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Tassa opinnadytetydssa tarkasteltiin psykologisen turvallisuuden merkitysta henkiléstovdahennyksia koskevien
muutosneuvotteluiden aikana. Psykologisella turvallisuudella tarkoitettiin organisaatio ilmapiiria, jossa
tyontekijat uskalsivat ottaa sosiaalisia riskeja. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, miten sisdinen viestinta
tuki psykologisen turvallisuuden tunnetta muutosneuvotteluiden aikana. Tydssa kasiteltiin suomalaisen
rakennusorganisaatio X muutosprosessia, jossa muutosneuvotteluiden seurauksena jouduttiin tekemaan
henkilostévahennyksia. Opinndytetydn paateemana toimi psykologinen turvallisuus.

Tutkimus toteutettiin seka kvantitatiivisena, etta kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineistonkeruu toteutettiin
verkkokyselyn avulla toimeksiantajaorganisaation henkil6stolté muutosneuvotteluiden jalkeen. Verkkokysely
piti sisalldan saatekirjeen, monivaittdmia seka avoimia kysymyksia. Verkkokyselyyn saatiin 84 vastausta, mika
vastasi 14 prosenttia koko henkilostdsta. Maarallista aineistoa analysoitiin tilastollisin menetelmin. Kaikille
vaittamille laskettiin vastaajamaara, vastausten minimi- ja maksimiarvot, keskiarvo seka keskihajonta. Naiden
tunnuslukujen avulla tarkasteltiin yksittdisten muuttujien jakaumia seka vastausten hajontaa. Laadullista
aineistoa analysoitiin sisalldnanalyysin avulla.

Tulokset osoittivat, ettd henkiléstévahennyksia koskevat muutosneuvottelut voivat vaikuttaa henkiléstén
kokemaan psykologiseen turvallisuuteen. Tuloksista kavi ilmi, ettd psykologista turvallisuutta voidaan tukea
avoimella, oikea-aikaisella ja kaksisuuntaisella viestinnalla. Nama lisasivat henkiloston kokemusta
osallisuudesta ja turvallisuudesta, kun taas epaselva viestinta lisdsi epdvarmuutta ja heikensi luottamusta.
Tyon tulokset sisdlsivat suosituksia sisdisen viestinnan kehittdmiseksi, joiden avulla organisaatio pystyi
vahvistamaan henkildston hyvinvointia ja muutosvalmiutta tulevissa muutosneuvotteluissa. Tutkimus antoi
kokonaiskuvan siita, miten viestintdkdytantdja kehittdmalla voidaan tukea psykologista turvallisuutta
muutostianteissa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Innovoinnin seka avoimen tiedon jakamisen tarve on lisdantynyt, kun nykyiset tydorganisaatiot
kohtaavat jatkuvasti suurempaa epavarmuutta ja monimutkaisuutta (Edmondson & Bransby 2022,
56). Talouden suhdannevaihtelut, globaalit kriisit ja teknologiset innovaatiot lisdavat jatkuvasti
organisaatioiden muutospaineita, jotka vaikuttavat merkittdvasti myds henkildstoon ja tydyhteisdn
dynamiikkaan. Muutos ei ole enda poikkeuksellinen tila, vaan organisaatioiden selviytymiskeino
pysya muuttuvan yhteiskunnan mukana. Naissa olosuhteissa taloudelliset paineet ja
toimintaymparistén epavarmuus voivat pakottaa organisaatiot saastoétoimiin, jolloin kaynnistetaan
muutosneuvottelut. Nama voivat johtaa myds henkilostovahennyksiin. Samalla korostuu tarve
huomioida tydntekijéiden psykologinen turvallisuus, joka on keskeinen tekija muutoksen
onnistumisessa ja tydyhteisdn hyvinvoinnin tukemisessa (Shea ym. 2017, 4). liman psykologista
turvallisuutta henkildstdn kokema epavarmuus ja ahdistus voivat kasvaa, mika lisaa

muutosvastarintaa ja heikentda organisaation toimintakykya.

Psykologinen turvallisuus maaritellaan tydymparistona, jossa rehellinen tiedon jakaminen ja
kommunikointi tapahtuvat pelkdamatta tuomitsemista tai ndyryytetyksi tulemista (Edmondson &
Bransby 2022, 56). Kasite nousi laajempaan tietoisuuteen tydelamassa erityisesti vuonna 2012
Googlen toteuttaman laajamittaisen Aristotle -projektin my6ta. Kyseessa oli sisdinen tutkimushanke,
jossa Google selvitti, mitka tekijat tekevat tiimeista tehokkaita ja menestyvid. Tutkimus osoitti, etta
menestyvien tiimien keskeinen yhdistava tekija ei ollut dlykkyysosamaara, tydkokemus tai tekninen
osaaminen, vaan psykologinen turvallisuus tiimin sisalla. (Google n.d.) Tasta huolimatta
psykologisen turvallisuuden merkitysta ei kaikissa organisaatioissa onnistuta siitdmaan kaytannén

tasolle muutosprosessien yhteydessa (vrt. Edmondson & Bransby 2022, 56).

Sisainen viestintd on olennainen valine psykologisen turvallisuuden tukemisessa erityisesti
muutostilanteissa, joissa harkitaan henkiléstovahennyksia. Avoin, oikea-aikainen ja
vuorovaikutteinen viestinta vahentaa epavarmuutta ja tukee henkiléston kokemusta arvostuksesta ja
osallisuudesta (Edmondson & Bransby 2022, 56). Viestinnan avulla voidaan rakentaa luottamusta,
ehkaista huhuja ja vahvistaa yhteiséllisyytta, mika on ratkaisevaa muutoksen onnistumiselle.
Onnistunut sisdinen viestinta ei kuitenkaan ole pelkkaa tiedon jakamista ylhaalta alas, vaan se
rakentuu kaksisuuntaisesta vuorovaikutuksesta, jossa henkildstdlla on myés mahdollisuus kysya,
kommentoida ja saada vastauksia avoimessa ilmapiirissa. Nain viestinta toimii paitsi informaation

valineena, myos tarkedna tunnesiteiden ja yhteisollisyyden vahvistajana. (Shea ym. 2017, 6.)

Psykologisen turvallisuuden ja sisaisen viestinnan yhteys muodostuu erityisen tarkeaksi
henkildstdvahennyksia koskevissa muutosneuvotteluissa. Tilanteissa, joissa tydntekijat kokevat
tulleensa informoiduiksi, muutosten hyvaksyminen ja niihin sitoutuminen paranevat. Taman vuoksi
onnistunut viestintad ei ole ainoastaan viestintastrateginen kysymys, vaan suoraan organisaation

muutoskyvykkyyttd ja henkil6ston hyvinvointia maarittava tekija.

1.2 Tyon tarkoitus ja tavoite

Tyon tarkoituksena on tarkastella psykologisen turvallisuuden merkitystad muutostilanteessa, jossa

joudutaan tekemaan henkildstovahennyksia. Tavoitteena on tutkia, miten siséinen viestinta voi
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vahvistaa henkiloston psykologisen turvallisuuden kokemusta tallaisissa tilanteissa. Tyon
painopisteena on tunnistaa ne psykologisen turvallisuuden osa-alueet, jotka ovat kriittisia
muutostilanteissa, ja tarkastella, miten sisaisen viestinnan kaytanndét voivat luoda tydyhteisdssa
luottamuksen, yhteisdllisyyden ja avoimuuden kulttuuria. Tydn laajempana tarkoituksena on edistaa

henkildstdn hyvinvointia ja osallisuutta muutosneuvotteluiden aikana.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, milld tavoin muutosneuvottelut vaikuttavat henkildston
kokemaan psykologiseen turvallisuuteen ja kuinka viestinta voi toimia tukirakenteena
muutostilanteissa. Saadut havainnot voivat tarjota organisaatiolle konkreettista tietoa siita, miten
sisdisen viestinnan ja psykologisen turvallisuuden ndkdkulmat voidaan huomioida tulevissa
muutosprosesseissa tehokkaammin. Tavoitteena on, etta yritys pystyy suunnittelemaan ja
toteuttamaan muutoksia mahdollisimman inhimillisesti, ottaen huomioon henkiléstén hyvinvoinnin.

Nama parantavat muutosten onnistumisen edellytyksia.

Naiden tulosten pohjalta organisaatio voi kehittda johtamiskaytant6jaan ja viestintastrategioitaan
vastaamaan paremmin henkildstdn tarpeisiin muutostilanteissa. Tama auttaa luomaan vahvemman
pohjan henkildston luottamukselle ja sitouttamiselle, mika osaltaan tukee organisaation kykya

navigoida menestyksekkaasti strategisissa muutoksissa.
Tutkimuksen tavoitteena on 10ytaa vastaukset seuraaviin paatutkimuskysymyksiin:

e "Miten muutosneuvotteluiden aikana toteutettu sisdisen viestinta vaikuttaa henkil6ston
kokemaan psykologiseen turvallisuuteen?”
e “Mitka ovat psykologisen turvallisuuden tarkeimmat osa-alueet ja painopisteet

muutosneuvotteluiden aikana?”
Tydssa tarkastellaan myos seuraavia alatutkimuskysymyksia:

e ’Millaisia sisaisen viestinnan keinoja voidaan kayttaa lievittimaan epavarmuutta ja
tukemaan psykologista turvallisuutta?”
e "Miten psykologinen turvallisuus vaikuttaa henkil6stén valmiuteen omaksua muutoksia ja

sopeutua tilanteisiin muutosneuvotteluiden jalkeen?”

1.3  Tyon toteutus

Tama opinnaytetyd on tutkimustyo, joka tarkastelee psykologisen turvallisuuden merkitysta
toimeksiantajayrityksen muutostilanteessa, jossa on jouduttu tekemaan henkildéstovahennyksia.
Tutkimuksessa painotetaan sisaisen viestinnan roolia psykologisen turvallisuuden tukemisessa ja
pyritaan selvittamaan, miten sisdisen viestinnan kaytannot voivat vaikuttaa henkildston

turvallisuuden kokemukseen muutostilanteissa.

Toimeksiantajayritys, jota kutsutaan tassa opinnaytetydssa yksityisyyden suojaamiseksi yritys X:ksi,
on suomalainen rakennusalan organisaatio, joka tyollistaa noin 600 henkil6a. Henkildstd koostuu
johtajista, esihenkildista, hallinnon henkildstosta, asentajista seka asiakassuhde- ja

myyntihenkildstdsta.

Tutkimus toteutetaan maarallisena tutkimuksena, jossa aineisto kerataan verkkokyselylomakkeella
toimeksiantajayrityksen henkildstolta. Kyselyn kohderyhmana ovat muutosneuvotteluiden

seurauksena irtisanotut henkilét, joiden tydsuhde oli viela tutkimuksen tekohetkelld voimassa seka
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muutosneuvotteluissa mukana olleet henkildston edustajat ja tydntekijat, jotka seurasivat
neuvottelujen etenemista sisdisen viestinnan kautta. Aineisto analysoidaan tilastollisin menetelmin,
ja analyysissa keskitytdan tarkastelemaan psykologisen turvallisuuden ja sisdisen viestinnan valisia
yhteyksia. Tutkimustuloksia tulkitaan suhteessa tutkimuskysymyksiin seka tavoitteisiin, jotka
esitetdan lopullisessa raportissa yleisella tasolla, totuudenmukaisesti. Tutkimuksen toteutuksen

vaiheet on esitetty kuvassa 1.

utkimusaiheen
maarittely

Raportointi Kirjallisuus-

katsaus

Tutkimus-
suunnitelman
laatiminen

Aineiston
keraaminen

Tulosten
tulkinta

Aineiston
analysointi

Kuva 1. Tutkimuksen toteutuksen vaiheet.

1.4  Keskeiset kasitteet
Psykologinen turvallisuus viittaa ymparistdon, jossa yksilét tuntevat voivansa ilmaista huolensa,

kysymyksensa ja ideansa ilman pelkoa kielteisista seurauksista (Edmondson 2019, 22).

Sisdinen viestinta on organisaation sisalla tapahtuvaa, tydyhteison jaseniin kohdistuvaa ja heidan

valillaan tapahtuvaa viestintaa (Vuori 2005, 225).

Organisaatiomuutos tarkoittaa laajaa ja rakenteisiin vaikuttavaa uudistusta, joka kohdistuu

organisaation toimintaan kokonaisvaltaisesti (Pahkin, Sutela & Vanska 2011, 4).
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Muutosjohtamisella tarkoitetaan jatkuvaa prosessimaista toimintaa, jossa mukautetaan
organisaation kulttuuria, hierarkiaa seka liiketoimintaprosesseja halutun lopputuloksen
saavuttamiseksi (Fulla 2007, 36).

Muutosvalmius on yksildén muutokseen liittyva kokonaisvaltainen asenne, johon sisaltyvat
uskomukset muutoksen tarpeellisuudesta, luottamus organisaation kykyyn toteuttaa muutos seka
aikomus tukea muutosta (Holt, Armenakis, Feild & Harris 2007, 235).
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2 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS KASITTEENA

2.1 Psykologisen turvallisuuden maaritelma

Psykologinen turvallisuus (eng. psychological safety) voitaisiin maaritelld seuraavasti
kirjallisuuslahteiden perusteella: psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan tilaa, jossa yksilé voi
iimaista itsedan, esittdd kysymyksia ja tehda virheita ilman pelkoa tuomitsemisesta. Turvallisuus
syntyy luottamuksen ja kunnioituksen kautta, joka mahdollistaa oppimisen, osallistumisen seka
avoimen keskustelun. Psykologisen turvallisuuden kokemus on muuttuva ilmid, ja tdman
yllapitamiseen tarvitaan jatkuvaa yhteista panostusta. (Kahn 1990; Clark 2020; Edmondson 2012 &
2019.)

William Kahn toi psykologisen turvallisuuden kasitteen esille vuonna 1990. Kahnin mukaan
psykologinen turvallisuus kuvataan tilana, jossa yksild voi tuoda itsedan esiin ilman pelkoa
kielteisista seurauksista, jotka voisivat vaikuttaa minakuvaan, asemaan tai uraan (Kahn 1990, 708).
Lisaksi Kahnin tutkimuksessa havaittiin, etta luottamuksen ja kunnioituksen kokemisella tydssa ja
ryhmassa mahdollistetaan riskien ottaminen ja epaonnistuminen ilman pelkoa seuraamuksista
(Kahn 1990,708). Clark (2020, 14) kuvaa psykologista turvallisuutta tilana, jossa yksild kokee
kuuluvansa yhteis60n ja voi turvallisesti oppia, osallistua, antaa panoksensa seka kyseenalaistaa
vallitsevia kaytantéja ilman pelkoa hapeasta, ulkopuolelle jattdmisesta tai rangaistuksista.
Edmondson (2019, 18) puolestaan kuvaa psykologista turvallisuutta tilana, jossa on mahdollista
ottaa henkildkohtaisia riskeja, ilmaista vapaasti omia ajatuksia seka huolenaiheita, puhua
kysymyksilla ja myontaa virheet ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Kuten Edmondson
sanookin "se tuntuu olevan lupa rehellisyyteen” (Edmondson 2019, 105). Kaikissa naissa
maaritelmissa korostuu yhteisen normiston luominen, jossa yksilo uskaltaa olla oma itsensa ja
osallistua ryhman toimintaan. Kun ihmiset voivat nayttda haavoittuvuutensa ilman pelkoa hapeasta

tai arvostelusta, syntyy psykologinen turvallisuus. (Edmondson 2012, 119.)

Psykologinen turvallisuus ei tarkoita sellaista ty6ilmapiiria, jossa vaatimukset ja tavoitteet jatetaan
huomiotta tai jossa maaraajoista ei tarvitsisi pitaa kiinni. Se ei siis merkitse mukavuudenhaluista ja
tavoitteetonta tydskentelya. Painvastoin, psykologisesti turvallinen ymparisté mahdollistaa
kunnianhimoisten tavoitteiden asettamisen ja niiden saavuttamiseksi tehtavan yhteistyon.
Tallaisessa ilmapiirissa syntyy rehellisempaa, haastavampaa ja tuottavampaa yhteistyota.
(Edmondson 2019, 16.)

Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa asiat voidaan kasitellad jamakalla, mutta myonteisella
otteella, jolloin ryhman siséisia epakohtia voidaan tuoda esiin ja kasitella rakentavasti (Edmondson
2004, 241). Turvallisuuden tunne antaa mahdollisuuden haastaa totuttuja toimintatapoja, tuoda esiin
nakokulmia ja kehittda tydyhteisda innovatiivisesti (Edmondson 2019, 17). Psykologisen
turvallisuuden kokemus vaihtelee organisaatioiden, tiimien ja tyéryhmien valilla johtuen erilaisista

uskomuksista, joita vuorovaikutustilanteeseen liittyy (Edmondson 2004, 241).

2.2 Amy Edmondsonin teoria psykologisesta turvallisuudesta

Amy Edmondson on keskeinen henkild psykologisen turvallisuuden tutkimuksessa, tuodessaan
ihmisille laajaan tietoisuuteen tdman kasitteen organisaatiokayttaytymisen ja tiimitydn yhteydessa.

Edmondson on useissa teoksissaan ja tutkimusartikkeleissaan kuvannut, kuinka psykologisesti
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turvallinen ilmapiiri tukee yksiléiden ja ryhmien vuorovaikutusta, edistaa luovuutta ja mahdollistaa

tehokkaan yhteistyon.

Psykologisen turvallisuuden tutkimus sai alkunsa odottamattomasti, kun Amy Edmondson havaitsi
sairaaloiden hoitovirheiden esiintyvyytta tarkastellessaan yllattavia havaintoja (Rinne 2021, 32).
Edmondsonin (1999) tutkimus onkin psykologisen turvallisuuden kasitteen akateeminen
lahtélaukaus. Edmondson tutki virheiden tekemisen ja ryhmatyén vélista suhdetta odottaen, etta
tehokkaammat tiimit tekisivat vahemman virheitd. Edmondson havaitsi tutkimuksessaan, etta

paremmasta ryhmatydskentelysta kertovat tiimit tekivat myés vahemman virheitad (Gallo 2023.)

Psykologinen turvallisuus voidaan maaritellda Edmondsonin (1999; 2019, 8) tapaan yksildiden
jaettuna kasityksena tai uskomuksena siita, ettéd ryhma on turvallinen sosiaaliselle seka
henkildkohtaiselle riskinotolle ja jokainen voi olla oma itsensa ilman, etta joutuu naurunalaiseksi.
Edmondson (1999, 375) tutki, miten psykologinen turvallisuus vaikuttaa tiimin oppimiseen ja
havaitsi, etta turvallisessa ilmapiirissa tiimin jasenet uskaltavat kertoa virheistdan ja jakaa ideoitaan.
Tama yhteinen kasitys psykologisesta turvallisuudesta muodostuu tiimin jasenten kesken, silla he
jakavat samat rakenteelliset olosuhteet ja yhteiset kokemukset. Esimerkiksi, jos tiimissa on
saanndllisesti kasitelty virheitd avoimesti ja rakentavassa hengessa, tiimin jasenille syntyy yhteinen
kokemus siita, etta virheiden mydntaminen on hyvaksyttavaa eikd johda moitteisiin tai kielteisiin
seurauksiin. (Edmondson 1999, 355.)

(2004) Edmondson syventaa ymmarrysta psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen valisesta
suhteesta. Psykologinen turvallisuus ja luottamus ovat |aheisesti yhteydessa toisiinsa, mutta ne eivat
ole sama asia. Luottamus liittyy yksilon kasitykseen toisen henkildn luotettavuudesta, kun taas
psykologinen turvallisuus kuvastaa sita, miten ryhman normit koetaan (Edmondson 2019, 16-17).
Molemmat kasitteet tarkoittavat henkista tilaa, johon liittyy haavoittuvuuden ja riskin kasityksia seka

valintojen tekemista negatiivisten seurausten minimoimiseksi (Edmondson 2004, 243).

Luottamus liittyy usein siihen, miten toiset ihmiset kayttaytyvat ja kuinka luotettavina heidat koetaan.
Psykologinen turvallisuus puolestaan keskittyy yksilén kokemukseen siitd, saako han itse toimia
vapaasti ja ilmaista ajatuksia ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. (Edmondson 2004, 7-9.)
Edmondson (2004, 6-7) antoi esimerkin sairaanhoitajasta, joka oli kokenut tulleensa nolatuksi
esihenkildnsa toimesta, eikd han ollut ainoa, joka oli kohdannut tallaisen tilanteen. Myés muut tiimin
jasenet olivat havainneet samanlaista kohtelua, mika loi ryhmassa yhteisen kokemuksen siita, etta
virheiden esiin tuominen oli ollut riskialtista, ja tiimi oli alkanut valtella virheista puhumista. Tama
lyhyen aikavalin suojelumekanismi voi kuitenkin pitkalla aikavalilla johtaa potilasturvallisuuden
vaarantumiseen. Psykologinen turvallisuus syntyykin tiimin yhteisistd kokemuksista, eika se ole vain
yksildllinen kokemus, kuten luottamus yleensa on. Luottamus taas ensisijaisesti liittyy kahden
osapuolen valiseen suhteeseen (Edmondson 2004, 9). Nembhard ja Edmondson (2011)
maarittelevat psykologisen turvallisuuden ilmapiiriksi, joka tukee rakentavaa keskustelua.
Tallaisessa ymparistdssd on mahdollista puuttua ongelmiin ajoissa ja edistda yhteisten tavoitteiden

saavuttamista, koska yksiliden ei tarvitse suunnata energiaansa itsensa suojelemiseen.

Edmondson ja Lei (2014) tutkivat psykologisen turvallisuuden kasitteen kehitysta ja sen
soveltuvuutta organisaatiomuutoksiin. Tyéeldaman luonteen ndhdaan muuttuvan, kun rutiininomaiset

tehtavat vaistyvat ja niiden tilalle tuodaan yha enemman luovuutta ja innovatiivisuutta vaativia
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tyétehtavia. Samalla psykologista turvallisuutta kohtaan osoitetaan kasvavaa kiinnostusta, silla
suurin osa organisaatioiden tyosta toteutetaan yhteistydssa tiimien kesken. (Edmonson & Lei 2014,
24.) Schein ja Bennis 1960-luvulla esittivat, ettéd psykologinen turvallisuus on edellytys organisaation
muutostilanteissa, jotta jokainen voi tuntea olonsa turvalliseksi ja on valmis muuttamaan omaa
kayttaytymistaan. (Edmondson & Lei 2014, 24.)

Psykologisen turvallisuuden on huomattu olevan merkittava etu organisaation tehokkuudelle.
Tutkimuksissa on noussut esiin seuraavia keskeisia havaintoja: psykologinen turvallisuus on
suorassa yhteydessa ryhmien positiiviseen suoritukseen, organisaatio-oppimisen ymmartdmiseen
seka avoimempaan viestintdan organisaatioiden sisalla. (Edmondson & Lei 2014, 36-37.)
Edmondson ja Bransby (2022) tukevat my6s naita havaintoja tuoreimmassa tutkimuksessaan, jossa
nousi nelja hallitsevaa teemaa: asioiden aikaansaaminen, oppimiskayttaytyminen, kokemuksien
parantaminen tyoelamassa seka johtaminen (Edmondson & Bransby 2022, 55). Naiden teemojen

sisalla on tehty seuraavanlaisia havaintoja (Edmondson & Bransby 2022, 61-68):

e Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija suorituskyvyn parantamisessa, silla se
mahdollistaa avoimen ja rehellisen keskustelun. Kun tyontekijat tuntevat olonsa turvalliseksi
ilmaista itseaan, he osallistuvat aktiivisemmin ongelmanratkaisuun ja tiimin kehittamiseen.

e Psykologisen turvallisuuden ilmapiiria voidaan vahvistaa tehokkaalla palautekulttuurilla.
Tama edistaa avointa ja aitoa vuorovaikutusta tydntekijéiden seka johdon valille.

e Psykologinen turvallisuus edistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tukee monimuotoisuuden
hyddyntamista. Kun tyontekijat kokevat yhteenkuuluvuutta ja arvostuksen tunnetta, heidan
asenteensa ty6ta kohtaan paranee ja tydmotivaatio kasvaa.

e Organisaatioiden hierarkkinen rakenne ja valtaetaisyys vaikuttavat merkittavasti
psykologiseen turvallisuuteen. Se on yhteydessa suoraan tiimien tehokkuuden ja
tavoitteiden saavuttamiseen. Kokemus turvallisuudesta vaihtelee yksildllisten tekijéiden,

kuten persoonallisuuden ja aiempien kokemusten perusteella.

Edmondson (2019) tutkimuksessaan esittdakin psykologisen turvallisuuden ja suorituskyvyn
yhteytta. Psykologisesti turvallisemmat tiimit menestyvat paremmin, silld ne kykenevat oppimaan ja
mukautumaan nopeasti. Psykologisen turvallisuuden ndhdaankin edistdvan "kunnianhimoisten

tavoitteiden asettamista seka saavuttamista”. (Edmondson 2019, 18.)

TyOpaikan ilmapiiri ja suorituskyvyn vaatimukset muodostavat yhdessa nelikentan, jossa
psykologinen turvallisuus ja tydn vaatimustaso vaikuttavat tydntekijdéiden kayttaytymiseen ja tiimien
suoriutumiseen (Edmondson 2019, 18). Kuvassa 2. esitetaan psykologisen turvallisuuden ja

suorituskykystandardien yhteytta:
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Matalat vaatimukset Korkeat vaatimukset
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Oppimis- ja korkean

Vahva psykologinen : Mukavuusalue svorituskyvyn alue
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_ Apatia-alue Ahdistusalue
turvallisuus :

Kuva 2. Psykologisen turvallisuuden ja suorituskykystandardien yhteys (mukaillen Edmondson
2019).

Kun seka psykologinen turvallisuus etta vaatimustasot ovat matalat, syntyy apatia-alue. Tydntekijat
saattavat fyysisesti olla |asna, mutta heidan henkinen sitoutumisensa on heikkoa. ltsensa
suojeleminen menee tyon edelle, miké voi ndkya passiivisuutena ja mielenkiinnon puutteena.
(Edmondson 2019, 18.) Mukavuusalueella psykologinen turvallisuus on korkealla, mutta ty0 ei tarjoa
riittdviad haasteita. TyOyhteisd on viihtyisa ja yhteistydhdn perustuva, mutta kehitys, innovointi ja
oppiminen jaavat vahaisiksi, silla tydntekijat eivat koe tarvetta astua epdmukavuusalueelle.
(Edmondson 2019, 18.) Kun suorituskyvyn vaatimukset ovat korkeat, mutta psykologinen
turvallisuus puuttuu, syntyy ahdistusalue. Tyontekijat kokevat epdvarmuutta ja pelkoa tuoda esiin
ideoitaan tai huolenaiheitaan, mika voi johtaa tyén laadun ja tydhyvinvoinnin heikkenemiseen. Tama
tila voi syntya, jos johtamisessa painotetaan tuloksia enemman kuin vuorovaikutusta ja oppimista.
(Edmondson 2019, 19.) Paras lopputulos saavutetaan, kun seka psykologinen turvallisuus etta tyon
vaatimustaso ovat korkealla. Oppimis- ja suorituskykyalueella tydntekijat uskaltavat esittaa
ideoitaan, kokeilla uutta ja oppia virheistadan. Tama ymparistd mahdollistaa luovuuden innovoinnin ja

tehokkaan yhteistyon, mika tukee organisaation pitkan aikavalin menestysta. (Edmondson 2019,19.)

2.3 Psykologinen turvallisuus yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla

Clark (2020) maarittelee psykologisen turvallisuuden neljan vaiheen kautta, joissa korostuvat
osallisuus, oppiminen, osallistuminen ja innovointi. Tynan (2005) lahestyy psykologista turvallisuutta
yksilon kasitysten kautta, keskittyen siihen miten henkild kokee olonsa turvalliseksi ilmaistakseen
itseaan. Edmondson (1999) kasittelee ilmiéta tiimitasolla, painottaen erityisesti johtajan roolia
ilmapiirin luomisessa. Baer ja Frese (2003) puolestaan tarkastelevat psykologista turvallisuutta
organisaatiotason ilmiéna, kuvaten sen organisaatiokulttuurin ominaispiirteita. Naissa nakoékulmissa
korostuu ihmissuhteisiin liittyvien riskien ottaminen, joka voi tapahtua joko tietoisena paatdksena tai

hiljaisena ja tiedostamattomana valintana (Kahn 1990, 695).
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Clark (2020) on esittanyt mallin, jonka mukaan psykologinen turvallisuus kehittyy ajallisesti neljan eri
vaiheen kautta. Malli tunnetaan nimella "psykologisen turvallisuuden nelja vaihetta”. Tata voidaan
kuvata neljan vaiheen kautta etenevana prosessina, jossa keskeisia tekijoitd ovat arvostus ja
osallisuuden mahdollistaminen. Arvostuksella viitataan siihen, kuinka paljon yhteison jasenet
kokevat saavansa kunnioitusta ja tulevansa nahdyiksi arvokkaina. Osallisuuden mahdollistamisella
tarkoitetaan puolestaan sitd, missd maarin yksiléille annetaan mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa
ryhman toimintaan. Kun organisaatiossa lisdtdan arvostusta ja mahdollistetaan aktiivisempi
osallistuminen, yksilot reagoivat yleensa tdman mukaisesti ja osallistuvat toimintaan aiempaa
rohkeammin. Prosessin edetessa jokainen vaihe tarjoaa lisaa tilaisuuksia yksilolliseen kasvuun ja
tukee organisaation arvonluontia. Seuraavassa kuvassa 3. on esitetty nama nelja psykologisen
turvallisuuden kehityskaaren kehitysvaihetta. (Clark 2020, 5.)
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Kuva 3. Psykologisen turvallisuuden nelja vaihetta (mukaillen Clark 2020).

Psykologisen turvallisuuden ensimmainen vaihe on osallisuuden turvallisuus, joka tarkoittaa yksilén
hyvaksymista osaksi ryhmaa sellaisena kuin han on (Clark 2020, 7). Tama hyvaksynta perustuu
ihmisyyteen eika esimerkiksi taustaan tai eroavaisuuksiin (Clark 2020, 20.) Osallisuuden
turvallisuutta ei aina myonneta ihmisyyden perusteella, vaan ihmisia arvioidaan usein ulkoisten
tekijoiden, kuten ulkon&dn, sosiaalisen aseman tai omaisuuden perusteella, vaikka ndma eivat
maaritd henkilén todellista arvoa (Clark 2020, 24). Toisen ihmisen mukaan ottamisen tulisi perustua
hanen ihmisarvoonsa, ei ulkoisiin tekijéihin. Usein ulkopuolelle jattdminen kumpuaa omista

epavarmuuksista tai tayttdmattomista tarpeista, ei aidosta vastenmielisyydesta. (Clark 2020, 39.)
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Vaikka osallisuuden periaatteet opitaan jo varhain, niiden toteuttaminen kaytanndssa voi olla
haastavaa. Osallisuuden turvallisuus ei tarkoita pelkastaan suvaitsevaisuutta tai erojen
sivuuttamista, vaan aitoa halua ottaa yksild mukaan yhteisén toimintaan. Keskeinen ajatus on, etta

ihmisen perustarve tulla hyvaksytyksi edeltda tarvetta tulla kuulluksi. (Clark 2020, 20.)

Oppimisen turvallisuus tarkoittaa tunnetta siita, ettd on turvallista osallistua oppimisprosessiin,
esittda kysymyksia, kokeilla ja tehda virheita ilman pelkoa reagoinnista (Clark 2020, 9). liman tata
turvallisuuden tunnetta yksilo saattaa jaada passiiviseksi, koska pelkda ylittdvansa nakymattéman
rajan. Tama ilmi6é nakyy eri ikdryhmissa samalla tavoin, silld oppiminen tuo mukanaan luonnollista
epavarmuutta ja jannitystd. Oppimisen turvallisuus liittyy ihmisen perustarpeeseen oppia ja kehittya.
Tama edellyttda sellaista ymparistda, jossa virheista ei rangaista, vaan ne hyvaksytaan osaksi
oppimisprosessia. Oppimisen turvallisuus tuhoutuu, jos virheitd vahatellaan tai niista rangaistaan.
Turvallinen oppimisilmapiiri vahvistaa yksilon itseluottamusta ja tukee aktiivista osallistumista.
Oppimisen turvallisuus ei kuitenkaan tarkoita rajoittamatonta toimintavapautta, vaan osallistuminen

tapahtuu selkeasti maaritellyissa puitteissa. (Clark 2020, 42.)

Osallistumisen turvallisuus tarkoittaa tunnetta, etta yksild voi osallistua tiimin toimintaan aktiivisesti ja
taysivaltaisesti (Clark 2020, 10). Se edellyttaa luottamusta siihen, etta henkil6lla on tarvittavat taidot
ja osaaminen suoriutua tehtavistaan. Tama vaihe saavutetaan yleensa silloin, kun yksild osoittaa
hallitsevansa ty6tehtaviinsa liittyvat taidot ja noudattaa yhteisesti hyvaksyttyja toimintatapoja.
Osallistumisen turvallisuus voi liittya paitsi osaamiseen myds muodollisiin tekijéihin, kuten
patevyyksiin, virallisiin valtuuksiin tai asemaan. Kaikesta osaamisesta huolimatta osallistumisen
turvallisuus voidaan estaa epaasiallisista syista, kuten johtajan epavarmuuden, ennakkoluulojen tai
tiimin sisaisten toimintatapojen vuoksi, jotka eivat tue avointa ja jatkuvaa osallistumista. Timin ja
johdon tehtavana on rohkaista ja tukea osallistumista seka tarjota yksil6ille mahdollisuus kehittaa

osaamistaan turvallisessa ilmapiirissa. (Clark 2020, 67.)

Viimeinen psykologisen turvallisuuden vaihe on haastamisen turvallisuus, jossa yksilét voivat tuoda
esiin nakemyksidan ja kyseenalaistaa vallitsevia kaytantsja ilman pelkoa rangaistuksista,
vastatoimista tai maineen menetyksesta (Clark 2020, 11). Se luo mahdollisuuden esittaa
kehitysideoita ja puhua avoimesti muutoksen tarpeesta. Tama vaihe on olennainen innovaatioiden ja
organisaation kehityksen kannalta, silla luovuus ja uudistuminen edellyttavat turvallista ilmapiiria,
jossa erilaiset ndkdkulmat saavat tilaa. Luovuus itsessaan ei riita, ellei ymparisto tarjoa riittavasti
psykologista turvallisuutta sen ilmaisemiseen ja toteuttamiseen. Pelko tuomituksi tulemisesta tai
idean torjumisesta saa ihmiset sensuroimaan itsedan ja jattda arvokkaita ajatuksia jakamatta.
Esimerkiksi monet suuret ja menestyneet yritykset, kuten Kodak ja Blockbuster ovat menettédneet
kilpailuetunsa, koska eivat rohjenneet haastaa totuttuja toimintamalleja ajoissa. Johtajilla on
merkittdva rooli haastamisen turvallisuuden luomisessa. Jos johtaja tukahduttaa erimielisyydet ja
suosii yndenmukaisuutta, tiimin jasenet vetaytyvat ja lakkaavat osallistumasta luovaan ajatteluun.
Sen sijaan, jos johtaja sallii ja kannustaa avoimeen keskusteluun, haastamisen turvallisuus

vahvistuu ja luova ajattelu aktivoituu. (Clark 2020, 11-14.)

Tiimien toiminta muistuttaa aivojen neuroplastisuutta, eli ne voivat mukautua ja kehittyd kokemuksen
my6ta. Aivan kuten aivot muodostavat yhteyksia, myos tiimien vuorovaikutussuhteet ja
yhteistydmallit muuttuvat ajan kuluessa. Tiimien kyky uudistua ja sopeutua riippuu pitkalti siita,

millaisen esimerkin johtaja antaa. Jos johtaja tukee avoimuutta ja sallii erilaiset nakemykset, tiimi
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todennakdisesti omaksuu saman toimintamallin ja vahvistaa innovointikykyaan. Jos taas
erimielisyydet vaiennetaan tai niitd vahatellaan, timi pysyy passiivisena ja valttaa riskinottoa.
Turvallinen ja kannustava ilmapiiri antaa tilaa uteliaisuudelle, luovuudelle ja jatkuvalle oppimiselle,

mika tukee organisaation pitkan aikavalin kilpailuetua. (Clark 2020, 96.)

Psykologista turvallisuutta tarkastellaan usein yksilon, tiimin (tyéryhma, osasto) ja organisaation
(yritys, koulu, sairaala) tasolla, kuten kuvassa 4 on esitetty. Tutkimuksissa psykologisen
turvallisuuden iimiéta lahestytaan tyypillisesti juuri tdman kolmiportaisen ja monitasoisen rakenteen
kautta. (Newman, Donohue & Eva 2017, 524; Edmondson & Bransby 2022, 59.)

Organisaatiotaso

Tukeva tydymparistd, korkealaatuiset ihmissuhteet,
organisaatiokulttuuri

Tiimitaso

Johtaminen, roolitus, yhteisty6, kunnioitus, luottamus

Kuva 4. Psykologisen turvallisuuden tasot (soveltaen Newman ym. 2017)

Kuvassa 4 on esitetty psykologisen turvallisuuden tasot. Psykologisen turvallisuuden eri tasot
voidaan ndhda dynaamisena ja vuorovaikutteisena kokonaisuutena, jossa yksilén, tiimin ja
organisaation kokemukset ja toimintatavat ovat jatkuvassa keskindisessa vaikutuksessa. Yksilon
kokemus psykologisesta turvallisuudesta rakentuu hdnen omien kokemustensa ja tunteidensa

pohjalta, mutta sitd muovaavat merkittavasti myds tiimin ja organisaation ilmapiiri seka
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toimintamallit. Psykologinen turvallisuus ei ole staattinen tila, vaan vaatii jatkuvaa yllapitoa ja
kehittamista kaikilla tasoilla. Organisaatiotason toimet voivat tukea tiimien toimintaa, ja tiimien luoma
turvallisuuden tunne heijastuu puolestaan yksildihin, luoden vahvemman ja hyvinvoivan tydyhteison.
Psykologisen turvallisuuden rakentuminen on monitasoinen prosessi, johon vaikuttavat niin
yksilolliset kokemukset kuin tiimin ja organisaation toimintakulttuuri (Edmondson & Mogelof 2004,
30). Psykologinen turvallisuus ei kuitenkaan ole joko Iasna tai poissa, vaan sita ilmenee eri tasoisesti

kaikissa sosiaalisissa yhteisdissa (Clark 2020, 5).

2.3.1 Yksilo

Yksil6tasolla psykologisen turvallisuuden kokemuksen on havaittu lisdavan tydntekijdiden
osallistumista tydprosesseihin, joiden tarkoituksena on poistaa tydnkulun esteitd ja parantaa
tydprosessin sujuvuutta. Liséksi turvallisuuden tunne rohkaisee tydntekijoita reflektoimaan
tydkokemuksiaan ja suhtautumaan luottavaisemmin uusiin ty6tovereihin. Sosiaalisen riskin
ottaminen, kuten luottamuksen osoittaminen uudelle tiimin jasenelle, helpottuu, kun tydymparistd

koetaan psykologisesti turvalliseksi. (Newman ym. 2017, 527.)

Tutkimukset osoittavat, ettéd psykologinen turvallisuus vaikuttaa siihen, kuinka yksilét omaksuvat ja
noudattavat ryhman normeja (Edmondson & Bransby 2022, 66). Kahn (1990, 708) havaitsi
tutkimuksessaan, etta psykologinen turvallisuus vahvistuu, kun ihmisten valiset
vuorovaikutussuhteet perustuvat keskinaiseen tukeen ja luottamukseen. Edmondsonin (1999)
mukaan psykologinen turvallisuus ei liity yksilén persoonallisuuteen, vaan se nahdaan tydyhteisén
rakenteellisena piirteend. Kun tydntekijan omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhteisollisyytta tuetaan
esihenkildn toimesta, syntyy motivoitunut ja hyvinvoiva tydyhteison jasen, joka pyrkii suoriutumaan
parhaalla mahdollisella tavalla. Tyd voi parhaimmillaan vastata tydntekijan psykologisiin tarpeisiin,
lisata tydssa koettua innostusta seka edistda hyvien tulosten saavuttamista (Ryan & Deci 2017,
558.)

Edmondson ja Mogelof (2004, 29) tutkivat psykologisen turvallisuuden merkitysta
innovaatiotiimeissa ja sita, mitka tekijat vaikuttavat tdman turvallisuuden syntymiseen. He
havaitsivat, ettéd psykologinen turvallisuus on dynaaminen ja muovautuva tila, joka on riippuvainen
tiimin jdsenten vuorovaikutuksesta ja yhteisty6sta. Tutkimuksen mukaan tiimeissa, joissa
rohkaistaan avoimuuteen, uusiin kokeiluihin ja virheistad oppimiseen, innovointiin liittyvien riskien
ottaminen koetaan turvallisemmaksi. (Edmondson & Mogelof 2004, 30.) Kaiken kaikkiaan
paamaarana on oppia virheista, ja jotta voimme oppia, on tydymparistdn oltava psykologisesti

turvallinen (Yli-Kaitala & Toivanen n.d.).

2.3.2 Tiimi

Tiimitasolla psykologinen turvallisuus on yhteydessa tiimin sisdiseen vuorovaikutukseen, palautteen
antamiseen ja saamiseen seka tehtavakonfliktien hallintaan. Kun tiimin jasenet kokevat, etta he
voivat jakaa ajatuksiaan vapaasti, oppimistoimintojen hyédyntédminen lisdantyy. Tama edistaa tiimin
kykya sopeutua ja omaksua uusia toimintatapoja seka kehittda tydprosesseja. (Newman ym. 2017,
527.) Oppimista tukevassa johtamisessa korostuu usko ihmisten kykyyn kehittya ja oppia, silla
ihmisen ndhdaan pohjimmiltaan olevan hyva tai ainakin muovautuvainen. Oppimisen
mahdollistamiseksi on tarkea tarjota riittdva maara resursseja seka luoda ilmapiiri, jossa

psykologinen turvallisuus tukee yksiléita. (Clark 2020, 10.)
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Tiimitasolla psykologinen turvallisuus nakyy yhteisena ymmarryksena siita, ettd ryhmassa on
turvallista ottaa ihmissuhteisiin liittyvia riskeja (Edmondson 1999, 354). Tama ilmenee avoimena
kommunikaationa, jossa jasenet uskaltavat antaa ja vastaanottaa palautetta (Nembhard &
Edmondson 2006, 943). Jokainen tiimin jasen uskoo, ettd muut eivat mydskaan arvostele tai
ndyryyta, kun apua tai lisatietoa pyytdd. Tama luottamus rakentuu keskindisesta kunnioituksesta ja
varmuudesta, ettd tiimissa ei nolata, jatetad ulkopuolelle tai rangaista avoimesta puheesta.
(Edmondson 2012, 119.)

Edmondsonin (1999) tutkimuksessa havaitaan, ettd psykologinen turvallisuus tiimissa ei ole
pelkastdan ihmisten valista luottamusta. Jokaisessa ryhmassa tunnistetaan johdonmukaisesti
ilmapiiri, jolle on ominaista keskindinen kunnioitus, patevyyden arvostaminen ja toisten huomioon
ottaminen. Vaikka luottamuksen rakentaminen nahdaan tarkeana tekijana, psykologisen
turvallisuuden ilmapiiri muodostuu laajemmasta kokonaisuudesta, jossa korostuu avoin
vuorovaikutus ja yhteistyd. (Edmondson 1999, 375.)

Clark kuvaa psykologisen turvallisuuden muodostavan perustan osallisuuden kokemukselle ja tiimin
tehokkuudelle seka toimii keskeisena tekijana innovatiivisen tydyhteisén rakentamisessa. Tama luo
pohjan yhteiselle onnistumiselle. (Clark 2020, 9.) Psykologisesti turvallisessa tiimissa
ongelmanratkaisu on tehokkaampaa, seka erilaiset nakdkulmat nahdaan arvokkaina (Carmeli,
Daphna & Dutton 2009, 83). Terveessa tydyhteisdssa ihmiset voivat antaa suoraa palautetta ja
kayda vaikeita keskusteluja ilman pelkoa siitd, etta totuutta pitaisi kaunistella. Psykologinen
turvallisuus nakyy juuri siind, miten muut reagoivat kysymyksiin, palautteen hakemiseen, virheiden
myontamiseen tai luoviin ideoihin, vaikka ne aluksi kuulostaisikin erikoisilta. (Edmondson 2012,
119.)

2.3.3 Organisaatio

Organisaatiotason tutkimuksissa hyddynnetaan samoja menetelmia kuin tiimitason tutkimuksissa,
mutta kysymyksissa termi "tiimi” vaihdetaan "organisaatioksi” (Newman ym. 2017, 523).
Organisaatiotasolla psykologinen turvallisuus luo vahvan perustan teknologisten toimintatapojen
sujuvalle ja tehokkaalle uudistamiselle. Tyontekijat, jotka kokevat organisaation turvalliseksi
ymparistoksi esittda ideoita ja huolenaiheita, osallistuvat aktiivisemmin kehittdmistoimintaan ja ovat
vastaanottavaisempia muutoksille. Tdma edistaa organisaation kykya kehittya ja parantaa

toimintaansa pitkalla aikavalilla. (Newman ym. 2017, 527.)

Organisaatiotasolla on havaittu, ettd korkea psykologinen turvallisuus edistéda suorituskykya ja
innovatiivisuutta, kun taas sen puute johtaa usein heikentyneeseen tuottavuuteen ja henkildston
suureen vaihtuvuuteen. Googlen laaja Project Aristotle -tutkimus, jossa analysoitiin 180 tiimia,
osoittaa, etta korkea alykkyysosamaara ja resurssien maara eivat yksin riitd varmistamaan tiimin
menestysta. Tutkimuksen keskeisena havaintona on, etta psykologinen turvallisuus on tarkein

yksittainen tekija, joka selittaa timien tehokkuuden ja suorituskyvyn. (Clark 2020, 5.)

Organisaatiotasolla psykologinen turvallisuus nakyy tyontekijoiden yhteisena kokemuksena siita,
etta heidan hyvinvointinsa on suojattu ja heita kohdellaan oikeudenmukaisesti (Dollar & Bakker
2010, 580-581). Organisaatio edistaa tata turvallisuutta selkeilla arvoilla, osallistavalla
paatoksenteolla ja saanndllisella palautekulttuurilla (Schein 2010, 380-383). Tama vahvistaa

organisaation tehokkuutta ja sopeutumiskykya myds nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.
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Oppimista edistetaan avoimella vuorovaikutuksella, ja virheista oppiminen nahdaan osana
kehitysprosessia. Samalla tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen lisdantyvat, kun tyontekijdiden panosta
arvostetaan. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021.) Liséksi vahva turvallisuusilmapiiri vdhentaa henkildstén
vaihtuvuutta ja sairauspoissaoloja (Dollar ym. 2012). Yksil6tasolla henkilét kaipaavat
merkityksellisyyden ja hyvinvoinnin kokemusta. Organisaatiotasolla puolestaan tarve edistéa

innovaatioita ja varmistaa pitkan aikavalin kilpailukyky. (Clark 2020, 140.)

2.4  Psykologisen turvallisuuden rajoitteet

Vaikka psykologinen turvallisuus mielletaan yleisesti positiiviseksi ja tydyhteis6a hyddyttavaksi, on
sen vaikutuksista ja merkityksesta esitetty kirjallisuudessa my0s kriittisia nakemyksia. Psykologisella
turvallisuudella on yleisesti positiivisia vaikutuksia, kuitenkin sen liiallinen korostaminen voi tuoda
mukanaan haasteita. Jos turvallisuuden tunne kasvaa lilan suureksi, tydntekijat saattavat kayttaa
aikaa epaolennaisiin asioihin. (Edmondson & Lei 2014, 40.) Tassa suuressa roolissa on
esihenkildiden tasapainoinen toiminta avoimen keskustelun ja rakentavan palautteen valilla.
Tavoitteena on rohkaista tydntekijat merkitykselliseen viestintdan ja samalla estaa turhat, tyon
kannalta toissijaiset kysymykset ja keskustelut. (Edmondson & Lei 2014, 40.) Edmondson ja Lei
(2014, 40) esittavat, etta liiallinen psykologinen turvallisuus voi my6s heikentaa motivaatiota aitoon

oppimiseen.

Psykologisella turvallisuudella on todettu olevan haittapuolia erityisesti rutiininomaisissa ja tarkkuutta
vaativissa tehtavissa. Liiallinen turvallisuuden tunne voi johtaa vastuuttomuuteen ja tarpeettomaan
riskinottoon, jos tydntekijat kokevat, ettei virheilla ole seurauksia. Tallaisissa tehtavissa tyon laatu
saattaa heikentya, kun saantdjenmukaisuuden ja tdsmallisyyden sijaan painotetaan liikaa luovuutta
ja riskinottoa. (Cappeli & Eldor 2024.)

Psykologisen turvallisuuden ja vastuullisuuden tasapainon yllapitaminen osoittautuu haasteelliseksi,
silla tyontekijoiltd odotetaan avoimuutta ja aloitteellisuutta, mutta samalla heidan tulee kantaa vastuu
suorituksestaan. Kollektiivinen vastuu voi osaltaan hillitd psykologisen turvallisuuden haitallisia
vaikutuksia, mutta sen rakentaminen on vaativa ja aikaa vieva prosessi. (Cappeli & Eldor 2024.)
Vuonna 2010 tehdyssa tutkimuksessa havaittiin, ettd psykologinen turvallisuus voi lisdta epaeettista
kayttaytymistd ryhmissa, erityisesti silloin, kun tiimin jasenilld on utilitaristinen (hyotyyn keskittyva,
seurauksiin perustuva) arvomaailma. Psykologinen turvallisuus voi tallaisessa tilanteessa luoda
ympariston, jossa epaeettisten toimintatapojen esittdminen ja hyvaksyminen on helpompaa, mika

heikentaa organisaation pitkan aikavalin eettista suorituskykya. (Pearsall & Ellis 2010, 407.)

On tarkeaa huomata, etta psykologisen turvallisuuden merkitys vaihtelee yksiloittain. Kaikki eivat
koe tarvetta rakentaa syvallisid ihmissuhteita tydyhteis6ssa, vaikka suurin osa tydntekijdista
arvostaa turvallista ja luottamuksellista ilmapiiria. Psykologisen turvallisuuden korostamisessa onkin
tarkeaa ymmartaa erilaiset tarpeet ja kunnioittaa yksilollisia eroja. Jotkut saattavat kokea turvallisen
ilmapiirin valttamattémana tydhyvinvoinnin edellytyksena, kun taas toiset kokevat voivansa suoriutua

hyvin myds ilman syvallisempaa sosiaalista vuorovaikutusta.
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3 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS MUUTOSTILANTEISSA

3.1 Psykologisen turvallisuuden merkitys muutosneuvotteluiden aikana

Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija organisaatioiden muutosprosesseissa, erityisesti
muutosneuvotteluiden aikana seka niiden jalkeisessa sopeutumisvaiheessa. Tarkastelun kohteena
on, kuinka turvallisuuden tunne vaikuttaa tydntekijdiden suhtautumiseen ja osallistumiseen

muutosprosessissa.

Psykologisen turvallisuuden kasitteen juuret ulottuvat Massachusettsin teknologiainstituutin
professoreiden Scheinin ja Bennisin 1960-luvun alussa tekemaan organisaatiotutkimukseen, jossa
tarkastellaan organisaatioiden kykya sopeutua muutoksiin ja tunnistetaan tekijoita, jotka edistavat
muutosvalmiutta (Edmondson & Lei 2014, 24). Scheinin ja Bennesin (1965, 54) tutkimuksessa
korostetaan psykologisen turvallisuuden merkitysta, jotta ihmiset kokevat olonsa turvalliseksi ja
kykenevat osallistumaan muutoksiin ilman pelkoa kostosta tai syyllistamisesta. Schein (1992,11)
totesi mydhemmin, ettéd psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija siind, miten ihmiset kykenevat
selviytymaan tydssa ilmenevista haasteista ja niista aiheutuvasta ahdistuksesta. Sen sijaan
psykologisen turvallisuuden merkitysta muutostilanteissa on tutkittu toistaiseksi melko vahan (Cazan
2023, 86). Vaikka sen merkitys onnistuneelle organisaatiomuutokselle tunnistetaan, sen tarkempia

vaikutusmekanismeja ja kaytannon sovelluksia tulisi tutkia lisda (Cazan 2023, 86).

Shea, De Cieri, Donohue, Cooper ja Sheehan (2017) tutkimuksessaan kasittelevat psykologisen
turvallisuuden ja organisaation tuen vaikutuksia tyontekijoiden selviytymiseen stressaavissa
tydymparistoissa, kuten muutosneuvottelutilanteissa ja kriisitilanteiden jalkeen. Psykologinen
turvallisuus nahdaan keskeisena tekijana organisaation muutosneuvotteluissa, silla se vaikuttaa
suoraan tydntekijdiden kokemaan varmuuteen ja sopeutumiskykyyn. Tutkimuksen mukaan
psykologisesti turvallisessa tydyhteiséssad muutoksiin suhtaudutaan avoimemmin ja stressin
vaikutukset vahenevat. (Shea ym. 2017, 3-4.) Cazan (2023) tutkimuksessaan myds painottaa
turvallisuuden merkitysta tyopaikalla muuttuvina aikoina. Tutkimukset osoittavat, etta psykologisen
turvallisuuden vahvistamisen on todettu lisdavan luottamusta johtoon ja parantavan tyéntekijéiden ja

organisaation valistd suhdetta (Cazan, 2023, 86).

Oslon yliopiston psykologian laitoksella tehdyssa maisteritutkielmassa Gundersen (2020) tarkastelee
tapaustutkimuksen avulla psykologisen turvallisuuden ja koetun organisaatiotuen vaikutusta
tydntekijéiden muutosvalmiuteen. Saatu kvantitatiivinen data osoittaa merkittavan positiivisen
yhteyden psykologisen turvallisuuden ja muutosvalmiuden valilla. Toisin sanoen, mita korkeammaksi
psykologinen turvallisuus koetaan, sita valmiimpia tyéntekijat ovat muutoksiin. (Gundersen 2020, 3,
12, 32))

Vaikka ennaltaehkaisy on tarkeaa, myods muutosneuvotteluiden jalkeen on olennaista tarjota
tydntekijoille tukea tilanteen vakauttamiseksi ja sopeutumisen helpottamiseksi. Organisaation
turvallisuuskulttuuri, mukaan lukien johtamisen tuki ja psykologinen turvallisuus tiimeissa on tarkein
tekija, joka ennustaa tydntekijan mahdollisuutta saada jalkihoitoa tilanteiden jalkeen (Shea ym.
2017, 5-6). Jalkikasittely on monissa organisaatioissa satunnaista ja epdjohdonmukaista, mika voi
vaikuttaa kielteisesti tydntekijoiden hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen (Shea ym. 2017, 5).
Jéalkihoito-ohjelmat on integroitava osaksi organisaation kulttuuria sen sijaan, etta ne olisivat

satunnaisia ja reaktiivisia (Shea ym. 2017, 7). Shea ym. (2017) tutkimuksen mukaan organisaatiot,
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joissa psykologinen turvallisuus on korkea, tarjoavat todennakdisemmin tyéntekijoille tarvittavaa

tukea kriisitilanteiden jalkeen.

Psykologisesti turvallisen ymparistdon luominen on tarkeaa, mutta yhta tarkeda on myos selkean
toimintamallin kehittdminen ep&onnistumisten kasittelemiseksi. Hyvin maaritelty toimintamalli
mahdollistaa epaonnistumisista oppimisen ja niiden hyédyntamisen tulevassa toiminnassa.
(Edmondson 2019, 118.) Prosessien kehittdmiseksi tyontekijoiden kokemuksia tulisi kuunnella, silla
he tuntevat kdytdnnoén haasteet. Osallistuttamalla heidat epdonnistumisten analysointiin
varmistetaan, etta toimintamallit vastaavat tydyhteison todellisia tarpeita. (Edmondson 2019, 122.)
Kaytannot, jotka tukevat turvallisuuden tunnetta, auttavat henkildst6ad kohtaamaan muutokset

myodnteisemmin ja osallistumaan aktiivisemmin muutosten suunnitteluun. (Shea ym. 2017, 5-6.)

3.2 Psykologista turvallisuutta tukevat tekijat muutostilanteissa

Psykologista turvallisuutta tukevia tekijoitd ovat muun muassa selkea ja avoin viestinta,
tydntekijoiden osallistaminen muutokseen seka johtamisen rooli psykologisen turvallisuuden
yllapitdmisessa.

TyoOntekijdiden kokeman organisaatiotuen nahdaan olevan keskeisessa asemassa
muutosneuvotteluissa. Kun organisaatiossa panostetaan avoimeen viestintdan ja tydntekijdiden
tukemiseen, psykologinen turvallisuus vahvistuu ja muutosvastarinta vahenee. Tama tukee
tyontekijoiden kykya selviytyd epavarmuutta aiheuttavista tilanteista. (Shea ym. 2017, 3-4.)
Muutosvastarinta tarkoittaa sita, ettad yksil6t tai ryhmat reagoivat muutoksiin kielteisesti tai pyrkivat

estamaan niiden toteutumista (Viitala & Jylha 2019, luku Muutosjohtaminen).

Barret (2002, 219) ndkee myds muutosviestinndn osana onnistunutta organisaatiomuutosta, silla
tdman avulla varmistetaan tydntekijéiden ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta ja tavoitteista.
Muutosviestintd ei rajoitu pelkkdan tiedottamiseen, vaan sita kaytetdan strategisena valineena, joka
tukee organisaation tavoitteita ja tyontekijoiden sopeutumista muutostilanteisiin (Barret 2002, 220).
Muutosviestinta kasitetdan joko strategisena voimavarana tai toissijaisena tukitoimena ja tama
vaikuttaa suoraan muutoksen onnistumiseen (Barret 2002, 224). liman suunnitelmallista ja
strategisesti toteutettua viestintaa, muutokset kohdataan usein vastustuksella ja organisaation
kehitys saattaa vaarantua (Barret 2002, 230).

Barret (2002, 219) maarittelee viisi keskeisinta ominaisuutta tehokkaalle muutosviestinnalle:

1. Viestinnan avulla varmistetaan, etta tyontekijat saavat selkeaa ja johdonmukaista tietoa
yrityksen visiosta, strategisista tavoitteista seka muutoksen merkityksesta heidan tyolleen.
TyOntekijoitd kannustetaan tukemaan yrityksen uutta suuntaa ja sopeutumaan muutokseen.
Suorituskykya ja tyontekijoiden omaehtoista panostusta pyritaan lisddmaan viestinnan keinoin.
Mahdollisia vaarinkasityksia ja huhuja pyritdan ehkaisemaan, jotta niiden vaikutukset
tuottavuuteen voidaan minimoida.

5. Tyontekijoita pyritdan sitouttamaan yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja yleisiin suorituskyvyn

kehittamispyrkimyksiin.

Tutkimuksissa on tarkasteltu psykologisen turvallisuuden roolia autenttisen johtamisen ja
tyontekijoiden kayttaytymisen valilld. Sen on havaittu edistdvan organisaation tiedon jakamista,

aktiivista osallistumista seka luovuutta, jotka ovat keskeisiad organisaatiomuutoksessa. (Cazan 2023,
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86.) Esihenkildiden roolin nahdaan olevan merkittava psykologisen turvallisuuden yllapitamisessa
muutosneuvotteluiden aikana. Kun organisaatiossa edistetaan avointa keskustelukulttuuria ja
tarjotaan tyontekijoille tukea, epdvarmuus vahenee ja muutokseen osallistuminen koetaan
helpommaksi. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri edistda sitoutumista organisaation tavoitteisiin.
(Sheaym. 2017, 4-5.)

Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan ja Vracheva (2017, 117-122) havaitsivat psykologista
turvallisuutta koskevassa meta-analyysissaan, ettd psykologinen turvallisuus on yhteydessa
positiiviseen johtajasuhteeseen, tydn imuun, tydtyytyvaisyyteen, oppimiskykyyn, informaation
jakamiseen, luovuuteen ja tuloksellisuuteen. Kun tydntekijat kokevat esihenkildnsa tukea antavaksi

ja reiluksi, he uskaltavat ottaa riskeja, ilmaista mielipiteitdan ja osallistua aktiivisemmin muutoksiin.

Kriek (2019, 391-393) esittelee kuusi johtajuusmetaforaa, jotka auttavat mukauttamaan
johtamistapaa muutosprosessissa. Johtaja toimii paatdksentekijana ja suunnannayttajana, kun taas
valmentaja tukee tydntekijdiden kehittymista ja kannustaa heidan vahvuuksien hyédyntdmiseen.
Ohjaaja antaa suuntaa mutta jattaa tilaa itsenaiselle paatoksenteolle, ja huoltaja keskittyy
tyéntekijoiden hyvinvointiin ja psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen. Tulkki varmistaa selkean
viestinnan ja muutoksen ymmarrettavyyden, kun taas kasvattaja nakee muutoksen mahdollisuutena
kehittda tyontekijdiden osaamista ja sopeutumiskykya. Naiden I&ahestymistapojen avulla johtajat

voivat tukea tydntekijoita ja edistdd onnistunutta organisaatiomuutosta. (Kriek 2019, 391-393.)
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4 MUUTOSNEUVOTTELUT LAIN NAKOKULMASTA

4.1  Yhteistoimintalain rooli muutosneuvotteluissa

Yhteistoimintalainsdadanto edistaa yhteistydhon perustuvaa toimintakulttuuria ja turvaa henkiléston
osallistumisen organisaation merkittaviin paatoksiin. Tasséa tydssa tarkastellaan erityisesti
muutosneuvotteluiden roolia ja niiden yhteyttd psykologiseen turvallisuuteen organisaation
muutostilanteissa. Keskeisimmat sdaddkset liittyvat yhteistoimintalakin (1333/2021) ja
tydsopimuslakiin (55/2001). Naita lakeja kasitellaan rajatusti, ainoastaan silta osin kuin ne
koskettavat tarkasteltavaa muutostilannetta ja voivat vaikuttaa tydntekijdéiden kokemaan

psykologiseen turvallisuuteen.

Uusi yhteistoimintalaki (1333/2021) astui voimaan 1.1.2022 ja korvasi aiemman vuoden 2007
yhteistoimintalain, uudistaen tydnantajan ja henkildston valista yhteisty6ta koskevaa saantelya
(Paanetoja & Salminen 2023, 1). Yhteistoimintalain (1333/2021) tarkoituksena on edistaa
tydpaikoilla yhteistydhdn perustuvaa toimintakulttuuria, jossa tydnantaja ja henkilésto toimivat
keskinadisessa luottamuksessa, kehittdvat yhteisoa jatkuvasti ja parantavat tydhyvinvointia
(Yhteistoimintalaki 1333/2021, 1§). Lain tavoitteena on turvata riittdva ja oikea-aikainen tiedonkulku
seka henkildston vaikutusmahdollisuudet paatdksenteossa erityisesti silloin, kun paatokset koskevat
tydntekijoiden ty6ta, tydoloja tai asemaa (Yhteistoimintalaki 1§). Tata lakia sovelletaan kaikkiin
taloudellista toimintaa harjoittaviin yrityksiin ja yhteisdihin, joissa tydskentelee saanndllisesti
vahintdan 20 tyontekijda (Yhteistoimintalaki 2 §). Toimeksiantajayrityksessa tydskentelee
saanndllisesti yli 20 henkild3, joten lakia noudatetaan tydvoiman vahentamista koskevissa

tilanteissa.

Lakia ei sovelleta yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa annetun lain (1233/2013) 2
§:ss4 tarkoitettuihin virastoihin tai laitoksiin, ellei mainituin lain 2 §:n 1 momentista johdu muuta.
Yhteistoimintalakia ei mydskaan sovelleta kuntien, kuntaryhmien, hyvinvointialueiden ja -yhtymien
seka evankelisluterilaisen kirkon, ortodoksisen kirkkokunnan ja Ahvenanmaan maakunnan ja sen
kuntien seka kuntaryhmien virastoihin ja laitoksiin (19.1.2023/91). (Yhteistoimintalaki 1333/2021.)
Toimeksiantajaorganisaation kohdalla sovelletaan yhteistoimintalain 1 luvun 2 §:n 1 momenttia, joka
koskee yrityksia ja yhteisdja, jotka harjoittavat taloudellista toimintaa ja tydllistavat saanndllisesti

vahintaan 20 tydsuhteessa olevaa tyontekijaa.

Laissa saadetty muutosneuvotteluvelvoite varmistaa, ettd organisaation merkittavissa
muutostilanteissa henkildstd otetaan mukaan ja heille annetaan mahdollisuus vaikuttaa.
Yhteistoimintalain 3 luvun mukaan tydnantajan on kaynnistettdva muutosneuvottelut aina, kun
harkitaan toimenpiteitd, joilla on olennainen vaikutus tydntekijdiden asemaan, esimerkiksi
irtisanomisia, lomautuksia, osa-aikaistamisia tai merkittdvid muutoksia tyontekijéiden tehtavissa tai
tydehdoissa (Yhteistoimintalaki 15 §-16 §). Tyénantajan on neuvoteltava henkiléston tai heidan

edustajiensa kanssa ennen tallaisten paattsten tekemista (Tyo- ja elinkeinoministerié 2021).

Muutosneuvotteluissa kasitelladn muutoksen perusteita, vaikutuksia seka keinoja haittojen
lieventamiseksi. Henkildston edustajalla on oikeus esittdd myds vaihtoehtoisia ratkaisuja esimerkiksi
itisanomisille. (Yhteistoimintalaki 22 §; Paanetoja & Salminen 2023, 207.) Taman menettelyn avulla
varmistetaan, etta tydntekijat eivat kohtaa akillisia yllatyksia, vaan paasevat osallisiksi prosessiin ja

voivat vaikuttaa heita koskeviin ratkaisuihin.
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Muutosneuvotteluiden toteutustavalla on suora yhteys tyontekijdiden psykologiseen turvallisuuteen
organisaation muutoksessa. Neuvottelutilanne itsessaan on usein kuormittava, ja se herattaa
epavarmuutta, huolta seka jopa pelkoa tydntekijdissa. (Luminka 2023.) Tunne liittyy kysymykseen
"miten minun ja meidan kay?” (Luminka 2023). Muutosneuvottelut voivat heikentda hallinnan
tunnetta. TyOntekijalle saattaa syntya tunne, ettei han voi vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa tai tyon
jatkumiseen. (Ikonen 2024.) Epavarmuuden sietdminen on vaikeaa ja turvallisuuden tunne horjuu
helposti, jos tiedonsaanti on puutteellista. Nordic Business Forumissa Amy Edmondson, Harvardin
Business Schoolin johtajuuden professori korosti esihenkildiden roolia epavarmuuden kasittelyssa
tiimin kanssa. Hanen ytimekas ohjeensa on "Make it discussable”, eli vaikeista asioista pitaa pystya
puhumaan. Organisaatiopsykologiassa puhutaan tiimin emotionaalisesta kantokyvysta, mika
tarkoittaa, etta vaikeita tunteita ja asioita kasitellaan avoimesti sen sijaan, etta ne sivuutettaisiin.
(Ikonen 2024.) Asiantuntijat painottavat, ettd mitd enemman muutostilanteessa tyontekijéiden
tunteita sivuutetaan tai tukahdutetaan, sitd enemman ahdistus kasvaa (Luminka 2023). Tama
tarkoittaa, ettd tydnantajan tapa kohdata henkil6std, kuunnella heitd, vastata kysymyksiin ja kasitella
pelkoja vaikuttaa suoraan siihen, kokevatko tydntekijat tydympariston turvalliseksi vai uhkaavaksi

muutoksen keskella.

Pelkka lain minimivaatimusten tayttdminen ei kuitenkaan automaattisesti takaa psykologista
turvallisuutta. Jos muutosneuvottelut toteutetaan muodollisesti, mutta viestintd on epaselvaa tai
henkildstd kokee, ettei heidan mielipiteitdan aidosti kuunnella, seurauksena voi olla luottamuspula ja
turvattomuuden tunne. Talléin tydntekijat saattavat vetaytya eivatka uskalla tuoda esiin huoliaan,
mika heikentaa neuvottelujen laatua ja lisda muutosvastarintaa. Yhteistoimintalain velvoitteiden
tehokas toteuttaminen edellyttaakin myo6s johtamiselta empatiaa ja avointa vuorovaikutusta.
Tyoterveyslaitos onkin todennut, etta juuri muutosneuvottelut ovat tilanteita, joissa psykologisen
turvallisuuden merkitys korostuu (Yli-Kaitala & Toivanen 2021). Lain tavoitteisiin kuuluu myds
tyontekijoiden tukeminen muutostilanteissa, esimerkiksi yhteistoimintalain mukaan tyénantajan,
henkildston ja tydvoimaviranomaisten on tehtéva yhteisty6ta tydntekijdiden aseman parantamiseksi

ja tyollistymisen edistdmiseksi organisaatiomuutoksissa (Yhteistoimintalaki 1§).

4.2 Muutosneuvottelut

Muutosneuvottelut ovat lakisaateinen prosessi, jolla varmistetaan tyénantajan ja henkiloston valinen
yhteys silloin, kun organisaatiossa suunnitellaan merkittavia muutoksia. Taman tarkoituksena on

varmistaa henkildstélle mahdollisuus vaikuttaa tydolosuhteisiin.

Muutosneuvottelut, aiemmin tunnettu YT-neuvotteluina, ovat yhteistoimintalain mukainen menettely,
jota kaytetddn muun muassa silloin, kun tydantaja harkitsee tydntekijdiden irtisanomista,
lomauttamista, osa-aikaistamista tai tydsuhteiden olennaisten ehtojen muuttamista taloudellisista tai
tuotannollisista syista (Yhteistoimintalaki 1333/2021, 3 luku 16 §). Yhteistoimintalakia sovelletaan

yritykseen ja yhteisdihin, joissa tydskentelee vahintdan 20 tyontekijaa (Yhteistoimintalaki 2§).

Neuvotteluprosessissa tydnantaja antaa kirjallisen neuvotteluesityksen
henkildstolle/henkildstdedustajalle ennen neuvottelujen alkua. Jos suunnitellut toimenpiteet koskevat
tydvoiman vahentamista, esimerkiksi irtisanomisia, on esitys annettava viimeistdan 5 paivaa ennen
neuvottelujen aloittamista. Neuvotteluesityksessa tulee kdyda ilmi vahintdan neuvottelujen

alkamisaika, paikka ja paaasiallinen sisalto. (Yhteistoimintalaki 19§.) Neuvotteluissa kasitellaan
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suunniteltujen toimenpiteiden perusteet, vaikutukset ja mahdolliset vaihtoehdot henkiléstolle.
Osapuolten tulee toimia rakentavasti "yhteistoiminnan hengessa”, tavoitellen yhteisymmarrysta.
(Yhteistoimintalaki 20§). Henkilostolla tai heidan edustajillaan on oikeus esittdad omia ehdotuksia ja
vaihtoehtoja kirjallisesti, joihin tydnantajan on neuvottelujen kuluessa vastattava perustellusti
(Yhteistoimintalaki 22§). Laissa on sdadetty myds vahimmaisneuvotteluajoista. Padasaantdisesti
neuvotteluja on kaytava vahintaan kuuden viikon ajan, mutta pienemmissa muutoshankkeissa (esim.
alle 10 tyontekijan vahennykset, enintaan 90 paivan lomautukset tai < 30 tyontekijan yrityksissa)
vahimmaiskesto on 14 paivaa. (Yhteistoimintalaki §23.) Neuvottelujen paatteeksi tydnantajan on
annettava tyontekijoille tai heidan edustajilleen kirjallinen selvitys paatoksista ja niiden vaikutuksista,

esimerkiksi irtisanottavien maarasta ja aikataulusta (Yhteistoimintalaki 25§).

4.3 Tyo6sopimuslain ndkdkulmat muutostilanteissa

Tydsopimuslain sddnndkset varmistavat tydntekijdiden osallisuuden sekd suojaavat tyontekijoita

perusteettomilta irtisanomisilta ja varmistaa tydnantajan toiminnan lain edellyttdmalla tavalla.

Kun tydnantaja kdynnistda yhteistoimintalain (1333/2021) 16 § mukaiset muutosneuvottelut koskien
yhden tai useamman tyontekijan irtisanomista, lomauttamista, osa-aikaistamista tai tydsopimuksen
olennaisen ehdon yksipuolista muuttamista, lainsaadantd maaraytyy tydsopimuslain (55/2001)
mukaan. Tyoésopimuslaki (55/2001) on Suomen tydéelaman peruslaki, joka saatelee tydnantajan ja
tydntekijan valisia oikeuksia ja velvollisuuksia. Se kattaa muun muassa tydsopimuksen tekemisen,
tyésuhteen vahimmaisehdot, tydnantajan- ja tydntekijan velvollisuudet seka tydsuhteen paattamisen
edellytykset. Ty6nantajalla on tydnjohto-oikeus, mutta sita rajoittavat tyolainsaadanto,
tydsopimuksen ehdot ja tydehtosopimukset (Tydsopimuslaki 55/200, 1 luku 1§). Tyésopimuksen
olennaisia ehtoja ei voida muuttaa yksipuolisesti ilman laillista perustetta, vaan muutokset on
toteutettava joko tydntekijan suostumuksella tai tydsuhteen irtisanomismenettelyn kautta (Rautiainen
& Aimala 2008, 167).

Tydsopimuslain 7 luvun 3 §:n mukaan tydnantaja saa irtisanoa tydsopimuksen, jos tyd on
vahentynyt olennaisesti ja pysyvasti taloudellisista, tuotannollisista tai tydnantajan toiminnan
uudelleenjarjestelyista johtuvista syista (Tydsopimuslaki 7 luku 3 §). Tyésopimuslain 7 luvun 11 §:n
mukaan tydnantaja voi myo6s yksipuolisesti muuttaa tydsuhteen osa-aikaiseksi noudattaen
irtisanomisaikaa, jos 7 luvun 3 §:ssa saadetyt irtisanomisperusteet tayttyvat (Rautiainen & Aimala
2008, 259). Tyontekijan irtisanominen ei kuitenkaan ole sallittua, jos tyontekija voidaan sijoittaa tai
kouluttaa toisiin tehtaviin 4 §:n mukaisesti (Tydsopimuslaki 7 luku 4 §). Lisaksi tydsopimuksen
irtisanomiselle ei ole perusteita, jos tydnantaja on ennen irtisanomista tai sen jalkeen palkannut
uuden tydntekijan samankaltaisiin tehtaviin ilman, etta yrityksen toimintaedellytykset ovat
muuttuneet (Rautiainen & Aimala 2008, 259; Tydsopimuslaki 7 luku 3 §). Tydsuhdetta ei saa
mydskaan paattaa, jos tyo ei tosissaan ole vahentynyt olennaisesti ja pysyvasti tydn

uudelleenjarjestelyistd huolimatta (Tydsopimuslaki 7 luku 3 §).

TyOsopimuslain 5 luvun 2 §:ssa saadetaan lomauttamisen perusteita. Sen mukaan tyénantaja voi
lomauttaa tyéntekijan, jos tydnantajalla on 7 luvun 3 §:n mukainen peruste tydsopimuksen
itisanomiseen tuotannollisista tai taloudellisista syista. (Tydsopimuslaki, 5 luku 2 §.)
Lomautusoikeus syntyy myds, jos tydnantajan mahdollisuudet tarjota tyota ovat tilapaisesti

vahentyneet, eika tydnantajan voida kohtuudella edellyttaa sijoittavan tydntekijad muihin tehtaviin tai
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kouluttavan hanta uudelleen. Mikali lomautusten arvioidaan kestavan enintaan 90 paivaa, tyon tai
tyon tarjoamisen edellytysten katsotaan vahentyneen tilapaisesti. (Rautiainen & Aiméala 2008, 167.)
Maaraaikaisessa tydsuhteessa olevan tydntekijan voi lomauttaa vain silloin, jos tyésuhteen
maaraaikaisuuden perusteena on vakituisen tydntekijan sijaistaminen ja tydnantajalla olisi oikeus
lomauttaa myds vastaavassa asemassa oleva vakituinen tyontekija (Tydsopimuslaki 5 luku 2 §). Jos
maaraaikaisuuden syyna on jokin muu, kuten harjoittelu tai projektity®, tydnantajalla ei ole oikeutta

lomauttaa tydntekijaa (Rautiainen & Aimala 2008, 167).

Tyontekijan keskeinen oikeus muutosneuvotteluissa on tydsuhdeturva, silla ilman laissa
hyvaksyttavaa perustetta heidan tydsopimustaan ei voida irtisanoa tai lomauttaa (Tydsopimuslaki 7
luvun 1 §). Heillda on my6s oikeus saada tietoa suunnitelluista muutoksista ja esittaa neuvotteluissa
omia ehdotuksia tai vaihtoehtoisia ratkaisuja (Yhteistoimintalaki 18 §). Esityksessa on myds oltava
keskeiset tiedot, kuten suunnitellut toimenpiteet ja niiden perusteet seka arvio niiden kohteeksi
joutuvien tyodntekijdiden lukumaarasta (Yhteistoimintalaki 19 §). Lakiin sisaltyy myods tyontekijoita
suojaavia seuraamuksia, jotka korostavat oikeuksien merkitysta. Jos tyénantaja rikkoo
muutosneuvotteluihin liittyvia velvoitteitaan (esimerkiksi laiminlyd neuvotella lain edellyttamalla
tavalla) ja siitéd huolimatta toteuttaa tydntekijan irtisanomisen, lomautuksen tai muun toimenpiteen,
tyéntekijalle voidaan tuomita hyvitys. Yhteistoimintalain mukaan tyénantaja voidaan velvoittaa
maksamaan tydntekijalle vahingonluonteinen hyvitys, jonka enimmaismaara on 35 000 euroa.
(Yhteistoimintalaki 44 §.) Hyvityksen suuruutta arvioitaessa huomioidaan rikkomuksen laatu ja
moitittavuus seka tydnantajan olosuhteet. Tama korvausmahdollisuus toimii kaytanndn esimerkkina
lain tehokkuudesta, se kannustaa tyonantajaa noudattamaan yhteistoimintavelvoitteita ja toisaalta
antaa tyontekijalle oikeussuojakeinon, mikali neuvotteluprosessia ei ole kayty lain edellyttamalla

tavalla.

Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttava tekija on oikeudenmukaisuus ja osallisuus tydyhteiséssa.
Lainsaadanto tukee tata periaatetta monin tavoin. Suomen lainsaadantt asettaa tydnantajalle
velvollisuuden huolehtia tyontekijdiden turvallisuudesta ja terveydesta, mukaan lukien psyykkisen
hyvinvoinnin. Ty6turvallisuuslain (738/2002) 8 §:n mukaan tydantajan on huolehdittava
tyontekijoiden turvallisuudesta kaikilla tarvittavilla toimenpiteilld. Tama huolehtimisvelvoite kattaa
myds psykososiaaliset tekijat. Lain 25 § nimenomaisesti sdataa, etta jos tyontekijan kuormittumisen
todetaan vaarantavan terveytta, tydnantajan on ryhdyttava viipymatta toimenpiteisiin kuormituksen
vahentamiseksi (Tyoturvallisuuslaki 25 §). Tyo6turvallisuuslaki edellyttaa, etta tyén vaarojen
arvioinnissa huomioidaan myds psykososiaaliset kuormitustekijat, ei vain fyysiset vaarat
(Tyosopimuslaki 10 §). Tama laajentaa tyosuojelun kasitettd kattamaan tyopaikan henkisen
ilmapiirin ja kuormituksen hallinnan. Psykologisesti turvallinen tydyhteisé ei nain ole pelkastaan
hyvan johtamisen kysymys, vaan myos oikeudellinen vaatimus siltd osin, etta tyontekijoiden
terveytta, henkista hyvinvointia ja ihmisarvoa suojellaan. Lainsaadant6 asettaa pohjan, jotta
organisaatiot voivat omilla toimillaan rakentaa entista vahvempaa luottamuksen ja turvallisuuden

kulttuuria.
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SISAINEN VIESTINTA

Sisainen viestinta (eng. internal communication) voitaisiin maéaritelld seuraavasti kirjallisuuslahteiden
perusteella: Sisainen viestintd on organisaation sisalla tapahtuvaa tiedonvaihtoa ja vuorovaikutusta,
joka tukee strategiaa, yhteisty6ta ja tydntekijéiden sitoutumista. Se voi olla muodollista tai
epamuodollista, ja sen tavoitteena on luoda arvostuksen ilmapiiri sekd edistda organisaation
tavoitteiden ja arvojen ymmartamista. (Welch & Jackson 2007; Isohookana 2007; Vercic, Verci¢ &
Sriramesh 2012; Argenti 2003; Bovée & Thill 2000; Kalla 2005; Juholin 1999; Kortetjarvi-Nurmi,

Kuronen ja Ollikainen 2009; Argenti ja Forman korostaa 2002.)

Tieteellisessa kirjallisuudessa siséinen viestintd maaritelldan useilla eri tavoilla. Welch ja Jackson
(2007) maarittelevat sen organisaation sisaiseksi tiedonvaihdoksi ja vuorovaikutukseksi, joka tukee
strategisten tavoitteiden saavuttamista, edistaa yhteistyota seka vahvistaa yhteisollisyytta ja
tyéntekijoiden sitoutumista. Isohookana (2007, 222) maarittelee sen organisaation sisalla
tapahtuvaksi viestinnaksi, joka muodostaa perustan myos ulkoiselle viestinnalle. Sisainen viestinta
nahdaan osana organisaation viestintajarjestelmaa, jossa henkildsto toimii sisdisena sidosryhmana
(Vercic ym. 2012). Sisaisen viestinnan ilmapiirin merkitysta korostetaan Argentin (2003, 128)
nakemyksessa, jonka mukaan viestinnan tavoitteena on arvostuksen ilmapiirin luomisesta kaikille
tyontekijoille organisaation sisalld. Bovée ja Thill (2000, 7) maarittavat sen "tiedon ja ideoiden
vaihdoksi organisaation sisalla”. Kalla (2005, 304) tarkastelee sisaista viestintda integroituna
kokonaisuutena, joka kattaa sekd muodollisen ettd epdmuodollisen viestinnan organisaation eri

tasoilla.

Sisaisen viestinnan yhteys organisaation arvoihin nostetaan esiin Juholinin (1999, 30)
maaritelmassa. Hadnen mukaansa viestintda tapahtuu jatkuvasti, vaikka sille ei olisi maaritelty
virallisia ohjeita tai sdant¢ja, ja ajan myo6ta henkildstdn keskuuteen syntyy vakiintuneita
viestintatapoja (Juholin 1999, 30). Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen ja Ollikainen (2009, 105-106)
puolestaan painottavat sisaisen viestinnan vaikutusta organisaatiokulttuuriin, maineeseen ja
tydntekijoiden sitoutumishalukkuuteen. Tehokkaalla sisaiselld viestinnalla varmistetaan, etta
henkildstd ymmartaa organisaation tavoitteet, arvot ja ajankohtaiset asiat, mika edistaa
yhteenkuuluvuutta ja organisaation menestysta. Argenti ja Forman korostaa (2002), etta sisainen
viestinta ei ole vain tiedonvalitysta, vaan keskeinen tekija organisaation menestyksessa. Sisainen
viestinta on linjattava yrityksen identiteetin, arvojen ja strategian kanssa, jotta koko organisaatio
puhuisi "yhdella danelld” (Argenti & Forman 2002, 13). Sisdinen viestinta voi olla epavirallista, kuten

kaytavakeskustelut tai muodollista, kuten kokoukset ja sédhkopostit (Welch & Jackson, 2007).

Viestintd muodostuu siis vuorovaikutuksesta, joka siséltaa seka sanallisen ettd sanattoman ilmaisun,
kuten puheen, kirjoituksen, ilmeet ja eleet. Se on prosessi, jossa viesti siirtyy 1ahettdjalta
vastaanottajalle. Kasvokkain tapahtuva viestintd mahdollistaa tehokkaimman vuorovaikutuksen, kun
taas erilaisten viestintavalineiden kayttdminen nopeuttaa tiedon valittymistd mutta saattaa lisata
vaarinymmarrysten riskia. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 11-13.) Viestinnan

onnistumiseen vaikuttavat myés mahdolliset hairidt, jotka voivat estaa viestin oikean tulkinnan.

Organisaatioiden viestinnassa sisainen viestinta on keskeisessa roolissa, silla sen avulla lisataan
henkiloston tietoisuutta, vahvistetaan tydmotivaatiota, edistetdan tydyhteistyota ja rakennetaan

yrityskuvaa. Sisdinen viestinta toimii seka vuorovaikutteisesti etta tiedottamisen keinoin, jolloin se
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yhdistaa yksisuuntaisen ja kaksisuuntaisen viestinnan elementit (Siukosaari 2002, 65). Sen avulla
varmistetaan, etta henkildstélla on ajankohtaista ja luotettavaa tietoa, joka tukee organisaation
toimintaa ja paatdksentekoa. Johdon vastuulla on suunnitella viestinnan sisalto, ajoitus ja
kohderyhmat, jotta se tukee liiketoiminnan tavoitteita. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 13.)

Organisaatioissa viestinnan haasteena on usein informaation liiallinen maara. Tilanteessa, jossa
kaytdssa on lilan monta viestintdkanavaa, henkiléstd voi kokea tiedonvalityksen hajanaiseksi ja
vaikeasti hallittavaksi. Onnistuneessa viestinndssa varmistetaan, etta tieto saavuttaa oikeat henkil6t
ja on heidan kannaltaan olennaista. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 49.) Welchin ja
Jacksonin (2007) mukaan viestinnan suunnittelussa on tarkeada huomioida eri sidosryhmat ja
selvittdd heidan tarpeensa, jotta viestintd voidaan kohdentaa oikeisiin asioihin ilman, etta tietomaara
koetaan kuormittavaksi. Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen ja Ollikainen (2011, 106) tuovat esiin sisdiseen
viestintaan liittyvan haasteen, jossa tietoa on usein joko liikaa tai liian vahan. Tama voi johtaa siihen,
ettei tietoa ehdita tai osata hyddyntaa tehokkaasti, tai etta tarvittavaa tietoa ei ole saatavilla oikeista
asioista. Juholin (2013) korostaakin ajantasaisen tiedon tarkeytta seka jokaisen tydyhteisén jasenen

osallistumista viestinnan tuottamiseen, jalostamiseen ja vaihdantaan.

5.1 Yksisuuntainen ja kaksisuuntainen viestinta

Sisainen viestinta voi olla yksisuuntaista tai kaksisuuntaista. Yksisuuntainen viestinta tarkoittaa
viestintaa, jossa informaatio kulkee vain yhteen suuntaan lahettdjalta vastaanottajalle ilman
mahdollisuutta valitttmaan palautteeseen tai vuorovaikutukseen (Welch & Jackson 2007, 186-188.)
Welchin ja Jacksonin (2007, 186-188) mukaan symmetrinen viestinta on tarkeaa ja toimivaa, mutta
sita ei voida aina toteuttaa kaikissa tilanteissa. Yksisuuntaisen viestinnan tarve korostuu erityisesti
tilanteissa, joissa viestinnan yhtendisyys on olennaista ja viestit valittyvat valillisesti esimerkiksi
uutiskirjeiden tai intranetin kautta. Sen onnistuminen edellyttaa, etta viestintdkanavat ja sisallot
vastaavat kohderyhman tarpeita. Kuitenkin yksisuuntaisen viestinndn haasteena on vastaanottajien
mahdollinen passiivisuus, mika saattaa johtaa vaarinkasityksiin tai tiedon puutteelliseen

omaksumiseen (Argenti & Forman 2002, 145).

Kaksisuuntainen viestintd puolestaan perustuu vuorovaikutukseen, jossa seka lahettdja etta
vastaanottaja voivat aktiivisesti osallistua keskusteluun, esittda kysymyksia ja antaa palautetta
(Kotter 1996, 81-82). Tama viestintamuoto edistda yhteisollisyyttd, sitoutumista ja luottamusta
organisaatiossa (Edmondson 1999, 354). On siis sanomattakin selvaa, etta psykologista
turvallisuutta edistden, on organisaatiossa oltava kaksisuuntaista viestintda. Esimerkiksi esihenkilén
ja tiimien valinen avoin keskustelu muutoksista mahdollistaa molemminpuolisen ymmarryksen ja
yhteistyon kehittamisen (Kim ym. 2019, 78). Kaksisuuntainen viestintd kannustaa tydntekijoita
osallistumaan paatdksentekoon ja tuomaan esiin omia nakemyksidan, mika voi johtaa innovatiivisiin

ratkaisuihin ja parantaa tyotyytyvaisyytta (Welch & Jackson, 190).

Yksisuuntaisella ja kaksisuuntaisella viestinnalla on molemmilla paikkansa organisaation sisaisessa
viestinnassa. Parhaimmillaan organisaatiot hyddyntavat molempia viestintdmuotoja tilanteen ja
tarpeen mukaan, varmistaen seka tehokkaan tiedonvalityksen ettd avoimen vuorovaikutuksen
(Lewis ym. 2006, 36).
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5.2 Sisainen viestintd muutostilanteissa

Sisaisella viestinnalld voidaan vahentaa epavarmuutta ja tukea psykologista turvallisuutta seka
miten muutosneuvotteluiden aikana tapahtuva viestina vaikuttaa tyontekijdiden kokemaan
psykologiseen turvallisuuteen. Viestintdprosessi ja organisaatiomuutoksen toteutus ovat

erottamattomasti yhteydessa toisiinsa (Lewis 1999, 44).

Mikaan organisaatio ei ole immuuni muutoksille, ja sisdisen viestinnan rooli muutostilanteissa on
keskeinen. Arvioiden mukaan jopa 70 % muutosprojekteista epdonnistuu, ja usein syyna on
puutteellinen viestinta. (Johansson & Heide 2008, 288-289.) Sisaiseen viestintdan ei usein kiinniteta
rittdvasti huomiota, vaikka sen onnistuminen on suorassa yhteydessa organisaation sujuvaan
toimintaan (Kitchen & Daly 2002, 52).

Pienemmissa organisaatioissa sisainen viestinta jaa usein toissijaiseksi. Erityisesti muutostilanteissa
se muodostaa yhden keskeisista haasteista johdolle ja esihenkildille. Kitchen ja Daly (2002, 52)
painottavat, etta erityisesti johdon viestinta jaa usein liian vahaiseksi, mika voi lisata epavarmuutta ja
vaikeuttaa muutosten lapivientia. Strategisesti toteutettu sisainen viestinta varmistaa, etta
organisaation arvot ja tavoitteet valittyvat henkilostolle, mika helpottaa muutoksen hyvaksymista ja

lisda tyOyhteisdn yhtenaisyytta.

Muutosviestintaa pidetaan usein erillisena ja haastavampana osa-alueena verrattuna muuhun
sisdiseen viestintaan, silla sita lIahestytaan tyypillisesti muutoksen hallinnan valineena ja
yksisuuntaisena tiedottamisena. Oletetaan, etta riittdva tiedon maara johtaa automaattisesti
haluttuun toimintaan, mutta ihmiset tarvitsevat muutoksen ymmartamiseksi enemman kuin pelkkaa
tietoa. Mita suurempi muutos on, sita tarkedmpaa on avoin keskustelu. Henkildstélahtéinen
muutosviestinta edellyttda tydyhteisén tunnelman, tunteiden ja suhtautumisen huomioimista.
(Juholin 2008, 126.)

Kaksisuuntainen viestintd on olennainen osa tehokasta muutosjohtamista, silld se mahdollistaa
vuorovaikutuksen, jossa seka johto ettad henkildstd voivat jakaa ndkemyksiaan ja huoliaan. Kuten
Edmondson (1999) mainitsee, psykologisen turvallisuuden kannalta keskeisinta on, etta tyontekijat
voivat ilmaista huolensa ilman pelkoa seurauksista. Onnistuneessa muutosprosessissa viestinta
toimii vuorovaikutteisena prosessina, jossa korostuu seka kuuntelu ettd mahdollisuus tulla kuulluksi.
(Kotter 1996, 81-82.)

Muutosviestinta toteutetaan usein monikanavaisesti ja samanaikaisesti. Kaytdssa ovat seka
kasvokkain tapahtuva viestinta etta sahkdiset viestintdkanavat, kuten tiedotteet tai sahkopostit.
Kasvokkain tapahtuva viestinta tukee vuorovaikutusta ja luottamusta, kun taas kirjallinen viestinta
kokoaa yhteen keskeiset ohjeistukset, informaatiokanavat ja keskustelufoorumit. Nain varmistetaan,
etta tarvittava tieto on saatavilla myds silloin, kun muutoksen vastuuhenkil6t eivat ole paikalla ja

tyéntekijéiden luottamus muutokseen horjuu. (Myllymaki 2018, 13.)

Isohookanan (2007) mukaan sisainen viestinta kattaa useita eri muotoja ja kohderyhmia. Siihen
kuuluu johdon ja esihenkildiden suunnalta tapahtuva viestinta, tiimien ja toimintojen valinen
tiedonvaihto, muutostilanteisiin liittyva viestinta seka koko henkiléstén osallistuminen viestintaan
omien taitojensa mukaisesti. (Isohookana 2007, 221-222; 266.) Tutkimukset korostavat, etta selkea

ja empaattinen viestinta sisaisesti toimii organisaation tukirakenteena muutoksen aikana, mika
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auttaa vahentamaan epavarmuutta, psykologista kuormaa ja edistdmaan luottamuksen ilmapiiria
(Kim 2020; Kim, Kang, Lee & Yang 2019).

Koska organisaatiomuutoksen ytimessa ovat yksilét, heidan tydnkuvansa ja asenteidensa
muokkaaminen, on olennaista, etta tyontekijat saavat selkeaa ja kattavaa viestintda muutoksen
tavoitteista ja vaikutuksista. Viestinta antaa tyéntekijoille myds mahdollisuuden hallita tilannetta ja
ymmartda muutoksen tarpeellisuuden. Tasta syysta viestinnan tulisi olla integroitu osa muutoksen
johtamista, ei vain erillinen prosessi. (Elving 2005, 130.)

Muutoksen onnistunut Iapivienti edellyttda ennen kaikkea tahtoa ja johdonmukaista viestintaa.
Muutosviestinnan tavoitteena on synnyttaa ja yllapitda muutoshalukkuutta seka vahentaa
muutosvastarintaa. Viestinnan avulla pyritdadn perustelemaan muutoksen tarpeellisuus ja
selkeyttdmaan sen toteuttamistapaa. (Myllymaki 2018, 13.) Liiketoiminnalliset perusteet, kuten uhat
ja mahdollisuudet, ovat viestinnan tarkeitad elementteja, mutta henkiléston nakdkulmasta keskeisinta
on ymmartaa muutoksen vaikutukset omaan tyéhon. Mikali viestinnassa ei vastata tahan
tarpeeseen, epavarmuus ja vastarinta voivat kasvaa, mika heikentdd muutoksen onnistumista.
(Mattila 2008, 56.)

5.2.1 Tyodntekijdiden tarpeet ja osallistaminen muutoksen viestinnassa

Eri tyontekijoilla on erilaisia tarpeita sen suhteen, miten tietoa viestitaan ja millaista tietoa he
kaipaavat (Kerber & Buono 2005, 23). Sisdinen viestinta tulisi luoda epavarmuuden vahentadmiseksi
ja psykologisen turvallisuuden tukemiseksi. Yksi keskeisimmista asioista on avoin ja oikea-aikaisen
tiedon tarjoaminen. Epavarmuuden vahentaminen edellyttda 1apindkyvaa tiedon jakamista seka
selkeaa ja ajankohtaista viestintda muutoksen tavoitteista, etenemisesta ja vaikutuksesta
henkilostolle (Lewis ym. 2006, 120). Tutkijat huomauttavat, ettd muutoksen tarpeesta,
muutosprosessista ja sen seurauksista kertominen auttaa tydntekijoéita ymmartamaan tilanteen ja
hyvaksymaan muutoksen. (Lewis, Schmisseur, Stephens & Weir 2006.)

TyoOntekijoiden osallistaminen viestintaprosessiin on myds tunnistettu keskeiseksi tekijaksi
organisaatiomuutoksen onnistumisessa. Kaksisuuntaisen viestinnan avulla tydntekijoilla on
mahdollisuus osallistua keskusteluun ja ilmaista mielipiteitdan, mika vahvistaa heidan kokemustaan
siita, ettd heidan ndkemyksiaan arvostetaan ja otetaan huomioon (Argenti & Forman 2002, 145).
Erityisesti muutosneuvotteluiden aikana avoimet keskustelutilaisuudet, kyselyt ja vuorovaikutteiset
kanavat, kuten sisaiset foorumit tai pienryhméakeskustelut voivat auttaa tyontekij6itd ymmartdmaan

muutoksen taustoja ja lievittamaan pelkoja (Johansson & Heide 2008, 291).

Colgate-Palmoliven Mennen Plantin tehdasta koskeva tapaus (1996) osoittaa, kuinka yritys toteutti
muutoksen osana kokonaisvaltaista viestintastrategiaa. Muutosprosessissa kiinnitettiin erityisesti
huomiota siihen, etta tyontekijat saivat riittavasti tietoa muutoksen taustoista, etenemisesta ja
vaikutuksista, minka lisdksi heille tarjottiin mahdollisuus osallistua keskusteluun ja esittda
kysymyksia. Tama tukee ndkemysta, ettd sisdinen viestintd ei ole vain johdon ylh&alta alaspain
suuntautuvaa viestintaa, vaan myos aktiivista vuorovaikutusta ja osallistamista, mika edistaa
muutoksen lapivientia ja lisaa tyontekijoiden sitoutumista myods tulevaisuudessa (Argenti & Forman
2002, 145). Tapaus osoittaa, etta strategisesti suunniteltu ja osallistava viestinta voi lisata
henkildstdn luottamusta organisaatioon ja muutosprosessiin, mika on olennaista psykologisen
turvallisuuden kannalta (Edmondson 1999, 354).
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Myds Johanssonin ja Heiden (2008, 291) tutkimuksen mukaan muutoksen viestinnassa on tarkeaa:

1. Henkiléstdn aktiivinen osallistaminen muutosprosessiin, jotta syntyy tunne osallisuudesta,
sitoutumisesta ja hallinnan tunteesta tilanteessa.

2. Avoin ja kattava tiedonjako, joka sisaltda ennakoivat muistutukset sekd mahdollisuuden kayda
keskustelua muutoksen eri vaiheista.

3. Selkea viestintd muutosprojektin tavoitteista ja visiosta, jotta henkil6sté ymmartdad muutoksen

merkityksen ja suunnan.

Jos viestinta on puutteellista tai epajohdonmukaista, tydntekijat voivat tuntea olonsa epavarmaksi ja
kyseenalaistaa organisaation johdon paatoksenteon (Johansson & Heide 2008, 291). Proctor ja
Doukais (2003) esittavat, etta kun tietoa pidatetdan, muutetaan, manipuloidaan, toimitetaan
kohtuuttoman my6ha&an tai jatetdan jakamatta, tydntekijat tuntevat usein olevansa huonosti
informoituja organisaatiossa tapahtuvista asioista ja kokevat siksi suurta epavarmuutta. Jos
muutoksen negatiivisia vaikutuksia pyritdan peittelemaan viestinndssa, niiden toteutuessa joudutaan
antamaan selityksia jalkikateen. Avoin viestintd myos negatiivisista asioista alusta alkaen antaa
henkilostolle mahdollisuuden valmistautua muutokseen, mika voi vahentaa sen tunnetason
vaikutuksia tyOyhteisdssa. Jos ennakoitu negatiivinen vaikutus ei lopulta toteudu, sen esiin tuominen

voi vahvistaa tydyhteisén luottamusta ja parantaa ilmapiiria. (Hackselius-Fonsén 2017, 52.)

5.3 Sisaisen viestinnan haasteet muutostilanteissa

Sisaisen viestinnan haasteisiin ei ole yhta ainoaa ratkaisua, vaan niitd on tarkasteltava jatkuvasti ja
mukautettava organisaation tarpeiden mukaan. Tiedonkulun sujuvuus, selkeat viestintatakanavat ja
esihenkildiden aktiivinen rooli viestinnassa ovat avainasemassa. Kun tydntekijat kokevat saavansa
ajantasaista ja luotettavaa tietoa, heidan sitoutumisensa ja tydmotivaationsa kasvavat. Viestinnan
kehittdminen ei siis ole vain tekninen prosessi, vaan se vaikuttaa suoraan tydyhteison ilmapiiriin ja

organisaation menestykseen.

Sisaisessa viestinndssa kohdataan monia haasteita, aivan kuten muillakin viestinnan osa-alueilla.
Erityisesti muutostilanteissa on tarkeaa tunnistaa ndma haasteet, jotta viestintda voidaan kohdentaa
oikein ja tehokkaasti. Abergin (2006) mukaan siséisessé viestinnassa iimenee nelja keskeista
haastetta, jotka voivat liittyd esimerkiksi kieleen, kasitteisiin, luotettavuuteen ja ymmarrettavyyteen.
Viestintdongelmia ilmenee silloin, kun johdon viesti ei saavuta kaikkia ja sen eteneminen estyy.
Haasteita syntyy my6s tilanteissa, joissa vastaanottajat eivat ole samanaikaisesti tavoitettavissa,
sahkopostiviestinta ei toimi tai eri vastaanottaja ryhmien tarpeita ei huomioida viestintatilanteessa.
(Aberg 2002, 166.) Abergin (2006, 111-112) mukaan seuraavat nelja teemaa ovat keskeisié

haasteita:
Tiedonkulku organisaatiossa

Keskeinen haaste on se, liikkuuko tieto riittdvan tehokkaasti vai syntyykd niin sanottu "uutistyhji6”.
Tallainen tilanne syntyy, jos virallista tiedotusta ei ole, ja tieto levida epavirallisten kanavien, kuten
puskaradion kautta. Tall6in viestit voivat vaaristya ja aiheuttaa epaselvyyksia. Taman estamiseksi
tiedon jakamista on tehostettava aktiivisella ja ajantasaisella viestinnalla, jossa varmistetaan, etta
tieto tulee luotettavalta taholta ja tavoittaa oikeat henkil6t. (Aberg 2006, 111-112.)

Tietovarastot ja verkostot
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Tietojen sailyttdmiseen ja jakamiseen liittyvat jarjestelmat on suunniteltava siten, etta niihin paasevat
kasiksi oikeat henkilot. Usein kaytetdan hajautettuja tietokantoja, joihin voidaan paasta joko suoraan
verkon kautta tai tietokannan yllapitajien avulla. Tietojen hallinnan on oltava selkeaa ja

saavutettavuuden sujuvaa, jotta tarvittava tieto I6ytyy nopeasti ja helposti. (Aberg 2006, 111-112.)
Esihenkilén rooli viestinndssé

EsihenkilGilla on tarkea tehtava tiedon valittamisessa, ja heidan on huolehdittava siita, etta
tydntekijat saavat tarvitsemansa tiedon oikea-aikaisesti ja ymmarrettdvassa muodossa. Lisaksi
heidan vastuullaan on myos vieda tietoa organisaation ylemmille tasoille tavalla, joka palvelee koko
organisaatiota. Tiedon jakamiseen ja muokkaamiseen on panostettava, jotta se on selkeaa ja
ymmarrettavaa kaikille. (Aberg 2006, 111-112.)

Kohtaamispaikat ja luovat tilat

Organisaatioiden on hyva tarjota tyontekijéille tiloja, joissa voidaan rentoutua ja kdyda
vapaamuotoisia keskusteluja. Naita tiloja voidaan kutsua eri nimilla, mutta niiden tarkoituksena on
mahdollistaa ajatustenvaihto, ongelmanratkaisu ja yhteistyon kehittaminen. Kohtaamispaikat tukevat

luovuutta ja edistévat avoimempaa viestintakulttuuria. (Aberg 2006, 111-112.)
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TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimusmenetelma

Taman opinnaytetydn empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena tapaustutkimuksena, jossa
tarkasteltiin psykologisen turvallisuuden nakdkulmasta organisaatio X:n vuoden X
muutosneuvotteluita, jotka johtivat henkildstévahennyksiin. Psykologista turvallisuutta voidaan
todentaa kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella kyselylla (Rinne 2021, 261). Talla tydlla oli maarallinen
tutkimusote, silld psykologista turvallisuutta on tarkasteltu tutkimuksissa paaosin maarallisten
menetelmien avulla, kuten Edmondsonin ja Bransbyn (2022, 58) tutkimuksesta ilmenee. Maarallinen
lahestymistapa valittiin myds siksi, etta sen avulla pystyttiin saamaan laajempi kokonaiskuva
henkiloston kokemuksista, tunnistamaan yleisia ilmidita ja vertailemaan eri taustatekijoita

systemaattisesti.

Tapaustutkimuksessa keskityttiin rajattuun ilmiéon sen todellisessa toimintaymparistéssa, ja sen
avulla pyrittiin tuottamaan tietoa ilmidn luonteesta. Paamaarana oli ymmartaa tapausta, joka vastaa
usein kysymyksiin, miten ja miksi. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-10.) Tassa tapauksessa
tavoitteena oli ymmartaa psykologisen turvallisuuden tilaa seka siihen vaikuttavia tekijoita
muutosneuvotteluiden aikana. Tilanne nahtiin kriittisend, silld muutosneuvottelut kuormittivat
tydyhteis6a ja vaikuttivat organisaation sisdiseen ilmapiiriin ja viestintdan - talldin psykologisen
turvallisuuden merkitys korostui. Vaikka tapaustutkimusta ei pideta yleistettavyyden nékdékulmasta
aina vahvimpana lahestymistapana, sen avulla tuotetaan syvallista ja kontekstisidonnaista tietoa
(Erikson & Koistinen 2005, 29-30). Tapauksen tarkka rajaus (yksi organisaatio tiettyna ajankohtana)
paransi tutkimuksen sisaista johdonmukaisuutta, vaikkakin tulosten yleistavyys rajoittui vastaaviin

tilanteisiin.

Tutkimusmenetelmaksi valittin maarallinen kyselytutkimus, joka mahdollisti systemaattisen ja laaja-
alaisen tiedonkeruun koko organisaation henkildstélta (noin 600 henkil6a). Ennen tiedonkeruuta
tutkimuksen keskeiset kasitteet operationalisoitiin ja kysely strukturoitiin. Operationalisoinnilla
tarkoitetaan kasitteiden muuttamista selkeiksi ja ymmarrettaviksi kysymyksiksi, jotka on muotoiltu
arkikielella. Strukturoinnissa puolestaan kysymykset ja vastausvaihtoehdot vakioidaan siten, etta ne

ovat samanlaisia kaikille vastaaijille, mika lisa tutkimuksen luotettavuutta. (Vilkka 2008, 14-15.)

Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimusmenetelmassa tarkastellaan ilmi6éta numeerisesti. Siina
pyritddn saamaan yleiskuva tutkittavien asioiden valisista eroista ja yhteyksistd. Menetelma vastaa
muun muassa kysymyksiin kuinka moni, kuinka paljon tai kuinka usein. Tutkittavat asiat muutetaan

mitattavaan muotoon, jolloin niita voidaan vertailla ja analysoida tilastollisesti. (Vilkka 2007, 13—14.)

Kvantitatiivinen lahestymistapa soveltuu erinomaisesti tutkimuskysymyksiin, joissa tarkastellaan
psykologisen turvallisuuden yhteytta sisdiseen viestintaan. Tallaisen ilmidyhteyden tarkastelu
edellyttaa mittareita ja maarallista analyysia. (Vilkka 2007, 14.) Aiemmissa tutkimuksissa
psykologista turvallisuutta onkin mitattu yleensa kyselyilla ja lukuisat kvantitatiiviset tutkimukset ovat
yhdistaneet korkean psykologisen turvallisuuden esimerkiksi parempaan tyotyytyvaisyyteen,
sitoutumiseen ja suorituskykyyn. Psykologisen turvallisuuden tutkimus on viime vuosina vakiintunut
ja yleistynyt. Tuoreen katsauksen mukaan aihepiirin tieteellinen kiinnostus on kasvanut nopeasti ja
sen kaytannon merkitys korostuu erityisesti muutosten ja epavarmuuden ajassa (Frazier ym. 2017,
140).
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Tutkimus toteutettiin yksittaistapauksen intensiivisena tarkasteluna hyédyntaen maarallista
aineistoa. Tapaustutkimuksessa hyddynnettiin myos kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusmenetelmaa, silla kyselyyn siséllytettiin avoimia kysymyksia. Laadullisen tutkimuksen avulla
pyrittiin syventdmaan tutkimuskohdetta seka selittdmaan sen kayttaytymisen ja paatosten taustalla
olevia syita. Eri tutkimusmenetelmien kaytté mahdollisti tutkimuskohteen tarkastelun laaja-alaisesti
ja monipuolisesti (Koppa 2021). Avoimilla kysymyksilla pyrittiin ymmartamaan syvemmin vastaajien
ajatuksia vaittamien taustalla seka selvittamaan, mitka tekijat heikensivat psykologista turvallisuutta.
Samalla avointen kysymysten kautta kerattiin nakemyksia siitd, miten psykologista turvallisuutta
voitaisiin kehittaa. Maarallinen tutkimus mahdollisti laajan aineiston keraamisen ja tilastollisen
analyysin, kun taas laadullinen tutkimus antoi mahdollisuuden syvalliseen ilmidn ymmartamiseen
yksittaisten, laajempien vastausten ja kokemusten kautta (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 135).

6.2 Aineiston keruu

Tietoa kerattiin verkkokyselylomakkeella, jossa hyddynnettiin ennalta laadittuja kysymyksia ja
vastausvaihtoehtoja teoriaan pohjautuen. Nain varmistettiin, ettd kaikki vastaajat ymmarsivat
kysymykset samalla tavalla ja antoivat vastauksensa yhdenmukaisessa muodossa. Tutkittaville
asioille eli muuttujille annettiin symbolisia arvoja kuten numeroita tai kirjaimia, jotta niita voitiin
kasitellda numeerisesti. (Vilkka 2007, 14—15.)

Verkkokysely toteutettiin yhteistydssa tutkimuksen tekijan, ohjaajan seka toimeksiantajayrityksen
edustajan kanssa. Nain toteutus vastasi mahdollisimman hyvin toimeksiantajan toiveita. Pidimme
useamman tapaamisen, jossa suunnittelimme yhdessa kyselyn toteutusta seka sovimme
rakenteesta, vaittamista, kyselyn lahettamisesta, tiedottamisesta ja tutkimukseen osallistujista.
Ennen kyselyn I&hettdmista sen toimivuutta testattiin muutamalla eri henkildlla, joista yksi oli
organisaation viestintdvastaava. Han tarkasti kyselyn kieliasun ja antoi palautetta sen sisallésta.
Kysely lahetettiin koko toimeksiantajayrityksen henkildstdlle, joka koostui asiantuntijoista, johtajista,

esihenkil6ista, hallinnon henkildstdsta, asentajista seka asiakassuhde- ja myyntihenkilGista.

Kysely oli suunniteltu jaettavaksi myds muutosneuvotteluissa irtisanotuille henkiléille. Tata ei
kuitenkaan voitu toteuttaa, koska tydnantajalla ei ollut laillista perustetta luovuttaa irtisanottujen
tyéntekijoiden yhteystietoja tutkimuskayttéon. Kun tydntekija irtisanotaan, hanen henkildtietojensa
kasittelya ja sailyttamista saatelevat useat lait, erityisesti laki yksityisyyden suojasta tydeldmassa
(759/2004), tietosuojalaki (1050/2018) seka EU:n yleinen tietosuoja-asetus (GDPR). Tietojen
kasittelylle on oltava laillinen peruste, kuten tyontekijan suostumus tai lakisaateinen velvoite. (Laki
yksityisyyden suojasta tydelamassa 759/2004). liman tallaista perustetta tietojen luovuttaminen on
kiellettya.

Verkkokysely toteutettiin kahdella kielella, suomeksi ja englanniksi, silla osa henkildostosta kayttaa
englantia tyokielenaan. Suomenkielinen kyselylomake on esitetty liitteessa 3 ja englanninkielinen
kyselylomake liitteessa 4.

Tutkimusaineiston keraamisessa hyddynnettiin kysely- ja raportointisovellus Webropolia.
Verkkokysely sisalsi saatekirjeen, monivalintamuotoisia vaittamia sekd muutaman avoimen
kysymyksen. Saatekirjeessa kerrottiin keskeiset tiedot kyselysta, kuten sen rakenne, vastausaika,

kaytetty asteikko seka tietojen kasittelytapa. Saatteessa korostettiin kyselyn vapaaehtoisuutta ja
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anonymiteettia. Vastaajille annettiin kaksi viikkoa vastausaikaa, ja maaraajan kuluessa lahetettiin

yksi muistutusviesti vastausaktiivisuuden parantamiseksi.

Verkkokyselyn alussa esiteltiin keskeinen kasite psykologinen turvallisuus. Kysely koostui paaosin
strukturoiduista vaittamista, joihin vastaajat ottivat kantaa Likert-asteikolla 1-5. Kyselyn lopussa
esitettiin muutamia avoimia kysymyksia, joissa vastaajat pystyivat omin sanoin kuvailemaan
kokemuksiaan. Suljettujen ja avointen kysymysten yhdistdminen oli perusteltua, silla kummallakin
kysymystyypilld on omat vahvuutensa: suljettujen kysymysten vastaukset ovat helposti tilastollisesti
kasiteltavissa, kun taas avoimet kysymykset voivat paljastaa sellaista tarkeaa tietoa, joka muuten
jaisi huomaamatta. Verkkokyselyn monivalintakysymysten vastausvaihtoehtoina kaytettiin seuraavia

numeroarvoja:

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Ei samaa eika eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

o > 0N =

Taysin eri mielta

Tutkimuksen paakysymyksena oli selvittaa, miten psykologinen turvallisuus nayttaytyi
muutosneuvotteluiden aikana ja milla tavoin sisdinen viestinta olisi voinut tukea taman turvallisuuden
rakentumista. Kyselylomakkeen vaittamat laadittiin psykologisen turvallisuuden ja sisaisen
viestinnan keskeisten teemojen pohjalta. Kysymykset jaettiin seitsemaan teemalliseen osa-
alueeseen, jotka kukin kasittelivat psykologisen turvallisuuden ulottuvuuksia muutosneuvotteluiden

kontekstissa.

Psykologisen turvallisuuden mittaamisessa hyddynnettin Amy Edmondsonin (1999) kehittamia
tunnettuja vaittamia tiimin psykologisen turvallisuuden arviointiin. Vaittamia mukautettiin suomen
kielelle ja kohdeorganisaation tilanteeseen sopiviksi. Naiden vakiintuneiden mittarivaittamien
hyddyntaminen vahvisti siséltdvaliditeettia, silld ne perustuvat tieteelliseen tutkimukseen (Heikkila
2014, 178).

Ensimmaisessa osiossa kartoitettiin tydntekijan perusturvallisuuden tunnetta arjessa. Vaittamat
valittiin, jotta voitiin selvittda, vallitsiko tydyhteisdssa luottamuksen ilmapiiri, jossa tydntekijat
uskalsivat ilmaista mielipiteensa, pyytda apua ja kasitella rakentavasti virheitd. Tama perustuu
Edmondsonin (1999) maaritelmaan psykologisesta turvallisuudesta, jossa keskeistd on kokemus
siitd, ettei yksild joudu hdpedan tai rangaistuksiin sosiaalisista riskeistd. Avoin kysymys syvensi
ymmarrysta niista tekijoista, jotka estivat rakentavan keskustelun syntymista virheiden kasittelyssa.

Ensimmaisen osion "psykologinen turvallisuus tydpaikka” vaittdmat olivat:

1. Koen ettd voin tuoda esiin mielipiteitani tydyhteiséssa ilman pelkoa negatiivisista
seurauksista.
Tyopaikallani kannustetaan avoimeen ja rakentavaan palautteeseen.
Uskallan kysya tyotovereiltani tai esihenkiloltani apua ilman pelkoa, etta vaikutan
epapatevalta

4. Kun kerrot tydssasi tapahtuneesta virheesta, kuinka todennakoisesti luotat, etta esihenkilén

tai tiimin kanssa kdydaan rakentava keskustelu ilman syyttelya.
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Avoin kysymys (4. kysymykseen): mika mielestasi estaa rakentavan keskustelun syntymisen?

Toinen osio keskittyi siihen, miten turvallisuus koettiin nimenomaan neuvotteluprosessin aikana.
Muutostilanteet, erityisesti henkilostévahennykset haastoivat turvallisuutta ja vaittamat mittasivat
muun muassa avoimuutta, osallisuutta ja oikeudenmukaisuuden kokemusta. Nama ovat Clarkin
(2020) neljan psykologisen turvallisuuden tason mukaisia elementteja, kuten osallistumisen vapaus
ja kyseenalaistamisen turvallisuus. Avoin kKysymys toi esiin taustatekijoitd kokemusten takana.

Toisen osion "psykologinen turvallisuus muutosneuvotteluissa” vaittdmat olivat:

Koin olevani tietoinen siita, ettd muutosneuvottelut olivat alkaneet organisaatiossa.

Koen, etta tydpaikallani puhuttiin avoimesti muutosneuvotteluiden vaikutuksista
henkildstdon.

Muutosneuvotteluiden aikana tunsin oloni turvalliseksi ilmaista huoleni ja kysya kysymyksia.
Muutosneuvotteluissa henkiléstén ndkemyksia kuunneltiin aidosti.

Koen ettd muutosneuvottelut kaytiin oikeudenmukaisesti ja henkilésta kunnioittaen.

Avoin kysymys (9. kysymykseen): mika sai sinut kokemaan, ettd muutosneuvottelut eivat olleet

oikeudenmukaiset tai henkilostoa kunnioittavat?

Kolmannessa osiossa pyrittiin ymmartdmaan muutoksen jalkeisia vaikutuksia yhteis6on. Taman
osion kysymykset kasittelivat luottamuksen palautumista, epdvarmuuden jatkumista ja henkildstén
tukemista. Edmondsonin ja Lein (2014) mukaan nama heijastavat psykologisen turvallisuuden
palautumisen merkitysta jatkuvuuden ja tyéhyvinvoinnin kannalta. Kolmannen osion "henkil6ston

kokemukset ja yleinen tydyhteison ilmapiiri muutosten jalkeen” vaittamat olivat:

10. Olen havainnut, ettd henkiléston suhtautuminen organisaatioon muuttui
muutosneuvotteluiden jalkeen.

11. Muutosneuvotteluiden jalkeen tydpaikalla on iimennyt epavarmuutta tai pelkoa
tulevaisuudesta.

12. Muutostilanteessa henkiloston tuen tarve otettiin riittavasti huomioon.

Avoin kysymys (12. kysymykseen): mita olisit toivonut organisaation tekevan toisin tukeakseen

henkilosta paremmin?
13. Koen etta irtisanonut henkildstdn kohtelu oli oikeudenmukaista.
Avoin kysymys (13. kysymykseen): kerro omi sanoin, miten koet taman?

14. Koen, etta irtisanonut henkildstdn lahtda kasiteltiin tydyhteistssa avoimesti ja

kunnioittavasti.

Neljannessa osiossa sisadisen viestinnan osa-alueella laadittiin strukturoituja vaittamia, jotka
mittasivat henkildston kasityksia muutosneuvotteluihin liittyvasta viestinnasta - esimerkiksi viestinnan
oikea-aikaisuudesta, selkeydesta ja luottamuksellisuudesta. Schein (2013) painottaa, etta ilman
rehellista ja selkeaa viestintaa tyontekijat eivat koe itsedan osallisiksi tai arvostetuiksi. Kysymykset
mittasivat myos tiedonlahteiden merkitysta, mika auttoi ymmartdamaan, miten virallinen ja
epavirallinen tieto vaikuttivat turvallisuuden kokemukseen. Myos toimeksiantajan toiveesta esitettiin
kysymys, jossa selvitettiin, keneltd viestintda odotettiin. Neljdnnen osion "sisdinen viestinta

muutosneuvotteluiden aikana” vaittamat olivat:



15.
16.
17.

18.
19.
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Tiedonkulku yrityksessa on avointa ja lapinakyvaa myoés muutostilanteissa.
Muutosneuvotteluiden aikana sain riittavasti tietoa tilanteesta ja sen vaikutuksista tydhoni.
Kenelta odotit saavasi tietoa liittyen muutosneuvotteluihin?

- Johdolta

- Esihenkilolta

- Henkil6ston edustajalta

- Kollegoilta epavirallisesti

- Muu, mika?

Esihenkiléni kommunikoi avoimesti muutostilanteisiin liittyvista asioista.

Yrityksen viestintdkanavat (esim. sahkoposti, palaverit, intra) tukevat tehokasta tiedonkulkua

muutosneuvotteluiden aikana.

Avoin kysymys (19. kysymykseen): milla tavoin sisaista viestintaa tulisi kehittaa

muutostilanteissa?

Tourish ja Robson (2006) ovat todenneet aiempien tutkimusten mukaan, ettd epavarmuus ja

huhupuheet lisdavat pelkoa ja heikentavat luottamusta. Viidennessa osiossa selvitettiin, miten

organisaation epaviralliset keskustelut vaikuttivat psykologiseen turvallisuuteen. Kysymykset

perustuivat oletukseen, etta epavirallinen viestinta korostui silloin kun virallinen viestinta oli

puutteellista. Viidennen osion "huhut ja epavirallinen viestintd muutostilanteissa” vaittamia olivat:

20.
21.
22.

Kuulin muutosneuvotteluihin liittyvia epavirallisia huhuja ennen virallista tiedottamista.
Henkil6ston kesken puhuttiin paljon siitd, miten muutosneuvottelut vaikuttavat tydpaikkaan.
Koen ettd tydkavereiden valiset keskustelut vaikuttivat psykologisen turvallisuuden

tunteeseen muutosneuvotteluiden aikana.

Avoin kysymys (22. kysymykseen): miten organisaatio voisi vahentaa epavarmuutta ja

huhupuheita muutostilanteissa?

Kuudes osio keskittyi ilmapiirin ja kuuluvuuden tunteeseen. Psykologinen turvallisuus ei palautunut

automaattisesti muutoksen jalkeen, vaan sen vahvistaminen edellytti aktiivisia toimia. Edmondson

(1999) korostaa tiimidynamiikkaa ja yhteisollisyytta turvallisuuden kannattelijoina, mika tuki taman

osion rakentamista. Kuudennen osion "yhteis6n dynamiikka ja tydpaikan ilmapiiri muutosten jalkeen”

vaittamia olivat:

23.
24.

Muutosneuvotteluiden jalkeen tydyhteisn ilmapiiri on pysynyt positiivisena.
Koen ettd organisaatio on pyrkinyt vahvistamaan henkiléston yhteenkuuluvuuden tunnetta
muutoksen jalkeen.

Avoin kysymys (24. kysymykseen): miten organisaatio voisi parantaa tydilmapiiria ja

yhteisdllisyyttd muutosneuvotteluiden jalkeen.

Seitsemas osio sisalsi avoimia kysymyksia, joiden tarkoituksena oli antaa vastaajille mahdollisuus

tuoda esiin yksildllisia kokemuksia, havaintoja ja kehittdmisehdotuksia. Nain saatiin syvempaa

ymmarrysta tutkimusilmidsta, jota pelkat suljetut vaittamat eivat tavoittaneet. Kysymykset liittyivat

viestintdan, johtamiseen ja yleisiin huomioihin psykologisesta turvallisuudesta. Avoimien kysymysten

kautta voitiin myos tunnistaa teemoja, joita ei ollut osattu siséllyttaa strukturoituihin vaittamiin. Alussa

mainittiin, etta "huomioithan, ettet mainitse vastauksissa nimia tai tunnistettavia henkiloita” silla
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riskind avoimissa kysymyksissa oli, ettd vastaajat mainitsivat tydkavereiden nimia. Avoimet

kysymykset olivat:

25. Miten muutosneuvotteluiden aikana toteutettu sisainen viestinta vaikutti sinun psykologisen
turvallisuuden tunteeseesi?
26. Mita toivoisit muutostilanteiden viestinnalta ja johtamiselta jatkossa?

27. Onko jotain muuta, mita haluaisit kertoa tai tuoda esiin aiheeseen liittyen?

Lopussa esitettiin lampimat kiitokset jokaisen ajasta ja mainittiin vastauksien tarkeydesta niin

opinnaytetydn kuin myods toimeksiantajayrityksen kehityksen kannalta.

6.3 Aineiston kasittely- ja analyysimenetelmat

Verkkokyselyyn saatiin yhteensa 84 vastausta, mika vastasi noin 14 prosenttia koko henkildstosta.
Vastausprosenttiin vaikutti osaltaan organisaation toiminnan kausiluonteisuus, silla kaikilla
tyodntekijoilla ei kyselyn ajankohtana ollut aktiivista tydsuhdetta tai he saattoivat olla lomautettuna,
vuosilomalla tai tydskentelemassa tilapaisesti muualla. Tama saattoi heikentaa vastaajien
tavoitettavuutta, mika heijastui vastausprosenttiin. Vaikka vastausprosentti oli verrattain matala, se
oli riittdva antamaan suuntaa antavia nakemyksia tutkimuksen aiheeseen liittyen. Yleistettavyytta
tarkasteltaessa oli kuitenkin huomioitava, etta tulokset kuvasivat vastaajien kokemuksia, eivatka
valttdmatta olleet yleistettavissa koko organisaation henkildstoon.

Aineiston kasittely toteutettiin kaksivaiheisesti: ensin tarkistettiin vastausten eheys ja laatu, ja sen
jalkeen aineisto valmisteltiin analysoitavaan muotoon. Aineistosta siivottiin myos puutteelliset ja
virheelliset havainnot. Vastauksissa ei havaittu suuria asiattomuuksia, kuten esimerkiksi identtisia
vastauksia kaikkiin vaittdmiin. Seuraavaksi aineiston kasittely ja analysointi toteutettiin SPSS-
ohjelmistolla. Kaikille vaittamille laskettiin vastaajamaara (n), vastausten minimi- ja maksimiarvot,
keskiarvo seka keskihajonta. Naiden tunnuslukujen avulla tarkasteltiin yksittdisten muuttujien

jakaumia seka vastausten hajontaa.

Kyselyssa hyddynnettiin taustamuuttujina tydsuhteen kestoa. Valinnassa huomioitiin, etta alle
vuoden yrityksessa tydskennelleet vastaajat eivat valttdmatta olleet suoraan osallisina
muutosneuvotteluissa, vaikka he osallistuivatkin kyselyyn. Tama olisi voinut heikentaa tulosten
luotettavuutta, mikali kyseisia vastaajia olisi ollut enemman. Kuitenkin suurin osa vastaajista oli
tydskennellyt organisaatiossa vyli viisi vuotta, mika tuki aineiston luotettavuutta ja vahvisti tulosten
pohjalta tehtyjen johtopaatésten uskottavuutta. Analyysissa tarkasteltiin vastausten keskiarvoja ja
keskihajontoja ryhmien valilla.

Avoimiin kysymyksiin saadut vastaukset analysoitiin laadullisesti sisallénanalyysin keinoin.
Vastaukset siirrettiin tekstinkasittelyohjelmaan ja luokiteltiin karkeasti teemoittain analyysin tueksi.
Luokittelussa muodostui kolme keskeista teemaa, viestinnan selkeys ja oikea-aikaisuus,
esihenkildiden toiminta ja tuki sek& osallisuuden ja kuulluksi tulemisen kokemus. Avoimet vastaukset
kaytiin systemaattisesti 1api, ja kaikki sellaiset kommentit, jotka liittyvat suoraan tutkimusaiheeseen,
otettiin huomioon analyysissa taysimaaraisesti. Osa avointen kommenttien sisalloista kasitteli muuta
kuin tutkimuksen aiheeseen kuuluvia seikkoja. Nama vastaukset toimiteettiin toimeksiantajalle
erikseen. Naissa kommenteissa esiintyi epaasiallista kielenkaytt6a tai johdon henkilékohtaista

arvostelua. Tallaiset reaktiot ymmarrettiin inhimillisena, erityisesti vaikeassa muutostilanteessa,
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mutta niita ei voitu sisallyttaa analyysiin, koska ndma eivat tuota relevanttia tietoa tutkimusongelman
ratkaisemiseksi. Tutkimusaiheeseen liittyvat kommentit huomioitiin, etta tutkimuksen luotettavuus

sailyi, eika aineistosta karsittu merkityksellista tietoa mielivaltaisesti.

Lisaksi vastauksia kvantifioitiin, eli laadullinen aineisto muunnettiin maaralliseen muotoon, jotta
nahtiin, kuinka monta kertaa kutakin teemaa esiintyi. Sisaltdanalyysin perusteella avoimista
vastauksista nousi esiin esimerkiksi huoli tiedonkulun riittdvyydestd, avoimuudesta seka oikea-
aikaisuudesta. Myds kokemus epavarmuudesta muutosneuvotteluiden jalkeen nousi pinnalle. Naita

tuloksia hyédynnettiin myds kvantitatiivisen aineiston tulkinnan tukena.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Verkkokyselyn tulokset

Kyselyyn vastasi 84 henkil6a, joka vastasi noin 14 % koko henkildstésta. Suurin osa (57 %) oli
tydskennellyt organisaatiossa yli 5 vuotta, 36 % 1-5 vuotta ja loput alle vuoden. Hieman alle puolet
(46 %) vastaajista oli ollut suoraan osallisena henkiléstdvahennyksia koskevissa
muutosneuvotteluissa, 33 % valillisesti, ja noin 21 % ei ollut mukana lainkaan. Tutkijana jain
pohtimaan, kuinka selkea kasitys vastaajilla oli omasta roolistaan ja osallisuudestaan kyseisissa
neuvotteluissa. Tiedostivatko kaikki todella, milla tavoin he olivat mukana ja tunsivatko he

oikeutensa osallistua prosessiin?
Psykologinen turvallisuus tyopaikalla

Verkkokyselyn ensimmaisen osion avulla selvitettiin henkildston psykologisen turvallisuuden tasoa

yksild-, ryhma- ja organisaatiotasolla.

Taulukko 1. Psykologinen turvallisuus tydpaikalla -osion tulokset.

n Minimi Maksimi Heskiarve Keskihajonta

Uskallan kysya tydtovereiltani tai
esihenkildltédni apua ilman pelkoa, etta a4 2 A 4.4 ]
vaikutan epdpatevalta.

kun kerrot tydssasi tapahtuneesta virheesta,
kuinka todennikiisesti luotat, ettd
esihenkildn tai tiimin kanssa kaydaan
rakentava keskustelu ilman syyttelyd?

K.oen, ettd voin tuoda esiin mielipiteitani
tydyhteisdss ilman pelkoa negatiivisista 82 1 ] 4,1 9
seurauksista.

Tydpaikallani kannustetaan avoimeen
keskusteluun ja rakentavaan palautteeseen.

83 2 3 4,2 ]

79 1 3 4,0 1.0

Neljan psykologista turvallisuutta mittaavan vaittaman tulokset osoittivat kaikissa tapauksissa
korkeita keskiarvoja (asteikolla 1-5). Vastaajat kokivat voivansa pyytaa apua kollegoiltaan tai
esihenkil6iltdan ilman pelkoa epapatevyyden vaikutelmasta erityisen vahvasti. Taman vaittaman
keskiarvo oli korkein (ka= 4,4). Myo6s luottamus siihen, ettd virheiden sattuessa asiasta voidaan
keskustella rakentavasti syyttelemattd, oli vahva (ka= 4,2). Vastaajat arvioivat liséksi voivansa tuoda
mielipiteensa esiin vapaasti iiman negatiivisten seurausten pelkoa (ka= 4,1). Naista neljasta
vaittdmasta matalin keskiarvo (ka= 4,0) saatiin vaittamalle, joka koski avointa keskustelua ja
rakentavaa palautekulttuuria. Kuitenkin tdmakin arvo oli selvasti positiivinen. Keskiarvojen
vaihteluvali oli siis pieni (4,0—4,4), mika kertoi, etta eri psykologisen turvallisuuden osa-alueet

toteutuivat tydyhteistssa paaosin samalla korkealla tasolla.

Kaikkien vaittamien keskihajonnat olivat melko alhaiset (noin 0,9-1,0). Matala hajonta merkitsee,
etta vastausten vaihtelu oli vahaista. Suurin osa vastaajista oli antanut samansuuntaisia arvioita
kunkin vaittaman osalta. Yhdessa korkeiden keskiarvojen kanssa tama viittasi siihen, etta
myonteinen kokemus psykologisesta turvallisuudesta oli laajasti jaettu vastaajien keskuudesta.
Toisin sanoen tydntekijoiden kokemukset olivat varsin yhtenaisia ja valtaosa koki voivansa pyytaa
apua, kertoa virheistaan, esittda mielipiteitdan seka osallistua avoimeen palautteenottoon ilman

pelkoa kielteisistéd seuraamuksista. Tama yhtenevaisyys vahvisti kasitysta, etta tydyhteisdssa vallitsi
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vahva psykologisen turvallisuuden kulttuuri, jossa edella mainitut tekijat toteutuivat johdonmukaisesti

jokapaivaisessa toiminnassa.
Psykologinen turvallisuus muutosneuvotteluissa

Taulukko 2. Psykologinen turvallisuus muutosneuvotteluissa -osion tulokset.

n Minirmi Maksimi HKeskiarvo Keskihajonta

Koin olevani tietoinen siita, etta
muutosneuvottelut olivat alkaneet a4 2 5 4.6 i
arganisaatiossa.

Muutosneuvotteluiden aikana tunsin oloni
turvalliseksiilmaista huoleni ja kysya a1 2 5 4.1 ]
lysymyksia.

Koen, ettd tydpaikallani puhuttiin avoimesti
muutosneuvotteluiden vaikutuksista a2 2 5 4.0 A4
henkildstddan.

Koen, ettd muutosneuvottelut kaytiin
oikeudenmukaisesti ja henkildstia 74 1 5 3.7 ]
kunnioittaen.

Muutosneuvotteluissa henkildstin ndkemyksia
kuunneltiin aidosti.

Viiden muutosneuvotteluihin liittyvan psykologisen turvallisuuden vaittdman tulokset antoivat
kokonaiskuvan organisaation ilmapiiristd muutostilanteessa. Keskiarvojen vertailu kertoi, etta
henkildstd koki olevansa erittain hyvin tietoinen neuvottelujen alkamisesta (ka= 4,6). Tama oli
korkeimman keskiarvon saanut vaittdma, mika osoitti lAhes yksimielistd vahvaa "samaa mieltd” -
vastausta. Myds kokemus turvallisuudesta tuoda esiin huolia neuvottelujen aikana oli keskim&arin
positiivinen (ka= 4,1). Samoin vaittama, jonka mukaan muutosneuvotteluiden vaikutuksista
henkil6stoon puhuttiin avoimesti, sai korkean keskiarvon (ka= 4,0). Naiden kolmen ensimmaisen
vaittdman perusteella voitiin todeta, etta suurin osa vastaaijista oli samaa mielta siita, etta

tiedonkulku oli avointa ja heille tarjottiin turvallinen ymparisté osallistua keskusteluun.

Sen sijaan henkildston arvio prosessin oikeudenmukaisuudesta ja kunnioittavuudesta oli hieman
varautuneempi (ka= 3,7) Laheskaan kaikki eivat siis taysin allekirjoittaneet tata vaittamaa, vaikka
keskiarvo oli yha neutraalin ylapuolella. Henkildston ndkemysten aidon kuuntelun kokemus sai
joukon alhaisimman keskiarvon (ka= 3,4), mika asettui vain hieman positiivisen puolelle. Tama
viittasi siihen, ettd osa henkilostosta jai epavarmaksi tai erimieliseksi sen suhteen, kuunneltiinko
heitd muutosneuvotteluissa aidosti. Yleisesti ottaen keskiarvot laskivat hieman ensimmaisista
vaittamista kohti viimeista. Tama kertoi, ettd vaikka tiedottaminen ja avoin keskustelu koettiin erittain
hyvin toteutetuiksi, itse prosessin reiluudesta ja henkil6ston kuulemisessa nahtiin enemman

parantamisen varaa.

Kaikkien viiden vaittdaman keskihajonnat olivat matalat (0,7-0,9). Pieni keskihajonta tarkoitti, ettd
vastaajien antamat arvot eivat poikenneet voimakkaasti keskiarvosta. Toisin sanoen enemmistd
vastaajista arvioi vaittdmat samansuuntaisesti. Erityisen pieni hajonta (0,7) oli ensimmaisessa
vaittdmassa "olin tietoinen neuvottelujen alkamisesta”, mika kuvasti vahvaa yksimielisyytta. Muiden
vaittamien hajonta (n. 0,9) oli varsin alhainen ottaen huomioon viisikohtaisen asteikon. Tama viittasi

siihen, etta vaikka joissakin vaittamissa oli eridvia mielipiteita, vastausten vaihtelu pysyi kohtuullisen
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vahaisena. Yhdessakaan vaittamassa ei ilmennyt erittdin suurta hajontaa, joten selkeaa ristiriitaa

vastaajien kokemusten valilla ei ollut.
Henkiloston kokemukset ja yleinen tyoyhteison ilmapiiri muutoksen jalkeen

Taulukko 3. Henkildston kokemukset ja yleinen tydyhteison ilmapiiri muutoksen jalkeen -osion

tulokset.

n Minirmi Maksimi  HKeskiarvo Keskihajonta

Muutosneuvotteluiden jalkeen tydpaikalla on
ilmennyt epavarmuutta tai pelkoa 78 1 a 3,6 11
fulevaisuudesta.

Qlen havainnut, ettd henkildstan

suhtautuminen organisaatioon muuttui 73 2 A 35 ]
muutosneuvotteluiden jalkeen.

[oen, ettd itisanotun henkildstdn kohtelu oli
nikeudenmukaista.

koen, ettd ifisanotun henkildstan 13htia
kasiteltiin tydyhteisissd avoimesti ja 78 1 a 3,3 8
kunnioittavasti.

Muutostilanteessa henkildstin tuen tarve
otettiin riittdvasti huomioon.

20 2 5 34 :

72 2 5 33 7

Muutosneuvottelujen jalkeista tilannetta koskevien vaittdmien perusteella vastaajat kokivat tilanteen
keskimaarin lievan myonteisesti, mutta tietyin varauksin. Keskiarvot vaihtelivat valilla 3,3-3,6 eli
kaikki vaittamat sijoittuivat asteikon neutraalin pisteen yldpuolelle. Korkein keskiarvo (3,6) liittyi
siihen, etta tydpaikalla oli iimennyt epavarmuutta ja pelkoa tulevaisuudesta. Tama osoitti, etta
muutostilanne jatti jalkeensa huolestuneen ilmapiirin, joka ei tdysin halventynyt neuvottelujen
paatyttya. Myos havaintoja henkildstdon suhtautumisen muutoksesta organisaatiota kohtaan esiintyi

(ka= 3,5), mika kertoi neuvotteluiden vaikuttaneen organisaation sisaiseen luottamukseen.

Irtisanotun henkildston kohtelun oikeudenmukaisuutta arvioitiin keskiarvolla 3,4. Pienin annettu arvo
oli 2, eli kukaan ei ollut taysin eri mieltd oikeudenmukaisuudesta. Henkildston 1&htdjen kasittelya
arvioitiin keskiarvolla 3,3. Nama tulokset osoittivat, ettéd esihenkilotydn ja organisaation tapaa
kasitella muutostilanteita nahtiin kohtalaisen hyvana, mutta ei taysin tyydyttavana. Erityisesti

henkilston tuen riittdvyyden arvioitiin jadneen vajavaiseksi.

Keskihajonnat vaihtelivat vaittamien valilla (0,7-1,1). Pienin hajonta (0,7) havaittiin vaittamassa, joka
koski henkiléston tuen huomiointia. Tama osoitti, etté vastaajat olivat tassa asiassa melko
yksimielisia, tukea siis oli jossain maarin, mutta ei riittdvasti. Suurin hajonta (1,1) liittyi
epavarmuuden ja pelon kokemiseen. Vastaajien kokemukset erosivat siis toisistaan, osa koki
tilanteen raskaampana, kun taas toiset eivat tunnistaneet samanlaista epavarmuutta. Muut vaittdmat
sijoittuivat hajonnaltaan valille 0,8-0,9 mika viittasi kohtalaisen yhtenaisiin kokemuksiin, lievalla

vaihtelulla.
Sisainen viestinta muutosneuvotteluiden aikana

Taulukko 4. Sisainen viestintd muutosneuvotteluiden aikana -osion tulokset.
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n Minirmi Maksimi HKeskiarvo Eeskihajonta
Esihenkildni kommunikoi avoimesti
muutostilanteisiin liittyvistd asioista. 80 2 5 4.0 1.0
Yrityksen viestintdkanavat
(esim. sdhkdéposti, palaverit, intranet) a0 5 5 3,9 9

tukevat tehokasta tiedonkulkua
muutosneuvotteluiden aikana.

Muutosneuvotteluiden aikana sain
riittavasti tietoa tilanteesta ja sen 7T 2 5 3,7 R
vaikutuksista tydhdni.

Tiedon kulku yrityksessd on avointa ja

lapindlyvad myds muutostilanteissa. 75 E 5 = 9

Taulukon 4 perusteella vastaajat arvioivat muutosneuvotteluiden aikaisen viestinnan varsin
myonteisesti kaikissa neljassa vaittamassa. Keskiarvot olivat kauttaaltaan melko korkeita (asteikolla
1-5; kaikissa yli 3,5). Tama viittasi siihen, etta viestinta koettiin paaosin onnistuneeksi. Korkein
keskiarvo 4,0 saatiin vaittamalle, jonka mukaan esihenkil® viesti avoimesti muutostilanteisiin
liittyvista asioista. Lahes yhta korkea arvio (ka= 3,9) annettiin vaittamalle, etta yrityksen
viestintdkanavat (esim. sahkdposti, palaverit, intranet) tukivat tehokasta tiedonkulkua
muutosneuvottelujen aikana. Hieman alhaisemmat, mutta yhta positiiviset keskiarvot saivat vaitteet
riittdvasta tiedonsaannista tilanteesta (ka= 3,7), seka tiedonkulun avoimuudesta ja lapinékyvyydesta
muutostilanteissa (ka= 3,6). Keskiarvojen jarjestys kertoi, etta vastaajien mielesta
esihenkildviestinnan avoimuus oli viestinndn osa-alueista vahvin, kun taas tiedon avoimuudesta

koko yrityksen tasolla nahtiin suhteellisesti eniten parantamisen varaa.

Keskihajonnat (0,9-1,0) osoittivat, etta vastaajien mielipiteissa oli jonkin verran vaihtelua. Noin
yhden yksikdn suuruinen keskihajonta tarkoitti kohtalaista hajontaa. Huomionarvoista oli, ettd kunkin
vaittaman minimivastaukseksi ilmoitettiin 2 (asteikko 1 olisi merkinnyt taysin kielteista arviota).
Vastaajista yksikaan ei siis tullut valinneeksi aarimmaisen negatiivista vaihtoehtoa. Maksimiarvo
puolestaan oli jokaisessa vaittamassa 5, eli osa vastaajista oli taysin samaa mieltad myonteisten
vaittamien kanssa. Tama vaihteluvali (2-5) yhdessa keskihajontojen (0,9—-1,0) kanssa viittasi siihen,
etta vaikka yleinen savy oli positiivinen, kaikilla vastaajilla viestintakokemukset eivat olleet

yhtenevaisia.
Huhut ja epavirallinen viestinta

Taulukko 5. Huhut ja epavirallinen viestinta -osion tulokset.

n Minimi Maksimi HKeskiarvo Keskihajonta

Koen, ettd tydkavereiden valiset
keskustelut vaikuttivat
psykologisenturvallisuuden tunteeseen
muutosneuvotteluiden aikana.

Henkildstin kesken puhuttiin paljon
siitd, miten muutosneuvottelut a3 2 5 3,7 R
vaikuttavat tydpaikkaan.

Kuulin muutosneuvotteluihin liithyvid
epavirallisia huhuja ennen virallista 68 1 5 35 1,0
tiedottamista.

74 3 5 3.7 T

Taulukon 5 mukaan epavirallisella viestinnalla oli merkittava rooli henkildston kokemuksissa

muutosneuvotteluiden aikana. Kolmea vaittdmaa tarkastellessa kaikkien keskiarvot sijoittuivat
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asteikolla 1-5 neutraalin ylapuolelle (ka= 3,5-3,7). Tama osoitti vastaajien kallistuneen jokaisen

vaittdaman suhteen vahintaan “jokseenkin samaa mieltd” -kantaan.

Ensimmaisessa vaittamassa "tyokavereiden keskustelujen vaikutusta psykologisen turvallisuuden
tunteeseen muutosneuvotteluiden aikana” vastaajat olivat keskimaarin melko samaa mielta. (ka=
3,7). Vastaukset vaihtelivat vain neutraalista (minimiarvo 3) tdysin samaa mielta -vastaukseen
(maksimi 5). Vaittdman keskijakauma (0,7) viittasi suhteellisen pieneen eroavaisuuteen. Hajonta
viittasi siihen, ettd suurin osa vastaajista koki kollegojen epavirallisten keskustelujen vaikuttaneen
psykologiseen turvallisuuteen melko samankaltaisesti. Toisin sanoen, l&hes kukaan ei kieltanyt
tydkavereiden keskustelujen vaikutusta. Kaikki vastaajat tunnistivat niiden olemassaolon jollain

tasolla, mika korosti kollegojen valisen vuorovaikutuksen merkitystd muutosprosessissa.

Toinen vaittdma vaitti, ettd "henkildéstdn kesken puhuttiin paljon siitd, miten muutosneuvottelut
vaikuttivat tydpaikkaan.” Myds tdman vaittdman keskiarvo oli 3,7, eli vastaajat yleisesti ottaen
yhtyivat ndkemykseen, ettd tydyhteisdssa kaytiin runsaasti epavirallisia keskusteluja meneillaan
olevien muutosten vaikutuksista. Vastausten hajonta (keskihajonta 0,9 ja vastausvali 2-5) oli
kuitenkin hieman suurempi kuin ensimmaisessa vaittamassa. Tama kertoi, ettd kokemukset
vaihtelivat jonkin verran. Vaikka valtaosa havaitsi paljon keskinaista puhetta muutoksen
vaikutuksista, pieni osa vastaajista ei kokenut epavirallista keskustelua yhta voimakkaasti. Suurin
osa henkildstdsta siis vahvisti epavirallisten keskustelujen esiintymisen, mutta ndkemykset puheen

maarasta ja nakyvyydesta eivat olleet tdysin yhdenmukaisia.

Kolmas vaittama koski huhujen liikkumista. Taman vaittaman keskiarvo oli 3,5, mika oli hieman
alempi kuin kahdella edelld mainitulla vaittamalla. Tama kuitenkin edelleen indikoi, etta vastaajat
keskimaarin kallistuivat huhujen kuulemisen puolelle. Tulosten perusteella monet tydntekijat siis
myodnsivat kuulleensa epavirallisia tietoja tai huhuja jo ennen virallisia tiedotteita. Huhuja koskevan
vaittdman vastausjakauma oli selvasti laajin. Vastaajien arviot vaihtelivat koko asteikon laajuudelta
"taysin eri mieltd” -vastauksista (minimi 1) "taysin samaa mieltd” -vastauksiin (maksimi 5).
Keskihajonta 1,0 ja iso vaihteluvali merkitsi, ettd kokemukset huhujen kuulemisesta olivat hyvin
yksildllisia. Osa henkildstosta ei ollut lainkaan huhujen varassa (he eivat kuulleet ennakkohuhuja,
vaan saivat tiedon vasta virallisista kanavista), kun taas toiset olivat kuulleet paljonkin epavirallisia
tietoja etukateen. Havainto, ettad kolmanteen vaittdmaan vastanneiden maara oli hieman pienempi
kuin muihin (n= 68 vs. 79-83), saattoi viitata siihen, ettei jokaisella vastaajalla ollut tilaisuutta tai

tarvetta ottaa kantaa huhujen kuulemiseen.
Yhteison dynamiikka ja tyopaikan ilmapiiri muutoksen jalkeen

Taulukko 6. Yhteisén dynamiikka ja tyGpaikan ilmapiiri muutoksen jalkeen -osion tulokset.

n Minimi Maksimi  HKeskiarnvo  Keskihajonta
Muutosneuvotteluiden jalkeen
tydyhteisdn ilmapiiri on pysynyt a2 1 5 38 1.0
positiivisena.
Koen, ettd organisaatio on pyrkinyt
hyist henkilésts
vahvistamaan henkilistin 73 1 5 33 9

yhiteenkuuluvuuden tunnetta
muutoksen jalkeen.
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Taulukon 6 tulokset antoivat kokonaiskuvan vastaajien kokemuksista tydyhteison ilmapiirista ja
organisaation toiminnasta muutoksen jalkeen. Yleisesti ottaen voitiin todeta, etta ilmapiiri oli pysynyt
melko positiivisena muutosneuvottelujen jalkeen. Keskiarvo 3,8 viittasi varovaiseen mydnteisyyteen
henkildston keskuudessa. Tama oli rohkaiseva merkki siitd, ettd organisaation muutokset eivat
ainakaan enemmiston nakdkulmasta olleet taysin lamauttaneet tai heikentaneet tydilmapiiria. Sen
sijaan organisaation pyrkimykset vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta oli koettu vain lievasti
positiivisena (ka= 3,3). Tama viittasi siihen, ettd osa henkildstdsta ei ollut taysin vakuuttunut naiden

toimien tehokkuudesta tai ei ollut huomannut merkittdvaa parannusta yhteenkuuluvuuden tunteessa.

Laaja vastausjakauma (korkeat keskihajonnat seka vastauksia asteikon molemmissa aaripaissa)
kertoi, ettéa henkiloston kokemukset olivat epayhtenaisia. Osa vastaajista oli saattanut kokea
ilmapiirin edelleen erittain hyvana ja tunnistanut selvasti organisaation yhteenkuuluvuutta lisadavat
toimet. Kun taas toiset kokivat ilmapiirin heikentyneen tai eivat olleet havainneet yhteishengen
vahvistamista lainkaan. Hajonta 0,9—-1,0 korosti, ettd muutoksen jalkeiset kokemukset eivat olleet
yhtenaisia. Vaikka keskimaarainen trendi oli positiivinen, organisaation olisi pitanyt kiinnittaa

huomiota myés niihin tydntekijoihin, joiden kokemukset poikkesivat tasta.

7.2 Yhteenveto ja johtopaatdkset tuloksista

Psykologinen turvallisuus muutosneuvotteluiden aikana

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda psykologisen turvallisuuden keskeisia osa-alueita tilanteessa,
jossa organisaatiossa oli toteutettu henkiléstévahennyksid muutosneuvotteluiden seurauksena.
Erityinen painopiste oli sisdisen viestinnan vaikutuksessa psykologiseen turvallisuuteen.
Verkkokyselyna toteutetun aineistonkeruun perusteella psykologisen turvallisuuden taso

toimeksiantajayrityksessa oli kokonaisuutena kohtalaisen hyva, vaikka vaihtelua esiintyi.

Koetiin, ettd avoin viestinta ja selkea tiedon jakaminen lievensi epavarmuutta. Tuotiin esiin, ettd
sisainen viestinta oli muutosneuvotteluiden aikana jossain maarin lapinakyvaa ja tilanteeseen
liittyvista asioista tiedotettiin ajantasaisesti. Tama vahvisti tunnetta, etta henkildsta ei jatetty yksin
vaikeiden asioiden keskella. Mahdollisuutta kyseenalaistaa- ja kysya kysymyksia, seka saada niihin
vastauksia pidettiin erityisen tarkeana. Tama kokemus vastaa Edmondsonin (2019) psykologisen
turvallisuuden maaritelmaa, jossa korostetaan avoimen keskustelukulttuurin merkitysta ja

epavarmuuden sietokykya.

Vastausten perusteella turvallisuuden tunne tydyhteisdssa nahtiin kuitenkin jakautuneen osittain.
Niissa yksikdissa, joissa esihenkildiden saavutettavuus ja vuorovaikutteisuus olivat vahvempia,
myds psykologinen turvallisuus koettiin korkeammaksi. Tuloksissa nahtiin vahvistusta Edmondsonin
(2004) tutkimukselle, jonka mukaan esihenkilén rooli on merkittava psykologisen turvallisuuden
yllapitdmisessa. Ne tilanteet arvioitiin erityisen positiivisiksi, joissa henkiléstd osallistutettiin

muutoksen suunnitteluun ja heitd kuunneltiin aidosti.

Kehityskohteina nousi esiin erityisesti virheiden kasittelyssa ja henkildston
vaikutusmahdollisuuksissa. Koettiin, ettei tydyhteis6ssa ole taysin turvallista nostaa esiin vaikeita
asioita, kuten epakohtia muutoksen toteutuksessa. Tama viittasi siihen, ettd ryhman sisdinen

luottamus ei ollut kaikissa tilanteissa riittdvan vahva, ja ettd pelko negatiivisista seurauksista saattoi
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estaa avointa palautetta. Naissa kohdissa psykologisen turvallisuuden osa-alueet Clarkin (2020)

tavoin, kuten osallistumisen ja haastamisen turvallisuus, eivat toteutuneet taysimaaraisesti.

Havaintona nousi esiin, ettd muutosneuvotteluiden kokeminen eri tavoin ei selittynyt yksin asemalla

organisaatiossa tai tydsuhteen kestolla. Kuten Edmondsonin (2012) tutkimuksessa todetaan, asema
organisaatiossa vaikuttaa usein psykologisen turvallisuuden kokemukseen. Kuitenkin tutkimuksessa
selvisi, ettei toimeksiantajayrityksessa ero ollut niin selked. Myds pitkaaikaiset tyontekijat saattoivat

kokea turvattomuutta, mika kertoi siitd, etta tilannesidonnaiset tekijat ja vuorovaikutuskulttuuri

vaikuttivat merkittavasti yksilén kokemukseen.
Siséinen viestintd muutosneuvotteluiden aikana

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda toimeksiantajayrityksen sisdisen viestinnan tilaa
muutosneuvotteluiden aikana. Verkkokyselyn tulosten perusteella muutosviestinta arvioitiin
kohtalaisen hyvéaksi, mutta sen eri osa-alueissa havaittiin kehittdmistarpeita. Muutosviestinnan

arvioitiin jadvan selvasti heikommaksi verrattuna esimerkiksi psykologiseen turvallisuuteen.

Muutosviestintaa pidettiin paikoin epaselvana ja hajanaisena, vaikka viestintdkanavien koettiin
tukevan tiedonkulkua suhteellisen hyvin. Kuitenkin muutosneuvotteluiden aikaisessa
tiedonsaannissa havaittiin kehityskohteita. Viestinnan ajankohtaisuus koettiin puutteelliseksi, ja osa
henkildstdsta kertoi saavansa tietoa liian myéhaan. Avoimissa kysymyksissd nousi myos esiin, ettei
tieto saavuttanut kaikkia, esimerkiksi asentajia. Tall6in muodostuu yksi muutosviestinnan haasteita,
“uutistyhijié” jonka Aberg (2006) nostaa esille. TAma tyhijio altistaa huhujen levidmiselle ja heikentaa

luottamusta organisaation viestintaan.

Henkildston valisia epavirallisia keskusteluja pidettiin osin kuitenkin tarkeina tilanteen
jasentdmisessa ja psykologisen turvallisuuden yllapitdmisessa. Henkildstd koki, etta tallainen
vuorovaikutus tuki yhteisdllisyytta ja auttoi kasittelemaan muutoksiin liittyvaa epavarmuutta. Toisissa
tydyhteisdissa keskustelu oli ollut nakyvampaa, kun taas osa ei ollut kokenut epavirallista viestintaa
erityisen merkittavasti. Kuten Edmondson (1999) tuo esiin, psykologisen turvallisuuden kannalta
olennaista on, etta henkilosto voi ilmaista huolensa ilman pelkoa seurauksista. Epaviralliset
keskustelut voivat tukea tata, kun virallinen tiedotus ei aina tavoita kaikkia tarpeita. Johtopaatoksena
todettiin, etta epavirallista viestintaa ei voitu sivuuttaa muutostilanteessa. Organisaation on tarkeaa
huomioida, millainen tila epavirallisille keskusteluille annetaan ja miten virallista viestintda

rakennetaan naiden rinnalle.
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8 POHDINTA

8.1 Kehitysideoita

Toimeksiantajayritykselle laaditut kehitysehdotukset pohjautuivat kyselyn tuloksiin.
Kehitysehdotukset painottuivat erityisesti niihin alueisiin, joita henkildstdkyselyn vastaukset toivat
esiin. Ehdotukset jaettiin kahteen paaryhmaan: psykologisen turvallisuuden vahvistaminen ja
sisdinen viestinnan kehittdminen. Alaluvussa vastattiin myds alatutkimuskysymykseen "millaisia
sisdisen viestinnan keinoja voidaan kayttaa lievittdmaan epavarmuutta ja tukemaan psykologista

turvallisuutta?”
Psykologista turvallisuutta vahvistavat kehitysideat

Psykologista turvallisuutta tukevat viestinnan avoimuus, esihenkildiden saavutettavuus seka
mahdollisuus keskustella avoimesti vaikeista asioita. Naita pidetdan keskeisina keinoina vahvistaa
henkildstdn luottamusta ja vahentdd muutoksen epdvarmuutta. Edmonson (2019) painottaa etta
luottamus syntyy avoimessa keskustelukulttuurissa ja virheista oppimisesta. Clark (2020) korostaa
psykologisen turvallisuuden merkitysta ihmisen perustarpeena, mika lisda osallisuuden arvostusta.
Kyselyn tuloksissa vaitteen "voin pyytaa apua ilman pelkoa epapatevyydesta” keskiarvo on 4,4 mika
viesti vahvasta luottamuksesta toisten tukeen. Sen sijaan vaitteen "henkiléston nakemyksia
kuunneltiin aidosti” keskiarvo oli 3,4 mika osoitti kehittamistarpeita osallisuuden toteuttamisessa.
Naiden havaintojen pohjalta kehitysehdotuksia muotoiltiin siten, etta tydntekijoita rohkaistiin

ilmaisemaan huolensa ja jokainen koki tulevansa kuulluksi.

Seuraavaksi esitettiin konkreettinen toimenpide psykologisen turvallisuuden vahvistamiseksi.
EsihenkilGille tulisi tarjota koulutusta vuorovaikutus- ja palautetaitojen kehittdmiseksi, jotta heidan
valmiutensa toimia kannustavasti ja rakentavasti vahvistuu. Sdanndlliset tiimipalaverit tukevat tata,
ja jokaisen toimeksiantajayrityksen tiimin tulisi ottaa viikoittainen palaveri kaytantéon. Naissa
kasitelldan ajankohtaiset tapahtumat, onnistumiset ja virheistd saadut opit avoimesti, jolloin

luottamus vahvistuu kuten Edmondson (2019) korostaa.
Siséista viestintaa vahvistavat kehitysideat

Rakennusalan organisaatiossa, jossa henkildstd, erityisesti asentajat, tydskentelevat paaosin
tydmailla, sisdisen viestinnan saavutettavuus ja oikea-aikaisuus korostuivat erityisella tavalla. Koska
henkildstolla ei valttamatta ollut mahdollisuutta seurata esimerkiksi intranet-viestintaa saanndllisesti,
oli tarkeda luoda selkeét ja toistuvat viestintdkaytannot. Kehitysideana esitettiin sovitun viikoittaisen
eta- tai Iahipalaverin jarjestdminen esimerkiksi tiistaisin kello 8.30-9.00, jossa kaydaan lapi
ajankohtaiset tiedotteet. Palaverissa tulee viestia selkedsti, mitd organisaatiossa paatetdan, mita
sisdisesti viestitddn seka mitka tiedot ja muutokset koskettavat henkilostda. Talla tavalla
parannetaan tiedon saavutettavuutta ja varmistetaan, etta kaikki tydntekijat pysyvat ajan tasalla
organisaation tapahtumista, paatdksista ja muutoksista. Tapaaminen tulisi toteuttaa viikoittain
riippumatta siita, onko uusia asioita tiedotettavana. Myo6s “ei ole mitaan uutta” -tilanteet tulisi viestia
avoimuuden ja jatkuvuuden varmistamiseksi. Palaverin yhteydessa tulisi edistda kaksisuuntaista
viestintaa tarjoamalla henkilostolle mahdollisuus esittda kysymyksia ja tuoda esiin omia havaintojaan
suoraan esihenkildlle. Tama vuorovaikutteinen I&hestymistapa tukee empaattista johtamisviestintaa,

jossa henkildstdén kuunteleminen ja aito kohtaaminen ovat keskidssa. Lisaksi monikanavaista
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viestintaad hyddyntamalla varmistetaan, etta tieto saavuttaa kaikki henkildston jasenet riippumatta

heidan tydskentelypaikastaan tai sahkdisten viestintdkanavien kayttémahdollisuuksista.

8.2  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuus

Maarallisessa tutkimuksessa laatua arvioidaan erityisesti kahden paaulottuvuuden avulla, joita ovat

reliabiliteetti ja validiteetti. Nama muodostavat yhdessa kokonaisluotettavuuden (Vilkka 2007,152).

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta ja sitd, kuinka johdonmukaisia ja ei-
sattumanvaraisia tulokset ovat. Maarallisessa tutkimuksessa reliabiliteettiin vaikuttaa muun muassa
se, kuinka hyvin otos edustaa kohdejoukkoa, kuinka tarkasti tiedot on keratty ja kasitelty seka miten
mittaus on suunniteltu ja toteutettu. Epaselvat kysymykset tai huonosti laaditut vastausvaihtoehdot
heikentavat mittauksen tarkkuutta. Luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi vertaamalla
samankaltaisia kysymyksia ja niiden valista yhteytta. Validiteetti puolestaan kuvaa, mittaako
tutkimus juuri sita ilmiéta, jota sen on tarkoitus tutkia. Validissa tutkimuksessa teoreettiset kasitteet
on onnistuneesti muunnettu kaytannoén mittareiksi, kuten selkeiksi ja ymmarrettaviksi kysymyksiksi
kyselylomakkeella. Hyva validiteetti edellyttaa, etta tutkija ja vastaaja ymmartavat kysymyksen
samalla tavalla. (Vilkka 2007, 149-152.) Tassa tydssa tiedostettiin, ettd ongelmaksi voi tulla kasite
psykologinen turvallisuus, silld se voi olla monelle entuudestaan tuntematon. Validiteetin
parantamiseksi kyselyn alussa avattiin kdsite “psykologinen turvallisuus” mahdollisimman

yksinkertaisessa muodossa, jotta kaikki vastaajat hahmottivat ilmién samankaltaisesti.

Tassa tyossa reliabiliteettia eli luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan monin keinoin koko prosessin
ajan. Kysely laadittiin perustuen selkedan, tutkimuskeskeiseen teoriataustaan. Esimerkiksi
psykologisen turvallisuuden osa-alueet pohjautuivat Edmondsonin (1999) kehittdmaan mittariin, joka
on laajalti kaytetty alan tutkimuksissa. Nama muunnettiin suomen kielelle ja kohdeorganisaation
kontekstiin sopiviksi. Vastaavasti muutosviestinta ja muutosvalmiuteen liittyvat kysymykset
perustuivat aiempaan tieteelliseen aineistoon ja teorioihin, joiden soveltuvuus varmistettiin
suhteessa tutkimusaiheeseen. Validiteettia eli mittarin osuvuutta vahvistettiin kadymalla kyselylomake
l&pi opinndytetydn ohjaajan kanssa seka toimeksiantajan HR-paallikdn kanssa ennen sen jakamista
vastaajille. Talla varmistettiin, ettd kysymykset olivat ymmarrettavia ja sopivat hyvin
tutkimusymparistéon. Tutkimuksen patevyyden kannalta tarkeaa oli, ettd keskeiset kasitteet
maariteltiin selkeasti jo tydn alkuvaiheessa, mika auttoi varmistamaan, etta tutkimuksessa mitattiin
juuri niita ilmidita, joita oli tarkoitus tarkastella. Kyselylomakkeen rakentamista ja sisaltda kuvataan

tarkemmin luvussa 6.2, ja varsinainen lomake on kokonaisuudessaan esitetty liitteessa 3.

Kyselyn tulosten yleistettdvyytta voitiin tarkastella sen perusteella, kuinka suuri osa koko
henkildstdsta oli osallistunut kyselyyn. Maarallisessa tutkimuksessa pidetdan suositeltavana, etta
vastauksia kertyy vahintdan 100. Tyypillisesti kyselyihin pyritddnkin saamaan mahdollisimman suuri
vastaajamaara. (Vilkka 2007, 17.) Tassa tutkimuksessa kyselyyn vastasi 84 henkil6a, mika vastasi
noin 14 prosenttia koko henkildstosta. Matalahko vastausprosentti heikensi tulosten yleistettavyytta
ja kasvatti riskia, etteivat vastaukset edusta kattavasti koko henkiléston nakemysta. Tutkimuksen
tuloksia voitiin siis pitda suuntaa antavina, mutta niihin tuli suhtautua varauksella. Yin (2018, 21)

toteaa, etta tapaustutkimuksessa yleistettavyys on ennen kaikkea teoreettista eika tilastollista. Nain
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ollen taman tutkimuksen 10ydokset eivat edustaneet koko vaestda, mutta ne tarjosivat analyyttisesti

yleistettavaa tietoa psykologisen turvallisuuden kokemuksesta muutosneuvotteluiden yhteydessa.
Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen toteutuksessa noudatettiin eettisesti kestédvaa ja vastuullista toimintatapaa koko
prosessin ajan. Tutkimuksen lahtokohtana oli osallistujien kunnioittaminen, tietoinen suostumus ja
yksityisyydensuoja, jotka ovat keskeisia periaatteita TENK:n (2019) ohjeistuksessa ihmistieteelliselle
tutkimukselle. Osallistujia tiedotettiin tutkimuksen tarkoituksesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta

ja anonymiteetista seka tietojen kasittelysta jo saatekirjeessa, joka oli liitteena kyselyssa.

Vastaajat osallistuivat tutkimukseen taysin vapaaehtoisesti, eika heilta keratty mitaan henkilétietoja,
joiden avulla yksittdinen henkild voitaisiin tunnistaa. Aineisto kasiteltiin ja sailytettiin siten, ettei
vastaajien yksityisyys vaarantunut missaan vaiheessa. Vastausten kasittely tapahtui suojatuissa
tiedostoissa ja niihin oli paasy vain tutkimuksen tekijalla. Tutkimusaineisto sailytetdan turvallisesti
niin kauan kuin opinnaytetydnprosessin kannalta on tarpeen, ja havitetddn asianmukaisesti sen
jalkeen (Kuula 2015, 87).

Koska tutkimus kasitteli tydelamaan liittyvid kokemuksia organisaation muutosneuvottelutilanteissa,
jotka saattoivat olla osallistujille henkisesti kuormittavia, oli erityisen tarked varmistaa, etta
osallistuminen ei aiheuttanut psyykkistd haittaa. Taman vuoksi vastaaminen oli tdysin vapaaehtoista
ja anonyymia seka osallistujilla oli oikeus keskeyttaa kysely milloin tahansa ilman selityksia. Tama
huomioitiin esimerkiksi siten, ettd avoimien kysymysten yhteydessa ohjeistettiin valttamaan
henkildiden nimeamista ja muistutettiin vastaamisen vapaaehtoisuudesta. Lisaksi organisaation

nimea ei mainita tutkimuksessa, mika suojaa myos koko yhteisén anonymiteettia (Vakimo 2010).

Tassa opinndytetydssa kirjallisuuskatsauksen Idhteet ja aineistot on valittu huolellisesti, ottaen
huomioon lahdekritiikin periaatteet. Viittaukset on merkitty yleisesti hyvaksyttyjen viittausohjeiden

mukaisesti, ja kaikki tydssa kaytetyt |ahteet on lueteltu lahdeluettelossa.

Tutkimus toteutettiin vastuullisesti, rehellisesti ja avoimesti seka tieteellisen etta eettisen
tutkimustydn vaatimusten mukaisesti. Tutkimuslupa haettiin asianmukaisesti toimeksiantajalta ennen

aineiston keruuta, ja opinnaytety6 on toteutettu osana tutkintoon kuuluvaa kehittamistehtavaa.

8.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman opinnaytetydn kirjallisuuskatsaus seka tulokset osoittivat, ettd psykologisella turvallisuudella

oli merkittéva rooli henkiléston hyvinvoinnissa muutosneuvotteluiden aikana ja niiden jalkeen. Vaikka
tutkimus keskittyi erityisesti psykologisen turvallisuuden ja sisdisen viestinnan yhteyteen, nousi esiin
useita jatkotutkimuksen arvoisia teemoja, jotka voivat syventdd ymmarrysta organisaation

muutostilanteiden vaikutuksista ja tukea toimintatapojen kehittamista entista inhimillisemmiksi.

Toimeksiantajayrityksen kannalta jatkotutkimuksena voidaan hy6dyntaa tassa tutkimuksessa
kaytettya kyselya erilaisissa muutostilanteissa, soveltaen sitéd kontekstiin sopivaksi. Muutos on
pysyva osa organisaation toimintaa, eikd se automaattisesti tarkoita negatiivista, vaikka se usein
mielletaankin sellaisena. Taman vuoksi on tarkeaa kysya ja kyseenalaistaa psykologisen

turvallisuuden tilaa erilaisissa muutostilanteissa.
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Tulevaisuudessa tutkijan roolissa haluan syventya samaan teemaan erilaisissa
organisaatioymparistdissa. Muutosneuvottelut, jotka johtavat henkildstévahennyksiin, nayttaytyvat
yha useammin osana organisaatioiden toimintaa nopeasti muuttuvassa maailmassa. Taloudelliset
paineet, teknologinen kehitys ja tekodlyn yleistyminen muovaavat tydelamaa tavalla, joka edellyttéa
jatkuvaa uudistumista ja samalla myds henkildstorakenteiden tarkastelua. Tdman vuoksi ilmién

tutkiminen eri konteksteissa on ajankohtaista ja perusteltua.

8.4 Omat oppimiskokemukset ja ammatillinen kasvu

Opinnaytetydn tekeminen sisalsi monia uusia haasteita ja antoi tilaisuuden kehittda osaamistani
laaja-alaisesti. Aiheen valinta ja tutkimuskysymysten muotoilu vaativat perusteellista perehtymista
psykologisen turvallisuuden ja sisdisen viestinnan kirjallisuuteen. Jarjestelmallinen tydskentely
harjoitti erityisesti menetelmdosaamistani. Suunnittelin ja pilotoin kyselylomakkeen, perehdyin
tilastollisen aineiston analyysiin ja arvioin tutkimusvalineen luotettavuutta sek validiteettia. Naiden
vaiheiden lapivieminen syvensi taitojani aineiston analysoinnissa ja raportoinnissa. Samalla
itseohjautuvuuteni ja projektihallintataitoni vahvistuivat, kun sopeuduin tutkimusprosessin

vaatimuksiin.

Kehittdmani kyselylomake, keratty tutkimusaineisto ja kirjoittamani analyysi vahvistivat
ammattitaitoani monipuolisesti. Onnistuin kerddmaan vastauksia ja analysoimaan aineiston
kattavasti, mika osoitti menetelmaosaamiseni kehittymista. Saavutukseni naissa vaiheissa lisasivat
itseluottamusta kykyyni toteuttaa laajempia tutkimusprojekteja myos tulevaisuudessa. Tama
kokemus syvensi myos viestintdosaamistani. Opin esittamaan I6ydetyn tiedon selkedssa muodossa
kohdeyleisdlle, minka ansiosta raporttini tulokset tulivat ymmarretyiksi seka organisaation johdolle,
ettad henkildstolle. Lisaksi projektinhallintataidot ja itsendinen paatdksenteko vahvistuivat, kun

aikataulujen pitdminen ja itsendinen tydskentely opettivat tarkeita tydelamavalmiuksia.

Pohdin myés kehittamiskohteita ja sita, mita tekisin toisin seuraavalla kerralla. Esimerkiksi
kyselylomakkeen laadintaprosessiin olisi ollut hyddyllista varata enemman aikaa. Pilotointiin ja
kasitteiden maarittelyyn syventyminen olisi saattanut lisata vastausaktiivisuutta, mika olisi
parantanut aineiston luotettavuutta. Aikataulusuunnittelua voisin kehittda varaamalla enemman
joustoa odottamattomille, itsestani riippumattomille viivastyksille. Naita kehittdmiskohteita
kasitellessani vahvistin tydyhteisbosaamistani ja menetelmdosaamistani, ja opin varautumaan

vastaaviin tilanteisiin tulevaisuudessa entista vahvemmin.

Reflektoidessani koko prosessia havaitsin, ettd ammatillinen kasvuni oli merkittdvaa. Menetelma- ja
tydyhteisbosaamiseni kehittyi kdytanndn tasolla ja viestintdosaamiseni kirkastui niin kirjallisesti kuin
suullisestikin. Opinnaytetydsta saadut onnistumisen kokemukset ja palaute lisasivat itsevarmuuttani
hyvinvointialan ammattilaisena. Kasvoin ymmartamaan entista paremmin, kuinka teoreettinen tieto
psykologisesta turvallisuudesta ja sisaisesta viestinnasta liittyy kaytannon tyéelamatilanteisiin. Tama
kokemus vahvisti luottamustani siihen, ettéd kykenen jatkossakin kehittimaan osaamistani

tydyhteisén ja yksilon hyvinvoinnin edistamiseksi tydelamassa.
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LIITE 1: SUOMENKIELINEN SAATEKIRJE
Hyva (toimeksiantajayrityksen nimi) henkildsto,

Talla kyselylla selvitetddn, miten muutosneuvottelut ovat vaikuttaneet henkildston kokemaan
psykologiseen turvallisuuteen ja millainen rooli sisdisella viestinnalla on ollut tdssa tilanteessa. Kysely on
jaettu eri osa-alueisiin, jotka kdsittelevat muun muassa psykologista turvallisuutta, sisdista viestintaa ja
tybilmapiiria muutosprosessin aikana ja sen jalkeen. Kysely on osa opinnaytetyotani, jonka aihe on
"Psykologinen turvallisuus muutosneuvotteluiden aikana".

Kyselyn tavoitteena on tuottaa (toimeksiantajayrityksen nimi) kdyttoon arvokasta tietoa siitd, miten
muutosneuvotteluiden aikainen viestinta, paatoksenteko ja tydnantajan toimenpiteet ovat vaikuttaneet
henkiloston kokemukseen psykologisesta turvallisuudesta, tydilmapiirista ja luottamuksesta
organisaatioon. Vastaukset auttavat myos minua kerddamaan tarkeaa tutkimusaineistoa
opinndytetyohaoni.

Muutosneuvottelut ovat tydnantajan ja henkiléston tai henkiléstoedustajien valisia neuvotteluja, joissa
kasitellaan taloudellisista, tuotannollisista tai toiminnan uudelleenjarjestelyistd johtuvia muutoksia ja
niiden mahdollisia vaikutuksia henkilostoon. Taman kyselyn taustalla ovat (toimeksiantajayrityksen
nimi) vuoden 2024 aikana pidetyt muutosneuvottelut, jotka ovat johtaneet henkil6stévahennyksiin.
Tulosten avulla pyritdaan tunnistamaan keinoja, joilla organisaatio voi kehittaa
muutosneuvotteluprosessia, sisaista viestintad ja tarjota parempaa tukea henkilostolle
muutosneuvotteluiden aikana.

Vastaaminen

Kyselyyn vastaaminen kestda noin 10—15 minuuttia ja se on tarkoitettu koko (toimeksiantajayrityksen
nimi) henkilostolle. Kysely koostuu monivalintakysymyksista sekd muutamasta avoimesta kysymyksesta.

Vastaaminen on taysin anonyymia, eika yksittaisia vastaajia voida tunnistaa. Vastaukset kasitelldan
luottamuksellisesti, ja niistd laaditaan yhteenveto, joka analysoidaan tutkimustarkoituksessa. Tulokset
esitetdaan myos niin, ettei yksittaisia henkil6ita voida tunnistaa.

Kyselyyn padset tasta linkista:

(linkki kyselyyn)

Vastaathan kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistdan perjantaina 4.4.

Vastaamalla autat organisaatiota kehittdmaan muutosprosessejaan entista inhimillisemmaksi ja tuet
samalla opinndytetydni onnistumista.

Jokainen vastaus on tirked — ldmpimdt kiitokset osallistumisestasi jo etukéiteen!

Lisatiedot:

Tutkimus tehdaan yhteistyossa HR-tiimin kanssa:

(Nimi)
HR-paallikkd
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(Sahkopostiosoite)
(Puhelinnumero)

Lisdtietoja antaa:

Saara Hakonen
(Sahkopostiosoite)
(Puhelinnumero)

LIITE 2: ENGLANNINKIELINEN SAATEKIRJE
Dear (company name) staff,

This survey examines how change negotiations have affected the psychological safety experienced by the
personnel and what role internal communication has played in this situation. The survey is divided into
different areas, dealing with issues such as psychological safety, internal communication, and the
working atmosphere during and after the change process. The survey is part of my thesis on
"Psychological safety during change negotiations".

The aim of the survey is to provide (company name) with valuable information on how the
communication, decision-making and employer actions during the change negotiations have affected the
personnel's experience of psychological safety, work atmosphere and trust in the organization. The
answers also help me gather important research material for my thesis.

Change negotiations are negotiations between the employer and the personnel or personnel
representatives that deal with changes arising from financial, production or reorganization of operations
and their possible effects on personnel. The background to this survey is the change negotiations held at
(company name) during 2024, which have led to personnel reductions.

The results aim to identify ways in which the organization can develop the change negotiation process,
internal communication and provide better support to personnel during change negotiations.

Responding

The survey takes about 10-15 minutes to complete and is intended for the entire (company name) staff.
The survey consists of multiple-choice questions as well as a few open-ended questions.

The response is completely anonymous and individual respondents cannot be identified. Responses are
treated confidentially and summarized and analyzed for research purposes. The results are also
presented in such a way that individuals cannot be identified.

You can access the survey from this link:

(link to survey)

Please answer the survey as soon as possible, but no later than Friday 4.4.
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By responding, you help the organization develop its change processes to be more humane and at the
same time support the success of my thesis.

Every answer is important - thank you very much for participating in advance!

Additional information:
The study is conducted in collaboration with the HR team:

(Name)

HR Manager
(E-mail address)
(Phone number)

For more information, contact:
Saara Hakonen

(E-mail address)
(Phone number)
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LITE 3: SUOMENKIELINEN KYSELYLOMAKE

PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS MUUTOSNEUVOTTELUIDEN AIKANA

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

Kysely liittyy tutkimukseen, jossa tarkoitus selvittdd organisaatiossa (vuosiluku) tapahtuneiden
muutosneuvotteluiden vaikutusta henkiloston kokemaan psykologiseen turvallisuuteen. Kyselyn tulosten avulla
pyritdan tunnistamaan keinoja, joilla organisaatio voi kehittdd muutosneuvotteluprosessia, sisdista viestintaa ja
tarjota parempaa tukea henkilostolle muutosneuvotteluiden aikana.

Kasitteen maarittely:

Psykologinen turvallisuus viittaa ymparistéon, jossa yksilot tuntevat voivansa ilmaista huolensa, kysymyksensa ja
ideansa ilman pelkoa kielteisistd seurauksista (Edmondson 2019, 22).

Vastaaminen:

Kyselyyn vastaaminen kestda noin 10-15 minuuttia ja se on tarkoitettu (toimeksiantajayrityksen nimi)
henkilostolle. Kysely koostuu monivalintakysymyksistd sekd muutamasta avoimesta kysymyksesta. Vastaaminen
on taysin anonyymia, eika yksittaisia vastaajia voida tunnistaa.

Vastausvaihtoehdot ovat:

1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mieltd

3. En eri enka samaa mielta

4, Jokseenkin samaa mielta
5. Taysin samaa mieltad

Taustatiedot

1. Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaatiossa?

O Alle 1 vuoden

O 1-5 vuotta
O Yli 5 vuotta

2. Oletko ollut mukana henkilostovahennyksia koskevissa muutosneuvotteluissa?

O Kylla, suoraan osallisena neuvotteluissa
O Kylla, valillisesti henkiléstaedustajan kautta

O En cle ollut mukana
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Psykologinen turvallisuus tyopaikalla

Vastausvaihtoehdot ovat:

1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. En eri enkd samaa mielta
4. Jokseenkin samaa mielta
5. Tdysin samaa mielta

3. Koen, ettd voin tuoda esiin mielipiteitédni tyoyhteisossa ilman pelkoa negatiivisista seurauksista.

Taysin eri mielt3 . Taysin samaa
1 < mielta

3
En eri enka samaa mielta

4. Tyopaikallani kannustetaan avoimeen keskusteluun ja rakentavaan palautteeseen.

Taysin eri mielti . T&ysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enkd samaa mielta

5. Uskallan kysya tyotovereiltani tai esihenkil6ltani apua ilman pelkoa, etta vaikutan epapatevalta.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 s mielta

3
En eri enkad samaa mielta

6. Kun kerrot tyossasi tapahtuneesta virheesta, kuinka todenndkdisesti luotat, etta esihenkilon tai
tiimin kanssa kdyddan rakentava keskustelu ilman syyttelya?

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enkd samaa mieltad

Mika mielestdsi estda rakentavan keskustelun syntymisen? (jos vastasit 1-2, kerro omin sanoin)
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Psykologinen turvallisuus muutosneuvotteluissa

Vastausvaihtoehdot ovat:

1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. En eri enka samaa mielta
4, Jokseenkin samaa mielta
5. Taysin samaa mielta

7. Koin olevani tietoinen siitd, etta muutosneuvottelut olivat alkaneet organisaatiossa.

Taysin eri mielts . Taysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enkd samaa mielta

8. Koen, ettd tyopaikallani puhuttiin avoimesti muutosneuvotteluiden vaikutuksista henkilostoon.

Taysin eri mielts - Taysin samaa
1 5 mieltad

3
En eri enkd samaa mielta

9. Muutosneuvotteluiden aikana tunsin oloni turvalliseksi ilmaista huoleni ja kysya kysymyksia.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 5 mieltd

3
En eri enka samaa mielta
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10. Muutosneuvotteluissa henkiloston nakemyksia kuunneltiin aidosti.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 5 mieltd

3
En eri enkd samaa mielta

11. Koen, ettd muutosneuvottelut kaytiin oikeudenmukaisesti ja henkilostoa kunnioittaen.

Taysin eri mielts . Tiysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enkd samaa mielta

Mika sai sinut kokemaan, ettd muutosneuvottelut eivat olleet oikeudenmukaiset tai henkilostod kunnioittavat?
(jos vastasit 1-2, kerro omin sanoin)

Henkiloston kokemukset ja yleinen tyoyhteison ilmapiiri muutosten jalkeen

Vastausvaihtoehdot ovat:

1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. En eri enka samaa mielta
4. Jokseenkin samaa mielta
5. Tdysin samaa mielta

12. Olen havainnut, ettd henkiloston suhtautuminen organisaatioon muuttui muutosneuvotteluiden
jalkeen.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enka samaa mielta

13. Muutosneuvotteluiden jdalkeen tyopaikalla on ilmennyt epdavarmuutta tai pelkoa tulevaisuudesta.

Taysin eri mieltd . Taysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enkd samaa mielta
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14. Muutostilanteessa henkiloston tuen tarve otettiin riittdvasti huomioon.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enkd samaa mielta

Mita olisit toivonut organisaation tekevan toisin tukeakseen henkilost6d paremmin? (jos vastasit 1-2, kerro
omin sanoin)

15. Koen, etta irtisanotun henkiloston kohtelu oli oikeudenmukaista.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 B mielta

3
En eri enkd samaa mielta

Kerro omin sanoin, miten koit timan? (jos vastasit 1-2, kerro omin sanoin)

16. Koen, etta irtisanotun henkiloston Idhtoa kasiteltiin tyoyhteisossa avoimesti ja kunnioittavasti.

Taysin eri mieltd . Taysin samaa
1 5 mieltad

3
En eri enkd samaa mielta
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Sisadinen viestintda muutosneuvotteluiden aikana

Vastausvaihtoehdot ovat:

1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. En eri enkd samaa mieltad
4. Jokseenkin samaa mielta
5. Taysin samaa mielta

17. Tiedon kulku yrityksessa on avointa ja lapindkyvaa myos muutostilanteissa.

Taysin eri mieltd . Taysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enkd samaa mielta

18. Muutosneuvotteluiden aikana sain riittdvasti tietoa tilanteesta ja sen vaikutuksista tyohoni.

Taysin eri mieltd . Taysin samaa
1 5 mieltad

3
En eri enkd samaa mieltad

19. Keneltad odotit saavasi tietoa liittyen muutosneuvotteluihin?

O Johdolta

QO Esihenkilsita
O Henkiloston edustajalta

O Kollegoilta epavirallisesti

O Muu, mika?
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20. Esihenkiloni kommunikoi avoimesti muutostilanteisiin liittyvista asioista.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 s mieltd

3
En eri enkd samaa mielta

21. Yrityksen viestintdkanavat (esim. sahkoposti, palaverit, intranet) tukevat tehokasta tiedonkulkua
muutosneuvotteluiden aikana.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 s mielta

3
En eri enkd samaa mielta

Milla tavoin sisdista viestintaa tulisi kehittdda muutostilanteissa? (jos vastasit 1-2, kerro omin sanoin)

Huhut ja epdvirallinen viestintd muutostilanteissa

Vastausvaihtoehdot ovat:

1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. En eri enkd samaa mielta
4. Jokseenkin samaa mielta
5. Tdysin samaa mielta

22. Kuulin muutosneuvotteluihin liittyvia epavirallisia huhuja ennen virallista tiedottamista.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 s mielta

3
En eri enkd samaa mielta

23. Henkiloston kesken puhuttiin paljon siitd, miten muutosneuvottelut vaikuttavat tyopaikkaan.

Taysin eri mielta . Tiysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enka samaa mielta
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24. Koen, etta tyokavereiden vidliset keskustelut vaikuttivat psykologisen
turvallisuuden tunteeseen muutosneuvotteluiden aikana.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 B mielta

3
En eri enkd samaa mielta

Miten organisaatio voisi vahentaa epavarmuutta ja huhupuheita muutostilanteissa? (jos vastasit 1-2, kerro
omin sanoin)

Yhteison dynamiikka ja tyopaikan ilmapiiri muutosten jalkeen

Vastausvaihtoehdot ovat:

1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. En eri enkd samaa mielta
4. Jokseenkin samaa mielta
5. Tdysin samaa mielta

25. Muutosneuvotteluiden jdalkeen tyoyhteison ilmapiiri on pysynyt positiivisena.

Taysin eri mielta . Taysin samaa
1 5 mielta

3
En eri enkd samaa mielta

26. Koen, ettad organisaatio on pyrkinyt vahvistamaan henkiloston yhteenkuuluvuuden tunnetta
muutoksen jdlkeen.

Taysin eri mielt3 . Taysin samaa
1 s mieltad
3
En eri enkd samaa mielta

Miten organisaatio voisi parantaa tyoilmapiirid ja yhteisollisyytta muutosneuvotteluiden jalkeen? (jos vastasit 1-
2, kerro omin sanoin)
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Seuraavaksi voit vastata muutamaan avoimeen kysymykseen omin sanoin. Jokainen vastaus on tarkea ja auttaa
ymmartamaan henkiloston kokemuksia syvallisemmin. Vapaamuotoinen palaute tuo esiin asioita, joita ei
valttamatta saada esille monivalintakysymyksilla. Pienikin huomio voi olla merkityksellinen - kiitos, kun jaat
ajatuksesi!

Huomioithan, ettet mainitse vastauksissa nimia tai tunnistettavia henkiloita!

27. Miten muutosneuvotteluiden aikana toteutettu sisdinen viestintd vaikutti sinun psykologisen
turvallisuuden tunteeseesi?

28. Mita toivoisit muutostilanteiden viestinnalta ja johtamiselta jatkossa?

)

29. Onko jotain muuta, mita haluaisit kertoa tai tuoda esiin aiheeseen liittyen?
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LITE 4: ENGLANNINKIELINEN KYSELYLOMAKE

Psychological Safety During Change Negotiations

(3) Mandatory questions are marked with an asterisk (*)

The survey is part of a study to investigate the impact of the (year) organizational change negotiations on the
psychological safety experienced by staff. The results of the survey will be used to identify ways in which the
organization can improve the change

Definition of the concept:

Psychological safety refers to an environment where individuals feel able to express their concerns, questions and
ideas without fear of negative consequences (Edmondson 2019, 22).

Responding:

The survey takes about 10-15 minutes to complete and is intended for (company name) staff. The questionnaire
consists of multiple choice questions and a few open guestions. Responses are completely anonymous and
individual respondents cannot be identified.

The answer options are:

1. Totally disagree

2. Somewhat disagree

3. Neither disagree nor agree

4. Somewhat agree
5. Totally agree

Background information

1. How long have you worked for the organization?

O Less than 1 year

O 1-5 years

O Over 5 years

2. Have you been involved in change negotiations on staff reductions?

O Yes, directly involved in negotiations
O Yes, indirectly through a staff representative

O I have not been involved
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Psychological safety in the workplace
The answer options are:

1. Totally disagree

2. Somewhat disagree

3. Neither disagree nor agree
4. Somewhat agree

5. Totally agree

3. I feel that I can voice my opinions in the workplace without fear of negative consequences.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

4. My workplace encourages open discussion and constructive feedback.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

5. I dare to ask my colleagues or my boss for help without fear of appearing incompetent.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

6. When you report a mistake at work, how likely are you to trust that a constructive discussion will
take place with the supervisor or team, without blame?

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

What do you think prevents a constructive debate from taking place? (if you answered 1-2, please describe in
your own words)
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Psychological safety in change negotiations
The answer options are:

. Totally disagree

. Somewhat disagree

. Neither disagree nor agree
. Somewhat agree

. Totally agree

N hHh WN -

7. I felt I was aware that change negotiations had begun in the organization.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

8. I feel that the impact of the change negotiations on staff was openly discussed in my workplace.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

9. During the change negotiations, I felt safe to express my concerns and ask questions.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree



10. The views of staff were genuinely listened to in the change negotiations.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

11. 1 feel that the change negotiations were conducted fairly and with respect for the staff.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree
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What made you feel that the change negotiations were not fair or respectful of staff? (if you answered 1-2,

please tell us in your own words)
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Staff experiences and the general atmosphere in the workplace after the changes
The answer options are:

1. Totally disagree

2. Somewhat disagree

3. Neither disagree nor agree
4. Somewhat agree

5. Totally agree

12. I have noticed that staff attitudes towards the organization changed after the change

negotiations.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

13. Since the change negotiations, there has been uncertainty or fear about the future in the

workplace.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

14. The need for staff support was adequately addressed in the change situation.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

What do you wish the organization had done differently to better support its staff? (if you answered 1-2,
please tell us in your own words)
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15. I feel that the treatment of the dismissed staff was fair.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

In your own words, how did you find this? (if you answered 1-2, tell me in your own words)

P

16. 1 feel that the departure of the redundant staff was handled in an open and respectful manner
within the work community.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree



74 (78)

Internal communication during change negotiations

The answer options are:

1. Totally disagree

2. Somewhat disagree

3. Neither disagree nor agree
4. Somewhat agree

5. Totally agree

17. The flow of information within the company is open and transparent, even in situations of change.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

18. During the change negotiations, I was sufficiently informed about the situation and its impact on
my work.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

19. Who did you expect to receive information from in relation to the change negotiations?

O From the management
O From the supervisor
O From a staff representative

O From colleagues informally

O Other, what?
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20. My supervisor communicates openly about issues related to change.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

21. The company's communication channels (e.g. email, meetings, forum) support effective
communication during change negotiations.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

How should internal communication be developed in situations of change? (if you answered 1-2, please
describe in your own words)
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Rumors and informal communication in change situations
The answer options are:

1. Totally disagree

2. Somewhat disagree

3. Neither disagree nor agree
4. Somewhat agree

5. Totally agree

22. I heard informal rumors about the change negotiations before the official announcement.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

23. There was a lot of discussion among staff about the impact of the change negotiations on the

workplace.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

24. 1 feel that the discussions between colleagues contributed to a sense of psychological security
during the change negotiations.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

How can an organization reduce uncertainty and rumors in change situations? (if you answered 1-2, please
describe in your own words)
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Community dynamics and workplace climate after change

The answer options are:

. Totally disagree

. Somewhat disagree

. Neither disagree nor agree
. Somewhat agree

. Totally agree

U h WN =

25. Since the change negotiations, the atmosphere in the workplace has remained positive.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

26. I feel that the organization has tried to strengthen the sense of cohesion among staff after the

change.

Totally disagree . Totally agree

1 5
3
Neither disagree nor agree

How could the organzation improve the working atmosphere and sense of community after the change
negotiations? (if you answered 1- 2, please describe in your own words)
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Next, you can answer a few open questions in your own words. Each answer is important and will help us to
understand the experiences of staff in more depth. The open-ended feedback will bring up issues that may not be
covered by the multiple-choice questions. Even a small comment can make a difference - thank you for sharing
your thoughts!

Please note that you should not mention names or identifiable persons in your answers!

27. How did the internal communication during the change negotiations affect your sense of
psychological safety?

28. What would you like to see in the future in terms of communication and management of change
situations?

29. Is there anything else you would like to say or bring up in relation to this topic?
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