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Johdanto

Psykologinen turvallisuus késitteena ei ole uusi, mutta viime aikoina siithen on alettu kiinnittda
enenevissd médrin huomiota (Frazier, Fainsmith, Klinger, & Pezeshkan, 2017; Newman, Do-
nohue, & Eva, 2017; Rozovsky, 2015). Kiinnostuksen lisddntyminen on aiheellista, silld esi-
merkiksi Ipsoksen (2012) tutkimuksesta kévi ilmi, ettd vain 47% organisaatioista on psykolo-
gisesti turvallisia ja terveitd. Psykologisen turvallisuuden tutkiminen ja kehittiminen on tér-
kedd, silld mikd tahansa talentti on hukkaan heitetty, ellei organisaatiossa voi puhua suoraan
tai kertoa ideoistaan (Edmonsson, 2019). Ilman psykologista turvallisuutta organisaatio ei
myd&skéédn opi virheistddn (Hirak, Peng, Carmeli, & Schaubroeck, 2012) tai onnistu pitimééan
kiinni osaajistaan (Edmonson, 2019; Rozovsky, 2015). Psykologinen turvallisuus on siis kes-
keinen tekijd organisaation menestyksen kannalta (Newman ym., 2017; Rozovsky, 2015). No-

kian romahdustakin on osittain selitetty pelolla johtamisen kulttuurilla (Edmonson, 2019).
Psykologinen turvallisuus késitteena

Psykologisen turvallisuuden késite sai alkunsa Scheinin ja Bennisin tutkimuksista vuonna
1965. Scheinin ja Bennisin (1965) mukaan organisaatioiden tdytyy kyetd luomaan turvallinen
tyoskentelyilmapiiri, jotta yksilot voivat tuntea olonsa turvalliseksi ja kykenevit késittelemdéan
muutosta. Psykologisen turvallisuuden mééritelméad on sittemmin tdydennetty. Kahn (1990)
médrittelee psykologisen turvallisuuden yksilon tunteeksi siitd, ettd hdn kykenee olemaan oma
itsensd tydyhteisdssd ilman negatiivisia seurauksia mindkuvalle, statukselle tai uralle. Edmon-
son (1999) on puolestaan tutkinut psykologista turvallisuutta tiimeissd. Hén toteaa sen olevan

tiimin jdsenten yhteisesti jaettu hiljainen uskomus tai tunne siitd, ettd tiimissd yksilot voivat



ottaa henkilokohtaisia riskejd tulematta tuomituksi, syrjityksi tai muuten nolatuksi (Edmons-

son, 1999).

Psykologisen turvallisuuden l14hikésitteitd ovat voimaantuminen tai valtautuminen (eng. empo-
werment), sitoutuminen (eng. work engagement) ja luottamus (eng. trust). Voimaantuessaan
yksilo kokee, ettd hallitsee tyotddn. Voimaantuminen koostuu myds merkityksen, itsemédrdy-
tymisen ja kyvykkyyden tunteista sekd siitd tunteesta, ettd tyolld on vaikutusta. Voimaantumi-
sen edellytyksend on turhan hierarkian purkaminen (Jha, 2018). Sitoutuminen merkitsee puo-
lestaan sitd, ettd yksilo on halukas satsaamaan aikaa ja energiaa tyolleen. Luottamus sen sijaan
merkitsee tyontekijan haavoittuvuuden ndyttamistd, ja luottamusta siihen, etti toiset eivit kdyta
tatd haavoittuvuutta hyvikseen. (Frazier ym., 2017.) Myds Edmonssonin (1999) mukaan psy-

kologinen turvallisuus on vahvasti yhteydessé luottamukseen ja toisten kunnioittamiseen.

Psykologinen turvallisuus koostuu siis voimaantumisesta, sitoutumisesta ja luottamuksesta. Se
on yksilon henkilokohtainen tunne, joka syntyy vuorovaikutuksessa tydyhteison kanssa. Yli-
Kaitala ja Toivasen (2021) mukaan psykologinen turvallisuus ilmenee ty0yhteisdssé vuorovai-
kutuksen avoimuutena, kunnioittavana suhtautumisena erilaisuuteen ja eridviin mielipiteisiin,
palautteen jakamisena sekd sujuvana yhteistyond. Useimmiten psykologisen turvallisuuden il-
mentymistd on kuitenkin luonnehdittu sen avulla, kuinka organisaatiossa suhtaudutaan virhei-
siin (ks. esim. Dalio, 2017; Edmonson, 2019; Yli-Kaitala, & Toivanen, 2021). Psykologisesti
turvallisessa tyOyhteisOssd ymmarretéén, ettd kaikki tekevit joskus virheitd. Virheistd kuiten-
kin opitaan ja titd oppia jactaan muille, jotta samat virheet véltettdisiin tulevaisuudessa. (Ja-

renko, 2017; Yli-Kaitala, & Toivanen, 2021.)
Psykologiseen turvallisuuteen yhteydessé olevat tekijit

Aikaisempien tutkimusten mukaan psykologinen turvallisuus vaihtelee tiimeisté ja organisaa-
tioista (esim. Edmonson, 1999) ja kulttuureista toiseen (esim. Thorgren, & Caiman, 2019). Sa-
mankin organisaation sisélld voi siis olla psykologiselta turvallisuudeltaan hyvinkin erilaisia
tiimejd. Edmonsonin (1999) mukaan psykologiseen turvallisuuteen ovat yhteydessé tiimin ko-
koonpano, tehtdvien luonne seké johtaminen. Edmonsonin (1999) tutkimusten mukaan oppi-
mismyonteisyys on luontaista tuotekehitys- ja projektitiimeille sekd luonteeltaan itseohjautu-
ville tiimeille. Toisaalta, oppimismyonteisen kulttuurin omaksuminen oli riippuvainen tiimin
psykologisesta turvallisuudesta. Edelld mainitut tiimit olivat my0s luonteeltaan sellaisia, joiden

tehtdvit vaativat runsaasti yhteistyotd ja vuorovaikutusta. (Edmonson, 1999; ks. myd6s Frazier



ym., 2017.) Psykologinen turvallisuus ndyttidisi siis kehittyvin ajan kuluessa, kun tiimin jdsenet

ovat vuorovaikutuksessa keskenain.

Psykologiseen turvallisuuteen on yhteydessd myds vuorovaikutus ja ryhmidynamiikka tii-
meissd. Rozovskyn (2015) mukaan se minkélaisia ithmisid tiimissd on, merkitsee vihemmaén
kuin se, miten tiimi on vuorovaikutuksessa keskenddn, organisoi tyonsi ja arvioi tuotoksiaan.
My0s ryhmén jasenten empatiakyvylld on merkitystd tiimin suoriutumisen kannalta (Rapi-
sarda, 2002; Woolleyn ym., 2010). Tulos onkin ymmarrettdva, silld empatiataidot auttavat
meitd ymmartiméédn toisiamme paremmin (Huotilainen, & Saarikivi, 2018), ja edesauttavat

ndin tuloksekkaampaan tiimity6hon.

Toisaalta persoonallisuuden piirteemme ovat yhteydessé siihen, kuinka olemme vuorovaiku-
tuksessa toistemme kanssa. Frazier ja kumppanit (2017) havaitsivatkin tutkimuksessaan per-
soonallisuuden piirteilld olevan merkitystd psykologisen turvallisuuden kokemiseen. Frazierin
ym. (2017) tutkimuksesta kévi ilmi, ettd persoonaltaan proaktiiviset ihmiset eivit tunne ilma-
piirid herkasti turvattomaksi. Persoonallisuustyypiltddn he ovat sellaisia, jotka esittdvét aktii-
visesti muutoksia sekd 10ytdvét ja ratkovat mielellddn haasteita ja ongelmia. Tutkimuksessa
kdvi my0s ilmi, ettd emotionaalinen tasapainoisuus ja oppimisorientoitunut kdyttdytymistyyli
ovat yhteydessd psykologisen turvallisuuden kokemiseen. Oppimisorientoituneet ovat tyypil-
lisesti uteliaita ja halukkaita kehittdméddn osaamistaan ja uusia taitoja (Dweck, 1986), ja siten
omaksuvat helpommin oppimismydnteisen toimintavan, kun taas emotionaalisesti tasapainoi-
set ihmiset eivit reagoi herkésti ympériston muutoksiin. Frazierin ym. (2017) tulokset vahvis-
tavat olettamusta siitd, ettd psykologinen turvallisuus on hyvin yksil6llinen kokemus, ja sen
kokeminen on osittain yhteydessd synnynndiseen temperamenttiin ja persoonallisuuteen (esim.

Keltikangas-Jarvinen, 2016).

Psykologiseen turvallisuuteen merkittivimmin vaikuttava tekija on kuitenkin johtaminen ja
esimiestyo (esim. Hirak ym., 2012; Edmonson, 1999; 2019; Ortega ym., 2014). Jo pelkéstdan
yksilon korkeampi asema voi vaikuttaa siihen, kuinka rohkeasti ideoita ja ajatuksia uskalletaan
esittdd (Bienefeld & Grote, 2014). Psykologisen turvallisuuden vastakohta on kulttuuri, jossa
toimintoja johdetaan pelolla. Pelon kulttuurissa tyontekijit eivit uskalla puhua totta, saatika
ilmeista huolia tai kertoa virheistd. Turvattomissa organisaatioissa johdon toiminta voi olla im-
pulsiivista, ja toimintaa ajaa mahdottomilta tuntuvat tavoitteet, joita tavoitellaan hinnalla milld
hyvinsd (Edmonson, 2019; Lynch, & Coleman, 2016). Edelld kuvailtu pelon kulttuuri ohjaa
tyontekijit peittelemiin virheitddn (Yli-Kaitala, & Toivanen, 2021).



Kuinka psykologista turvallisuutta organisaatioissa voitaisiin edistdi?

Googlen tutkimusten mukaan tiimien kokoonpanolla ei ollut merkittdvid vaikutusta tiimien
menestykselle, vaan silld minkilaiset toimintatavat ja kulttuuri tiimin keskuudessa vallitsi (Ro-
zovsky, 2015). Miten tdllaisen kulttuurin luominen sitten onnistuisi? Luukan (2019) mukaan
kulttuuri on aina jossain médrin johtajansa ndkdinen. Parhaimmillaan yksittdinen ihminen voi
kuitenkin joko vahvistaa tai heikentdd organisaatiossa vallitsevaa kulttuuria omalla toiminnal-
laan. Siksipd Luukan (2019, s. 45) mukaan “yksikin kusipdd on organisaatiolle liikaa, hdnen
tuloksistaan huolimatta”. Toisin sanoen, yksikin huonosti kdyttdytyvd tyontekijd voi omalla
toiminnallaan heikentdd tiimin tai organisaation kulttuuria, ja sen kykyéd oppia virheisté. Psy-
kologisesti turvallisen organisaatiokulttuurin rakentamisessa keskeistd on siis epdtoivotun kéy-
toksen hillitseminen ja toivotun kéytoksen edistiminen seké toisaalta esimerkilld johtaminen
(Edmonson, 2019; Yli-Kaitala, & Toivanen, 2021). Ortegan ym. (2014) mukaan myds johtajan
on uskallettava pyytdd palautetta, osoitettava halukkuutta oppia ja kehittyé seké oltava erehty-
véinen roolimalli tyoyhteisdlleen. Esimerkilld voidaan parhaimmillaan muuttaa organisaation

kulttuuria askel askeleelta turvallisemmaksi.

Edmonson (2019) ja Hirak ja kumppanit (2012) puhuvat myds osallistavan ja valmentavan
johtamisen tirkeydesté (ks. myds Newman ym., 2017). Edelld mainittujen johtamistyylien tar-
koituksena on kutsua tyontekijat mukaan vuorovaikutukseen, ohjata tiimid reflektoimaan ja
kyseenalaistamaan toimintaansa seké késittelemdédn virheitd mahdollisuutena oppia ja jakaa
oppimaansa. Edmonson (2019) kuitenkin toteaa, ettd pelkké osallistaminen ei riitd. Puhuminen
on ensiaskel, mutta todellinen testi on vasta se, kuinka muut tyontekijat, esihenkildt ja johto
niihin huoliin ja ongelmiin reagoivat. Jos huoliin ja ongelmiin vastataan kieltimalld, aggres-
siivisesti tai ohittamalla, turvallisuuden ja luottamuksen tunne kérsivét. Johtajan on kyettava
osoittamaan tyOyhteisolleen, ettd heiddn mielipiteensd todella ovat arvostettuja ja tervetulleita
(Ortega ym., 2014). Toisaalta on muistettava, ettd uudenlaisen toimintatavan omaksuminen voi
vieda aikaa; tyOntekijét eivat valttimattd heti tunne oloaan riittdvin turvalliseksi puhuakseen
huolistaan tai ongelmistaan (Edmonson, 2019). Kuten jo aiemmin totesin, vaatii psykologisen

turvallisuuden kehittyminen aikaa.

Psykologista turvallisuutta rakennetaan arkipdivén tilanteissa ja kohtaamisissa, joten niilld on
mitd suuremmassa maérin merkitysta sille, minkélaiseksi organisaatiokulttuuri muodostuu, ja
kuinka turvalliseksi tai turvattomaksi tiimin tai organisaation ilmapiiri koetaan. Arkipédivéan

kohtaamisia reflektoimalla voi arvioida tiimin tai organisaation psykologisen turvallisuuden



tilaan: Minkélainen kdyttdytyminen ilmentdd psykologista turvallisuutta ja mikd puolestaan
sitd, ettd psykologisessa turvallisuudessa olisi parannettavaa? (Edmonson, & Lei, 2014; ks.
my0s Goman, 2011) Erityisesti toistuvat tilanteet voivat kertoa paljon organisaation psykolo-
gisen turvallisuuden tilasta. Mikd tunne sinulla herdé, kun istahdat esimerkiksi johtoryhmén

kokoukseen?

Hyvin kohtaamisen ja vuorovaikutuksen piirteitd ovat muun muassa aito kohtaaminen (/aita
puhelin syrjddn ja katso puhujaa silmiin) ja kiinnostus (osoita, ettd olet kiinnostunut, kysy tar-
kentavia kysymyksid), kuunteleminen (osoita katsekontaktilla ja vartalosi asennolla kuuntele-
vasi), huolien ymmaértdminen, huolenpidon ja vélittimisen osoittaminen (osoifa verbaalisesti,
ettd ymmdrrdt, sinun ei tarvitse ratkaista ongelmaa), ja positiivisuus (kiinnitd huomiota ruu-
miin kieleen ja kasvojen ilmeisiin) (Huotilainen, & Saarikivi, 2018; re:work, 2021). Hyva keino
edistdd psykologista turvallisuutta, olisi kouluttaa yksil6ité ja tiimejd omaksumaan tarkoituk-

senmukaisia vuorovaikutus- (Ortega ym., 2014) ja toimintatapoja.

Yhteenveto

Psykologisesti turvalliset organisaatiot ovat vihemmistossé (Ipsos, 2012), vaikka sen merkitys
tiimien ja organisaation menestykseen tunnetaan (Edmonson, 2019). Erityisesti kriisiaikoina
psykologista turvallisuutta tarvitaan, jotta tydyhteiso kykenee yhdessid selviytyméén vaikeista
ajoista. [lman psykologisesti turvallista kulttuuria emme uskalla kertoa huolistamme, joka kui-
tenkin auttaisi vahvistamaan organisaation kulttuuria entisestdén. Tamdn péivén virtuaali-
tydyhteisdjenhaasteena onkin psykologisesti turvallisuuden kulttuurin luominen ja ylldpitdmi-
nen. On térked huolehtia matalan kynnyksen yhteydenotoista ja palaverien huolihetkistd myds
tarkkaan aikataulutettujen etdpéivien aikana. Ilman niiti psykologinen turvallisuus ei voi ke-
hittyd, silld turvallisen ilmapiirin kehittyminen vie aikaa ja tarvitsee ravinnokseen vahvaa ja
saannollistd vuorovaikutusta. Psykologinen turvallisuus vaatii my0s vallitsevien uskomusten,
thmiskésitysten ja kdytdnteiden reflektoimista, silld ilman niiden tiedostamista hyvit aikomuk-
set jadvat usein puolitichen. Luukan (2020) mukaan meidédn on méaritietoisesti rakennettava

myds organisaatiokulttuuria, silld muuten ajaudumme tuurikulttuurin tai jopa tuhon tielle.
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