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Psykologinen turvallisuus on viime vuosina noussut keskeiseksi késitteeksi tydelaman tutki-
muksessa ja kehittdmisessd. Sen on todettu edistdvin muun muassa oppimista, innovaatiota ja
yhteisty6td. Aiempi tutkimus on painottunut ilmidn positiivisiin vaikutuksiin, mutta siihen liit-
tyvid riskeja tai kielteisid vaikutuksia on tutkittu vain vdhan. Tamén laadullisen pro gradu -tut-
kielman tavoitteena oli tarkastella psykologisen turvallisuuden varjopuolia ja selvittid, millaisia
negatiivisia seurauksia psykologisesta turvallisuudesta voi aiheutua.

Tutkimusaineisto kerattiin verkkokyselylld, joka suunnattiin henkildstoalalla tyoskenteleville
ammattilaisille. Kysely sisélsi seké véittdimia ettd avoimia kysymyksid. Vastaajamaéra jai véhai-
seksi, miké rajoittaa tutkimuksen yleistettavyyttd, mutta ei laadullisen tutkimuksen luonteen mu-
kaisesti heikennd sen arvoa ilmion syvillisen tarkastelun vilineend. Pienestd vastaajamédrasta
huolimatta aineisto nosti esiin kiinnostavia havaintoja ja uusia ndkdkulmia, erityisesti kyselyn
avoimista vastauksista. Aineistosta nousi esiin muun muassa mukavuudenhalun, vastuuttomuu-
den ja kehityksen pysdhtymisen riskeja tilanteissa, joissa psykologinen turvallisuus ymmaérre-
tddn védrin tai sitéd ei osata yllépitdé tasapainoisesti.

Tutkimuksen keskeisin havainto oli, ettd psykologisella turvallisuudella voi todellakin olla myds
kielteisid seurauksia. Se voi kddntya itseddn vastaan erityisesti silloin, kun se ymmarretdan vaa-
rin tai sitd pidetddn itsestddnselvyytend. Esimerkiksi liiallinen mukavuudenhalu, vastuun viltte-
leminen tai epéselvét odotukset voivat juurtua tydyhteisoihin, jolloin psykologinen turvallisuus
ymmaérretddn pelkéstiédn ilmapiirin pehmeytend. Télloin saatetaan vélttad vaikeita keskusteluja
tai kehityskohteiden esille nostamista, mika voi heikentdd niin yksiléiden kuin organisaationkin
kehittymista.

Tulokset osoittavat, etté psykologista turvallisuutta ei voida pitdé automaattisesti vain positiivi-
sena tai ongelmattomana ilmiond. Késitteen kompleksisuus ja sen kdytdnnon tulkinnat korosta-
vat tarvetta kriittiselle tarkastelulle ja tictoiselle soveltamiselle. Tutkimuksen avulla herételtiin
keskustelua siité, miten tirkeéd on tunnistaa myds hyvéana pidettyjen tydeldaméailmididen mah-
dollisia varjopuolia. Vaikka tutkimus oli rajattu ja aineisto suppea, aihe avaa mahdollisuuksia
jatkotutkimukselle ja kéytdnnon tydeldmén kehittdmiselle.

Avainsanat: psykologinen turvallisuus, tydeldma, henkildstdjohtaminen, laadullinen tutkimus,
negatiiviset seuraukset



SISALLYS

1

Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

1.2 Tutkielman tavoitteet, rajaus ja tutkimuskysymykset
1.3 Tutkielman rakenne

Psykologisen turvallisuuden kasitteelliset nakokulmat
2.1 Psykologisen turvallisuuden maaritelmia

2.2 Psykologisen turvallisuuden yhteys muihin kasitteisiin
2.2.1 Luottamus
222 Vuorovaikutus
223 Sitoutuminen
224 Oppimiskayttaytyminen
2.2.5 Johtaminen

2.3 Aiempaa tutkimusta ja teorioita psykologisesta turvallisuudesta
Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusote

3.2 Aineistonkeruu

3.3 Aineiston analysointi

Psykologisen turvallisuuden negatiiviset seuraukset

4.1 Taustakartoitus

4.2 Yksilotaso
421 Suorituskyky ja passiivisuus
4.2.2 Riskit ja haasteet
423 Itsensa kehittaminen

424 Eriavat mielipiteet ja palautteet seka jatkuvan positiivisuuden paine

4.3 Ryhmataso
4.3.1 Epaeettinen toiminta
43.2 Tydmotivaatio
4.3.3 Luovuus ja innovaatiot
434 Ryhmaajattelu

4.3.5 Viivyttely ja paatdksenteon hidastuminen

4.4 Organisaatiotaso

10
10

11
12
12
13
13
14

15
18
18
18
20
22
22

24
24
28
31
33

38
38
40
42
44
46

49



441 Ryhmien valiset jannitteet

442 Reagointi muutoksiin

4.5 Syventavia nakokulmia psykologisen turvallisuuden kielteisiin

seurauksiin
5 Lopuksi

5.1 Yhteenveto ja paatelmat

5.2 Tutkimuksen arviointi

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet
Lahteet
Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

49
50

51
57
57
60
62
64
4l

4l



KUVIOT

KUVIO 1. PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN HAITAT ERI TASOILLA. 21
KUVIO 2. PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS VOI HEIKENTAA SUORIUTUMISTA TYOTEHTAVISSA (N=7). 25
KUVIO 3. PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS VOI JOHTAA TYONTEKIJOIDEN PASSIIVISUUTEEN (N=7). 27
KUVIO 4. PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS VOI JOHTAA RISKIEN JA HAASTEIDEN VALTTELEMISEEN (N=7).
29
KUVIO 5. PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS VOI LUODA PAINEEN OLLA JATKUVASTI POSITIIVINEN (N=7). 36
KUVIO 6. PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS VOI AIHEUTTAA EPAEETTISTA KAYTOSTA (N=7). 38
KUVIO 7.PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS VOI VAHENTAA INNOVAATIOITA (N=7). 43
KUVIO 8. PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS JOHTAA RYHMAAJATTELUUN, JOSSA ERILAISET MIELIPITEET
JAAVAT HUOMIOIMATTA (N=7). 45

TAULUKOT

TAULUKKO 1. PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN NEGATIIVISET SEURAUKSET, TASOT JA TAUSTATEKIJAT.
59



1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Psykologinen turvallisuus on noussut viime vuosina keskeiseksi teemaksi tydyhteisojé
ja ty6hyvinvointia kisittelevissd keskusteluissa erityisesti johtamisen, organisaatiokdyt-
tdytymisen, sosiaalipsykologian ja terveydenhuollon konteksteissa. Sen merkitys orga-
nisaatiotasolla liittyy vahvasti oppimiseen ja innovoinnin mahdollistamiseen (Edmond-
son & Lei 2014, 24, 36). Kyseessi ei kuitenkaan ole uusi ilmi6. Psykologisen turvalli-
suuden kisite esiintyi jo 1960-luvulla Scheinin ja Bennisin organisaatiotutkimuksessa,
jossa psykologista turvallisuutta tarkasteltiin yksilon nikokulmasta. Heiddn mukaansa
psykologinen turvallisuus on yksildlle vilttdmatonta, jotta timéd voi tuntea olonsa turval-
liseksi ja muuttaa kayttdytymistddn (Edmondson 2004, 241.) Amy Edmondsonin 1990-
luvulla tekemét tutkimukset toivat uudenlaista ryhmétason ndkokulmaa aiheen

tarkasteluun.

Psykologinen turvallisuus sai erityistd huomiota 2010-luvulla Googlelle tehdyn Project
Aristotle -nimisen tutkimuksen myd6td. Tutkimuksessa selvitettiin, miksi jotkut tiimit
menestyvit toistuvasti muita paremmin. Tulosten mukaan tiimin jésenten osaaminen,
taustat tai persoonallisuus eivit selittdneet menestystd, vaan ratkaiseva tekija oli tiimin
tapa toimia yhdessé. Kaikkein merkittdvimméksi menestystekijéksi osoittautui psykolo-

ginen turvallisuus. (Duhigg 2016.)

Aihe on ajankohtainen erityisesti asiantuntijatyon kontekstissa, jossa psykologisen tur-
vallisuuden on havaittu tukevan tuloksellisuutta. Organisaatioissa onkin alettu kiinnittda
aiempaa enemmain huomiota sen rakentamiseen ja ylldpitdmiseen. Edmondsonin ja
Bransbyn (2023, 116) mukaan psykologisen turvallisuuden teoreettinen ja kdytdnnolli-
nen merkitys korostuu nykyajan epdvarmassa, kompleksisessa ja jatkuvasti muuttuvassa
tyoeldmaissé. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri edistdd avointa kommunikaatiota, pala-
utteen antamista ja vastaanottamista seké tiedon ja kokemusten jakamista. Se myds
mahdollistaa oppimisen ja kehittymisen, silld psykologisesti turvallisessa tydympéris-

tossd uskalletaan kokeilla uutta ja tehdé virheitd. (Toivonen 2021, 116).

Vaikka psykologista turvallisuutta on kisitelty julkisessa keskustelussa laajasti, Suo-
messa aihetta on tutkittu toistaiseksi melko vdhdn. Se nousi ensimmadisté kertaa laajem-

paan tietoisuuteen Tilastokeskuksen vuonna 2018 toteuttamassa tydolotutkimuksessa



(Sutela ym. 2019, 163—-165). Liséksi psykologista turvallisuutta on tarkasteltu Tyd&ter-
veyslaitoksen ja Oulun yliopiston toteuttamassa Yhteensattumia-hankkeessa (2018—
2021), jossa selvitettiin muun muassa sen yhteyttd uudistavaan toimintatapaan. Hank-
keen tulokset osoittivat, ettd korkea psykologinen turvallisuus lisdsi aktiivista uudis-

tavaa toimintaa ja uusien ideoiden esittdmisté. (Toivanen ym. 2021, 129.)
1.2 Tutkielman tavoitteet, rajaus ja tutkimuskysymykset

Valtaosa psykologista turvallisuutta kdsittelevastad tutkimuksesta on keskittynyt ilmion
positiivisiin vaikutuksiin tai sithen, miti sen puuttumisesta voi seurata. Sen sijaan psy-
kologisen turvallisuuden mahdollisia haittapuolia on tarkasteltu vain vahén. Tdssé tut-
kielmassa ilmi6td 1dhestytdén kriittisestd ndkokulmasta, ja tavoitteena on selvittdd, voi-
ko psykologista turvallisuutta pitdd yksinomaan myonteisend vai liittyyko sithen myds
kielteisid seurauksia. Tutkielman pyrkimyksend on syventdd ymmarrysta psykologisen
turvallisuuden vihemmaén késitellyistd puolista ja avata aiheelle uusia tarkastelutapoja.
Vaikka tyon pddpaino on negatiivissa seurauksissa, teoriaosuudessa késitellddn lyhyesti
my0s psykologisen turvallisuuden hy6tyja ja sen puuttumisen vaikutuksia, jotta ilmidsta

saadaan kokonaisvaltaisempi kuva.
Tutkimuskysymys on seuraava:
Millaisia negatiivisia seurauksia psykologisesta turvallisuudesta voi aiheutua?

Kyseessd on teoriaohjaava laadullinen tutkimus, joka pohjautuu psykologisen turvalli-
suuden haittavaikutuksista kertovaan tutkimuskirjallisuuteen. Koska aihetta on tutkittu
toistaiseksi viahén, pyrittiin kirjallisuudessa esiin nousseille havainnoille saamaan vah-
vistusta henkildstoalalla tydskentelevien ndkemyksistd. Heilld voidaan olettaa olevan
kokemusta ja ymmarrysta psykologisesta turvallisuudesta osana tyoeldmaa. Aineisto ke-
rattiin verkkokyselylomakkeella, ja se analysoitiin teoriaohjaavan siséllonanalyysin kei-
noin. Tuloksia peilattiin aiempaan tutkimustietoon, jotta ilmion eri ulottuvuuksia voitiin

tarkastella mahdollisimman monipuolisesti.
1.3 Tutkielman rakenne

Taman tutkielman tavoitteena on tuoda esiin tavanomaisesta poikkeava ndkdkulma psy-
kologiseen turvallisuuteen ja tarkastella kriittisesti, voiko tésta positiivisena pidetysta il-

midstéd aiheutua myds haittaa. Tutkielmassa on eriteltyné teoriatausta, mutta tutkimuk-



sen tulokset on esitetty vetoketjuna teorian ja empiirisen aineiston rinnakkain kulke-
vassa vuoropuhelussa. Tama ldhestymistapa soveltuu erityisesti teoriaohjaavaan tutki-
mukseen, jossa empiirinen aineisto pohjautuu aiemmasta tutkimuksesta johdettuihin
vadittdmiin. Ndin saadaan vertailtua vastaajien ndkemyksid suhteessa aiemmin raportoi-
tuun tietoon. Tutkimukseen osallistuneiden antamia avoimia vastauksia esitetddn osit-
tain suorina lainauksina, joiden tarkoituksena on tuoda esiin vastaajien aitoja kokemuk-
sia ja kdsityksid ilmiostd. Lainaukset rikastavat analyysié ja havainnollistavat psykologi-

sen turvallisuuden koettuja varjopuolia tydeldmaéssa.

Tutkielma koostuu viidestéd padluvusta. Luku 2 esittdéd yleiskuvan psykologisen turvalli-
suuden kisitteestd, sithen liittyvistd ilmidisté ja aiemmista tutkimuksista. Luvussa 3 ka-
sitelldén tutkimuksen toteutusta, mukaan lukien tutkimusote, aineiston keruu ja aineis-
ton analysointi. Luku 4 keskittyy tutkimuskysymykseen ja tarkastelee psykologisen tur-
vallisuuden mahdollisia negatiivisia seurauksia aiemman kirjallisuuden ja kerdtyn em-
piirisen aineiston vuoropuheluna. Luvussa esitetddn analyysi ja tehddin sen pohjalta
johtopéétoksid. Luku 5 kokoaa yhteen tutkimuksen keskeiset 10ydokset, arvioi tutki-

muksen onnistumista ja luotettavuutta seka esittelee jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Psykologisen turvallisuuden kasitteelliset nakokulmat

2.1 Psykologisen turvallisuuden maaritelmia

Psykologisen turvallisuuden keskeisend mééritelménd pidetiin Amy C. Edmondsonin
(1999, 354, 375) esittdmii kuvausta, jonka mukaan psykologinen turvallisuus on tiimin
tai ryhmaén jdsenten yhteinen uskomus siité, ettd ryhmassa on turvallista ottaa sosiaalisia
riskejd. Kyseesséd on usein niin sanottu hiljainen uskomus, jolloin psykologista turvalli-
suutta ei vélttdmatta tunnisteta tietoisesti eikd siithen kiinnitetd erityistd huomiota. Psy-
kologinen turvallisuus rakentuu jdsenten vélisestd luottamuksesta, osaamisen arvostami-
sesta ja aidosta vilittdmisestd. Ndiden elementtien yhteisvaikutus luo pohjan oppimisel-
le ja avoimelle vuorovaikutukselle. Luottamuksen rakentaminen on keskeinen osa psy-
kologisesti turvallisen ilmapiirin muodostumista. Vaikka pelkké luottamus ei takaa kes-
kindisen arvostuksen ilmapiirid, se luo perustan, jolle yhteiset uskomukset ja turvalli-

suuden tunne voivat rakentua.

Edmondson (2019, xvi) kuvaa psykologista turvallisuutta sosiaalisena tilana, jossa ihmi-
set uskaltavat ilmaista itsedén vapaasti. He voivat jakaa ideoita, esittdd kysymyksia ja
tuoda esiin huolia ilman pelkoa hipeésta tai rangaistuksesta. Tdllaisessa ilmapiirissé
vaikeistakin asioista voidaan keskustella avoimesti, mikd mahdollistaa esimerkiksi no-
pean virheiden tunnistamisen ja korjaamisen. Samalla psykologinen turvallisuus tukee
osastojen vélistd yhteistyotd ja merkityksellisten ideoiden jakamista. Sen puuttuminen
puolestaan voi synnyttda hiljaisuuden kulttuurin, joka pahimmillaan johtaa vakaviin, jo-
pa hengenvaarallisiin seurauksiin (Edmondson & Schein 2012, 118; Edmondson 2019,

77-78, 86).

Psykologinen turvallisuus liittyy sithen, miten ty0yhteisdssd suhtaudutaan virheisiin,
avun pyytdmiseen tai palautteen antamiseen. Se ei tarkoita ongelmattomuutta tai jatku-
vaa harmoniaa, vaan sitd, ettd ilmapiiri tukee avointa keskustelua ja varhaista ongelmien
kisittelyd ilman itsensd suojelemisen tarvetta. (Edmondson 2004, 241-242.) Psykologi-
nen turvallisuus on ryhmétason ilmid, vaikka sitd koetaankin yksildtasolla. Usein yhdes-
sd tyoskentelevilld henkil6illd on samankaltaisia kokemuksia sen méaristd. (Gallo 2023,

3-4)

Tutkimusten mukaan psykologinen turvallisuus lisdi tiimin jdsenten sitoutumista ja mo-

tivaatiota, silld se antaa heille tunteen, ettd heiddn panoksensa on merkityksellinen ja et-



11

td he voivat ilmaista itseddn vapaasti. Tdma edistdd myds monipuolisempaa paatok-
sentekoa ja jatkuvaa oppimista. Néitd vaikutuksia on havaittu muun muassa Edmond-
sonin alkuperdisessé tutkimuksessa (1999) sekd Googlelle tehdyssi laajassa tutkimuk-
sessa, johon viitataan mydhemmin luvussa 2.3. Viime vuosina on myds nostettu esiin
psykologisen turvallisuuden puutteesta aiheutuvat negatiiviset seuraukset kuten stressi,

tyduupumus ja henkildston vaihtuvuus (Gallo 2023, 3—4).

Monessa tyOpaikassa ihmiset nidkevét vaarallisia tai virheellisid epdkohtia eivitka uskal-
la kertoa niistd. Vaitiolo voi syntya esimerkiksi pelosta tulla arvioiduksi tai leimatuksi
valittajana. Talloin ideoiden esittdminen ja palautteen antaminen jaa tekeméttd. Tdma
voi vaikuttaa kielteisesti tyontekijoiden hyvinvointiin ja heikentdd tydyhteison resiliens-

sid. (Edmondson 2019, 77; Kumar 2024, 943.)

Vaikka tiimin yhteishenki saattaa ndyttdad hyvilta, se ei vélttdmaétté tarkoita psykologista
turvallisuutta. Yhteenkuuluvuus voi jopa estdd eridvien nikemysten esittdmistd ja riskin-
ottoa. Psykologinen turvallisuus ei merkitse kritiikittomyytta tai jatkuvaa positiivisuutta,
vaan luottamusta siihen, ettei ketddn nolata tai rangaista mielipiteidensd ilmaisemisesta.
Ryhmin psykologisen turvallisuuden voidaan katsoa olevan olemassa vasta, kun se on
jaettu kokemus tiimin jasenten kesken. Se syntyy yhteisistd kokemuksista ja rakenteelli-

sista vaikutteista. (Edmondson 1999, 354-355.)

Puutteellinen psykologinen turvallisuus voi johtaa myds niin kutsuttuun puolustavaan
padtoksentekoon. Pddtoksentekija ei silloin valitse organisaation kannalta parasta vaih-
toehtoa, vaan suojelee itsedin valitsemalla vdhériskisemmain vaihtoehdon. (Marx-Fleck
ym. 2021, 616, 634.) Tdma on yksi esimerkki siitd, miten psykologinen turvallisuus kyt-

keytyy laajasti organisaation toimintakykyyn.
2.2 Psykologisen turvallisuuden yhteys muihin kasitteisiin

Psykologinen turvallisuus liittyy l&heisesti useisiin muihin tydyhteisdissd esiintyviin

keskeisiin kasitteisiin kuten luottamukseen, vuorovaikutukseen, sitoutumiseen, oppimis-
kayttaytymiseen sekd johtamiseen. Néiden késitteiden vélinen yhteys tuo esiin psykolo-
gisen turvallisuuden moniulotteisuuden ja sen, miten keskeinen rooli silld on organisaa-

tioiden toiminnassa.
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2.2.1 Luottamus

Psykologinen turvallisuus voidaan helposti sekoittaa luottamukseen. Kisitteet liittyvit
laheisesti toisiinsa, mutta niiden ulottuvuudet eroavat toisistaan. Luottamus syntyy kah-
den ithmisen vélisessa suhteessa, kun taas psykologinen turvallisuus on ryhmaétason il-
mid. Tiimin psykologinen turvallisuus kuvaa ilmapiirié, jolle ovat ominaisia ihmisten
vélinen luottamus ja keskindinen kunnioitus. Tallaisessa ympéristossd yksilo voi va-

paasti olla oma itsensd. (Edmondson 1999, 354.)

Useat tutkijat ovat korostaneet luottamuksen merkitystd psykologisen turvallisuuden
taustalla. Kahn (1990, 708) esitti, ettd erityisesti luottamukseen perustuvat ihmissuhteet
mahdollistavat kokeilun ja epdonnistumisen ilman pelkoa seurauksista. Myohemmin
May ym. (2004, 16) vahvistivat timédn nikemyksen toteamalla, ettd luotettava ja kan-
nustava johtamis- ja tyotoverikdyttdytyminen vahvistaa tyontekijéiden turvallisuuden
tunnetta. Samansuuntaisesti Mitterer ja Mitterer (2023, 29) ovat todenneet, ettd luotta-
mus sekd tydtovereihin ettd johtoon vaikuttaa mydnteisesti psykologisen turvallisuuden

rakentumiseen.

Luottamuksen merkitystd korostavat my6s Joo ym. (2023, 4), joiden mukaan organisaa-
tiossa koettu luottamus ja voimaannuttava johtajuus selittdvit merkittdvin osan tyonte-
kijoiden kokemasta psykologisesta turvallisuudesta. Lisédksi ndma tekijat vaikuttavat
ryhmén konfliktien madraan. Néin ollen psykologinen turvallisuus toimii erdénlaisena

sillanrakentajana luottamuksen, johtajuuden ja ryhmédynamiikan valilla.

Erityisen haasteelliseksi psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen rakentaminen
osoittautuu virtuaalisissa tiimeissd. Lechner ja Mortlock (2022, 8) korostavat, ettd luot-
tamus rakentuu vasta ajan myo6té, kun tiimin jdsenet oppivat tuntemaan toisensa, ja vasta

tdman jilkeen voidaan kehittidd yhteistd psykologista turvallisuuden tunnetta.
2.2.2 Vuorovaikutus

Psykologinen turvallisuus ei muodostu kaikenkokoisissa ryhmissé. Esimerkiksi kahden-
sadan henkil6n tiimissé vuorovaikutus jaa vdistaméttd pinnalliseksi eikd ilmapiiri ehdi
kehittya niin tiiviiksi, ettd sithen sisdltyisi vahvaa psykologista turvallisuutta. Suurissa

ryhmissé toistuva ja syvéllinen vuorovaikutus jda usein ohueksi, mika vihentdd mahdol-
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lisuutta muodostaa yhtendisid kasityksié turvallisesta ilmapiiristd. (Edmondson 2004,

263.)

Yksi konkreettinen keino psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen on aktiivinen
kuunteleminen. Castro ym. (2016, 772) ovat esitténeet, ettd kuuntelu vahvistaa turval-
lisuuden kokemusta tydssd. Myohemmassa tutkimuksessa Castro ym. (2018, 491) tar-
kastelivat ilmiotd esimiehen ja alaisen vélisessd suhteessa ja esittivit, ettd kuuntelun vai-
kutukset voivat ulottua myos tiimitasolle, jos tiimin jasenet kuuntelevat toisiaan aidosti.
Kuuntelemisella ei kuitenkaan tarkoita kritiikittomyyttd, vaan kykya osoittaa kuuntelu-
signaalein, ettd toisen puheenvuoro on huomioitu ja arvostettu. Tdllainen vuorovaikutus
vahvistaa puhujan itsevarmuutta ja lisdd ryhmén psykologista turvallisuutta. (Castro ym.

2018, 490-491.)
2.2.3 Sitoutuminen

Psykologisen turvallisuuden ja tyontekijoiden sitoutumisen vililld on havaittu vahva yh-
teys. Frazierin ym. (2017, 148) meta-analyysin mukaan molemmat ennustavat samanta-
soista vaikutusta tyon suorittamiseen. Byung-Jik (2020, 8) puolestaan esittia, ettd psy-
kologinen turvallisuus ja sitoutuminen yhdessé vaikuttavat siihen, kuinka epdvarmuus
tyOpaikalla vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Mitd enemmén tyontekijét kokevat
epdvarmuutta, sitd heikommin he kokevat turvallisuutta ja sitoutumista, mika heijastuu

negatiivisesti tuloksiin.

Hirvikallio ym. (2024, 1) korostavat sosiaalisen tuen roolia tissd yhteydessé. Psykologi-
sesti turvallinen ympéristd tukee sosiaalisen tuen saatavuutta, miké lisdé tyontekijoiden
sitoutumista. Mayn ym. (2004, 30) mukaan sitoutumiseen vaikuttaa eniten tyon merki-
tyksellisyys, mutta myds psykologisella turvallisuudella on merkittdva rooli yksilén mo-

tivaation ja osallistumisen kannalta.
2.2.4 Oppimiskayttaytyminen

Oppimiskdyttdytymiseen vaikuttaa olennaisesti tyontekijoiden kokema turvallisuus. Jos
tiimin jésenet pelkddvét toisten negatiivisia reaktioita, he eivit uskalla tuoda esiin esi-
merkiksi omia virheitddn, vaikka juuri niiden nékyvéksi tekeminen voisi johtaa parem-

paan tiimityohon. Psykologisesti turvallisessa tiimissé virheistd puhuminen ei johda no-
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laamiseen tai rankaisuun, vaan ndhddén osana yhteistd oppimista. (Edmondson 1999,

355.)

Edmondson (2004, 264) kuitenkin muistuttaa, ettd pelkka psykologinen turvallisuus ei
riitd. Tiimin oppiminen edellyttdd myds selkeitd ja innostavia tavoitteita seké jasenten
motivaatiota tehda ajattelua vaativaa ty6td. Turvallinen ilmapiiri toimii siis mahdollis-

tajana, mutta ei yksindédn saa aikaan oppimista.
2.2.5 Johtaminen

Johtamisella on keskeinen rooli psykologisen turvallisuuden rakentumisessa. Esimer-
kiksi Frazier ym. (2017, 147) toteavat, ettd positiiviset suhteet johtajan ja alaisen valilla
tukevat turvallisuuden kehittymistd. Johtamisen tyylilld on myds merkitystd. Kannus-
tava, selked ja tukea antava johtaminen edistdd turvallisuuden tunnetta. (Kahn 1990,

711.)

Kyambade ym. (2024, 1) ovat havainneet positiivisen yhteyden psykologisen turvalli-
suuden ja sosiaalisesti vastuullisen johtajuuden vilill4. Tallainen johtajuus ei ainoastaan
tue henkiloston hyvinvointia, vaan edistid my0s organisaation laajempaa menestysta.
Samansuuntaisesti Munawar ym. (2024, 8186, 8193) osoittavat, ettd palveleva johtajuus

lisdd psykologista turvallisuutta, miké puolestaan tukee innovatiivisuutta.

My®0s johtajan kiintymyssuhdemalli vaikuttaa sithen, miten palautetta annetaan ja vas-
taanotetaan. Turvallisen kiintymyssuhdemallin omaavat johtajat kykenevit antamaan
palautetta rakentavasti tavalla, joka ylldpitdd ja vahvistaa psykologista turvallisuutta.
Londonin (2023, 1, 3, 5) mukaan esimerkiksi kuunteleminen ja empaattinen suhtautumi-
nen ovat keskeisid keinoja luoda avoin palautekulttuuri, jossa voidaan késitelld myos

erimielisyyksid turvallisesti.

Tarkastellut kasitteet osoittavat, ettd psykologinen turvallisuus ei toimi irrallisena ilmi-
Ond, vaan kietoutuu tiiviisti osaksi organisaation arkea ja vuorovaikutussuhteita. Se vai-
kuttaa muun muassa sithen, miten tyontekijat jakavat tietoa, oppivat uutta, kokevat si-
toutumista tyohonsé ja suhtautuvat johtamiseen. Nédiden yhteyksien ymmaértdminen on
tarkedd, jotta psykologista turvallisuutta voidaan edistda tarkoituksenmukaisesti ja tasa-

painoisesti.
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Seuraavassa luvussa syvennytéén siithen, millaista aiempi tutkimus ja teoreettinen
keskustelu psykologisesta turvallisuudesta on ollut. Tavoitteena on jasentdd ilmiota
tarkemmin sekd ymmartdd, millaisia mekanismeja ja vaikutuksia psykologiseen tur-

vallisuuteen liittyy aiempien tutkimusten ja teorioiden valossa.
2.3 Aiempaa tutkimusta ja teorioita psykologisesta turvallisuudesta

Psykologisen turvallisuuden késite nousi esiin ensimmadisti kertaa Edgar H. Scheinin ja
Warren G. Bennisin vuonna 1965 tekemaéssa tutkimuksessa, jossa he havaitsivat, ettd
yksiléiden on tunnettava olonsa turvalliseksi ja kykenevéksi muuttumaan, jotta he voi-
vat kehittyd. Tdhan alkuperidiseen tutkimukseen pohjautuen psykologisen turvallisuuden
kisitteen voidaan katsoa saaneen alkunsa, mutta sen varsinainen tutkimus ja kehitys
kaynnistyivit 1990-luvulla Amy Edmondsonin johdolla. Vuonna 1999 hin tutki psyko-
logista turvallisuutta tiimien oppimiskdyttdytymisen ndkokulmasta ja teki 16ydoksen,
suorituskyvyn kannalta. Hénen tutkimuksensa osoitti, ettd psykologinen turvallisuus
mahdollistaa sen, ettd tiimin jasenet voivat tuoda esille ajatuksiaan ilman pelkoa virhei-
den tekemisesta tai kritiikistd, mika taas parantaa tiimin kykya sopeutua ja kehittya or-

ganisaatiomuutoksissa ja epdvarmuuden aikana. (Edmondson 1999, 350, 376.)

Psykologisen turvallisuuden tutkimus sai laajempaa huomiota vuonna 2014, kun Google
julkaisi vuonna 2012 kdynnistetyn Project Aristoteleen tulokset. Projektissa tutkittiin,
mitka tekijat tekevét tiimeistd menestyvid. Google tutki 180 tiiminsd 250 ominaisuutta
ja selvitti, ettd menestyvien tiimien salaisuus ei ollut pelkdstdén huipputehokkaissa ja-
senissd, rajattomissa resursseissa, luottamuksessa, selkeissé rooleissa tai tavoitteissa,
vaan ratkaisevana tekijané oli nimenomaan psykologinen turvallisuus. Projektin aikana
huomattiin, ettd tiimeissé, joissa oli vahva tunne psykologisesta turvallisuudesta, kdyn-
nistyi tuottavampia keskusteluja ja innovatiivisempia ratkaisuja, jolloin ideoiden ja aja-
tusten jakaminen oli helppoa. Téméan seurauksena tiimien vuorovaikutus, innovointiky-

ky ja suoritukset paranivat. (Psych Safety 28.3.2024.)

Tutkimuksia psykologisesta turvallisuudesta on tehty erityisesti terveydenhoitoalalla,
jossa sen tason on havaittu vaihtelevan eri tydympéristdissd. Uusimpien tutkimusten
mukaan erityisesti hiljattain palkatut tyontekijét voivat olla alttiimpia menettdmaén psy-
kologisen turvallisuuden tunteen. Tdmén vuoksi esimiehilld on merkittdva rooli psyko-

logisen turvallisuuden tukemisessa ja sen sdilyttdmisesséd tydympéristossd. Jos tyopai-
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kalla vallitsee korkea psykologisen turvallisuuden taso, my0s uusien tyontekijéiden ko-

kemus siité sdilyy vakaana. (Bransby ym. 2024, 2, 29, 33.)

Psykologisen turvallisuuden roolia tutkittaessa on my0ds noussut esiin, miten huumori
voi vaikuttaa tiimien turvallisuuden tunteeseen. Erityisesti affiliatiivisen huumorin, joka
edistdd thmissuhteiden kehittymisté ja vihentda jénnitteitd hauskojen asioiden ja pilai-
lun kautta, on todettu vahvistavan psykologista turvallisuutta tiimeissa. Téllainen huu-
mori auttaa tiimin jasenid luomaan yhteyksid ja vihentdd pelkoa virheiden tekemisest,
jolloin tiimi voi toimia tehokkaammin ja avoimemmin. Tutkimustulosten mukaan tiimin
psykologisen turvallisuuden kehittyminen affiliatiivisen huumorin avulla vaatii kuiten-
kin tiimin jdseniltd ulospdinsuuntautuneisuutta. (Gheorghe ym. 2024, 5; Martin ym.

2003, 53, 67.)

Monimuotoisuuden ja psykologisen turvallisuuden yhteytté tutkittiin Henrik Bresmanin
ja Amy C. Edmondsonin vuonna 2022 julkaisemassa tutkimuksessa. He esittavit, ettd
monimuotoisuus parantaa tiimin suoriutumista vain silloin, kun tiimissé on korkea psy-
kologinen turvallisuus. [lman tédtd turvaa monimuotoisuus voi johtaa vaarinymmarryk-
siin ja kommunikaatiovaikeuksiin, mik4 estdé tehokasta tiimitydskentelyd. Monimuo-
toisten tiimien kyky sopeutua ja hyodyntii erilaisten jasenten nikokulmia paranee kui-
tenkin merkittavasti, kun psykologinen turvallisuus on vahva. (Bresman & Edmondson

2022, 2-5.)

Psykologinen turvallisuus liittyy myods ryhmén puhe- ja kuuntelukdyténteisiin. Weis-
Rappaportin ja Klugerin vuonna 2024 julkaistussa tutkimuksessa kisiteltiin ajanjaka-
mista eli ryhmén toimintamallia, jossa puhuminen ja kuunteleminen tapahtuvat vuoro-
tellen etukédteen madritellyn ajan. Tama menetelma vahentdd puheen keskeyttimisti ja
mahdollistaa turvallisemman ympaériston keskusteluille, miké parantaa psykologista
turvallisuutta. Kuitenkin ajanjakaminen voi olla haitallista esimerkiksi masentuneille
puhujille, koska kuuntelijan hiljaisuus voidaan kokea hylkdavéna, miki heikentdd hei-
dén turvallisuudentunnettaan. Tutkijoiden mukaan ajanjakaminen on toimiva keino vai-
kuttaa psykologiseen turvallisuuteen, koska kuuntelijalle on silloin annettu vihemmaén
mahdollisuuksia kritisoida ja uhata puhujan sosiaalista asemaa. (Weis-Rappaport &

Kluger 2024, 220.)

PSRB (prosocial rule-breaking) tarkoittaa sddntdjen rikkomista, joka téhtdd organisaa-

tion tai sen sidosryhmén hyvinvointiin. Téllainen toiminta ilmenee erityisesti julkisissa
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organisaatioissa, joissa byrokratia ja tiukat sdénnot saattavat rajoittaa toiminnan jous-
tavuutta. PSRB voi olla esimerkiksi velan takaisinmaksuajan pidentdmisti tai sosiaali-
etuuksien myontamistd henkilolle, jolla ei normaalisti olisi niihin oikeutta. Psykologi-
sesti turvallinen tiimiympaéristd voi rohkaista jdseniddn ottamaan riskeja ja rikkomaan
sddnt6jd, kunhan se tdhtdd yhteiskunnalliseen arvoon ja hyvinvointiin. Julkisella sekto-
rilla tyontekijét eivédt aina ole halukkaita rikkomaan sddntdjd, koska sidéntdjen noudatta-
minen liitetddn usein térkeisiin arvoihin, kuten vastuullisuuteen ja tasa-arvoon. Kuiten-
kin psykologisesti turvallisessa ymparistdssa tyontekijat uskaltautuvat ottamaan enem-
mén sosiaalisia riskejd ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Johtajien tuki ja rohkai-
su ovat tirkeitd, mutta ne vaikuttavat PSRB-toimintaan vain, jos tiimissd vallitsee kor-

kea psykologinen turvallisuus. (Bernards ym. 2024, 1324, 1326, 1336.)
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusote

Tédma tutkielma perustuu laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimusotteeseen. Laadullinen
tutkimus soveltuu hyvin tdméinkaltaiseen aiheeseen, silld psykologisen turvallisuuden
negatiiviset seuraukset ovat verrattain vahin tunnettu ilmid, josta ei ole olemassa va-
kiintunutta teoriaa tai laajaa tutkimuskirjallisuutta (Kananen 2017, 32—33). Laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehda yleistyksid, vaan se esittdd keinoja muodostaa
ilmidsté syvallistd ymmarrystd (Tuomi & Sarajérvi 2018, 98; Kananen 2017, 36). Ta-
mén vuoksi on tarkedd, ettd kyselyyn osallistuneilla oli joko omakohtaista kokemusta tai

vahvaa tietimysta tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajirvi 2018, 98).

Tutkimuksen ldhestymistapa on kuvaileva eli deskriptiivinen, ja se etenee induktiivisesti
yksittiisistd havainnoista kohti johtopaitoksid (Kananen 2017, 36). Lisdksi tutkimuk-
sessa hyddynnetddn fenomenologista nikokulmaa, jossa ilmidtd tarkastellaan vastaajien
omien kokemusten kautta. Tavoitteena on ymmaértdd psykologisen turvallisuuden mah-
dollisia haittoja sellaisina kuin ne nayttaytyvat osallistujien ndkokulmasta. (Huhtinen &

Tuominen 2020, 297-298.)

Koska laadullisessa tutkimuksessa tutkijan subjektiivisuus on osa tutkimusprosessia,
tutkijan taustalla olevat késitykset ja aiemmat kokemukset voivat vaikuttaa seké kysy-
mysten muotoiluun ettd aineiston tulkintaan. Téstd syysti tdssid tutkielmassa on pyritty
tarkastelemaan aineistoa avoimesti ja mahdollisimman neutraalisti. On kuitenkin tér-
kedd huomioida, ettd tdysin objektiivinen ndkdkulma ei ole laadullisessa tutkimuksessa

mahdollista eiki sen tavoittelu ole tarkoituksenmukaista. (Hirsjarvi ym. 2009, 310.)
3.2 Aineistonkeruu

Tutkielman empiirinen aineisto keréttiin sdhkdiselld puolistrukturoidulla kyselylomak-
keella (Liite 1. Kyselylomake). Aineistonkeruu péétettiin toteuttaa anonyymin Webro-
pol-kyselyn avulla, silld psykologista turvallisuutta tarkastellaan téssd tutkielmassa kriit-
tisesti ja osin kielteisestd ndkokulmasta, mika tekee aiheesta jossain méérin arkaluontoi-
sen. Anonyymius rohkaisi vastaajia ilmaisemaan ndkemyksensd suoraan ja kaunistele-
matta, mikd puolestaan loi edellytyksid syvillisemmaélle analyysille ja tulkinnalle. Sa-

malla menetelma kuitenkin rajoitti mahdollisuuksia esittdd tarkentavia kysymyksid.
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Vaikka kysely on nopea ja vaivaton aineistonkeruutapa, sithen liittyy myds heikkouksia:
vastaajien todellisesta tietimyksesti ei voida olla varmoja eikd vastauksien totuudenmu-
kaisuutta tai syvillisyyttd voida taata. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.) Lisédksi kysymysten
erilaiset tulkinnat voivat vaikuttaa vastauksiin, erityisesti silloin, kun aineisto kerdtdan

ilman kasvokkaista vuorovaikutusta (Rdsdnen & Sarpila 2013, 69).

Kyselylomake sisélsi taustakysymysten lisdksi 16 véittdmaa, jotka kasittelivat psykolo-
gisen turvallisuuden mahdollisia haittavaikutuksia. Viittdmét pohjautuivat tutkimuskir-
jallisuudesta esiin nousseisiin ilmidn keskeisiin piirteisiin, kuten avoimuuteen, riskinot-
toon ja palautekulttuuriin. Ne laadittiin yksinkertaistettuina, jotta véltettdisiin johdatte-
lua ja mahdollistettaisiin vapaampi tulkinta. Viittdmien sanamuodoissa pyrittiin neut-
raalisuuteen, jotta viitteiden laatijan ennakkokésitykset eivét ohjaisi vastaamista (Turti-
ainen & Ostman 2013, 61). Tavoitteena oli selvittii, saavatko viittimit tukea tai tule-

vatko ne kumotuiksi henkilostdalan ammattilaisten nikemyksilla.

Vastausvaihtoehdot perustuivat viisiportaiseen Likertin asteikkoon (1=tdysin eri mieltd,
2=osittain eri mieltd, 3=osittain samaa mieltd, 4=tdysin samaa mieltd, 5=en osaa sanoa).
En osaa sanoa oli sijoitettu asteikon loppuun, jotta sen valitseminen ei olisi liian hou-
kutteleva oletusvaihtoehto. Vaihtoehtoa Ei samaa eikd eri mieltd ei annettu, jotta vas-
taajat ottaisivat selkedmmain kannan. Kunkin védittimén jdlkeen oli mahdollista kirjoittaa
vapaasti omia ajatuksia ja kokemuksia. Ndiden avointen vastausten merkitystd korostet-
tiin saatetekstissd, silld niiden ajateltiin syventdvén vastaajien ndkemyksid ja tukevan
tulkintaa. Lisdksi kyselyn lopussa esitettiin kolme avointa kysymystd, joiden avulla py-

rittiin tavoittamaan ilmioité, joita vaittimat eivéit kattaneet.

Laadullisessa tutkimuksessa vastaajat tulisi valita siten, ettd heilld on mahdollisimman
hyvéd ymmarrys tutkittavasta ilmiostd (Kananen 2017, 128). Koska psykologinen tur-
vallisuus liittyy ldheisesti henkildstojohtamiseen, vastaajia etsittiin henkilostéalalla
tyoskentelevien joukosta. Vastaajia pyrittiin tavoittamaan ldhipiirin verokostojen avulla.

Kyselystd jaettiin linkki my6s LinkedIniin, mutta sitd kautta vastauksia ei saatu.

Tutkimuksessa noudatettiin hyvén tieteellisen kidytdnnon periaatteita. Kyselylomakkeen
yhteydessi vastaajille annettiin riittdvasti tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, heidén oike-
uksistaan seké tietojen kasittelystd. Kaikki vastaukset keréttiin tdysin anonyymisti, eika

vastaajien henkil6llisyyttd ollut mahdollista tunnistaa aineistosta. Osallistuminen oli va-

paachtoista, ja vastaamisen saattoi keskeyttdd milloin tahansa.
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3.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysilld pyrittiin ilmion kuvaamiseen, tulkintaan ja ymmartdmiseen (Puusa
2020, 148). Tutkimuksessa hyodynnettiin teoriaohjaavaa analyysimenetelmaa, jossa ai-
empi teoria ohjaa analyysid, mutta ei méérité sitd yksiselitteisesti. Analyysin tavoitteena
ei ole testata teoriaa, vaan sen avulla pyritdin 16ytdméaan uusia ndkdkulmia ja oivalluk-

sia tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 109-110, 113.)

Analyysi aloitettiin siirtdméllda Webropol-kyselystd saadut vastaukset Excel-taulukkoon.
Tama helpotti aineiston késittelya ja jasentelyd. Vaittdmaét ja vastaajien antamat vasta-
ukset aseteltiin allekkain analyysiyksikdittdin, jotta kustakin vdittdmasti saatiin koko-
naiskuva. Jokaiselle vastaajalle avattiin myds oma vililehti, johon koottiin hdanen kaikki

vastauksensa.

Analyysin pédpaino oli sanallisissa vastauksissa. Tavoitteena oli 16ytda niistd keskeiset
kasitykset psykologisen turvallisuuden negatiivisista seurauksista ja peilata niité ole-
massa olevaan teoriaan. Aluksi vastaukset analysoitiin aineistoldhtoisesti siten, etti kus-
takin avoimesta kommentista etsittiin keskeinen sisélto, joka auttoi muodostamaan kasi-
tyksen vastaajan kokemuksista ja mielikuvista. Vastauksista haettiin myds poikkeavia ja

erikoisiakin yksityiskohtia.

Vastaajien aktiivisuus avoimissa kysymyksissé vaihteli: kaksi vastaajaa ei antanut yhta-
kddn avointa vastausta, kun taas yksi vastasi jokaiseen avoimeen kysymykseen. Kaksi
vastaajaa kirjoitti vastaukset vain muutamiin vaittdmiin, ja loput kaksi ldhes kaikkiin.
Vastausten pituudessa oli my0s merkittdvid eroja. Osa kirjoitti hyvin lyhyesti, osa taas

huomattavan pitkid ja yksityiskohtaisia vastauksia.

Analyysin haasteena oli erityisesti aineiston vihdinen miérd ja vastausten epitasaisuus.
Joissain kohdissa tulkinnanvaraisuus oli suurta, mink& vuoksi aineistoa pyrittiin 1dhes-
tymiddn mahdollisimman avoimesti, mutta samalla kriittisesti. Myos tutkielman tekijan
oma tulkintakehys vaikutti véistimaittd analyysin suuntaan, miké on tyypillistd laadul-

lisessa tutkimuksessa (Kananen 2019, 35).

Kyselyaineiston perusteella psykologisen turvallisuuden mahdollisia haittapuolia ei voi-
da tarkastella vain yhdestd nékokulmasta, vaan ne kytkeytyvit eri tasoihin tydeldmassa.
Seka teoriassa ettd vastaajien kommenteissa korostuivat kolme keskeisté tarkasteluta-

soa: yksilo-, ryhmai- ja organisaatiotaso. Ndiden tasojen avulla esiin nousseita ilmioitad
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oli mahdollista jasentdd systemaattisesti ja tehdad nékyviksi psykologisen turvallisuuden
kielteisten seurausten monimuotoisuutta. Alla oleva kuvio havainnollistaa esimerkkien
kautta, miten ndma kielteiset seuraukset voivat sijoittua eri tasoille. Monet ilmiot néyt-
tiytyvét eri tavoin eri tasoilla, ja osa seurauksista ulottuu useammalle tasolle riippuen

tarkastelun niakokulmasta.

Organisaatio
taso

Yksilétaso Ryhmataso

Motivaation lasku Suoriutumisen
heikentyminen

Luovuuden ja
innovaation
vaheneminen

Reagointi muutoksiin
hidastuu

Kuvio 1. Psykologisen turvallisuuden haitat eri tasoilla.

Kuviossa esitetddn vain osa psykologisen turvallisuuden negatiivisista seurauksista. Tar-
kempi tulkinta ja analyysi avautuvat alaluvuissa 4.2—4.4, joissa analyysi syventyy erik-

seen yksilo-, ryhmaé- ja organisaatiotason ndkdkulmiin.
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4 Psykologisen turvallisuuden negatiiviset seuraukset
4.1 Taustakartoitus

Psykologinen turvallisuus on monella tapaa tirked ja myonteinen tekiji tydyhteisoissa,
mutta sen mahdollisia haittapuolia ei ole yhté laajasti tunnistettu. Vaikka psykologinen
turvallisuus voi edistdd avoimuutta, luottamusta ja innovatiivisuutta, sen vadrinymmar-
rys tai liiallinen korostaminen voi myds johtaa kielteisiin vaikutuksiin. Erityisesti liialli-
nen turvallisuuden tunne saattaa estéé riskinottoa ja rajoittaa tyontekijoiden kykyé ky-
seenalaistaa vakiintuneita kiytdntdja. Talloin voi syntyd passiivisuutta, roolien ja vastui-
den himartymistd sekd ongelmien pitkittymisti, jos tyontekijét eivat uskalla tuoda esiin
epdilyksiddn tai huolenaiheitaan. Psykologisen turvallisuuden kielteiset seuraukset voi-
vat nikyd my0s ryhmadynamiikassa, etenkin silloin, kun sithen liitetddn epérealistinen

oletus siitd, ettd kaikki virheet voidaan késitelld ilman seurauksia.

Psykologisen turvallisuuden tutkimuksissa on padasiassa keskitytty sen positiivisiin vai-
kutuksiin tai sen puutteesta aiheutuviin ongelmiin (esim. Arnetz ym. 2019, 1229). Vah-
vaa ndyttdd on saatu esimerkiksi siitd, ettd korkea psykologinen turvallisuus edistid seké
luovuutta ettd oppimista tyoyhteisdissd (Edmondson & Bransby 2023, 63). Ajan my6té
tutkijat ovat alkaneet tarkastella kriittisemmin sitd, onko psykologisen turvallisuuden il-
mapiiri aina yksinomaan hyddyllinen. Sen kielteiset vaikutukset voivat esiintyé rinnak-
kain myonteisten kanssa tai jopa kumota niitd (Deng ym. 2019, 1115). Téti ndkokulmaa
toi esiin jo Amy Edmondson (2004, 264), joka huomautti, ettd liiallinen helppous ja ren-
tous ryhmaéssé saattaa johtaa siithen, ettd ihmiset kdyttavit kohtuuttomasti aikaa epéo-

leellisiin keskusteluihin varsinaisen tyon kustannuksella.

Psykologisen turvallisuuden dualistisia vaikutuksia késitelldén tarkemmin seuraavissa
alaluvuissa kyselylomakkeen avulla keréttyjen vastausten avulla seki sanallisesti ettd
kuvioiden kautta. Tdma tapahtuu vuoropuheluna aiemman aiheesta kirjoitetun teorian
kanssa. Kyselylomakkeen véitteiden jdrjestys ei vastaa lukujen rakennetta, tulokset on
esitetty kolmeen eri tasoon jaoteltuna sen mukaan, milla tasolla kukin psykologisen tur-
vallisuuden negatiivinen seuraus merkittdvimmin ilmenee. Lisdksi jotkin saman aihe-

alueen viitteet on yhdistetty kisiteltdvaksi yhdessé.

Tassd alaluvussa tarkastellaan kyselylomakkeen alussa esitettyjen taustakysymysten

vastauksia. Seuraavissa alaluvuissa siirrytddn syvemmalle vastaajien ndkemyksiin psy-
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kologisen turvallisuuden negatiivisista seurauksista organisaatio-, ryhma- ja yksildtaso-
jen mukaan jaoteltuna. Vastauksia analysoidaan ja peilataan aiempaan kirjallisuuteen,

jotta saadaan aikaan joustava vuoropuhelu empirian ja teorian valilla.

Kyselylomakkeen alussa esitettiin kaksi taustakysymysté, joiden avulla kartoitettiin vas-
taajien tyOkokemusvuosia henkilostdalalla sekéd heiddn yleistd tietdmystdén psykologi-
sesta turvallisuudesta. Ensimmaéinen kysymys koski vastaajien tydkokemusta henkilds-
toalalla. Vastaajista kaksi oli tyoskennellyt alalla alle viisi vuotta, yhdelld oli 5-10 vuo-
den kokemus, kahdella 11-20 vuotta ja kahdella yli 20 vuotta ty6kokemusta. Tyokoke-
mus jakautui siten melko tasaisesti eri kokemusluokkiin, mikd mahdollisti erilaiset na-

kokulmat tutkimukseen.

Toisessa taustakysymyksessa kartoitettiin vastaajien tietdmystd psykologisesta turvalli-
suudesta. Tarkoituksena oli varmistaa, ettd vastaajilla on perusteltu kéasitys aiheesta, sil-
13 virheellinen ymmairrys kisitteestd voisi heikentéé vastausten luotettavuutta. Vastaus-
ten perusteella kaikki vastaajat olivat ymmarténeet psykologisen turvallisuuden yleisim-
mat piirteet. Mddritelmait erosivat hieman toisistaan, mutta kaikissa vastauksissa ilmeni
keskeisid elementtejd kuten avoimuus, luottamus ja mahdollisuus ilmaista itsedén ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista. Erés alle viisi vuotta alalla ollut vastaaja kuvasi psy-
kologista turvallisuutta seuraavasti:

Turvallista ilmapiirid tydpaikoilla jossa omia mielipiteitd voi sanoa ilman,

ettd tarvitsee pelétd voiko niistd seurata jotakin hankaluuksia itselle.
Pidemmain linjan (11-20 vuotta) ammattilainen puolestaan korosti psykologisen turval-

lisuuden vaikutuksia tyOyhteison hyvinvointiin:

Psykologinen turvallisuus sallii yhteisossé tyoskenteleville ympariston, jos-
sa voi "olla oma itsensd" - tai ainakin voi turvallisesti ilmaista, mikéli ei voi
hyvin tai jokin asia painaa mieltd. Ja yhtélailla voi iloita hyvistd asioista yh-
dessd muiden kanssa.

Y1i 20 vuoden kokemuksen omaava vastaaja toi esille kattavan mééritelmén psykologi-

sesta turvallisuudesta:

Psykologinen turvallisuus tyOpaikalla tarkoittaa ymparistdd, jossa tyonteki-
jét tuntevat olonsa turvalliseksi ilmaista ideoitaan, kysya kysymyksii ja teh-
da virheitd ilman pelkoa negatiivisista seurauksista tai hdpedstd. Se edistda
avointa viestintdd, luottamusta ja yhteistyotd, miké voi johtaa parempaan in-
novointiin ja tyotyytyvaisyyteen.
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Lainaus tiivistdd osuvasti, miksi psykologista turvallisuutta pidetdén tidrkeénd osana toi-
mivaa tyoyhteisoa: se liitetdén avoimuuteen, luottamukseen ja yhteistyohon. Tamé aut-
taa ymmaértdmadn, miksi ilmid on saanut vahvan jalansijan tydeldméssd. Samalla se tar-
joaa luontevan ldhtokohdan tdmaén tutkielman kriittisemmiélle tarkastelulle erityisesti sen
suhteen, millaisia haasteita psykologisen turvallisuuden tavoittelu voi aiheuttaa, jos sen

vaikutuksia ei pysidhdytd arvioimaan riittdvén tarkasti.

Taustakartoituksen avulla saatiin késitys vastaajien henkildstdalan tydkokemuksesta ja
yleisestd ndikemyksestd koskien psykologisen turvallisuuden merkitystd. Tamain jélkeen
siirrytddn tarkastelemaan kyselyaineiston perusteella esiin nousseita psykologisen tur-
vallisuuden kielteisid seurauksia kolmella eri tasolla: yksilon, ryhmin ja organisaation
nékokulmasta. Kunkin tason kisittelyssa teoria ja empiria kulkevat vetoketjumallin mu-
kaisesti, ja analyysi perustuu aiemmin esitettyihin véittdmiin seké vastaajien avoimiin
kommentteihin. Téllainen jaottelu auttaa hahmottamaan, miten moninaisia ja tasorajat

ylittdvid psykologisen turvallisuuden haittapuolet voivat olla.
4.2 Yksilotaso
4.2.1 Suorituskyky ja passiivisuus

Psykologinen turvallisuus yhdistetdédn laajasti parantuneeseen suorituskykyyn, mutta ti-
ma yhteys ei ndyttdydy yksiselitteisend kaikissa tilanteissa. Eldorin ym. (2023, 1,2,15)
mukaan siirryttiessd keskiméérdisestd psykologisen turvallisuuden tasosta korkeam-
paan, suoritus erityisesti rutiinitehtivissé saattaa itse asiassa laskea. Tdma ilmio liittyy
sithen, ettd erittdin korkea psykologisen turvallisuuden taso voi himmentaa tyontekijoita
ja luoda epidselvyytta siitd, miten tehtivét tulisi suorittaa. Mikéli psykologista turvalli-
suutta korostetaan liikaa, saattaa syntyé tunne, ettei huonolla suorituksella ole seurauk-
sia, mikd voi heikentdd tarkkuutta ja siten vaikuttaa haitallisesti organisaation tavoittei-
siin ja tehokkuuteen. Tétd negatiivista vaikutusta voidaan kuitenkin hillitd kollektiivisen
vastuun avulla. Korkean psykologisen turvallisuuden omaavissa tiimeissad yhteisvastuun
korostaminen ohjaa huomion takaisin tarkeisiin rutiinitehtéviin ja niiden asianmukai-
seen suorittamiseen. Ndin kollektiivinen vastuu voi lieventia liiallisen psykologisen tur-
vallisuuden haitallisia vaikutuksia. Yleisesti ottaen rutiinitehtdvien suorituskykya paran-
taa parhaiten psykologisen turvallisuuden lisddminen kohtuulliselle, mutta ei liian kor-

kealle tasolle.
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Kyselytutkimuksen vastaukset valottavat titd kysymysté lisd4. Suurin osa vastaajista,
kuusi seitsemésti, oli tdysin tai osittain eri mieltd vaittdmin Psykologinen turvallisuus

voi heikentdd suoriutumista tyotehtdvissd kanssa.

N

—

Taysin eri mielta Osittainerimielta Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 2. Psykologinen turvallisuus voi heikentda suoriutumista tyétehtavissa (n=7).
Vaikka Eldorin ym. tutkimuksessa keskityttiin nimenomaan rutiininomaisiin tydteh-
tiviin, vastaajat puolestaan eivdt ndyttineet tekevin eroa eri tyotehtavien valilld. He

nakivét psykologisen turvallisuuden péddasiassa suoriutumista tukevana tekijina:

Psykologinen turvallisuus ei yleensd heikenni suoriutumista tyotehtévissa.
Se voi parantaa suoriutumista edistdiméilld avointa viestinti4 ja innovointia.
Kuitenkin, jos sitd tulkitaan vairin niin, ettd se sallii vélinpitiméattdmyyden
tai alisuoriutumisen ilman seurauksia, se saattaa vaikuttaa negatiivisesti.
(henkilostoalalla yli 20 vuotta)

Mielestini ei. Yksittdinen ihminen voi taas kdyttdd titd hyviakseen, mutta
hin kayttdisi sitd hyvédkseen joka tapauksessa. Vastuun antaminen ihmiselle
liséé yleensd vastuunkantoa. (henkildstoalalla 11-20 vuotta)

Vaikka viittdma sai vastaajilta enimmaékseen torjuvia rektioita, joissakin kommenteissa
esitettiin pohdintaa siitd, millaisissa olosuhteissa suoriutumiseen voisi kuitenkin kohdis-
tua kielteisid piirteitd. Ensimmaéisessd kommentissa korostui psykologisen turvallisuu-
den ldht6kohtaisesti mydnteiset vaikutukset, kuten avoimen viestinnén ja innovoinnin
edistiminen. Tama tukee aikaisempia tutkimuksia, joissa on todettu, ettid psykologinen
turvallisuus voi luoda ilmapiirin, joissa tyOntekijét uskaltavat jakaa ideoita ja ottaa ris-
kejd ilman pelkoa epdonnistumisesta. Tallaisessa ympéristdssd tyontekijéiden suoriutu-
minen voi jopa parantua, koska he kokevat saavansa tukea, ja heilld on mahdollisuus

oppia virheistddn ilman, ettd epdonnistuminen johtaa negatiivisiin seurauksiin. Kom-
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mentissa kuitenkin huomautettiin, ettd vairin ymmarrettyni psykologisen turvallisuuden
kulttuuri saattaa johtaa vilinpitimattomyyteen ja alisuoriutumiseen ilman seurauksia,
mikd voi johtaa negatiivisiin vaikutuksiin. Talloin psykologinen turvallisuus voi menet-
tdd roolinsa kehittdvdni voimana ja muuttua sen sijaan ilmioksi, joka suojaa huonosti
suoriutuvia yksiloitd, jolloin koko tydyhteison suoriutuminen voi kdrsid. Tdma nakokul-
ma korostaa sen tarkeyttd, ettd psykologinen turvallisuus ei ole synonyymi laiskottelulle
tai vastuuttomuudelle, vaan sen tulee tukea avointa keskustelua ja itsenséd kehittdmista.
Viéidrinymmarretty psykologinen turvallisuus voi siis itse asiassa heikentdé tyOyhteison
suoriutumista ja ilmapiirid, koska se ei aseta tarpeeksi rajoja tai vaatimuksia tyontekijén
vastuulle ja sitoutumiselle. Tamén tyyppinen vadrink&sitys voi syntyé erityisesti silloin,
kun psykologisen turvallisuuden kisitettd ei ole kunnolla ymmarretty tai kommunikoitu.
Talloin on tirkedd, ettd organisaatiossa painotetaan tasapainoa turvallisuuden ja suoriu-
tumisen vililld: turvallisuutta tulee olla riittdvésti, mutta se ei saa muodostaa tekosyyta

vélinpitdmattomyydelle.

Toinen vastaaja puolestaan suhtautui kriittisesti ajatukseen siitd, ettd psykologinen tur-
vallisuus sinénsi voisi heikentdé tyotehoa. Hinen nikemyksensd mukaan vastuun anta-
minen yksilolle lisdd yleensd vastuunkantoa. Jos joku kéyttda jérjestelmaa hyvikseen,
kyse ei ole turvallisuuden aiheuttamasta ongelmasta vaan yksilén omasta toimintatavas-
ta, joka ilmenisi muissakin olosuhteissa. Tdmé kommentti haastaa ajatuksen suorasta
syy-seuraussuhteesta psykologisen turvallisuuden ja alisuoriutumisen vililld ja tuo esiin

yksilon vastuun merkityksen.

Yhdessd nimi kommentit osoittavat, ettd psykologisen turvallisuuden vaikutukset suo-
riutumiseen eivét ole yksiselitteisid. Ne riippuvat olennaisesti siitd, miten turvallisuus
ymmaérretddn, miten sitd johdetaan ja millainen vastuunotto organisaatiossa vallitsee.
Toisaalta tunnistetaan mahdollisuus véarinkytoksiin, toisaalta korostetaan yksilon mo-
raalista ja ammatillista vastuuta. Tdma jdnnite muodostaa tdrkedn osan psykologisen

turvallisuuden mahdollisten kielteisten seurausten tarkastelua.

Suoriutumiseen liittyvien vaikutusten rinnalla on tarkeéé tarkastella psykologisen tur-
vallisuuden mahdollista negatiivista yhteyttd tyontekijoiden passiivisuuteen. Deng ym.
(2019, 1127-1128, 1137) esittavit, ettd individualistisen kulttuurin omaavissa ryhmissa
korkea psykologisen turvallisuuden taso voi heikentdd yksiloéiden vastuullisuuden tun-

netta. Talloin ryhmén jdsenet eivit valttamattd koe velvollisuutta edistdé yhteisia tavoit-
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teita, mikd voi johtaa merkittdvadn tydmotivaation laskuun ja edelleen passiivisuuden

lisddntymiseen.

Viitteen Psykologinen turvallisuus voi johtaa tyontekijéiden passiivisuuteen kohdalla
kyselyvastausten jakauma oli huomattavan monipuolinen. Mielipiteet vaihtelivat tdysin
eri mieltd -vastauksesta tdysin samaa mieltd -vastauksiin, ja mukana oli myds en osaa
sanoa -vastaus. Tama kertoo siitd, ettd ilmion monimuotoisuus ja mahdollinen konteks-

tisidonnaisuus tunnistettiin vastaajien joukossa.

= Taysin eri mielta = Osittain erimielta = Osittain samaa mielta

s Taysinsamaamielta = Enosaasanoa

Kuvio 3. Psykologinen turvallisuus voi johtaa tyontekijdiden passiivisuuteen (n=7).

Y1i 20 vuotta henkildstdalalla toiminut vastaaja oli jyrkédsti eri mieltd vdittdmin kanssa:

Psykologinen turvallisuus ei johda passiivisuuteen. Tarkoitus on rohkaista
aktiivisuutta, innovointia ja osallistumista. Passiivisuutta voi ilmeti, jos
tyontekijit eivit koe motivaatiota tai selkeitd tavoitteita.

Tama vastaus tuo esiin keskeisen nikokulman siité, ettd psykologisen turvallisuuden
perimmadinen tarkoitus ei ole passivoida vaan pdinvastoin rohkaista osallistumiseen ja
aktiivisuuteen. Vastaaja kuitenkin huomauttaa, ettd passiivisuus voi ilmetd muista syis-
td, kuten motivaation tai selkeiden tavoitteiden puutteesta. Néin ollen psykologinen tur-
vallisuus ei itsessdén aiheuta passiivisuutta, mutta sen vaikutukset voivat jaidda vajaiksi,
ellei tyOymparistdssd ole samalla selkeitd rakenteita, tavoitteita ja johtajuutta, jotka oh-
jaavat toimintaa. Tama tulkinta tukee aiempaa tutkimusta, jonka mukaan psykologinen
turvallisuus tarvitsee rinnalleen selkedd suunnan néyttdmisté ja tavoiteorientoitunutta
kulttuuri (esim. Edmondson & Lei 2014 41). Samansuuntaisen kannan esitti toinen pit-

kdn tyouran henkilostoalalla tehnyt vastaaja:
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Passiivisuutta aiheuttaa mielesténi vain se, ettei omaan tyohon voi vaikuttaa.

Sanellaan mitd tehdddn ja miten tehddin. Ei voi itse vaikuttaa tavoitteisiin ja

keinoihin.
Kommentissa kiteytyy ajatus siitd, ettd mikali tyon tekeminen perustuu pelkistidén yl-
hiiltd annettuihin ohjeisiin, ei psykologisesti turvallinen ilmapiiri yksindén riitd akti-
voimaan henkildstod. Toisaalta yksi vastaaja, jolla oli vield verrattain lyhyt tyokokemus
henkildstoalalta, oli véittdmén kanssa tdysin samaa mielti ja totesi:

Kehitys loppuu ja passiivisuus valtaa tyontekijét, miksi olla aktiivisia jos

kaikki toimii mukavasti.
Tédmin vastauksen taustalla saattaa olla ajatus psykologisesta turvallisuudesta lahinna
mukavuuden ja harmoniassa eldmisen tilana. Téllainen tulkinta ei kuitenkaan vastaa
psykologisen turvallisuuden alkuperéisté tai tavoitteellista merkitystd, vaan saattaa kie-
lid organisaatiossa vallitsevasta vadrinymmarryksestd tai ilmidn pintapuolisesta késityk-
sestd. Maininnan arvoinen on my0s En osaa sanoa -vastaus, joka voi viitata siihen, ettei
psykologisen turvallisuuden ilmid ole vastaajalle riittdvén tuttu tai ettd sen yhteyttd pas-
sitvisuuteen on vaikea hahmottaa ilman syvempdd ymmérrysta ilmiosté. Lisdksi vaitta-
min yksinkertainen ja kérjistetty muotoilu on saattanut aiheuttaa epéselvyytta siitd, mitd

silld tarkalleen ottaen tarkoitetaan.

Vaikka psykologisen turvallisuuden ja passiivisuuden yhteydesti ei saatu yksiselitteistd
tukea, yksittdiset naikemykset nostavat esiin tirkedn huomion siitd, miten psykologinen
turvallisuus ymmarretiin ja miten sitd sovelletaan kaytdnnossa. Mikéli psykologinen
turvallisuus tulkitaan virheellisesti mukavuuden tai seurauksettomuuden tilaksi, voi se
altistaa passiivisuudelle, etenkin, jos organisaatiossa ei ole selkeitd tavoitteita tai raken-

teita, jotka ohjaavat toimintaa.
4.2.2 Riskit ja haasteet

Tyontekijoiden passiivisuuden liséksi psykologisen turvallisuuden mahdollisia kdanto-
puolia voidaan tarkastella myo0s riskien ja haasteiden ndkdkulmasta. Deng ym. (2019,
1136-1137) osoittavat tutkimuksessaan, ettd psykologisesti turvallinen ilmapiiri voi
joissain tilanteissa vihentaa toivottua riskinottokdyttaytymistd, kuten ryhméan oman
ddnen esiin tuomista, oppimiskéyttdytymisté ja luovuutta. Tutkimuksen mukaan timé
ilmid johtuu siité, ettd psykologinen turvallisuus saattaa tietyissd olosuhteissa heikentdé

tydmotivaatiota, erityisesti individualistisissa ryhmissé. Télloin psykologisen turvalli-



29

suuden positiiviset ja negatiiviset vaikutukset saattavat kumota toisensa, minké seurauk-
sena kokonaisvaikutus riskinottoon jdi merkityksettoméksi. Tieteellisissé lahteissa ei
kuitenkaan suoraan véitetd, ettd psykologinen turvallisuus itsessddn aiheuttaisi riskien
valttelyd. Esimerkiksi Elsayedin ym. (2023, 04-05) tutkimuksen mukaan uusien ideoi-
den esittiminen koetaan vihemmaén riskialttiiksi silloin, kun organisaation innovaatioil-
masto on korkea. Tdma4 viittaa siihen, ettd pelkké psykologinen turvallisuus ei valtta-
matta riitd, jos organisaatio ei muuten tue innovointia. [lman téllaista tukea psykologi-
sesti turvallinen ilmapiiri ei valttimaétti rohkaise tyontekijoitd kokeilemaan uutta tai

tuomaan esiin uusia ideoita.

Kyselytutkimuksen viittdma Psykologinen turvallisuus voi johtaa riskien ja haasteiden
vdlttelyyn heritti vastaajissa selvésti eridvid ndkemyksid. Vastaajat asettuivat vastauk-
sissaan tdysin eri mieltd -kannasta tdysin samaa mieltd — kannan puolelle, ja heidén pe-

rustelunsa heijastelivat psykologisen turvallisuuden monitulkintaisuutta.

2
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Taysin eri mielta Osittainerimielta Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 4. Psykologinen turvallisuus voi johtaa riskien ja haasteiden valttelemiseen (n=7).
Erés tdysin eri mielté ollut, henkilostoalalla 11-20 vuotta toiminut vastaaja kommentoi

viitettd ndin:

Péinvastoin, se rohkaisee ottamaan riskejé, koska epdonnistuminenkin on
sallittua. Tietenkin tissékin on rajat, eihén liiketalouteen perustuva yritys
voi olla loputon leikkikenttd, jossa vain kokeillaan asioita ilman pelkoa epé-
onnistumisesta. Toiminnalle on asettava rajat, joiden sisélld saa kokeilla ja
epdonnistua tiettyyn pisteeseen saakka. Térkeintd on kuitenkin oppimisko-
kemus eli epdonnistumisesta tdytyy oppia ja sen tdytyy heijastua muutok-
sena, jottei toista samoja virheita.
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Vastaaja esitti, ettd psykologinen turvallisuus pdinvastoin rohkaisee ottamaan riskeja,
koska epdonnistuminen sallitaan. Hén kuitenkin korosti, ettei kyse ole rajattomasta ko-
keilukulttuurista, vaan siitd, ettd epdonnistumisista on opittava ja niiden on johdettava
konkreettiseen kehitykseen. Vastaajan nikemyksessd heijastui myds Amy Edmondsonin
(1999, 354) tekemi ero psykologisen turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden vililla. Vaa-
rinymmarretty psykologinen turvallisuus saatetaan tulkita pelkastdan harmonian vaali-

misella, jolloin todellinen rohkeus ja asioiden haastaminen jddvét taka-alalle.

Osittain eri mielté ollut, yli 20 vuoden henkilstéalan kokemuksen omaava vastaaja ni-
ki riskien ja haasteiden vilttelemisen epdtodennikdisend psykologisesti turvallisessa
ymparistossi:

Psykologinen turvallisuus ei yleensd johda riskien ja haasteiden vilttelemi-

seen. Itse asiassa se voi rohkaista tyontekijoitd ottamaan harkittuja riskeja ja

kohtaamaan haasteita, koska he tuntevat olonsa turvalliseksi kokeilla ja op-

pia virheistd ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tavoitteena on luoda
ympéristo, jossa innovaatio ja oppiminen ovat mahdollisia.

Kommentissa todetaan, ettd psykologien turvallisuus rohkaisee nimenomaan harkittuun
riskinottoon, kun tydntekijit kokevat olonsa riittdvan turvalliseksi. Néin ollen turvalli-
nen ilmapiiri mahdollistaa innovoinnin ja oppimisen, mité juuri psykologisen turvalli-
suuden ytimessi tavoitellaankin. Toisaalta tdysin samaa mieltd viitteen kanssa olleet
vastaajat esittivit perusteluissaan huolen siitd, ettd jos tyOyhteisossé tavoitellaan pelkkada

mukavuutta, epadmiellyttdvia asioita ei haluta kohdata:

Tama voisi olla riskind, mikéli halutaan vain ettd kaikki on mukavaa, jolloin
epamiellyttdvié asioita ei haluta ndhda. (henkildstoalalla 11-20 vuotta)

Jos halutaan pysya mukavuusalueella, eikd haluta haasteita ja riskeja.
(henkilostoalalla alle 5 vuotta)

Néissd kommenteissa on nidhtidvissd Edmondsonin (1999, 354) kuvaama viiristynyt tul-
kinta psykologisesta turvallisuudesta rajattomana hyviksynténd, joka voi estdd kehitta-
van haastamisen. Ne viittaavat myos toksisen positiivisuuden kulttuuriin, johon palataan

tarkemmin kappaleessa 4.2.4.

Kaiken kaikkiaan vastaajien perusteluista voidaan péatelld, ettd mikéli organisaatiossa
on ymmarretty psykologisen turvallisuuden todellinen merkitys ja se on liitetty tarkoi-

tuksenmukaisiin toimintatapoihin, riskien ja haasteiden vélttelya ei todennékoisesti ta-
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pahdu. Sen sijaan vddrinymmaérretty psykologinen turvallisuus voi joissain tilanteissa

johtaa mukavuusalueelle jaméahtdmiseen tai uusien ideoiden esittimisen pelkoon.
4.2.3 ltsensa kehittaminen

Tutkimusten mukaan psykologisen turvallisuuden merkitys tiimin oppimiseen voi hei-
kentya tiimikoon kasvaessa. Edmondson (2004, 263) toteaa, ettd suuremmissa tiimeissi
jasenten vilisten suhteiden méaré ja keskindiset riippuvuudet lisdéntyvit, mika voi vi-
hentdd vuorovaikutuksen laatua ja tiiviyttd. Tdma vaikeuttaa turvallisuuden rakentumis-

ta ja heikentdd oppimismahdollisuuksia.

Joskus psykologinen turvallisuus voi muodostua liian vahvaksi ja kddntyéd itseddn vas-
taan. Edmondson (2004, 264) kuvaa tilanteita, joissa liiallinen turvallisuus saa tiimin
pysédhtymaiin tyotehtivissdin, jolloin johtaja voi joutua puuttumaan tilanteeseen. Télloin
voidaan asettaa korkeita standardeja ja rajoittaa esimerkiksi keskustelua asioihin, jotka
eivit liity tyohon. Tarkoitus ei ole estdéd olennaista vuorovaikutusta, vaan palauttaa fo-
kus tavoitteisiin. Kommunikaation rajaaminen voi kuitenkin rajoittaa my0s oppimista.
Toisaalta Edmondson ja Lei (2014, 41) esittdvit, ettd korkeat tavoitteet yhdistettyni tur-

vallisuuteen voivat johtaa parempiin tuloksiin. Tasapaino turvallisuuden ja vaatimusten

Aiemmin on todettu, ettd liiallisesta psykologisesta turvallisuudesta voi seurata ty0ym-
péristd, jossa painopiste siirtyy tyonteosta vithtymiseen. Edmondson (2004, 264) tuo
esiin tilanteita, joissa turvallisuuden seurauksena tydaikaa kuluu jutusteluun ja tyonteko
jaa toissijaiseksi. Télloin yleinen tydmotivaatio voi laskea ja keskittyminen oppimiseen
heikentya. Tatd ilmiotd sivuttiin my0s vastaajien kommenteissa. Erds vastaaja kertoi
esimerkin tilanteesta, jossa tyonteko korvautuu liiallisella mukavuuden tavoittelulla ja

totesi kehityksen loppuvan, jos ollaan tyytyvéisid kaikkeen.

Edmondson ja Lei (2014, 40—41) tuovat esiin, ettd liiallinen turvallisuus voi johtaa mo-
tivaation heikkenemiseen oppimista kohtaan. Deng ym. (2019, 1137) puolestaan osoit-
tavat, ettd jos ryhmén menestyksella ei ole merkitysté sen jdsenille, he eivit koe tarvetta
kehittad itseddn. Tama ndkokulma ndkyi my0s empiirisessa aineistossa. Viite Psykolo-
ginen turvallisuus voi johtaa siihen, ettd tyontekijdt eivit koe tarpeelliseksi kehittdd
itseddn jakoi vastaajien mielipiteitd. Etenkin eri mielté olleet kirjoittivat pitkid peruste-

luja. Kommenteissa painotettiin, ettd psykologinen turvallisuus ei itsessdén estd kehitys-
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halua, vaan siithen vaikuttavat esimerkiksi tavoitteiden puute tai urakehityksen episel-

VYyYys.

Kaikki lahtee siitd, ettd toiminnalle on asetettava tarkat suuntaviivat. Ihmis-
ten on tiedettdva mihin pyritdén ja ymmarrettdvd my0s seuraukset, jos asioi-
ta ei saavuteta. Turvallinen tyGympéristo ei mielesténi tarkoita sité, ettei
sieltd voi saada potkuja. Ihminen on onnellisempi kun silld on tavoite, jota
kohti mennddn mutta on todella tarkeéa, ettd hianelld on itselld mahdollisuus
vaikuttaa omaan ty6honsa ja keinoihin, jolla tavoitteisiin padstdén. Jos vain
suorittaa, sitd todellakin suorittaa. Ei kehity eikd edes halua kehittya.
(henkilostoalalla 11-20 vuotta)

Psykologinen turvallisuus ei johda siihen, ettd tyontekijdt eivit koe tarpeel-
liseksi kehittdd itseddn. Tarkoituksena on luoda ympaéristd, jossa oppiminen
ja kehittyminen ovat mahdollisia ilman pelkoa epdonnistumisesta. Jos tyon-
tekijat eivdt koe tarvetta kehittdd itsedén, syyné voi olla motivaation puute
tai epdselvit urakehitysmahdollisuudet. (henkilostoalalla yli 20 vuotta)

Molemmat vastaajat torjuvat viitteen siité, ettd psykologinen turvallisuus itsessdén joh-
taisi tyontekijoiden kehittimishalun heikkenemiseen, mutta ldhestyvét asiaa hieman eri
ndkokulmista. Ensimmaéinen vastaus painottaa selkeiden tavoitteiden ja merkitykselli-
syyden merkitysti tydssid. Siind painottuu tarve ymmartéa asetetut tavoitteet seki se,
millaisia seurauksia silld on, jos niité ei saavuteta. Psykologinen turvallisuus ei vastaa-
jan mukaan sulje pois vastuuta tai mahdollisuutta irtisanomiseen, vaan sen tulisi nimen-
omaan yhdistyi tavoitteellisuuteen ja tyontekijédn vaikutusmahdollisuuksiin. Vastaus
vihjaa, ettd kehityshalun puute ei ole psykologisen turvallisuuden seuraus sininsé, vaan
ennemminkin motivaation ja osallisuuden puutteen tulos. Toinen vastaus puolestaan
suuntaa huomion sithen, ettd psykologisen turvallisuuden tarkoitus on mahdollistaa ke-
hittyminen ja oppiminen, ei estdd sitd. Tdssd vastauksessa nikokulma on pikemmin jér-
jestelmitasoinen: psykologinen turvallisuus luo puitteet, mutta kehityshalun puute juon-
tuu usein muista tekijoistd, kuten motivaation puutteesta tai urapolkujen episelvyydesta.
Néin vastaaja erottaa turvallisuuden mahdollistavan vaikutuksen yksilon sisdisestd moti-
vaatiosta ja tyOpaikan rakenteellisista tekijoistd. Molemmat vastaajat ndyttavat siis ko-
rostavan sitd, ettd psykologinen turvallisuus ei automaattisesti johda passiivisuuteen,
mutta ilman selkeitd tavoitteita, vastuuta ja urakehityksen tukemista sitd voidaan ehka

virheellisesti kiyttdd verukkeena kehittimattomyydelle.

Osa vastaajista oli sen sijaan tdysin samaa mieltd viditteen kanssa ja liittivét sen tilantei-

siin, joissa psykologinen turvallisuus on ymmairretty virheellisesti mukavuudenhaluksi.
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Heidén mukaansa téllaisissa tilanteissa kehityshalua ei synny, koska tyontekijdt haluavat

pysyd mukavuusalueella.

Kaikkiaan vastaajien nikemykset korostavat sitd, ettd psykologisen turvallisuuden vai-
kutus tyontekijan kehittymishaluun ei ole yksiselitteinen. Osa vastaajista néki turvalli-
suuden ennen kaikkea kehittymisti tukevana, erityisesti silloin, kun ilmapiiri mahdollis-
taa epdonnistumisen ilman pelkoa. Télloin turvallisuus toimii oppimisen ja kasvun mah-
dollistajana. Toisaalta osa vastaajista oli véitteen kanssa tdysin samaa mieltd ja kuvasti
tilanteita, joissa psykologinen turvallisuus oli ty0yhteisossd ymmérretty virheellisesti
mukavuudenhalun oikeutukseksi. Ndissd tapauksissa turvallisuus ndyttaytyi ennemmin
passivoivana kuin aktivoivana voimana: kehittymishalu jdi puuttumaan, koska muka-
vuusalueella pysyttelyd ei kyseenalaistettu eikd vastuuta omasta kasvusta edellytetty.
Tama osoittaa, ettd psykologisen turvallisuuden vaikutukset ovat pitkalti riippuvaisia
siitd, miten ilmi6td ymmarretddn ja johdetaan. Jos turvallisuutta tulkitaan virheellisesti
riskien ja haasteiden vilttelynd, sen myonteiset mahdollisuudet voivat kiddntyéa itsedin

vastaan, ja juuri tdlloin kehityksen sijasta jiddddn paikoilleen.
4.2.4 Eriavat mielipiteet ja palautteet seka jatkuvan positiivisuuden paine

Psykologisen turvallisuuden vaikutuksia tarkasteltaessa on tdrkedd huomioida, ettd vaa-
rin ymmarrettynd se voi johtaa ei-toivottuihin seurauksiin. Psykologinen turvallisuus ei
tarkoita sitd, ettd voi sanoa tai tehdd mitd tahansa ilman seurauksia. Se ei mydskién oi-
keuta piittaamattomaan tai tahallisesti epdmukavuutta aiheuttavaan kiytokseen. Tavoit-
teena ei ole vapauttaa ihmisid epdmukavuudesta, vaan mahdollistaa rakentava ja kunni-
oittava keskustelu, jossa jokainen voi tuoda esiin ndkemyksensa ilman pelkoa joutua no-

latuksi tai rangaistuksi. (Psych Safety 24.6.2022.)

Viite Psykologinen turvallisuus voi vaikeuttaa eridvien mielipiteiden esittdmistd jakoi
vastaajien mielipiteet tasaisesti puolesta ja vastaan. Kuten monen muunkin viittimén
kohdalla, viitteen kanssa samaa mielta olleet liittivét sen psykologisen turvallisuuden
virheellisen tulkintaan. Erds vastaaja kuvasi, ettd ryhmépaine voi estii eridvien mieli-
piteiden esittdmistd, vaikka ilmapiiri sinénsi olisi psykologisesti turvallinen. Toinen to-
tesi, ettei mielipiteitd uskalleta sanoa déneen, jos turvallisuuden nimissé pyritdén valtta-

madn ristiriitoja.
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Viitteestd eri mieltd olleet puolestaan painottivat psykologisen turvallisuuden alkupe-
rdistd tarkoitusta eli mahdollisuutta kaikenlaisten ajatusten ja mielipiteiden ilmaisemi-

seen:

Psykologinen turvallisuus on tarkoitettu helpottamaan eridvien mielipiteiden
esittdmisté, ei vaikeuttamaan sitd. (henkildstoalalla yli 20 vuotta)

Juurikin hyva p turvallisuus optimissaan kestda eridvit mielipiteet
(henkildstdalalla yli 20 vuotta)

Vastaajien mukaan psykologisesti turvallisessa ymparistssa myos eridvid ndkemyksid
voidaan tuoda esiin avoimesti ja rakentavasti. Tédssd yhteydessd korostui tiimin jdsenten
subjektiivinen kokemus turvallisuuden tasosta. Jos tiimin jésenilld on hyvin erilainen
késitys siitd, kuinka turvallista on esittdd mielipiteitd tai haastaa toisten ajatuksia, voi
seurauksena olla negatiivisia vaikutuksia ryhmiddynamiikkaan. Sitd vastoin silloin, kun
psykologisen turvallisuuden taso koetaan yhtendisesti korkeaksi, tiimin jdsenet osallistu-

vat vihemmain ryhmélle haitalliseen kédyttdytymiseen. (Zhang & Wan 2021, 380, 385.)

Eridvien mielipiteiden ja vaikeiden tunteiden késittely liittyy kiintedsti myos palautteen
antamiseen ja vastaanottamiseen. Psykologisesti turvallisessa ympéristossd palautetta
tulisi voida antaa ja vastaanottaa rakentavasti, ilman pelkoa torjutuksi tulemisesta tai
henkil6kohtaiseen arvosteluun sortumisesta. Myo0s tdssd yhteydesséd psykologisen tur-
vallisuuden vadrintulkinta voi johtaa epéselvyyksiin. Joko siihen, ettei palautetta uskal-
leta antaa lainkaan, tai siihen, ettd kaikki palaute pyritdin pehmentdméén niin, ettei sen

ydin vility.

Kuten aiemmissa kappaleissa on tuotu esiin, liiallinen psykologinen turvallisuus voi
johtaa siihen, ettd tiimissd vietetddn suhteettoman paljon aikaa rennon keskustelun pa-
rissa, jolloin varsinainen tyonteko jii toissijaiseksi. Psykologisen turvallisuuden tunne
voi myos madaltaa kynnysti hakea palautetta tai pyytdé apua niin matalalle, ettd sitd
kysytddn turhankin helposti, myds silloin, kun asia on epdolennainen tai helposti itse
ratkaistavissa. (Edmondson 2004, 264.) Palautteen antamisen ja vastaanottamisen nako-
kulmasta etenkin negatiivisen palautteen késittely voi vaikeutua, mikili organisaatio-
kulttuurissa epdmukavat tunteet ja aitheet pyritddn ohittamaan jatkuvan positiivisuuden
sailyttamiseksi (Lawrence 2025). Tédhin teemaan liittyva kyselyviite Psykologinen tur-

vallisuus voi vaikeuttaa pa-lautteen antamista ja vastaanottamista jakoi vastaajien mie-
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lipiteitd melko tasan. Vastaajien ndkemykset avasivat psykologisen turvallisuuden mo-

nisyistd suhdetta palautekulttuuriin.

Alle viisi vuotta henkildstdalan kokemusta omaava henkil6 oli véitteen kanssa téysin sa-
maa mieltd ja tarkasteli ilmiotd palautteen antamisen ongelmallisuuden nédkokulmasta.
Hénen mukaansa negatiivisen palautteen antaminen voi olla erityisen vaikeaa, kun ky-
seessd on ikdva asia. Tdma on toisaalta hyvin inhimillistd, koska harva pitdd epdmiellyt-
tdvien asioiden esiin tuomista helppona. Vastaajan mukaan kyse ei vélttdmaéttd ole suo-
ranaisesti psykologisen turvallisuuden vaikutuksesta, ellei se ilmene juuri tillaisena tok-

sisena positiivisuutena, joka estdd aidon vuorovaikutuksen.

Joissakin organisaatioissa tilannetta mutkistaa entisestdén se, ettd palautekulttuuri saat-
taa ndyttdytyd ulospdin avoimena ja toimivana, vaikka todellisuudessa sen tehtaviksi
miellettédisiin 1ahinnd nykytilan yllépitiminen. Lawrence (2025) kuvaa tilanteita, joissa
palautetta kylld kerdtdén jarjestelmallisesti, mutta kriittiset ndkokulmat suodatetaan pois
ennen niiden etenemistd organisaatiossa. Esimerkiksi esimiehid voidaan ohjeistaa
muokkaamaan negatiivista palautetta ennen sen vélittdmisti ylemmille tasoille, jolloin
todelliset huolenaiheet jaavét vaille tarvittavaa kasittelyd. Talldin palautteen antaminen

jaa pinnalliseksi, eikd se tdyta kehittdvin palautteen tarkoitusta.

Psykologisen turvallisuuden ja palautteenannon viélistd yhteyttéd voi tarkastella myos
johtamisen nédkokulmasta. Nembhard ja Edmondson (2006, 947-948) ovat tuoneet esiin
johtajan inklusiivisuuden kisitteen, joka tarkoittaa sité, ettd johtaja ottaa aktiivisesti
kaikki tyontekijat mukaan keskusteluun ja paatoksentekoon, erityisesti ne, joiden déni
saattaisi muutoin jadda kuulematta. Inklusiivinen johtaminen tukee erityisesti matalam-
man statuksen omaavien tyontekijoiden psykologista turvallisuutta ja vahvistaa heidén
kokemustaan siité, ettd heiddn osaamistaan arvostetaan. Kun johtaja toimii osallistavas-
t1, koko tiimi hydtyy, mutta vaikutus on erityisen merkittidva niille, joilla on vihemmaén
valtaa tai ndkyvyyttd tiimissd. Mikéli johtajan osallistavuus on puolestaan heikkoa, voi-
vat alemman statuksen tyontekijat jidda ilman psykologisen turvallisuuden tunnetta ja

sen myOtd my0ds ilman rohkeutta antaa palautetta.

Johtamisen roolia ei tuotu esiin avoimissa vastauksissa, mutta psykologista turvallisuut-
ta kommentoitiin yleisemmastd nikokulmasta. Y1i 20 vuotta henkil6stoalalla tydsken-

nellyt vastaaja, joka oli vditteen kanssa osittain eri mielti, totesi, ettd psykologisen tur-
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vallisuuden tulisi nimenomaan helpottaa palautteen antamista ja vastaanottamista. Han

totesi seuraavasti:

Psykologisen turvallisuuden tulisi helpottaa palautteen antamista ja vastaan-
ottamista, koska se luo ympariston, jossa thmiset tuntevat olonsa turvallisek-
si jakaa ja vastaanottaa rehellisti palautetta.

Tama ndkemys korostaa psykologisen turvallisuuden ihannekuvaa eli ymparistod, jossa

palautteenanto on luonnollinen osa vuorovaikutusta eikd pelottava tai valteltdva tilanne.

Psykologinen turvallisuus voidaan ymmartda vairin myds siten, ettd sen tulkitaan tar-
koittavan jatkuvaa positiivisuutta ja negatiivisten tunteiden tukahduttamista. Tdma voi
johtaa niin kutsuttuun toksiseen positiivisuuteen eli kulttuuriin, jossa huolia ja erimie-
lisyyksié ei suvaita, koska niiden esiin tuominen aiheuttaa epdmukavuutta muille.
(Psych Safety 24.6.2022.) Talloin positiivisuudesta voi tulla pakonomaista ja tyonteki-
joiltd odotetaan jatkuvaa mydnteisyyttd, vaikka tilanne ei sitd aidosti edellyttdisi (Mui &
Saili 2024, 51). Toksinen positiivisuus voi lisiti tyontekijoiden stressid ja tyduupumuk-
sen riskid, kun heiddn tunteitaan ja huoliaan ei oteta vakavasti. Pitkélld aikavalilld timé
voi heikentdd tydilmapiirid ja tiimihenked, etenkin jos epdoikeudenmukaista kohtelua ei

kohdata avoimesti. (Wyatt 2024, 3.)

Kyselyyn vastanneet suhtautuivat viitteeseen Psykologinen turvallisuus voi luoda pai-
neen olla jatkuvasti positiivinen eri tavoin, mutta suurin osa oli siitd eri mielta.

4
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Kuvio 5. Psykologinen turvallisuus voi luoda paineen olla jatkuvasti
positiivinen (n=7).
Taysin tai osittain eri mieltd olleet vastaajat korostivat, ettd psykologinen turvallisuus ei

sulje pois negatiivisten tunteiden tai huolien esittdmista:
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Turvallisessa ympéristossd myos negatiiviset tunteet on sallittuja. Mutta
kaikkien pitdd muistaa, ettd tyopaikalle ei tulla kiukuttelemaan turhista. El&-
maén kriisit vaikuttaa meihin ja ndin myds tyontekoon ja se on hyvéaksytta-
vad, mutta aikuisten ihmisten on osattava kéyttiytya tietylla tasolla.
(henkilostoalalla 11-20 vuotta)

Psykologinen turvallisuus ei tarkoita, etti pitéisi olla jatkuvasti positiivinen.
Tarkoitus on luoda ympéristd, jossa voi ilmaista myds huolia ja negatiivisia
tunteita avoimesti. (henkilostoalalla yli 20 vuotta)

Sen sijaan tdysin samaa mieltd ollut vastaaja lahestyi aihetta eridvien mielipiteiden esit-

tdmisen nikokulmasta:

Kuka uskaltaa olla enédd erimielté, sehin leimataan yleensékin
muutosvastarintaa tekeviksi hankalaksi tyontekijéksi vaikka usein heilld voi
olla hyvié pointteja asioihin.
Tassd kommentissa jatkuva positiivisuus ei ndyttdydy varsinaisena vaatimuksena, vaan

ennemminkin hiljaisena normina, jossa kriittiset ndkokulmat voidaan tulkita hankaluu-

deksi.

Vaikka toksisen positiivisuuden ilmiotéd ei mainittu avoimissa vastauksissa suoraan, voi-
daan siitd keskustella ilmiond, joka voi ilmetd psykologisen turvallisuuden nimissé, jos
tyOyhteisossé korostetaan yksipuolisesti myoOnteisyyttd. Vastaajat kuitenkin korostivat,
ettd jatkuva positiivisuus ei kuulu psykologisen turvallisuuden perusolemukseen, ja osa
koki sen jopa vastakohdaksi todelliselle turvallisuudelle, jossa vaikeistakin asioista voi-

daan keskustella avoimesti.
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4.3 Ryhmataso
4.3.1 Epaeettinen toiminta

Psykologisella turvallisuudella on huomattu olevan yhteys tiimin epéeettiseen toimin-
taan. Pearsallin ja Ellisin (2011, 401) tutkimuksen mukaan tiimit, joissa psykologinen
turvallisuus on korkea, osallistuvat todennékodisemmin epdeettiseen toimintaan kuin
tiimit, joissa psykologisen turvallisuuden taso on matala. Témén tutkimuksen tulokset
tukevat kyseistd ndkemystd. Enemmisto vastaajista (viisi seitseméstd) oli vaittimén
"Psykologinen turvallisuus voi aiheuttaa epdeettistd kdytostd" kanssa osittain samaa

mielta.

| . .
0
Taysin erimielta Osittain eri mielta  Osittain samaa Taysin samaa En osaa sanoa

mielta mielta

Kuvio 6. Psykologinen turvallisuus voi aiheuttaa epdeettista kaytdsta (n=7).

Y1i 20 vuotta henkilostoalalla toiminut vastaaja kuvasi ilmi6ta seuraavasti:

Psykologinen turvallisuus voi johtaa epdeettiseen kdytokseen, jos se

tulkitaan védrin tai jos sitd kéytetddn tekosyyn sallia huonoa

kayttdytymista.
Tamaé perustelu vastaa osin Pearsallin ja Ellisin (2011, 403) analyysié, jonka mukaan
psykologinen turvallisuus voi antaa otollisen maaperén kollektiivisesti epdeettisten paa-
tosten syntymiselle. Téllaisen pddtoksen taustalla on yksittdisen jdsenen esittdma idea,
jonka muut tiimin jésenet hyvéksyvit avoimesti mahdollistaen ndin epaeettisen toimin-
nan toteutumisen. Idean esittéjélle tima on suuri riski, koska hén voi menettié arvostuk-
sensa ja asemansa. Lisdksi hintd voidaan rangaista tiimin tai sen ulkopuolisten johtajien
toimesta. Psykologinen turvallisuus madaltaa kuitenkin timén riskin ottamisen kynnys-

td, koska se vihentdd pelkoa sosiaalisista tai ammatillisista seuraamuksista. Tietyissa tii-
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meissd korkea psykologinen turvallisuus mahdollistaa esimerkiksi utilitaristiseen ajatte-
luun perustuvien, mutta eettisesti kyseenalaisten ratkaisujen hyvéksymisen. Utilitaristi-
sesti suuntautuneet tiimin jésenet voivat kayttda psykologista turvallisuutta vélineend
parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi, vaikka keino olisi eettisesti arveluttava (Pear-

sall & Ellis 2011, 403).

Myos vahemmaén kokeneet henkildstdalan asiantuntijat toivat esiin ndkdkulmia, jotka

tukevat vaittimaa:

Jos keskidsséd on luottamus, niin varmasti joku voi kéyttdd luottamustakin
Vadrin.

Sehin voi olla mahdollista, ettd jos liiallinen avoimuus voi johtaa epdasial-
lisiin ja epdammattimaiseen kidytokseen liiallisen turvallisuuden tunteen
vuoksi.

Naissd kommenteissa tiimin jdsenten halu tukea toistensa ajatuksia nayttiytyy myos
mahdollisena vayldni epéeettisten ideoiden hyvéksynnélle. Edmondsonin (1999, 354)
mukaan psykologisesti turvallisessa tiimissa vallitsee niin vahva luottamus, ettd yksilot
uskaltavat ottaa riskejd. Tamé voi tarkoittaa myds eettisesti arveluttavien ehdotusten

esittdmistd, mikali seurauksia ei tarvitse pelata.

Toisaalta on syytd huomioida, ettd kaikissa tiimeissa psykologisen turvallisuuden vaiku-
tus ei ole yhté suuri. Esimerkiksi tiimeissé, joissa padtoksenteko nojaa vahvasti yhteis-
kunnallisiin normeihin ja sdéntoihin, epdeettinen toiminta ei vélttdméttd edes nouse
vaihtoehdoksi. Téllaisessa ympéristdssd normien noudattaminen ei edellytd jaettua tur-
vallisuuden tunnetta, koska riskit puuttuvat. Taysin sdéntoorientoituneiden tiimien haas-
teena voi kuitenkin olla luovuuden ja toiminnan joustavuuden puute, kun taas utilitaris-
tisesti suuntautuneet, sdéintdjd haastavat jasenet voivat edistdd innovaatiota ja kriittista

ajattelua (Pearsall & Ellis 2011, 403, 408).

Vaikka psykologinen turvallisuus voi altistaa epéeettiselle toiminnalle, silld on my0s
vastakkainen vaikutus: se lisdé epéeettisen kiytoksen raportointia. Ferréren ym. (2022,
40) kansainvélisessd tutkimuksessa havaittiin, ettd tyontekijit, jotka kokivat psykologis-
ta turvallisuutta, ilmoittivat todennékdisemmin havaitsemastaan epéeettisesti toiminnas-
ta eteenpdin. Ne tyontekijét, joilla oli heikompi kokemus psykologisesta turvallisuudes-
ta, taas vaikenevat todennidkdisemmin epéeettisyydestd. Néin ollen psykologinen turval-

lisuus nayttaytyy kaksiterdisend miekkana: se voi tietyissé tilanteissa edistdd epdeettista
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toimintaa, mutta samalla se myds mahdollistaa eettisen kulttuurin yllépitimisen rapor-
toinnin kautta. Ratkaisuksi ehdotetaan johtajien esimerkkié. Eettisesti toimivat johtajat
voivat toimia sosiaalisena mallina ja siten ehkéistd psykologisen turvallisuuden negatii-

visia vaikutuksia (Pearsall & Ellis 2011, 408).

On myos tarkedd huomioida, ettei kaikki tutkimus tue psykologisen turvallisuuden ja
epdeettisyyden vilistd yhteyttd. van Dijkin (2024, 7) mukaan yhteyttd ndiden kahden vé-
lilla ei ole. Hinen tutkimuksessaan epéeettistd kaytostd tarkasteltiin laajemmalla mitta-
ristolla, ja se perustui havaintoaineistoon toisin kuin Pearsallin ja Ellisin tutkimus, joka
hyddynsi kyselytutkimusta ja rajautui opiskelijoiden hypoteettisiin huijaustilanteisiin.
Yksi timén tutkimuksen vastaaja ilmaisi saman ndkemyksen toteamalla, ettei ryhmassa
voi olla psykologista turvallisuutta, jos sen toiminta aiheuttaa epieettisyyttd. Hinen mu-
kaansa yksilo voi kéyttdytyd epdeettisesti olosuhteista riippumatta. Ero tutkimustulok-
sissa voi liittyd esimerkiksi otoskokoon tai kontekstiin: Pearsallin ja Ellisin tutkimuk-
sessa ryhmikoko oli pieni, mutta yksilo- ja ryhméotokset olivat suuria. van Dijkin tutki-
muksessa kohderyhméni oli yritysmaailma, kun taas Pearsall ja Ellis tutkivat opiskeli-
joita. Kontekstilla voi olla ratkaiseva merkitys siind, kuinka psykologinen turvallisuus

vaikuttaa eettisiin valintoihin.
4.3.2 Tyobmotivaatio

Kuten edelld on esitetty, psykologinen turvallisuus voi parhaimmillaan mahdollistaa
eettisesti haastavien ilmididen késittelyn, mutta tietyissé olosuhteissa se saattaa myds
edistdd epdeettistd toimintaa. Samankaltainen kaksijakoinen ilmi6 nidkyy myos psykolo-

gisen turvallisuuden vaikutuksissa tydmotivaatioon.

Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri saattaa heikentdd ryhmén tydmotivaatiota, silla
yksildiden voi olla vaikea saada pakotettua itsedén toimimaan, jos mukavuuden tunne
kasvaa liian suureksi. Kun asioiden esiin tuominen on liian helppoa, arvokasta aikaa
saattaa kulua epédolennaisten asioiden kisittelyyn. Téll6in johtajan voi olla vaikea puut-
tua sivuraiteille ajautuvaan keskusteluun pelkédédmatté tukahduttavansa samalla myds tér-
kedd viestintdd. (Edmondson 2004, 264.) Dengin ym. (2019, 1136) tutkimus kuitenkin
osoittaa, ettd tydmotivaation lasku liittyy psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa ensisi-
jaisesti individualistisiin ryhmiin. Néissd ryhmissd psykologinen turvallisuus saattaa vé-
hentii toivottavaa riskinottokdyttaytymistd, kuten mielipiteiden esittimistd, oppimis-

kayttaytymisti ja luovuutta. Sen sijaan kollektiivisissa ryhmisséd psykologinen turvalli-
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suus vahvistaa nditd kayttdytymismuotoja ja edistdd ryhmén toimintaa. Yksi mahdol-
linen selitys tutkimustulosten eroavaisuudelle 16ytyy ryhmékulttuurin luonteesta. Kor-
kea psykologisen turvallisuuden taso yhdistettynd vahvaan individualistiseen kulttuuriin
voi luoda itsekeskeisyyden vyohykkeen, jossa motivaatio yhteiseen menestymiseen vé-
henee. Téllaisissa ryhmissé psykologisesti turvallinen ilmapiiri saattaa jopa heikentda
suorituskykyd. Dengin ym. (2019, 1114, 1137-1138) mukaan alhainen psykologinen
turvallisuus voi télloin olla jopa toivottavaa motivaation séilyttimiseksi. Kollektiivisissa
ryhmissa tilanne on péinvastainen, koska niissi psykologinen turvallisuus vihentéda epa-
onnistumisen pelkoa ja lisdé uskallusta osallistua. Psykologisen turvallisuuden myontei-
set vaikutukset korostuvat erityisesti tilanteissa, joissa ryhmén jdsenet kokevat epivar-
muutta omien ndkemystensa suhteen. Turvallinen ilmapiiri madaltaa osallistumisen
kynnystd ja voi ndin tukea tydmotivaatiota, jos ryhmén jdsenet ovat sitoutuneita yhtei-
siin tavoitteisiin. Jos taas ryhmén jisenet suhtautuvat valinpitdaméttomasti ryhmén me-

nestymiseen, turvallisuuden ilmapiiri voi johtaa merkittdvain motivaation menetykseen.

Téssd tutkimuksessa enemmistd vastaajista (4/7) oli tdysin eri mieltd viittdméin "Psyko-
loginen turvallisuus voi vihentdd tyéskentelymotivaatiota” kanssa. Yksi henkilostoalalla

pitkdédn toiminut vastaaja totesi ndin:

Mielesténi ei vahenn4, silld ainakin itselldni luottamuksen kokemus lisdd ha-
lua olla luottamuksen arvoinen ja se ajaa yrittdimién enemmaén.

Vastaajan kommentissa ilmenee, kuinka psykologinen turvallisuus voi lisdtd tyomoti-
vaatiota. Luottamuksen kokemus tydpaikalla ei vihennd motivaatiota, vaan pdinvastoin,
se voi jopa kasvattaa halua olla luottamuksen arvoinen. Tama ajatus korostaa sitd, kuin-
ka turvallinen ympéristd voi toimia positiivisena voimavarana tyontekijdille. Kun tyon-
tekijd kokee voivansa olla avoin ja rehellinen ilman pelkoa negatiivisista seurauksista,
hin saattaa kokea syvempdd sitoutumista ja motivaatiota tehdd parhaansa. Tama tukee
aikaisempia tutkimuksia, joissa on todettu, ettd psykologinen turvallisuus voi parantaa
tyontekijoiden suoritusta ja edistdd innostusta tyohon (esim. Frazier ym. 2016, 140).
Vastaajan kommentti heijastelee laajempaa i1lmiotd, jossa psykologinen turvallisuus ei
ole vain tilapdinen hyvinvoinnin edistdjd, vaan se voi olla myos pitkdaikainen motivaa-
tion ldhde, joka tukee tyontekijoiden itseluottamusta ja ammatillista kasvua. Tdssd va-
lossa luottamuksen kokemus tydpaikalla ei ainoastaan paranna tyontekijoiden hyvin-

vointia, vaan voi my0s toimia tyoskentelymotivaation tdarkeidna edellytyksena.
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Johtajien rooli korostuu erityisesti individualistisissa ryhmissd, joissa psykologinen tur-
vallisuus voi aiheuttaa passiivisuutta. Tdlloin johtajien tulisi pyrkid vahvistamaan vas-
tuullisuuden tunnetta ja tuoda esiin jokaisen jasenen merkitys yhteisen onnistumisen
kannalta. Strategioina voivat toimia esimerkiksi roolien selkeyttiminen ja yksilollisen
panoksen korostaminen. (Deng ym. 2019, 1137-1138.) Myos tdmén tutkimuksen vas-
taajien kommenteista nousee esiin johtamisen merkitys: yksi vastaaja totesi, ettd psyko-
logisesti turvallisen tiimin tydmotivaatio voi laskea erityisesti huonosti johdetussa ym-

paristossd. Toisaalta viittdma sai myos osittaista tukea:

Voi olla mahdollista, ettd turvallisuus aiheuttaa myds liiallisen turvallisuu-
den ja mukavuuden tunteen jota ei haluta rikkoa. (henkildstoalalla alle 5
vuotta)

Téma lainaus kiteyttdd erdén psykologisen turvallisuuden paradoksin: ilmid, jonka tar-
koitus on edistdd avoimuutta ja luottamusta, voikin johtaa johtaa pysdhtyneisyyteen ja
mukavuudenhaluun. Kun yksil6 tai ryhma kokee olonsa liian turvalliseksi, voi syntyd
tilanne, jossa muutosta, palautetta tai uuden oppimista aletaan vilttda. Ei siksi, etti ne
olisivat kielteisid sindnsd, vaan siksi, ettd ne rikkovat muodostuneen mukavuusalueen.
Téssi tapauksessa psykologinen turvallisuus ei endé toimi kehitystéd tukevana voimava-
rana, vaan voi painvastoin ylldpitdd passiivisuutta ja suojella nykytilaa tarpeettoman
vahvasti. Lainaus tuo esiin myds sen, ettd turvallisuuden kokemus ei ole itsessddn on-
gelmallinen, vaan sen seuraukset voivat muuttua kielteisiksi, mikali niité ei tarkastella

kriittisesti.
4.3.3 Luovuus ja innovaatiot

Kuten edelli tarkasteltiin, psykologisella turvallisuudella voi olla kaksijakoisia vaiku-
tuksia ryhmin tydmotivaatioon. Samankaltaista ristivetoa on havaittavissa myds sen
vaikutuksissa luovuuteen ja innovaatioon, erityisesti ryhmén rakenteen ja kulttuurin

mukaan.

Deng ym. (2019, 1114, 1137-1138) osoittavat tutkimuksessaan, ettd psykologisen tur-
vallisuuden ilmapiiri voi lisdtd ryhmén luovuutta ja omaperdisyyttd, koska epdonnistu-
misen pelko vdhenee. Tdma vaikutus toteutuu erityisesti kollektiivisissa eli yhteisolli-
sesti suuntautuneissa ryhmissé. Sen sijaan yksilokeskeisissd ryhmisséd psykologinen tur-
vallisuus saattaa heikentdéd keskimdardistd tydmotivaatiota, minké seurauksena luovuus

ja sithen kiytetty aika voivat vdahentyd. Naihin havaintoihin pohjautuvat kyselyssi esite-
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tyt véitteet Psykologinen turvallisuus yksilokeskeisessd ryhmdssd voi vihentdd luovuut-

ta ja siihen kdytettyd aikaa seké Psykologinen turvallisuus voi vihentdd innovaatioita.

Viite psykologisen turvallisuuden vaikutuksesta luovuuteen yksilokeskeisessid ryhmais-
sd herétti vastaajissa hajontaa, mutta avoimia vastauksia annettiin niukasti. Ainoastaan
yksi vastaaja — henkilostoalalla yli 20 vuotta toiminut — kommentoi viitetté ja oli sen
kanssa osittain samaa mielti. Hén totesi:
Se voi vaikuttaa, jos ryhma on liian yksilokeskeinen eikd hyodynna tiimin
monimuotoisuutta ja yhteistyota.
Viéhdinen mééra avoimia vastauksia saattoi johtua useista tekijoistd. Ensinndkin kysei-
nen viite oli kyselylomakkeen viimeinen, jolloin vastaajien keskittymiskyky ja vastaus-
into saattoivat olla jo laskussa. Toiseksi viitteen tarkka rajaus yksilokeskeiseen ryh-
madn saattoi vaikeuttaa sen tulkintaa. [lman tita rajausta vastaajat olisivat kenties olleet
yksiselitteisemmin viitteen kanssa eri mieltd, silld psykologisen turvallisuuden yhteys
luovuuteen ndhdédn yleisesti ottaen positiivisena. Teoreettinen rajaus saattoi myds he-

rattdd himmennystd, mika puolestaan johti niukempaan vastausaktiivisuuteen.

Sen sijaan véite Psykologinen turvallisuus voi vihentdd innovaatioita jakoi vastaajat
selkedsti kahteen koulukuntaan. Enemmisto vastaajista — nelji seitseméstd — oli tdysin

eri mieltd véitteen kanssa.

M Taysin eri mielta W Osittain erimielta @ Osittain samaa mielta @Taysin samaa mielta

Kuvio 7.Psykologinen turvallisuus voi vahentaa innovaatioita (n=7).

Heidin ndkemyksensi korostivat psykologisen turvallisuuden perimmaisté tavoitetta:

Psykologisen turvallisuuden tavoitteena on luoda ympéristo, jossa inno-
vaatio ja oppiminen ovat mahdollisia. (henkilostoalalla yli 20 vuotta)
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Péinvastoin, turvallisessa ympéristossd uskaltaa sanoa villejdkin ehdotuksia.
(henkilostoalalla 11-20 vuotta)

Naéiden vastaajien ndkemyksissd korostuu ajatus siité, ettd oikein ymmarrettynd ja hyvin
johdettuna psykologinen turvallisuus tukee innovatiivista ajattelua ja rohkeaa ideointia.
Toisaalta kaksi vastaajaa oli tdysin samaa mieltéd viitteen kanssa. Heidén perusteluis-
saan esiintyi huoli siitd, ettd turvallisuuden tavoittelu saattaa vaarinymmarrettyné johtaa
tyytyvdisyyteen ja pyséhtyneisyyteen:

Tédma voisi olla mahdollista, jos liikaa tuudittaudutaan siihen ettd kaikki on
jo hyvin. (henkildstoalalla 11-20 vuotta)

Jos halutaan pysya mukavuusalueella, eikd haluta haasteita ja riskeja.
(henkilostoalalla alle 5 vuotta)

Naéissd kommenteissa korostuu ajatus psykologisen turvallisuuden pinnallisesta ja vaa-
ristyneestd soveltamisesta, jossa korostuu liiallinen mukavuuden tavoittelu uuden luo-

misen kustannuksella.

Psykologinen turvallisuus néyttiytyi valtaosalle vastaajista innovaatioiden ja luovuuden
mahdollistajana, erityisesti silloin, kun sen merkitys on ymmarretty syvallisesti ja se
kytkeytyy aktiiviseen oppimiseen ja yhteistyohon. Kuitenkin tietyissé tilanteissa, kuten
yksilokeskeisissé tai vadrinymmaérretyissd psykologisesti turvallisissa ympéristdissd, se
voi my0s kédédntyd passivoivaksi voimaksi. Tdmé korostaa organisaation kontekstin mer-

kitystd psykologisen turvallisuuden vaikutusten arvioinnissa.
4.3.4 Ryhmaajattelu

Vaikka psykologinen turvallisuus edistii usein luovuutta ja innovointia, siithen voi liit-
tyd my0s paradoksaalisia seurauksia. Seuraavaksi tarkastellaan, miten psykologisesti

turvallinen ilmapiiri voi joissain tapauksissa johtaa ryhmaéajattelun kaltaisiin ilmidihin.

Kuten aiemminkin on todettu, psykologinen turvallisuus ei tarkoita harmitonta olotilaa,
jossa ryhmaén jdsenet ovat ldheisid ystdvid ja kaikki ovat aina samaa mieltd. Se ei myos-
kddn tarkoita paineiden tai ristiriitojen puuttumista. Psykologisesti turvallisessa ryhmis-
sd ei tarvitse vallita yksimielisyyttd, eikd kaikkien jésenten tarvitse olla asioista samaa
mieltd, pikemminkin pédinvastoin. Yhtendisyys voi toisinaan jopa vihentdd halukkuutta
ilmaista eridvid nikemyksié ja haastaa ryhmaén ajattelua. T4lloin vaarana on niin sanottu

ryhmadajattelu, jossa ryhmén ndenndinen yhteisymmarrys ja halu sdilyttdd harmonia es-
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tavit avoimen keskustelun ja vaihtoehtoisten ndkokulmien esiin tuomisen. (Edmondson
& Schein 2012, 119.)

Kyselyssé viittima Psykologinen turvallisuus johtaa ryhmdajatteluun, jossa erilaiset

mielipiteet jddvdt huomioimatta heritti laajaa mielipiteiden kirjoa.

4

-

Taysin eri mielta Osittainerimielta Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 8. Psykologinen turvallisuus johtaa ryhmaajatteluun, jossa erilaiset
mielipiteet jaavat huomioimatta (n=7).

Neljé seitseméstd vastaajasta oli véitteen kanssa tdysin tai osittain eri mieltd. Heidén
perusteluissaan painottui psykologisen turvallisuuden alkuperéinen tarkoitus edistda

juuri moninaisten mielipiteiden esittdmisti ja avointa vuoropuhelua:

Psykologinen turvallisuus ei johda ryhméajatteluun. Sen tarkoituksena on
edistdd avointa keskustelua ja moninaisten mielipiteiden ilmaisemista. Ryh-
miajattelua voi esiintyi, jos organisaatiossa ei aktiivisesti rohkaista erilaisia
ndkokulmia tai jos on painetta yhtendisyyteen. (henkildstoalalla yli 20 vuot-
ta)

Péinvastoin, turvallisessa ymparistossa erilaisetkin mielipiteet ovat sallittu-
ja. (henkilostoalalla 11-20 vuotta)

Samaan aikaan osa vastaajista oli véitteen kanssa tdysin samaa mieltd. Heiddn kommen-
teissaan nousi esiin huoli siité, ettd ryhmén sisdinen mukavuus tai vahvojen yksildiden
vaikutusvalta saattaa johtaa tilanteisiin, joissa eridvid nikokulmia ei uskalleta tai voida
tuoda esiin:

Varmasti mahdollista, etenkin jos ryhméssad on voimakkaita ihmisid, jotka
haluavat ndhda ettd kaikki on hyvin. (henkildstdalalla 11-20 vuotta)
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Todenndkdisesti ndin kdy jos ollaan taas kaikilla on mukavaa alueella-> ei
eridvid mielipiteitd uskalleta endd sanoa. (henkilostdalalla alle 5 vuotta)

Erés vastaaja, joka oli vditteen kanssa tiysin samaa mieltd, antoi kuitenkin avoimen

vastauksen, jonka sisdlto viittasi pikemminkin tiysin pdinvastaiseen nikemykseen:

Tété en nde mahdollisena vaan hyvin hoidettuna mielipiteet otetaan huo-
mioon. (henkildstoalalla yli 20 vuotta)

Téssd tapauksessa vastausvaihtoehto on todenndkdisesti valittu virheellisesti tai vahin-

gossa, ja vastaaja on todellisuudessa ollut viitteen kanssa eri mielta.

Yksi tiysin samaa mieltd ollut vastaaja sen sijaan peilasi ajatuksiaan suoraan teoreetti-
seen taustaan todeten, ettd ryhméin mukavaa ilmapiirid ei haluta rikkoa eridvien mielipi-
teiden esittdmiselld. Tdma heijastelee suoraan Edmondsonin ja Scheinin (2012) esitté-
méé ryhmaiajattelun problematiikkaa. Toinen vastaaja nosti esiin yksittdisten ryhmén jé-
senten vallankdyton merkityksen. Voimakastahtoiset henkilot voivat jyrétéd alleen muut,
jolloin ryhmén psykologinen turvallisuus heikkenee ja eridvit nikemykset jaavit hel-

posti taka-alalle.

Kyselyyn saatujen vastausten perusteella psykologinen turvallisuus ei itsessddn johda
ryhmaéajatteluun, vaan kyse on siitd, miten turvallisuuden ilmapiiri rakennetaan ja miten
sitd johdetaan. Mikéli psykologinen turvallisuus ymmarretdén védrin tai se jaa pinnalli-
seksi, se voi johtaa haluttomuuteen haastaa vallitsevia ndkemyksid. Vastaavasti vahvan
hierarkian tai mielipidevaikuttajien hallitseman ryhmén sisélld psykologinen turvalli-
suus ei ehkd toteudu aidosti, vaikka siltd ulospéin vaikuttaisi. Ndin ollen ryhméiajattelu
on seurausta psykologisen turvallisuuden puutteellisesta toteutuksesta, ei sen perusole-

muksesta.
4.3.5 Viivyttely ja paatoksenteon hidastuminen

Psykologisen turvallisuuden vaikutukset voivat ulottua tydskentelyn tempoon ja paatok-
senteon tehokkuuteen. Vaikka psykologinen turvallisuus saattaa edistdd oppimista ja tie-
don jakamista tiimeissd, se ei vélttimittd nopeuta paitdksentekoa (Edmondson 1999,
376-377). Kyselyaineistossa tdtd ilmioté tarkasteltiin kahden vaittdman kautta: Psykolo-
gisen turvallisuuden ilmapiiri voi aiheuttaa viivyttelyd ja Psykologinen turvallisuus voi
hidastaa pddtoksentekoa. Viittamien taustalla on Amy Edmondsonin (2004, 265) viite,

jonka mukaan psykologinen turvallisuus hyddyttda erityisesti tiimejé, joissa on valmiik-
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si yhteisymmarrystd. Sen sijaan ryhmissd, joissa ndkemykset eroavat perustavanlaa-
tuisesti, psykologisesti turvallinen ilmapiiri saattaa johtaa keskustelun juuttumiseen,
ellei jésenilld ole hyvid vuorovaikutustaitoja. Télldin padtdoksenteon tehokkuus voi

kérsia.

Kyselyyn vastanneista suurin osa oli tiysin tai osittain samaa mielta siité, ettd psykolo-
ginen turvallisuus voi seki hidastaa paatoksentekoa ettd aiheuttaa viivyttelyd. Avoimet
vastaukset paljastivat, ettd viivyttely ja pidtoksenteon hidastuminen néhtiin toisiinsa
kytkeytyvind ilmidind, jolloin kommentit viittasivat usein molempiin véitteisiin yhta
aikaa. Tdma ei ole sindnsé erikoista, koska Bstieler ja Hemmertin (2010, 489) mukaan
viivyttely ei kosketa pelkdstddn paatoksentekoa vaan heijastuu laajemminkin asioiden

etenemiseen ja ratkaisujen 16ytymiseen.

Paatoksenteon hidastumiseen saatiin useita puoltavia kommentteja. Toiset kokivat, ettd
psykologinen turvallisuus voi estdd vaikeiden paatosten tekemistd, kuten alle viisi vuot-
ta henkildstoalalla toiminut vastaaja muotoili:

Jos pitéisikin tehdd vaikeita padtoksia voi olla hankalempaa jos tydilmapiiri

on kovin turvallinen.
Bstieler ja Hemmert (2010, 489) huomauttavat, ettd psykologisen turvallisuuden ilma-
piiri voi lisdtd keskustelun mééraa tiimeissd, kun jasenet tuntevat olonsa turvalliseksi
ilmaista ndkemyksidén. Vaikka téllaiset keskustelut voivat olla oppimisen kannalta ar-
vokkaita, ne saattavat viivastyttdd pdatoksentekoa liikaa erityisesti silloin, kun aikatau-
lut ovat tiukkoja. Yli 20 vuoden kokemuksen omaava vastaaja kertoi tdstd oman néke-

myksensa:

Psykologinen turvallisuus voi joskus hidastaa paiatoksentekoa, koska se roh-
kaisee perusteelliseen keskusteluun ja monien ndkékulmien huomioon otta-
miseen.

Niiden vastausten vélinen ero havainnollistaa, miten psykologinen turvallisuus voi
ndyttdytyd eri tavoin riippuen organisaation toimintakulttuurista ja sen kyvysti hyodyn-
td4 monipuolista keskustelua pddtoksenteon tukena. Ensimmaisessd kommentissa tur-
vallisuus ndyttdytyy toimintaa passivoivana, kun taas toisessa se toimii pohjana moni-

puoliselle harkinnalle.

Yli 20 vuotta henkildstdalalla tydskennellyt vastaaja kiteytti mahdollisen ongelman seu-

raavasti:
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Jos psykologinen turvallisuus tulkitaan véiérin niin se estdd kriittisen palaut-
teen tai nopeat paatokset.

Kommentti nostaa esiin psykologisen turvallisuuden kidintopuolen. Tdma liittyy psy-
kologisen turvallisuuden aiheuttamaan mukavuudenhaluun ja siihen, ettei haluta rikkoa
ryhmaéssa tai tiimissé vallalla olevaa harmoniaa mahdollisesti ristiriitoja aiheuttavilla
mielipiteilld. Tall6in mukavuudenhalu ja ryhmaharmonian ylldpito voivat estdd avoimen

ja tehokkaan keskustelun, miké johtaa pdéatoksenteon viivdstymiseen.

Vastaaja, jolla oli 11-20 vuoden kokemus alalta, pohti asiaa ryhmédynamiikan ndakokul-

masta:

Té&mai voi jonkun verran vaikuttaa nopeuteen, kun kukaan ei yksin jyrda paa-
tosta.

Kommentti nostaa esiin ryhmédynamiikan muutoksen, jossa yksildiden varovaisuus ja
halu huomioida muiden nikdkulmat voivat hidastaa paitoksentekoa. Psykologinen tur-
vallisuus luo ilmapiirin, jossa kaikkien odotetaan osallistuvan ja tulevan kuulluiksi.
Vaikka tima voi tukea osallisuutta ja sitoutumista, se saattaa myos johtaa paatoksenteon
venymiseen, erityisesti tilanteissa, joissa nopeus ja selked vastuunotto olisivat tarpeen.
Télloin korostuu mahdollinen ristiriita osallistavan kulttuurin ja tehokkaan péatoksen-

teon valilla.

Avoimissa vastauksissa nousi esiin myds ristiriitoja vaittimén suhteen. Esimerkiksi tiy-

sin eri mieltd ollut vastaaja (henkildstoalalla yli 20 vuotta) totesi:

Kyllé jaadiaan ns diskuteeraamaan och fiikaan ei uskalleta tehda pdatoksia,
ettei kukaan pahoita mieltdén.

Tama kommentti on ilmeisessa ristiriidassa annetun vastausvaihtoehdon kanssa ja tukee

pikemminkin véitettd pditoksenteon hidastumisesta.

Avointen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd sekd psykologisen turvallisuuden
vadrinymmarryksestd johtuva mukavuudenhalu ettd sen mahdollistama avoin keskus-
telukulttuuri voivat viivistyttdd paatoksentekoa. Vaikka ndmé kaksi ndkdkulmaa poh-
jautuvat hyvin erilaisiin tulkintoihin psykologisesta turvallisuudesta, molemmat voivat
kdytdnnossé johtaa samankaltaiseen lopputulokseen eli paatoksenteon hidastumiseen.
Paatoksenteon hidastuminen ei kuitenkaan rajoitu vain tiimitason ilmidksi. Grailey ym.
(2021, 5) toivat esille organisaation johdon ndkokulman. Psykologinen turvallisuus voi

johtaa siihen, ettd esihenkil6t ja paatoksentekijét altistuvat suurelle méérille huolia, eh-
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dotuksia ja palautteita. Tdma lisdd heidédn tyGtaakkaansa ja voi johtaa ylikuormittumi-
seen, uupumiseen ja tirkeiden viestien ohittamiseen. Télldin my0s paitoksentekokyky
voi heikentyé. Erityisesti matalan hierarkian organisaatioissa samaa huolta saatetaan
esittdd useille eri tahoille, miké aiheuttaa paéllekkaisyyksid, sekaannusta ja edelleen vii-

véstyksid paddtoksenteossa.

Psykologinen turvallisuus voi siis tietyissi tilanteissa hidastaa pdéatoksentekoa joko pas-
sivoitumisen, keskustelun pitkittymisen tai pdédtoksentekijan kuormittumisen seuraukse-
na. Niin ollen sen vaikutukset eivit ole yksiselitteisesti myonteisid tai kielteisid, vaan

sidoksissa organisaation kaytidntoihin, tulkintakulttuuriin ja pdétoksenteon rakenteisiin.
4.4 Organisaatiotaso
4.4.1 Ryhmien valiset jannitteet

Psykologisen turvallisuuden seurauksia on usein tarkasteltu ryhmaén sisédisesti ndkokul-
masta, mutta vaikutukset eivit aina rajoitu tiimin rajojen sisille. Joissain tapauksissa
psykologinen turvallisuus yhdessa tiimissa voi heijastua haitallisesti organisaation mui-

hin osiin.

Edmondsonin (2004, 264-265) mukaan psykologinen turvallisuus voi edistdd ryhmien
vilisten jannitteiden syntymisté, mikali turvallinen ja tiivis tiimi ndyttaytyy ulospdin
ylimielisena tai itsetyytyvéaisend. Esimerkiksi aktiivisesti projekteihin osallistuvat tiimit,
joiden sisdinen toveruus on vahva, voivat tahattomasti aiheuttaa muissa ryhmissé koke-
muksia ulkopuolisuudesta tai arvostuksen puutteesta. Tétd ilmiotd tutkittiin vaitteelld
Psykologinen turvallisuus yhdessd tiimissd voi lisdtd sen ja muiden organisaation tii-
mien vdlisid jdnnitteitd. Vastaajat suhtautuivat viitteeseen suurelta osin myotamielises-
ti: kaikki vastaajat olivat joko tdysin tai osittain samaa mieltd viitteen kanssa, vaikka

yksi vastaus oli ilmeisesti merkitty virheellisesti vastakkaiseen suuntaan.
Taysin samaa mieltd olleet vastaajat kuvasivat ilmioti seuraavasti:

Kylld. Néin etenkin, jos tiimin ulkopuolelle heidén toimintansa ei ndy toimi-
vana. (henkilostoalalla 11-20 vuotta)

Psykologinen turvallisuus yhdessa tiimissa voi lisidtd jannitteitd muiden tii-
mien kanssa, jos nima tiimit kokevat, etti heilld ei ole samanlaista turvalli-
suutta tai resursseja. Tama voi johtaa kateuteen tai vadrinkasityksiin. (henki-
16stoalalla yli 20 vuotta)
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Osittain samaa mielté olleet tarkastelivat ilmi6td enemmin organisatoristen rakenteiden
ja johtamiskulttuurin ndkokulmasta:

Jos yrityksen sisélld on tiimien vililld erilaisia toimintatapoja, konflikteja
syntyy varmasti. (henkil6stoalalla 11-20 vuotta)

Téssd mennédén osin ehkd johtamiskulttuuriin ja erilaisten johtamistapojen
eroihin, joista voidaan aina keskustella. (henkilostoalalla alle 5 vuotta)

Téysin eri mieltd -vaihtoehdon valinneen vastaajan mukaan ”...tiimien eriarvoisuus
kasvaa”. Lausuma tukee kuitenkin véitettd, minkd vuoksi voidaan péétella, ettd vastaus-
vaihtoehto on valittu virheellisesti ja vastaaja oli tosiasiassa viitteen kanssa tdysin sa-

maa mielta.

Vastaajien ndkemyksisté piirtyy esiin, ettd psykologisen turvallisuuden mahdollisesti ai-
heuttamat ryhmien viliset jannitteet eivit niinkdén johdu itse turvallisuuden ilmiosti,
vaan sen suhteellisesta jakautumisesta organisaation sisilld. Eriarvoisuus psykologisessa
ilmapiirissi, tiedonkulussa tai johtamistavoissa voi luoda tilaa véaarinkésityksille, kateu-
delle ja kokemukselle ulkopuolisuudesta. Kun tiimit eriytyvét toisistaan sekd toimintata-
voiltaan ettd koetussa turvallisuudessa, organisaation sisdinen yhteistyd voi kérsid, vaik-

ka yksittdisissd ryhmissé asiat ndyttdisivatkin olevan kunnossa.
4.4.2 Reagointi muutoksiin

Psykologinen turvallisuus voi tukea yksiloitd ja tiimeja muutostilanteissa, mutta sen vai-
kutus ei ole yksiselitteinen. Seuraavaksi tarkastellaan, miten psykologinen turvallisuus
voi sekd helpottaa ettd hankaloittaa muutoksiin reagoimista, ja millaisia seurauksia talla

voi olla organisaation muutoskyvykkyydelle.

Kuten aiemmin on todettu, psykologinen turvallisuus tiimissa tarkoittaa hiljaista usko-
musta siitd, ettd tiimissd on turvallista ottaa sosiaalisia riskejd. Se voi kuitenkin muodos-
tua ongelmaksi, jos sitd pidetdén itsestdénselvyytena tai siihen ei tietoisesti kiinnitetd
huomiota yksilon tai tiimin toimesta. (Edmondson 1999, 354.) T&ll6in tiimiin voi pesiy-
tyd mukavuudenhalua yllépitdva ilmapiiri, jossa tydaikaa kuluu suhteettoman paljon
muuhun kuin varsinaisten tydasioiden késittelyyn (Edmondson 2004, 264). Muutoksiin
sopeutumisen kannalta tdllainen mukavuudenhalu voi olla ongelmallista. Tutkimukset
osoittavat, ettd yksilon asenne muutosta kohtaan vaikuttaa merkittdvésti muutoshaluk-

kuuteen ja -kykyyn. Véérénlainen asenne voi johtaa siithen, ettei muutokselle olla avoi-
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mia, eikd siihen ndin ollen reagoida, jolloin itse muutoskin jdi tapahtumatta. (Lenberg

ym. 2017-08, 2196-2198.)

Kyselyssé esitetty véite "Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri voi estdd organisaatiota
reagoimasta muutoksiin tehokkaasti ja vihentdd joustavuutta” jakoi vastaajien mielipi-
teitd. Vastauksista ei muodostunut selvdd yksimielisyyttd, ja ndkokulmat vaihtelivat sen
mukaan, miten vastaaja oli psykologisen turvallisuuden roolin organisaatiossa tulkinnut.
Viitteeseen annetuista avoimista vastauksista kdy ilmi kaksi erilaista painotusta. Toi-
nen, henkildstdalalla 11-20 vuotta toiminut vastaaja, suhtautui véitteeseen osittain kriit-
tisesti ja liitti muutoksiin reagoinnin ja joustavuuden organisaation paiatoksentekoky-

kyyn ja menestykseen:

Turvallisuus ei saa olla esteend tehdd koviakin paatoksia. Mielestdni kovia-
kin pédtoksid voi tehdd ihmisid kunnioittaen vaikkei ne olisi yksittdisen ih-
misen kannalta aina kovin kivoja. Yrityksen on aina menestyttava.

Toinen, yli 20 vuotta henkildstoalalla toiminut vastaaja, korosti psykologisen turvalli-

suuden alkuperdisté tarkoitusta ja sen positiivista vaikutusta muutostilanteisiin:

Psykologinen turvallisuus on tarkoitettu parantamaan organisaation kykya
reagoida muutoksiin, koska se rohkaisee avointa viestintéd ja innovointia.

Koska véitteen kanssa samaa mieltd olleet eivét jittineet avoimia kommentteja, jid epa-
selviksi, milld perustein he nékivit psykologisen turvallisuuden mahdollisesti estdvin
muutoksiin reagoimista tai vihentdvén joustavuutta. Tama alleviivaa ilmion monitulkin-
taisuutta: psykologisen turvallisuuden vaikutus organisaation muutoskykyyn voi néyt-

tdytyd hyvin eri tavoin riippuen siitd, mistd ndkokulmasta asiaa tarkastellaan.

4.5 Syventavia ndakokulmia psykologisen turvallisuuden kielteisiin

seurauksiin

Psykologisen turvallisuuden mahdollisia haittoja kisittelevien véittdmien jilkeen vas-
taajille esitettiin kolme avointa kysymysti. Ndiden kysymysten tarkoituksena oli syven-
tdd ymmarrysté siitd, miten psykologisen turvallisuuden kielteiset vaikutukset ilmenevit
kaytdnnon tyoeldmaissd. Avoimilla kysymyksilld pyrittiin tavoittamaan ilmiosté sellaisia
vivahteita, joita ei ehka olisi tullut esiin strukturoidumpien véittimien kautta. Kysymyk-
sissd tarkasteltiin sitd, voiko psykologista turvallisuutta olla litkaa, millaisia muita nega-
tiivisia vaikutuksia silld voi vastaajien havaintojen mukaan olla, sekd miten psykologi-

nen turvallisuus voi mahdollisesti vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Vastauk-
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sissa nousi esille niin yksittdisié tilanteita kuin laajempia havaintoja, jotka auttavat hah-
mottamaan psykologisen turvallisuuden monisyistd luonnetta erityisesti silloin, kun sen

vaikutukset kddntyvit ei-toivotuiksi.

Amy Edmondsonin (2004, 264) mukaan liiallinen psykologinen turvallisuus voi johtaa

sithen, ettd tiimin jdsenet kayttavét tyoaikaa liiallisesti epdolennaiseen keskusteluun, jol
loin varsinainen tyOnteko jdé taka-alalle. Samalla palautetta ja apua saatetaan hakea tur-
han matalalla kynnykselld asioissa, jotka eivdt vaadi muiden panosta. Tdllaisessa ilma-
piirissd myds tyOmotivaatio voi kédrsid, kun tyontekijat keskittyviat enemman keskindi-
seen viithtymiseen kuin tyon tekemiseen (Edmondson 2004, 264). Liiallinen psykologi-
nen turvallisuus voi heikentdd my0s halua todelliseen oppimiseen (Edmondson & Lei
2014, 40-41). Jos tiimin menestysti ei koeta merkitykselliseksi, ei synny mydskéén tar-

vetta itsensd kehittimiselle (Deng ym. 2019, 1137).

Useimpien vastaajien mielestd psykologista turvallisuutta voi olla liikaa. Erdén vastaa-
jan mukaan 1lmid voi juontaa juurensa tilanteesta, jossa organisaation johto pyrkii kuu-
lemaan ja miellyttiméén kaikkia. Tdma voi johtaa ajan haaskaamiseen, kun jokaisen
tyontekijan ndkemyksia késitellddn yksitellen. Ndkemys on kuitenkin ristiriidassa
Nembhardin ja Edmondsonin (2006, 947-948) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan
osallistava johtaminen, eli myos alemman statuksen omaavien huomioiminen paétok-
senteossa, tukee psykologisen turvallisuuden myonteisid vaikutuksia. Johtajan tulisi
osata asettaa rajat ja tehdd paitoksii tilanteissa, joissa kaikkien toiveita ei voida saman-
aikaisesti tdyttdd. Néin véltetdin tilanne, jossa asioita ei saada edistettyd paatoksenteon

halvaantuessa.

Toinen vastaaja ldhestyi teemaa tyontekijan ndkokulmasta. Hinen mukaansa liiallinen
psykologinen turvallisuus voi syntyd, kun pyritiddn liian turvalliseen ja avoimeen ilma-
piiriin. Talloin kehitys hidastuu ja eridvien mielipiteiden esittiminen vaikeutuu. Tama
on linjassa Edmondsonin ja Scheinin (2012, 119) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan

liiallinen yhteenkuuluvuus voi johtaa ryhméajatteluun. Téll6in halu sdilyttdd harmonia

voi estdd kriittisen ajattelun ja tyon eteneminen hidastuu.

Kolmas vastaaja toi esiin, ettd liiallinen turvallisuus voi aiheuttaa lamaantumista ja
asioiden jiméhtdamistd paikoilleen. Samankaltaisia huolia esitettiin myds kahdessa
muussa vastauksessa, joissa korostettiin psykologisen turvallisuuden mahdollisesti

védristynyttd tulkintaa. Yksi vastaaja (henkilostdalalla 11-20 vuotta) huomautti, etté jos
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turvallisuus ymmarretddn sallivana ilmapiirind toistuviin virheisiin tai tarpeettomaan
”draamailuun” puuttumatta, voi se vaikuttaa kielteisesti koko liiketoimintaan. Toinen
vastaaja (henkildstoalalla yli 20 vuotta) puolestaan painotti, ettd jos tyontekijoiltd ei
odoteta vastuullisuutta tai tehokkuutta, psykologinen turvallisuus voi johtaa motivaation
ja suorituskyvyn laskuun. Hénen mukaansa tehokas organisaatio edellyttdd psykologi-

sen turvallisuuden rinnalle selkeitd odotuksia ja vastuita.

Ainoastaan yksi vastaaja (henkildstoalalla alla 5 vuotta) oli sitd mieltd, ettei psykologis-
ta turvallisuutta voi olla litkaa. Hinen mukaansa luottamus osaajiin on kaikin tavoin ta-
voiteltava tydyhteison toimintatapa, ja johtajuuden rooli on keskeinen timén tasapainot-

tamisessa.

Vastaajien ndkemykset liiallisen psykologisen turvallisuuden mahdollisuudesta jakaan-
tuivat padosin kahteen leiriin. Toiset pitivét sitd todellisena riskind, kun taas toiset néki-
vit psykologisen turvallisuuden ehdottomasti tavoiteltavana tilana. Useissa vastauksissa
korostui huoli siitd, ettd psykologinen turvallisuus voi véédrin ymmarrettyna johtaa tehot-
tomuuteen, motivaation laskuun ja pddtdksenteon vaikeuksiin. Samalla kuitenkin tuotiin
esiin, ettd ongelmat eivit vélttdméttd johdu turvallisuudesta itsestdéin, vaan sen yhtey-
dessd puuttuvasta johtajuudesta, vastuullisuudesta ja selkeistd odotuksista. Liiallisen
psykologisen turvallisuuden sijaan voidaankin puhua védrin tasapainotetusta turvalli-
suudesta, jossa rajojen ja vaatimusten puute kddntdd muutoin myonteisen ilmion haital-

liseksi.

Kysymys psykologisen turvallisuuden muista mahdollisista negatiivisista vaikutuksista
herédtti monipuolisia ja uusia ndkdkulmia, joita ei ollut aiemmin esiintynyt tutkimukseen
luetuissa artikkeleissa. Vastaajat toivat esiin muun muassa ty0yhteison mukavuudenha-
luun, yksil6llisiin eroihin ja johtamisen haasteisiin liittyvié riskejd. Yksi vastaajista nos-
ti esiin ilmion nimeltd bore out, eli pitkdstymisen ja merkityksettomyyden kokemuksen,
joka voi syntya liian tasaisessa ja turvallisessa ty0ympéristossd. Bore outin ja psykolo-
gisen turvallisuuden vilistd yhteytté ei ole tutkittu, mutta aiheiden vililla on epdsuoria
yhteyksii. Psykologisesti turvallisen tyoympariston on todettu tukevan merkitykselli-
syyden kokemusta (Rabiul ym. 2024, 49). Jos kuitenkin psykologinen turvallisuus ym-
mairretddn vadrin tai siitd muodostuu passivoiva mukavuuskupla, tyontekijd saattaa ko-
kea, ettd hidnen panoksellaan ei ole merkityst tai ettd kehittyminen ja haasteet eivét ole

tarpeellisia. Téll6in turvallisuuden ilmapiiri voi epasuorasti vahvistaa bore outiin liitty-
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vid tuntemuksia, kuten tylsistymistd tai riittdméttomié haasteita, kokemusta oman tyon
merkityksettomyydesta tai arvostamattomuudesta seké epéselvyyttd omasta roolista ja
tavoitteista. Tdmaén kaltaisissa olosuhteissa tyontekoon voi tulla mukaan passiivisuutta
ja turhautumista, kun mitdén ei tunnu tapahtuvan tai kehitys pysahtyy. Stockin (2015,
576) mukaan bore out ilmenee kolmessa eri muodossa: merkityksen kriisiné tyossé, tyo-
ikdvystymisend ja kasvukriisind. Ndma kolme resurssien puutteen aiheuttamaa tyuran
ulottuvuutta imevit energiaa tyontekijoisté ja vaikuttavat siten todennédkoisesti innova-
titviseen tyOkéyttdytymiseen negatiivisesti. Bore out -ilmi6é on mielenkiintoinen liséd
psykologisen turvallisuuden mahdollisiin kd&ntSpuoliin, ja tuo mukanaan tirkean muis-
tutuksen siitd, ettd tyoyhteiso tarvitsee myds sopivaa médrié haasteita ja tavoitteelli-

suutta.

Psykologisen turvallisuuden oletetaan yleisesti rohkaisevan avoimuuteen ja vuorovaiku-
tukseen, mutta erds vastaaja toi esiin, ettd timéa ilmapiiri ei valttdmattd palvele kaikkia
persoonallisuustyyppeji tasapuolisesti. Positiivinen ja ulospdinsuuntautunut ilmapiiri
voi tuntua painostavalta introverteille tai niille, jotka eivét koe oloaan mukavaksi jatku-
van vuorovaikutuksen keskelld. Téta tukevat myds Graileyn ym. (202306, 1, 17) tutki-
mustulokset, joiden mukaan persoonallisuuspiirteet vaikuttavat merkittédvasti sithen, mi-
ten psykologinen turvallisuus koetaan. Néilla piirteilld voi olla vaikutusta paitsi yksilon

kokemaan stressiin my0s tiimin sisdiseen dynamiikkaan ja tehokkuuteen.

My0s johtamisen ndkdkulma nousi esiin. Erds vastaaja pohti, ettd johdolle voi syntya
vaikeuksia puuttua tiimin toimintaan silloin, kun tiimi itse kokee toimivansa hyvin ja
turvallisesti, vaikka ulkopuolelta havaittaisiin epdkohtia. Psykologinen turvallisuus saa-

tetaan silloin nihdéd suojana, jonka taakse epiterveet toimintatavat voivat jdédda piiloon.

Aiemmissa vastauksissa esiin noussut mukavuudenhalu toistui tidssékin yhteydessa.
Vastaajat toivat esille huolen siitéd, ettd psykologinen turvallisuus voi véérin tulkittuna
johtaa liialliseen mukavuuteen ja vastuun vihenemiseen. Téllgin yhteisvastuuta ei ehké
tunneta, haastavia keskusteluja véltelldén ja kehitystd estetddn. Jos tyontekijéit kokevat,
ettei heidén tarvitse pyrkid parantamaan tai kehittyméén, turvallisuus voi kdéntya kehi-

tyksen jarruksi.

Kysymykseen psykologisen turvallisuuden vaikutuksista tyontekijoiden hyvinvointiin
saatiin monipuolisia vastauksia, jotka antoivat erilaisia ja paikoin uusia ndkokulmia ai-

heeseen. Osa vastaajista liitti psykologiseen turvallisuuteen riskejd, jotka voivat toteutu-
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essaan heikentdd ty6hyvinvointia, erityisesti silloin, kun psykologista turvallisuutta ei

ole onnistuttu soveltamaan tasapainoisesti tai sitd tulkitaan vaérin.

Yksi vastaajista pohti, voiko psykologinen turvallisuus lisétd muutosvastarintaa tilan-
teissa, joissa yksilo tuntee olonsa erityisen turvatuksi ja varmaksi omasta tyOpaikastaan.
Téassd herdd kysymys siitd, missd maarin psykologinen turvallisuus liittyy tyopaikan py-
syvyyteen. On totta, ettd varmuus tyOpaikasta voi lisétd uskallusta ilmaista mielipiteitd,
mutta samalla se saattaa vihentd4 motivaatiota mukautua muutoksiin, jos henkil6 ei koe
muutostarvetta omassa asemassaan. Toisessa vastauksessa puolestaan tuotiin esille né-
kokulma, jonka mukaan tyohyvinvointi heikkenee, jos yksil6 ei uskalla olla eri mielta.
Tédma viittaa pikemminkin psykologisen turvallisuuden puutteeseen kuin sen liiallisuu-
teen, ja korostaa turvallisuuden merkitystd avoimen keskustelun ja erilaisuuden hyvék-

symisen mahdollistajana.

Yhdessi vastauksessa korostettiin, ettd psykologisen turvallisuuden toteutuminen edel-
lyttdd paitsi hyvéa johtajuutta, myos tyontekijoiden itsenséd johtamisen taitoja ja kykya
hallita omaa ajankdyttoddn. Vastaaja nosti esiin huolen siiti, ettd liiallinen luottamus voi
johtaa siihen, ettd tyontekijd kokee jatkuvaa painetta ylittdd itsensé. Télloin riskind on
uupumus, jos tyOmadrai tai vaatimuksia ei sdddelld tasapainoisesti. Vastaajan mukaan
hyvé johtaja ei ainoastaan luota tyontekijdan, vaan my0s tuntee timén rajat ja ohjaa

tyontekoa kokonaisvaltaisesti.

Monet vastaajat nostivat esiin konkreettisia kielteisid vaikutuksia, joita psykologisesti
turvattoman tai vadrin ymmaérretyn ilmapiirin koettiin aiheuttavan. Erds vastaus toi esiin

seuraavat ilmiot:

Vastuuttomuus, liiallinen turvallisuuden tunne voi vahentid vastuullisuutta,
mika voi luoda epitasa-arvoa tyokuormissa. Vaarinkéasityksiin, jos turvalli-
suus tulkitaan védrin niin, ettd kaikki kaytos on sallittua, se voi johtaa kon-
flikteihin tai epdselvyyksiin. Motivaation puutteeseen, jos tyontekijit koke-
vat, ettei heidédn tarvitse kehittyé tai parantaa, se voi heikentdd motivaatiota
ja tyytyvdisyyttd. (henkilostoalalla yli 20 vuotta)

Edelld mainittu vastuuttomuus saattaa liittya tilanteisiin, joissa osa tyontekijoistd pysyt-
telee mukavuusalueellaan, viihtyen keskusteluissa kollegoiden kanssa, samalla kun toi-
set kantavat enemmaén vastuuta varsinaisesta tyonteosta. Talloin tyokuormien epétasai-

nen jakautuminen voi kuormittaa osaa tyontekijoista ja aiheuttaa tyytyméattomyytti. Jos

turvallisuuden ilmapiirissé sallitaan mika tahansa kéytos ilman seurauksia, se voi johtaa
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védrinkasityksiin, epédselvyyksiin ja konflikteihin tiimissé. Liséksi, jos tyontekija kokee,

ettei hinen tarvitse kehittyd, myds sisdinen motivaatio saattaa kérsia.

Erés vastaus korosti tiimin siséisid valtasuhteita ja persoonallisuuserojen vaikutusta tyo-
hyvinvointiin:

Varmasti tiimissd, jossa on voimakkaita persoonia, ja jotka eivét halua ndh-

da epdkohtia, voi tyontekijoiden tydhyvinvointiin vaikuttaa heidin vaikutta-

misen mahdollisuudet, etenkin jos heididn mielestd tiimissa olisi kehityskoh-
teita tai muita epdkohtia. (henkilostoalalla 11-20 vuotta)

Tama vastaus nostaa esiin sen, ettd vahvemmat ja ddnekkddmmét persoonat voivat jos-
kus jyrété hiljaisemmat, jolloin kaikkien &éni ei tule kuuluviin. Tallainen epétasapaino
voi heikentdd tyohyvinvointia erityisesti niilld tydntekijoilld, jotka eivit koe voivansa

vaikuttaa tai tulla kuulluiksi.

Vastausten perusteella psykologisen turvallisuuden liiallisuus tai epétasapainoinen to-
teutuminen voi vaikuttaa kielteisesti yksilon, tiimin ja organisaation hyvinvointiin. Vas-
taajat toivat esiin, ettd psykologisella turvallisuudella saattaa olla monia sellaisia nega-
titvisia seurauksia, joita aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa ei ole vield kattavasti kési-
telty. Erityisesti silloin, kun psykologinen turvallisuus ei ole tdysin ja oikein implemen-
toitu osaksi organisaation kulttuuria, se voi heikentdé tyShyvinvointia ja luoda tilaa epé-

tarkoituksenmukaiselle kiytokselle tai epdtasa-arvoiselle tyokuormien jakautumiselle.
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5 Lopuksi

5.1 Yhteenveto ja paatelmat

Téssd tutkielmassa tarkasteltiin psykologisen turvallisuuden mahdollisia negatiivisia
seurauksia tyoeldméssd. Aiemmat tutkimukset ovat pitkélti korostaneet psykologisen
turvallisuuden myonteisid vaikutuksia yksildiden hyvinvointiin, tiimien tehokkuuteen
sekd organisaatioiden oppimiskykyyn ja innovatiivisuuteen (esim. Edmondson 1999,
376; Van Dyne & LePine 1998, 109; Hasan & Kashif 2021, 40). Kuitenkin viime vuo-
sina on alettu yhd enemmaén pohtia, voivatko ndmé myonteiset vaikutukset kddntya tie-
tyisséd olosuhteissa myos kielteisiksi (esim. Eldor ym. 2023, 15). Tamé tutkimus vahvis-
taa tétd kriittisempédd nakokulmaa ja vastaa ajankohtaiseen tarpeeseen tdydentdd ymmar-

rystéd psykologisen turvallisuuden ilmidstd moniulotteisemmin.

Verkkokyselyn kautta saadut vastaukset viittaavat sithen, ettd psykologisen turvallisuu-
den kielteiset seuraukset voivat niyttaytyd kolmella tasolla: yksilo-, ryhmé- ja organi-
saatiotasolla. [lmioté tarkasteltiin timdn mukaisesti jaoteltuna kolmitasoisena kokonai-
suutena, mikd mahdollisti seurausten analysoinnin sekd kokemuksellisella etti raken-
teellisella tasolla. Yksilotasolla havaittiin, ettd psykologinen turvallisuus voi heikentda
itsensé kehittdmisté, rohkeutta ottaa riskejd seké aktiivista osallistumista, mikéli turval-
lisuusympdristd tulkitaan passiivisuutta sallivaksi tilaksi. Vastauksissa ilmeni myds jat-
kuvan positiivisuuden paine ja vaikeus antaa tai vastaanottaa kriittistd palautetta. Nama
voivat estdd yksilon ammatillista kasvua ja kehittymista. Erityisen kiinnostava havainto
oli, ettd psykologinen turvallisuus ei vaikuta kaikkiin samalla tavalla. Persoonallisuus-
piirteet, kuten introversio tai voimakas halu vilttdd konflikteja, néyttiisivét vaikuttavan
sithen, miten psykologinen turvallisuus koetaan ja miten sitd hyodynnetédén. Toisin sa-
noen psykologisesti turvallinen ilmapiiri ei automaattisesti aktivoi kaikkia tyontekijoita,
vaan osa saattaa vetdytyd entistd enemmén, jos heidén ei odoteta osallistuvan tai ottavan
kantaa asioihin. Tdma korostaa tarvetta tarkastella psykologista turvallisuutta myds yk-

silollisind kokemuksina eika vain kollektiivisena tilana.

Ryhmitasolla havaittiin, ettd psykologinen turvallisuus voi johtaa esimerkiksi liialliseen
konsensuksen hakemiseen, paitoksenteon viivdstymiseen ja ryhmaéajatteluun, jossa eri-
laiset ndkokulmat jadvit ilmaisematta. Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri voi myds

normalisoida passiivisuutta tai epdeettistd kdyttaytymistd, mikédli ryhmén jisenid ei
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haasteta ottamaan vastuuta ja tarkastelemaan kriittisesti omia toimintatapojaan. Moti-
vaatio voi heikentyd, jos kaikilta ei odoteta samanlaista panosta tai jos tehtévét jaetaan
epatasaisesti. Tallaisissa tilanteissa psykologinen turvallisuus ei tue suoritusta, vaan
painvastoin ylldpitda tehottomuutta ja epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Organi-
saatiotasolla psykologisen turvallisuuden negatiivisista seurauksista esiin nousi erityi-
sesti ryhmien viéliset jénnitteet ja palautekulttuurin ongelmat. Psykologista turvallisuutta
omaavat tiimit voivat eriytyd muista tiimeistd esimerkiksi kateuden vuoksi, jolloin orga-
nisaation sisdiseen yhteistyohon ilmaantuu ongelmia. Psykologinen turvallisuus voi til-

16in rajoittaa organisaation oppimista.

Tyo6hyvinvoinnin ndkdkulmasta merkittdvé havainto oli psykologisen turvallisuuden ja
tyon merkityksellisyyden mahdollinen yhteys. Erddssa vastauksessa tuotiin esiin bore
out -1lmid, jossa liian turvalliseksi koettu ty0ymparisto voi johtaa merkityksettomyyden
tunteisiin, jolloin yksild ei koe olevansa tarpeellinen tai haastettu. Vastaus korostaa sita,
ettd tyossd vithtymiseen tarvitaan psykologisen turvallisuuden lisdksi myds selkeiti ta-
voitteita, sopivaa kuormitusta ja mahdollisuutta ylittd itsensd. [lman nditd psykologinen

turvallisuus voi jopa heikentdd tydmotivaatiota ja jaksamista.

Tama tutkielma tuo aiempaan tutkimuskeskusteluun keskeisié lisdyksid. Psykologinen
turvallisuus on monitasoinen eli sen vaikutukset ovat erilaisia yksilo-, ryhmaé- ja organi-
saatiotasolla. Monitasoisuus vaatii erilaista johtamista ja kehittdmistyota eri tasoilla.
Psykologinen turvallisuus ei ole universaali kokemus, vaan siihen vaikuttavat yksilon
persoonallisuus ja toimintatyyli. Vastoin yleistéd kisitystd se ei automaattisesti tue tyo-
hyvinvointia, vaan voi my0s heikentdd sitd, mikali se kytkeytyy passiivisuuteen, epasel-

viin rakenteisiin tai litan vahaisiin odotuksiin.

Tutkimustuloksia havainnollistava Taulukko 1 esittia tiivistetysti psykologisen turvalli-
suuden negatiiset vaikutukset kolmella eri tasolla (yksilo, tiimi, organisaatio) seka niitd
selittdvid tai mahdollistavia taustatekijoitd. Taulukko kokoaa yhteen tdmén tutkielman
keskeiset havainnot ja tukee kasitysta siitd, ettd psykologisen turvallisuuden vaikutukset

eivit ole yksiselitteisid tai pelkédstddn myonteisid.



59

Taulukko 1. Psykologisen turvallisuuden negatiiviset seuraukset, tasot ja taustatekijat.

Taso Negatiiviset seuraukset Syyt ja taustatekijat
Yksilétaso e Passiivisuus e Epaselvat odotukset
¢ Riskien ja haasteiden valttely e Ristiriitojen pelko
o Kehityksen pysahtyminen e Psykologisen

turvallisuuden

o Positiivisuuden paine ja .on
ymmartaminen

erimielisyyksien valttely

. virheellisesti
o Palautteen valttely mukavuutena
Ryhmataso ¢ Ryhmaajattelu e Liiallinen konsensuksen
tavoittelu

o Paatdksenteon viivastyminen

e Motivaatio-ongelmat  Epatasainen
. osallistuminen
e Luovuuden tukahduttaminen

- . e Puuttuva johtajuus tai
¢ Innovaatioiden tyrehtyminen

vastuunjako
o Konfliktien valttely
o Epaeettinen toiminta
Organisaatiotaso | ¢ Ryhmien valiset jannitteet e Ristiriita avoimuuden ja
e Johdon sokea piste (ongelmat eivat vastuullisuuden valilla
nouse esiin) e Rakenteiden puute
o Virheellinen turvallisuuden tulkinta o Vaaristynyt

ilmapiirikasitys

Taulukon sisdltd on muodostettu tutkimusaineiston laadullisen analyysin ja aiemman
kirjallisuuden pohjalta. Se havainnollistaa, ettd psykologisen turvallisuuden negatiiviset
vaikutukset voivat ilmeti eri organisaatiotasoilla ja johtua muun muassa sen yksipuoli-
sesta ymmartdmisestd, epatarkoituksenmukaisesta soveltamisesta tai johtamisessa esiin-

tyvistd puutteista.

Psykologinen turvallisuus on tirked, mutta ei yksiselitteisesti hyva tai tavoiteltava ilmi6
kaikissa tilanteissa. Sen vaikutukset riippuvat siitd, miten turvallisuus ymmaérretién, mi-
ten se ilmenee kdytdnndssa ja miten sitd tuetaan rakenteellisesti. Psykologista turvalli-
suutta ei tule tarkastella irrallisena tai yksinkertaistettuna tavoitteena, vaan osana laa-
jempaa organisatorista kontekstia. Se voi olla toimiva lahtSkohta, mutta se ei yksin riité.
Psykologisen turvallisuuden rinnalle tarvitaan selkeiti vastuita, tavoitteellisuutta, kykya
késitelld ristiriitoja ja antaa kehittavaa palautetta sekd osaavaa johtamista. Tdma tutkiel-
ma vahvistaa aiemman tutkimuksen havaintoja psykologisen turvallisuuden hyodyista,
mutta tuo samalla esiin sen, ettd ndiden hyotyjen rinnalla voi esiintyd myds haittoja, eri-
tyisesti silloin, kun psykologista turvallisuutta ei ole yhdistetty tarkoituksenmukaisiin
toimintatapoihin ja johtamiseen. Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd psykologi-

nen turvallisuus on moniulotteinen ja kontekstisidonnainen ilmid, joka voi tuottaa seké
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toivottuja ettd ei-toivottuja seurauksia. Sen kriittinen tarkastelu ja tasapainoinen sovelta-

minen voivat auttaa rakentamaan toimivampia ja oikeudenmukaisempia tyOyhteisoja.
5.2 Tutkimuksen arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa arvioinnin kriteerien tulee soveltua tutkimuksen kontekstiin
(Eriksson & Kovalainen 2008, 290), ja télldin luotettavuus perustuu ennen kaikkea tut-
kijan tekemien ratkaisujen dokumentointiin ja perusteluihin tyon eri vaiheissa. Tutki-
mustulosten ja aineiston aitouden varmistaminen edellyttdd myos alkuperidisen tutki-
musaineiston sdilyttdmistd. (Kananen 2017, 175-176, 178.) Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta tukee liséksi tutkijan pyrkimys puolueettomuuteen. Tamaé tarkoittaa sité,
ettd tutkijan omat ominaisuudet kuten ik, katsomukset tai asema eivét vaikuta vastaus-
ten tulkintaan, vaan vastaajia pyritddn kuulemaan heidédn omista lahtokohdistaan. (Tuo-

mi & Sarajirvi 2018, 160.)

Tassd tutkimuksessa aineisto kerittiin verkkokyselylld, mikd mahdollisti sekd méaaral-
listen vaittdmien ettd laadullisten avovastausten keruun. Kysely laadittiin yliopiston
kayttamallad kyselyalustalla, ja sen visuaaliseen selkeyteen kiinnitettiin erityistd huo-
miota. Menetelma valittiin sen helppokéyttdisyyden ja monipuolisuuden vuoksi, mutta
sithen liittyy my0s tiettyjé rajoitteita. Verkkokyselyjen luotettavuuteen nimittdin vaikut-
tavat muun muassa vastaajien tavoitettavuus, osallistumisaktiivisuus ja vastausten laatu
(Miettinen & Vehkalahti 2013, 90, 93.) Kyselyn viittamien mééra (16 kpl) osoittautui
liian suureksi, ja samankaltaiset vdittimat saattoivat turhauttaa vastaajia tai vaikuttaa

kommentointihalukkuuteen.

Vastaajia pyydettiin mukaan henkilokohtaisesti, ja osallistumisen ehtona oli tyoskentely
henkildstoalalla, jotta vastaajilla olisi valmiiksi ymmarrystd psykologisesta turvallisuu-
desta. Kysely julkaistiin my0s LinkedInissd, mutta sen kautta ei saatu yhtiddn vastausta.
Tama saattaa viitata sithen, ettei aihetta koeta tarkeédksi, se voi olla arkaluonteinen tai

sen varjopuolista keskusteleminen koetaan vield jollain tapaa haastavana.

Avoimiin kommenttikenttiin saatiin vastauksia vaihtelevasti. Kaksi vastaajaa jatti kaikki
kommenttikentit tyhjiksi, kun taas yksi vastasi niihin jokaisen véittimin kohdalla. Yh-
teensd avoimia vastauksia annettiin noin 66 % maksimiméaéristd, joten vastausaktiivi-
suus oli kuitenkin melko hyvd. Kommentit olivat pddosin toistensa toisintoja, eika niissi

juurikaan esitetty konkreettisia esimerkkeja tai pohdittu vidittdmia ristiriitaisista nako-
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kulmista. Tdma voi kertoa siité, ettd psykologisen turvallisuuden negatiivisia puolia on
vaikea hahmottaa, etenkin, kun ilmi6é mielletdin pddosin myonteiseksi. Kyselyn lopussa
olleet kolme avointa kysymysti sen sijaan herédttivét runsaasti ajatuksia ja antoivat

syvyyttd aineistoon.

Tamin tutkimuksen tavoitteena ei ollut tehda yleistyksid psykologisen turvallisuuden
negatiivisista seurauksista, vaan tarkastella ilmi6ta laadullisesti ja lisétd ymmarrystd sen
monisyisyydestd. Tastd huolimatta on tirkedd tunnistaa tekijét, jotka voivat rajoittaa tut-
kimustulosten tulkintaa. Merkittdvin rajoite oli vastaajamaaridn vihiisyys. Vaikka laa-
dullisessa tutkimuksessa pienelld otoksella voidaan saavuttaa syvéllisid oivalluksia (Ka-
nanen 2017, 36, 126), laajempi aineisto olisi saattanut tuoda esiin uusia, mahdollisesti

ristiriitaisiakin nakemyksid, jotka olisivat rikastaneet tutkimuksen kokonaiskuvaa.

Viittamat perustuivat aiempiin tutkimuksiin, ja niiden tarkoitus oli kartoittaa jo tunnis-
tettuja psykologisen turvallisuuden varjopuolia. On kuitenkin mahdollista, etté joitakin
negatiivisia seurauksia jai tutkimuksen ulkopuolelle, etenkin kun aiheesta on tehty vain
vahan tutkimusta. Kyselylomakkeen rakenne saattoi myos vaikuttaa sithen, miten innos-
tuneesti vastaajat kommentoivat, koska véitteiden samankaltaisuus saattoi vahentda

kiinnostusta tarkempaan pohdintaan.

Vastaajien tyouran pituus nikyi selkedsti vastauksissa. Pitkdén henkilostoalalla tydsken-
nelleet antoivat moniulotteisempia vastauksia, kun taas lyhyemmén kokemuksen omaa-
vat vastasivat tiitvilmmin ja oppikirjamaisemmin. Tdma voi johtua siité, ettd he ovat vas-
ta hiljattain tutustuneet psykologiseen turvallisuuteen opiskelun kautta, kun taas koke-
neemmat ovat kohdanneet ilmion kéytinndssa. Erityisesti erdéin vastaajan tuoma uusi
ndkokulma bore outista kuvasti sitd, kuinka osa vastaajista oli todella paneutunut kysy-

myksiin ja tarkastellut ilmiotd omaa kokemustaan vasten.

Tassd tutkimuksessa teoria ja empiria kulkivat rinnakkain ja kévivit vuoropuhelua
vetoketjumallin mukaisesti. My0s tutkimuksen rajoitteet liittyvit tdhidn: empiirinen
aineisto ei kaikilta osin vastannut teoreettisiin odotuksiin, mika on tutkimuksellisesti
kiinnostavaa. Tdma osoittaa, ettd psykologisen turvallisuuden ilmidsséd on edelleen
paljon tutkimattomia ulottuvuuksia, etenkin niistd ndkokulmista, joita ei vield ole

laajasti tutkittu.
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5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tédma tutkimus avasi ndkymén psykologisen turvallisuuden vahemmén tutkittuihin puo-
liin kuten siithen, mitd voi tapahtua, kun hyvéié on ehka liikaa tai kun sen vaikutuksia ei
pysahdyta tarkastelemaan kriittisesti. Vaikka tutkimuksessa nousi esiin kiinnostavia ha-
vaintoja ja uusia ajatuksia, se my0s raivasi tietd monille jatkotutkimusaiheille, joiden
tarkastelu voisi olla tulevaisuudessa hyodyllistd. Myds useissa tutkimusartikkeleissa
tuotiin esiin lisdtutkimuksen tarve, mika vahvistaa oletusta siitd, ettd ilmion tutkimus on

vasta alkuvaiheessa.

Ensimmadinen jatkotutkimusaihe liittyy vastaajajoukon kokoon ja koostumukseen. Téssa
tutkimuksessa vastaajamaard jai vahéiseksi, miké on laadulliselle tutkimukselle tyypil-
listd, mutta samalla rajoittaa ndkokulmien kirjoa. Tulevaisuudessa olisi hyddyllisté tote-
uttaa laajempi tutkimus, jossa mukana olisi suurempi joukko eri toimialojen ja organi-
saatiotasojen edustajia. Téllainen ldhestymistapa voisi paljastaa, missd méérin havainnot

ovat kontekstiin sidottuja ja missd méirin ne ovat yleisemminkin tunnistettavia.

Toinen kiinnostava suunta olisi syventyad psykologisen turvallisuuden varjopuoliin ko-
kemuksellisesta ndkokulmasta. Vaikka kyselytutkimus antoi mahdollisuuden kerité aja-
tuksia avoimien vastausten muodossa, jii konkreettisten esimerkkien méard melko vé-
hidiseksi. Syvillisemmét menetelmat kuten haastattelut, fokusryhmét tai tapaustutkimuk-
set voisivat tuoda esiin rikkaampia kertomuksia siitd, miten liiallinen psykologinen tur-

vallisuus ndyttiytyy arjessa ja millaisia seurauksia silld on kdytdnndssé.

Lisdksi yksittdisten ilmididen tarkastelu syvéllisemmin psykologisen turvallisuuden ni-
kokulmasta voisi tuottaa uutta tietoa. Esimerkiksi ryhmaiajattelu, toksinen positiivisuus,
bore out, vastuun hamirtyminen, mukavuudenhalun korostuminen ja kritiikin pelko
ovat teemoja, jotka nousivat esiin tassdkin aineistossa, mutta jdivit vield pintapuolisiksi.
Niiden erillinen tarkastelu voisi auttaa ymmaértdmaan paremmin, milloin psykologinen

turvallisuus alkaa tuottaa epdtoivottuja ilmiditd ja miksi néin tapahtuu.

My®ds tyduran vaihe ja kokemus vaikuttivat tdssd tutkimuksessa siithen, miten vastaajat
suhtautuivat psykologisen turvallisuuden negatiivisiin puoliin. Tulevissa tutkimuksissa
olisi kiinnostavaa selvittdd tarkemmin, miten tyoeldmékokemus tai ikd muovaavat suh-
tautumista aiheeseen. Eroavatko kokemukset esimerkiksi uran alkuvaiheessa olevien ja

pitkédn uran tehneiden vililld, ja mistd ndma erot johtuvat?
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Jatkossa olisi mielenkiintoista syventdd ymmarrysti siitd, miten psykologisen turvalli-
suuden kielteiset seuraukset ilmenevit erilaisissa organisaatiokulttuureissa. Myds per-
soonallisuuspiirteiden ja psykologisen turvallisuuden kokemuksen yhteytta olisi syytd
tutkia tarkemmin, samoin kuin johdon roolia psykologisen turvallisuuden ja tavoitteel-
lisuuden yhteensovittamisessa. Kokeelliset tutkimusasetelmat voisivat antaa lisdvaloa
sithen, milloin psykologinen turvallisuus kddntyy mahdollisesti itsedén vastaan ja miten

téltd voitaisiin vélttya.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Hei,

opiskelen Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikéssa. Teen pro gradu -tutkielmaa
johtamisen ja organisoinnin paiaineessa. Tutlkielman tarkoituksena on selvittaa
psykologisen turvallisuuden negatiivisia vaikutuksia tyopaikalla.

Psykologinen turvallisuus mielletian helposti vain positiiviseksi asiaksi. Muutamissa
aiheesta tehdyissa tutkimuksissa on kuitenkin huomattu, etta psykologisesta
turvallisuudesta voi aiheutua myds negatiivisia seurauksia. Koska tillaisia tutkimuksia on
kovin vihan, asiaan tarvitaan vahvistusta. Taman kyselyn tarkoituksena on saada tukea
niihin tutkimustuloksiin.

Tutkielmani on tarpeellinen, jotta saadaan enemmin tietoa siiti, onko psykologisesti
turvallinen tyéymparistd pelkistian positiivinen asia vai voisiko siitd seurata myds jotain

negatiivista. Siksi kaikki vastaukset ovat todella tirkeita tutkimuksen onnistumiseksi.

Vastauksia kisitellian luottamuksellisesti eiki vastaajan tietoja tule nikyviin mihinkian.
Kerittyi aineistoa kiytetain ainoastaan tissi pro gradu -tutkielmassa. Aineistoa sailytetiin
tietoturvallisesti yliopiston verkkolevyilla, ja se hivitetian asianmukaisesti, kun tutkimus on
valmis.

Pyydin vastaamaan kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistain 4.10.2024,

Kiitos etukiteen vastauksistasi!

Annan mielellini lisatietoja kyselyyn Littyen.

Ystavallisin terveisin
Miia Rosenlund

misuro@utu.fi
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Kyselyssi on taustakysymysten jilkeen ensin 16 viittimia psykologisen turvallisuuden
negatiivisista seurauksista. Vastaa asteikolla 1-5, miten samaa tai eri mielti olet viittamain
kanssa.

1 = taysin eri mielti

2 = osittain eri mielta

3 = psittain samaa mielta
4 = taysin samaa mielta
S = en osaa sanoa

Valitse oikeaa vaihtoehtoa vastaava numero. Kunkin viitteen jilkeen on Lisitietoja -kentta.
Tassa voit kertoa kuhunkin viitteeseen liittyvid esimerkkeja, joita on esiintynyt omassa
tyossasi, vaitteesta herinneitd ajatuksia tai muita huomioita. Voit myds perustella
vastauksesi tiassi. Nama lisatiedot antavat viittamistd havainnollistavaa lisitietoa ja ovat
siksi tutkimuksen kannalta tarkeita. Toivon, etta kuvailet mahdollisuuksiesi mukaan tassa
nikemyksiasi vield tarkemmin.

Viitteiden jilkeen on vield kolme avointa kysymysta, joihin toivon sinun myés vastaavan.
Avointen kysymysten ajatuksena on saada entistd syvempii ja laajempaa nikemysti
aiheesta.

Taustakysymykset:

Kuinka pitka tyokokemus sinulla on henkiléstoalalta?
O alle 5 vuotta

O 5-10 vuotta

O 11-20 vuotta

O i 20 vuotta

Miti psykologinen turvallisuus mielestasi tarkoittaa?




Vaittamat:

Psykologinen turvallisuus voi aiheuttaa epaeettista kiytosta.

Ot O2 O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologinen turvallisuus voi vihentaa tydskentelymotivaatiota.

Ot O2 O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologinen turvallisuus voi heikentiaa suoriutumista tyotehtavissa.

Or O2 O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologinen turvallisuus voi johtaa riskien ja haasteiden vilttelemiseen.

Ot O2 O3 O+ Os

Lisitietoja
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Psykologinen turvallisuus voi vihentia innovaatioita.

Or O2 O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologinen turvallisuus johtaa ryhmaiajatteluun, jossa erilaiset mielipiteet jaavit
huomioimatta.

O1r O2 O3 O+ Os

Lisitietoja

Psykologinen turvallisuus voi johtaa tyontekijoiden passiivisuuteen.

O1r O2 O3 O+ Os

Lisitietoja

Psykologinen turvallisuus voi johtaa siihen, ettd tyontekijat eiviit koe tarpeelliseksi kehittia

itseain.

O1 O2 O3 O+ Os

Lisatietoja
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Psykologinen turvallisuus voi luoda paineen olla jatkuvasti positiivinen.

Or O2 O3 O+ Os

Lisitietoja

Psykologinen turvallisuus yhdessa tiimissa voi lisita sen ja muiden organisaation tiimien
valisid jannitteita.

O O2 O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologinen turvallisuus voi vaikeuttaa eriivien mielipiteiden esittamista.

Ot O2 O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologinen turvallisuus voi hidastaa paitoksentekoa.

Or O2 O3 O+ Os

Lisitietoja
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Psykologinen turvallisuus voi vaikeuttaa palautteen antamista ja vastaanottamista.

Or O O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri voi estii organisaatiota reagoimasta muutoksiin
tehokkaasti ja vihentia joustavuutta.

Ot O2 O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri voi aiheuttaa viivyttelya.

Ot O2 O3 O+ Os

Lisatietoja

Psykologinen turvallisuus yksilokeskeisessa ryhmaissa voi vihentaa luovuutta ja sithen
kaytettya aikaa.

O1r Oz O3 O+ Os

Lisatietoja




Avoimet kysymykset:

Voiko psykologista turvallisuutta olla mielestisi liilkaa? Mita siita voisi mielestasi seurata?

Miti muita negatiivisia vaikutuksia edella listattujen viitteiden lisiksi psykologisella
turvallisuudella voi havaintojesi perusteella olla?

Miti negatiivisia vaikutuksia psykologisella turvallisuudella voi kokemustesi mukaan olla
tyontekijoiden tyohyvinvointiin?
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