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TIIVISTELMA

Psykologinen turvallisuus kuvastaa ilmapiirié, jossa ihmiset kokevat turvalliseksi ilmaista itsedén ja
ottaa sosiaalisia riskejd. Tutkimme, millaisia psykologisen turvallisuuden profiileja tydyhteison
virheisiin suhtautumisen, tydyhteisén oppimisen ilmapiirin ja johtajien saaman tuen perusteella
voidaan tunnistaa korkeasti koulutetuilla johtajilla ja asiantuntijoilla. Kartoitimme
poikittaisasetelmassa psykologisen turvallisuuden profiilien yhteyttd tyopaikan vaihtoajatuksiin ja
pitkittdisasetelmassa vaihtoaikeiden myohempdd toteutumista tyOpaikan vaihtoina. Selvitimme
my0s, miten eri profiileihin kuuluvat henkilot pysyvit tyOtehtdvissddn (johtaja/asiantuntija)
seurannan aikana. Tutkimusaineisto on perdisin laajasta korkeakoulutettujen urapolkuja
kisitteleviasti MOTILEAD-hankkeesta, joka toteutettiin 2017-2021. Otoksemme koostui
tutkimuksen ldhtotilanteessa yhteensd 1737 henkilostd, jotka olivat professoreja, tieteentekijoitd,
ekonomeja, teknitkan alan korkeakoulutettuja sekd eMBA-koulutuksen kéyneitd. K-keskiarvojen
klusterianalyysin avulla tunnistimme nelja psykologisen turvallisuuden profiilia: turvallinen
tyoyhteiso (29 % vastaajista), turvaton tydyhteisoé (20 %), virheitd vélttelevd tyoyhteiso (24 %) ja
virheitd késitteleva tydyhteisod (29 %). Tilastolliset analyysit osoittivat, ettd turvattoman tydyhteison
henkil6illd ilmeni muita vahvempia ldhtoaikeita, ja he myos vaihtoivat tydpaikkaa kaikkein
useimmin. Tulokset antoivat myds viitteitd siitd, ettd turvattomassa tyOyhteisossd johtotehtdvista
vathdetaan todenndkdisemmin asiantuntijatehtiviin. Loydokset ovat tirkeitd tydelamin murroksessa
ja aiempaa ennakoimattomammissa olosuhteissa, jossa kilpailu osaajista kiihtyy. Vahvistamalla
psykologisesti turvallista ilmapiirid tydyhteisdt voivat sopeutua muuttuvaan ja monimutkaistuvaan
toimintaymparistoon kestdvésti, tuottavasti ja tekijoidensé parasta potentiaalia hyddyntéen.

Avainsanat: psykologinen turvallisuus, virheisiin suhtautuminen, oppimisen ilmapiiri, johtajien
tuki, uravalinnat, kestévit tyourat, tyopaikan vaihtoaikeet, tydpaikan vaihtaminen
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ABSTRACT

Psychological safety describes a work climate in which people feel safe to express themselves and
take social risks. Our primary aim was to explore what kind of psychological safety profiles could be
identified among highly educated leaders and professionals, based on the dimensions of
organizational error climate, learning climate and support for leaders. In addition, we examined how
the psychological safety profiles were associated with turnover intentions and actual job turnover
over a four-year period. Furthermore, we examined whether people in the different profiles had stayed
in their original position or had changed roles (leader to expert or vice versa) during the follow-up
period. The data is part of the MOTILEAD research project, funded by the Finnish Work
Environment Fund, which studied the career paths of university graduates from 2017 to 2021. Our
sample at the baseline of the study consisted of 1,737 individuals and included a broad range of
professional groups from professors and university researchers and teachers to business graduates,
technology academics and Executive MBA graduates. Using K-means cluster analysis we identified
four profiles, in which the experience of psychological safety differed significantly: a psychologically
safe workplace (31%), a psychologically unsafe workplace (19%), an error-avoiding workplace
(24%) and an error-managing workplace (26%). Statistical analyses showed that individuals in the
unsafe workplace profile had more turnover intentions than people in the other profiles and were also
the most likely ones to change jobs. The analyses also suggested that employees in leader roles in the
unsafe workplace profile were more likely to change from their position to an expert role compared
to other profiles. These findings are relevant in today's changing and more unpredictable world of
work, in which competition for talent is becoming increasingly intense. By strengthening
psychological safety, workplaces can adapt to a changing and complex environment in a sustainable
and productive way, making the most of their employees' potential.

Key words: psychological safety, error management, learning climate, organizational support for
leaders, career choice, sustainable career, turnover intention, employee turnover
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1 JOHDANTO

Ty6eldma on murroksessa. Digitalisaatio (Warhurst & Hunt, 2019), vdeston ikddntyminen (Rudolph
ym., 2018), globaali kilpailu tyontekijoistd (Kerr ym., 2016) seké tyon kithtyminen (Kubicek ym.,
2015; Mauno ym., 2022) ovat muutosvoimia, jotka asettavat uudenlaisia sopeutumisvaatimuksia niin
tyonantajille kuin tyOntekijoillekin. Perinteinen odotus samalla tyonantajalla pysymisestd ja
sitoutumisesta ei endd pdde. Tyduria, joita voidaan tarkastella my0Os yksiloiden valintoina
tyoeldmassd, leimaavat aiempaa vahvemmin siirtymét, katkokset ja muuntuvuus (Kokkinen, 2020;
Van der Heijden & De Vos, 2015). Tyonantajille muutokset heijastuvat tarpeena luoda edellytyksid
jatkuvalle oppimiselle ja uudistumiselle sekd kiinnittdd osaavat ja potentiaalia omaavat henkilot

organisaatioon.

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd psykologisesti turvallinen tyOympéristd tarjoaa
ihanteellisen perustan uuden oppimiselle sekd kehittymiselle nopearytmisessd ja aiempaa
ennakoimattomammissa olosuhteissa (Carmeli & Gittell, 2009; Kim ym., 2020; Sanner & Bunderson,
2015). Téllaisessa ympadristossd osallistuminen ja haastaminen on palkitsevaa, eikd virheiden
tekeminen johda kielteisiin seurauksiin (Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014). Korkeasti
koulutettujen tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden kokemus on tydeldméissé erityisen tirked,
silld sen merkitys oppimisen vauhdittajana korostuu ty6tehtidvien kognitiivisen vaatimustason ollessa
korkea (Sanner & Bunderson, 2015). On my0s osoitettu, ettd psykologinen turvallisuus on olennainen
tekijd  organisaatioihin  sitoutumisessa, ty0ssd suoriutumisessa ja  tyOtyytyvéisyydessd
(Chandrasekaran & Mishra, 2012; Edmondson, 1999; Frazier ym., 2017). Tyonantajien ndkokulmasta
osaavien tyontekijoiden saatavuus, sitoutuminen ja hyvinvointi on muodostunut yha
merkittdvimmaksi menestystekijiksi (Dufva ym., 2017). Osaajista on pula (Alasalmi ym., 2022), ja
tyOpaikasta ldhtevdt henkil6t voivat heikentdd organisaation toimintakykyd esimerkiksi
resurssivajeen, kasvaneiden henkilostokustannusten tai kaventuneen tieto- ja osaamispddoman

muodossa (O’Connell & Kung, 2007).

Tutkimuksemme tavoitteena on selvittdd henkilokeskeiselld analyysimenetelmalld (esim.
Bergman & Lundh, 2015), millaisia profiileja eli samankaltaisia ryhmid on l0ydettdvissa
psykologisen turvallisuuden suhteen korkeasti koulutetuista tyontekijoistid. Tarkastelemme lisdksi
pitkittdistutkimuksella ndiden profiilien yhteyksid heiddn uravalintoihinsa. Uravalintoina tutkimme

tyOpaikan vaihtoaikeita pitkittdistutkimuksen ldhtotilanteessa sekd neljain vuoden seurannassa



toteutuneita tyOpaikan vaihtoja ja tydroolin muutoksia (johtotehtivid/asiantuntija). Tdma on tiettdvasti

ensimmadinen tutkimus, joka tarkastelee psykologisen turvallisuuden ilmi6té profilointia hyddyntden.

Tutkimuksen korkeasti koulutettujen kohderyhmi koostui yliopistossa tydskentelevistd
professoreista ja tieteentekijoistd sekd pddosin yksityiselld sektorilla toimivista ekonomeista,
tekniikan alan korkeakoulutetuista ja johtajille suunnatun Executive MBA (eMBA) -koulutuksen
kiyneistd. Oletamme, ettd erilaisia ammattitaustoja, tyonkuvia ja toimialoja edustavien henkildiden
psykologisen turvallisuuden seka siihen liittyvien kuvaajien suhteen ilmenee vaihtelua. Valitsimme
henkilokeskeisen ldhestymistavan, jotta saisimme nékyvéksi erilaisia psykologisen turvallisuuden
kokemuksia (profiileja), niiden yleisyyden (epétyypilliset ja tyypilliset profiilit) sekd lukuméérian
aineistossa. Tdmai perusta mahdollistaa eri profiileihin kuuluvien henkildiden vertailun myShemmissa
uravalinnoissa. Lisdksi tdhdnastinen tutkimus on tarkastellut psykologista turvallisuutta piddosin
poikkileikkaavissa asetelmissa (Frazier ym., 2017; Newman ym., 2017), joten tutkimuksemme luo

myo0s uudenlaista ymmarrysta ilmion pitkdaikaisista vaikutuksista.

1.1 Psykologinen turvallisuus tyoyhteisossa

Psykologinen turvallisuus kuvastaa ilmapiirid, jossa ihmiset kokevat turvalliseksi ilmaista itsedén
(Edmondson, 1999, 2018). Kaisitettd on tarkasteltu organisaatioldhtdisesti oppimisen ja muutosten
moottorina (Schein, 1993; Schein & Bennis, 1965), yksilon ldhtokohdista (Kahn, 1990) seki
ryhmétason ilmiond (Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014). Analyysin tasoissa on kyse
toisiaan tdydentdvistd ndkokulmista (Frazier ym., 2017). Kahn (1990) esitti psykologisen
turvallisuuden organisaatioon kiinnittymisen edellytyksend, jolloin se ilmenee yksilon uskalluksena
pistdd itsensd peliin ilman mindkuvan vahingoittumista ja kielteisid seurauksia uralle. Edmondson
(1999, 2018) on puolestaan tutkinut aihetta ryhmaétason ilmiond ja luonut késitteen tiimin
psykologisesta turvallisuudesta. Tdmén kisitteen mukaisesti tiimin jisenet uskaltavat ottaa riskeja
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. He kokevat turvalliseksi puhua vilpittdmaisti, ilmaista
mielipiteitdéin ilman pelkoa tai hdpeédd sekid tuoda esille virheitd, huolia, epdonnistumisia ja ideoita.
Lahestyimme tédssd tutkimuksessa psykologista turvallisuutta Edmondsonin viitekehyksesti kisin,
jolloin psykologinen turvallisuus ndyttiytyy ennen muuta tyOyhteison ilmapiirind, jossa sosiaalisten

riskien ottaminen kannattaa.



Sosiaalisen riskin ottaminen voi ilmetd eri tavoin riippuen siitd, kuinka vahvasti ithminen
antautuu vuorovaikutustilanteessa haavoittuvuudelle. Timothy Clark (2020) on jisentdnyt
psykologisen turvallisuuden kehittymistd neljén eri vaiheen kautta. Ensimmaisessé vaiheessa ihminen
luo tyOyhteisdssa yhteyttd toisiin. Mikidli hdn kokee olevansa hyvéksytty, on hédnen turvallista
osallistua keskusteluun. Toisessa, oppimisen vaiheessa, tyoyhteison jdsen uskaltautuu kysyméién
kysymyksié ja osoittamaan siten muille tietimittomyytensd. Kolmannessa vaiheessa ihminen kokee
riittdvdd autonomiaa, jotta hdn voi tydroolinsa turvin antautua luomaan arvoa organisaatiolle
yhteistyotd tekemdlld. Ylimmaéllad tasolla tapahtuu merkittdvin kontribuutio, jolloin uskalletaan
aktiivisesti haastaa ja kyseenalaistaa toimintaa sekd kehittdd sitd paremmaksi. Toteutuakseen
tdysimittaisesti  psykologinen turvallisuus edellyttdd siis tilan tekemistd arvostavalle
vuorovaikutukselle, sallivaa suhtautumista virheisiin ja epdonnistumisiin sekd oppimiseen

kannustavaa ilmapiirid.

Tarkastelemme téssd tutkimuksessa kolmea psykologisen turvallisuuden ulottuvuutta:
tyOyhteison suhtautumista virheisiin, tydyhteison oppimisen ilmapiirid seké johtajien saamaa tukea.
Tyoyhteison suhtautuminen virheisiin ilmentdd yhtdéltd avoimuutta ja uskallusta myontdéd virheitd
sekd keskustella tyohon liittyvistd ongelmatilanteista. Toisessa ddripddssd se kuvaa jésenten pelkoa
myoOntdd tehtyjd virheitd ja korkeaa ahdistusta ongelmien esiin nostamisessa. Suhtautuminen
virheisiin valikoitui tutkimuskohteeksi tutkimusndyton perusteella, jonka mukaisesti virheistd
oppimaan pyrkivd ilmapiiri on psykologisen turvallisuuden ytimessid (Chandrasekaran & Mishra,
2012; Edmondson 1999, 2018). Tallaisessa ympéristossd erehdyksistd kannustetaan
kommunikoimaan avoimesti, jotta niitd voidaan kisitelld ja epdonnistumisista oppia (Carmeli &
Gittell, 2009). Toisena psykologisen turvallisuuden ulottuvuutena tarkastelemme ¢yéyhteison
oppimisen ilmapiirid, koska korkean psykologisen turvallisuuden on todettu olevan edellytys
oppimiselle ja innovaatioille (Edmondson & Lei, 2014). Tydyhteison oppimisen ilmapiiri kuvastaa
sitd, miten organisaatiossa mahdollistetaan, arvostetaan ja palkitaan tyOntekijéiden oppimista.
Johtajien saama tuki mittaa puolestaan tyOyhteison jdsenten osoittamaa tunnustusta ja arvostusta
johtajille. Tutkimusndyttd osoittaa varsin kiistattomasti, ettd arvostavat suhteet yhteison jdsenten
vélilld sekd hyvidt suhteet johtajiin rakentavat tai ilmentdvdt psykologista turvallisuutta
organisaatioissa (ks. katsaukset Frazier ym., 2017; Newman, 2017). Tdssé tutkimuksessa kartoitettu
johtajien saama tuki tyOyhteisoltd ja alaisilta ilmentdd erityisesti sitd, miten esihenkilo- ja
asiantuntijatehtdvissd olevat mieltdvdt omassa organisaatiossaan johtajiin kohdistuvia asenteita ja

heille osoitettua luottamusta.



1.2 Uravalinnat ja kestivien tyourien malli

Tyouria kisittelevdd tutkimustraditiota on hallinnut ndkemys, jossa tyOurat tarkoittavat
katkeamatonta tyOtehtdvien jatkumoa samassa organisaatiossa tai siirtymiid tyOpaikasta toiseen
(Pyorid, 2020). Samansuuntaisesti uravalinnan késitettd on perinteisesti kédytetty kuvaamaan
nuoruudessa tapahtuvaa ammatinvalintaa, mutta nopeasti muuttuva tyéeldma ja siihen liittyvit
epavarmuustekijat seké elinikdisen oppimisen vaatimukset ovat tuoneet uraa koskevat valinnat osaksi
koko eldmén jatkuvaa prosessia (Onnismaa, 2021). Tydurat etsivit uusia muotoja ja moninaistuvat.
Tdssd tutkimuksessa kuvaamme uravalintojen kisitteelld korkeasti koulutettujen johtajien ja
asiantuntijoiden tydpaikanvaihtoajatuksia, toteutuneita tydpaikan vaihtoja seki tyoroolissa pysymisté
tai siind tapahtuvaa muutosta neljain vuoden seurannan aikana. Tarkastelemme pysyvyyttd ja
muutosta selvittdmaélld, ovatko tutkittavat pitdytyneet ldhtotilanteen tydtehtivissd tai vaihtaneet

tyoroolia asiantuntijasta johtajaksi tai johtajasta asiantuntijaksi.

Uravalinnoilla haluamme korostaa nykyisen tyOuran keskittymistd yhd enemmén yksilon
vastuulle (Pongratz & Vof, 2003). Muutosta ruokkivat tyomarkkinoiden ennakoimattomuus,
osaamisvaatimusten kasvu ja tyOnantajien perinteisten sitouttamiskeinojen, kuten vakauden ja
tyotehtdvien pysyvyyden, vdheneminen. Yksilon kyky hallita ty6uraansa voidaankin né&hda
keskeisend tulevaisuuden tydeldmidn metataitona (Kokkinen, 2020). Se edellyttdd esimerkiksi
osaamista arvioida ja paivittdd omia ammatillisia taitoja, kykyéd kehittdd ja ylldpitdd positiivista
mindkuvaa, valmiutta sopeutua muutoksiin sekd avoimuutta vaihtoehtoisille urapoluille (Sultana,

2012).

Vaikka Tydolotutkimuksen (Sutela ym., 2018) valossa suomalaiset ovat edelleen varsin
uskollisia tydorganisaatioilleen, 45 prosenttia vaihtoi tyopaikkaa vuoden 2018 aikana.
Taménkaltaista ulkoista liikkkuvuutta eli siirtymid eri tydpaikkojen vililld on selitetty heikoilla
tyomarkkina-asemilla kuten pétkatoilld sekd halukkuudella saada parempi positio ja nousujohteinen
ura- ja palkkakehitys (Pyorid, 2020). Tutkimustietoa ammatillista litkkuvuutta selittévistd syistd on
Suomessa edelleen rajallisesti pitkittdisaineistojen vahédisyyden vuoksi. Psykologian alalla korkeasti
koulutettujen ldhtovaihtuvuutta on viime vuosina tutkittu muun muassa eettisen toimintakulttuurin
(Kangas ym., 2018), johtotehtdviin liittyvien huolenaiheiden (Auvinen ym., 2019; Auvinen ym.,

2022) seki tyon intensifikaation (Stenman ym., 2020) yhteydessa.



Tyo6urien  nykytutkimusta  yhdistdd  ldhtokohta  tarkastella  aihepiirid  aiempaa
kokonaisvaltaisemmin koko eldmidn laajuisessa viitekehyksessd ja kestivyyden elementteja
painottaen (Savickas ym., 2009; Valcour, 2015; Van der Heijden & De Vos, 2015; Van der Heijden
ym., 2020). Henkilokohtainen urapolku ja valinnat ovat sidoksissa ympdériston synnyttdmiin
mahdollisuuksiin ja aiempaa epilineaarisempaan etenemiseen tyodssd (Savickas, 2009). Tdmi voi
ilmetd esimerkiksi siirtymind johtotehtévistd asiantuntijatehtdviin. De Vosin ja tutkijakollegoiden
(2015) mukaan yksilon tydura ja uravalinnat niyttdytyvit dynaamisena prosessina. Niihin vaikuttavat
sekd kulloinenkin toimintaympéristd (tiimi, organisaatio tai perhe), ajassa tapahtuvat muutokset
(esimerkiksi siirtymaét tdysipdivdisestd tyOstd hoitovapaalle), yksilon omat kisitykset toimijuudesta
sekd hinen urakokemuksilleen antamansa merkitykset (kuten arvostuksen kohteet). Téssé
tutkimuksessa keskitymme toimintaympdristdjen tasolla tydorganisaation rooliin yksilon

uravalinnoissa.

Keskeistd kestivissd tyourissa on niiden inhimillinen kestivyys eli kyvykkyys luoda ja pitda
ylld sopeutumiskykyéd muuttuvissa tilanteissa terveytté, onnellisuutta ja tuottavuutta edistden (De Vos
ym., 2020). De Vosin ja kollegoiden (De Vos ym., 2020; Van der Heijden & De Vos, 2015)
lahestymistapa kestéviin tyduriin antaa psykologista turvallisuutta kisitteleville tutkimuksellemme
hyvin teoreettisen perustan yhdistdmélld kontekstuaaliset elementit kuten tydympériston tuen yksilon
valintoihin. Psykologinen turvallisuus on yhteis6tason mekanismi, jota tarkastelemme virheisiin
suhtautumisen, oppimisen ilmapiirin ja saatavilla olevan tuen kautta. Ryhméitason profilointi ndiden
tekijoiden kautta avaa ikkunan tarkastella organisaatiossa ilmenevén psykologisen turvallisuuden

suhdetta toimijuutta ilmentdviin uravalintoihin kuten tydpaikan vaihdoksiin tai roolinmuutoksiin.

Kestidvissd tyourissa yhdistyvit yksildiden ja organisaatioiden tarpeet. Kestdvien tydurien
mallissa ura kehittyy niiden valintojen seurauksena, joita ihminen tekee (De Vos ym., 2020). Oman
uransa paddomistajana yksilo on vastuussa mielenkiinnon kohteidensa ja tarpeidensa esiin tuomisesta,
mutta timd pitee myOs tyOnantajiin: tyotd koskevia odotuksia ja kehitystarpeita olisi kyettdva
ilmaisemaan molemminpuolisesti ja mahdollisimman avoimesti (Van der Heijden & De Vos, 2015).
Kestidvyyttd valintoihin syntyy, kun seki tyontekijd, organisaatio ettd tyontekijan laajempi elinpiiri
hyotyvit tehdyistd valinnoista. Kéytdnndssd tdménkaltainen vuorovaikutus tyOympdristdissd on
osoittautunut usein haastavaksi (Van der Heijden & De Vos, 2015). Psykologinen turvallisuus voikin
tarjota tdrkedn indikaattorin sen arvioimiseksi, kuinka avoimesti erilaisia tarpeita ja odotuksia
voidaan tyGympéristoissd 1lmaista. Téatd kokemusta ymmartamailla on mahdollista kehittdd sellaista

tyOympéristod, jossa sekd yksilot ettd organisaatiot voivat kukoistaa.



1.3 Korkeasti koulutettujen psykologinen turvallisuus ja uravalinnat

Amy Edmondson (2018) on esitellyt psykologisen turvallisuuden ja ty6lle asetetun vaatimustason
suhdetta nelikenttdmallilla, jota kidytdmme mukaillen tutkimusasetelmamme viitekehyksend
(kuvio 1). Téssd tutkimuksessa keskitymme mallin osalta psykologisen turvallisuuden tasoihin

(korkea/matala psykologinen turvallisuus) ja korkeaan tydsuoritukselle asetettuun vaatimustasoon.

Matala Korkea
tyolle asetettu vaatimustaso  tydlle asetettu vaatimustaso

Korkea Optimaalisen oppimisen ja
i i Mukavuusalue : :

psykologinen turvallisuus fukavuusalue R T e e

Matala

psykologinen turvallisuus Apatian alue Pelon ja ahdistuksen alue

KUVIO 1. Psykologisen turvallisuuden ja ty6lle asetettujen vaatimusten malli (mukaillen Edmondson, 2018).

Tutkimuksemme kohdistuu korkeasti koulutettuihin henkildihin, jotka toimivat tutkimuksen
aloitushetkelld joko johtaja- tai asiantuntijatehtdvissd. TyOeldmédn intensiteetin kasvuun ja
tyOympdristdjen monimutkaisuuteen perustuen oletamme, ettd korkeasti koulutetuilla johtajilla ja
asiantuntijoilla on ldhtokohtaisesti vaativat tyonkuvat sekd korkeat tulostavoitteet (Gallie, 2013;
Kubicek ym., 2015; Le Fevre ym., 2015; Rosa, 2013). Esimerkiksi EU-maat kattavan, vuodet 2004—
2010 kasittavin tyoelamétutkimuksen mukaan johto- ja asiantuntijatehtivissa tyoskentelevit kokivat
eri ammattiryhmisti eniten tyon intensiteettid (Gallie & Zhou, 2013). Tyon intensifikaatiota eli
kiithtymistd koskevassa tutkimuksessa puolestaan havaittiin, ettd asiantuntijat olivat tutkituista
ammattiryhmistd kaikkein haavoittuvimpia negatiivisille vaikutuksille, joita korkeat tyon

vaatimukset ja tyon intensifikaatio voivat aiheuttaa (Le Fevre ym., 2015).

Laajat meta-analyysit ovat osoittaneet, ettd psykologinen turvallisuus edistdd suorituskykya
monenlaisissa tyOympdristdissd ja eri toimialoilla (Edmondson & Lei, 2014). Psykologisen
turvallisuuden luominen ei tarkoita tyon vaatimustason laskemista. Ty0lle asetetut vaatimukset

vaikuttavat yhdessd psykologisen turvallisuuden kanssa tiimien ja organisaatioiden suorituskykyyn
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toisistaan riippuvassa suhteessa (Edmondson, 2018). Kun organisaation suunnalta asetettu korkea
tyon vaatimustaso yhdistyy korkeaan psykologisen turvallisuuden kokemukseen, syntyy
parhaimmillaan optimaalisen oppimisen ja suoriutumisen alue (kuvio 1). Tdlloin vuorovaikutus on
avointa, tyontekijdt oppivat toinen toisiltaan ja luovat uutta. Tdssd yhteydessd on merkityksellistd
nostaa esiin tutkimushavainnot, joiden mukaan psykologisen turvallisuuden ollessa korkea
tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon tai tyotehtdviin lisdéintyy (Edmondson, 2018; Frazier

ym., 2017).

Kun psykologisen turvallisuuden kokemus on matala, mutta tyolle on asetettu korkeat
tavoitteet, joudutaan Edmondsonin mallin mukaan pelon ja ahdistuksen alueelle (kuvio 1). Télloin
tyontekijit eivédt uskalla puhua asioista suoraan ja tyon laatu sekd tyon turvallisuus kirsivét
(Edmondson, 2018). Pelko lamaannuttaa, estdi tiedon jakamisen ja on este oppimiselle (Clark, 2020).
Erityisen haitallista timé on tietointensiivisissd tydyhteisoissd, joissa jatkuva oppiminen ja yhteistyd
ovat kriittisid organisaation menestystekijoitd (Sanner & Bunderson, 2015). Yksilo voi vetdytyd, kun
voimavarat kuluvat tarkkailuun ja itsesuojeluun sen sijaan, ettd hin ponnistelisi yhteisten tavoitteiden
eteen. Psykologisen turvallisuuden ollessa heikko tyontekijéiden sitoutuminen organisaatioon
heikkenee (Clark, 2020). Henkinen kuormitus, joka itsensd suojaamisesta syntyy, voi siten horjuttaa

halua sitoutua organisaatioon.

1.4 Tutkimuksen tavoitteet

Selvitimme tédssd tutkielmassa, millaisia ryhmid eli profiileja psykologisen turvallisuuden
(tydyhteison suhtautuminen virheisiin, tydyhteison oppimisen ilmapiiri ja johtajien saama tuki) osalta
voidaan tunnistaa korkeasti koulutetuilla tyontekijoilli. Tutkimme, onko taustatekijoistd 1illa,
sukupuolella ja ammattitaustalla yhteyttd profiileihin. Lisdksi selvitimme, miten psykologisen
turvallisuuden profiilit ovat yhteydessd uravalintoihin eli tyOdpaikan vaihtoajatuksiin ja niiden
toteutumiseen sekd pysymiseen nykyisessd tehtdvissd. Tutkimusaineisto on perdisin laajasta
korkeakoulutettujen urapolkuja kaisittelevdasti MOTILEAD-hankkeesta. Tdssd tutkimuksessa
keskitytddn tutkimuksen Il&htétilanteeseen (2017) sekd seuranta-asetelmaan (2017-2021).

Tutkimusmalli on esitetty kuviossa 2.
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YKSILOLLISET

TAUSTATEKIJAT
(2017)
Iki
Sukupuoli
Ammattitausta
PSYKOLOGINEN 1
TURVALLISUUS
(2017) URAVALINNAT
Tydyhteison PSYKOLOGISEN Tydpaikan vaihtoaikeet
suhtautuminen (2017)
virheisiin TURVALLISUUDEN ;
. Tyopaikan vaihtaminen
Tyﬁyhtmsﬁn PROFIILIT (2017_2021)
oppimnisen (2017)
ilmapiiri Tyoroolin pysyvyys/muutokset

(2017-2021)

Johtajien saama
tuki

KUVIO 2. Tutkimusmalli: Psykologisen turvallisuuden profiilit ja niiden yhteydet uravalintoihin.

Tutkimuskysymyksemme ja hypoteesimme ovat:

Millaisia profiileja psykologisen turvallisuuden kokemuksen (tydyhteison suhtautuminen
virheisiin, tydyhteison oppimisen ilmapiiri ja johtajien saama tuki) perusteella on tunnistettavissa

korkeasti koulutetuilla tyontekijoilld tutkimuksen l1dhtGtilanteessa (2017)?

HI1: Tutkimuskysymyksen ollessa eksploratiivinen tarkkoja hypoteeseja ei aseteta profiilien
lukumairasta tai sisdllostd. Yleisen tason hypoteeseina kuitenkin oletetaan, etta:

Hla. erilaisia profiileja on tunnistettavissa taustoiltaan erilaisista korkeakoulutetuista
tyontekijoisti;

H1b. profiileissa korostuvat tietyt psykologisen turvallisuuden ulottuvuudet eri tavoin ja

Hlc. profiileista 16ytyy vidhintdédnkin keskiarvoa korkeampaa ja matalampaa psykologista

turvallisuutta edustavat ryhmdt.

Onko demografisilla taustatekijoilld (sukupuoli, ikd ja ammattitausta) yhteyttd psykologisen

turvallisuuden profiilethin?
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Miten psykologisen turvallisuuden profiilit ovat yhteydesséd seuraaviin uravalintoihin liittyviin
(nykyisessd johto-/asiantuntijatehtdvissd pysyminen, siirtyminen johtajasta asiantuntijaksi tai

asiantuntijasta johtajaksi)?

H2: Psykologisen turvallisuuden ja tydlle asetettujen vaatimusten mallia mukaillen ja
tutkimustietoon pohjautuen oletetaan, ettd mitd heikompi psykologisen turvallisuuden kokemus
korkeasti koulutetuilla on tutkimuksen ldhtotilanteessa, sitd enemmaén heilld esiintyy tyopaikasta
lahtemisen aikeita ja neljdn vuoden seurannassa tyOpaikan vaihdoksia. Vastaavasti oletetaan, ettd
mitd korkeampi psykologisen turvallisuuden kokemus on, sitd yleisempid ovat tutkittavien
aikomukset sitoutua tyohonsi, ja sitd vihemméin he ovat vaihtaneet tyopaikkaa neljdn vuoden

aikana.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Aineiston keruu ja tutkittavat henkilot

Tutkimus on osa Jyviskylin yliopiston toteuttamaa ja Tydsuojelurahaston rahoittamaa MOTILEAD-
tutkimushanketta, jossa kartoitettiin korkeasti koulutettujen johtamismotivaatiota ja urapolkuja
vuosina 2017-2021 (Toropainen ym., 2023). Tutkimuksemme aineisto on pitkittdistutkimus, joka
kerdttiin vuosina 2017, 2019 ja 2021. Otokset poimittiin neljin ammattiliiton jisenistostd
(Professoriliitto, Tieteentekijoiden liitto, Suomen Ekonomit, Tekniikan Akateemiset) seké
Jyvéskyldan kauppakorkeakoulun eMBA-koulutukseen osallistuneista (alumnit). Lahtotilanteessa
vuonna 2017 léhetettyyn tutkimuskutsuun vastasi yhteensd 2459 henkil6d (vastausprosentti 24,6).
Niille, jotka ilmoittivat halukkuutensa osallistua seurantatutkimukseen, ldhetettiin kaksi vuotta
myOhemmin seurantakysely (n = 1051, 43 %). Seurantatutkimukseen vastasi vuonna 2019 yhteensa
746 henkiloa (vastausprosentti 71). Kolmanteen kyselyyn, joka l4hetettiin vuonna 2021 (n = 1028),
vastasi 637 henkildd (vastausprosentti 62). Aineiston keruun tarkat vaiheet on kuvattu MOTILEAD-
hankkeen loppuraportissa (Toropainen ym., 2023). Tédssé tutkimuksessa hyddynnetidén tutkimuksen
lahtotilannetta 2017 (poikkileikkausasetelma; tutkimuskysymykset 1, 2 ja 3a) sekd neljdn vuoden
pitkittiistutkimusasetelmaa 2017-2021 (tutkimuskysymykset 3b ja 3c).

Poikkileikkausasetelma 2017. Tdmédn tutkimuksen profilointia ja tyOpaikan vaihtoaikeita
kartoittavaan ensimmadiseen osuuteen valittiin mukaan ne korkeakoulutetut, jotka olivat tutkimuksen
lahtotilanteessa tydeldmdssd ja vastasivat kaikkiin valitsemiimme psykologista turvallisuutta
mittaaviin kysymyksiin (n = 1737). Tutkittavat jakautuivat otoksittain seuraavasti: 1) professorit
(n =445, 26 % kaikista vastanneista), 2) tieteentekijit (n = 555, 32 %), 3) ekonomit (n = 347, 20 %),
4) tekniikan akateemiset (n = 283, 16 %) ja 5) eMBA-koulutukseen osallistuneet (n = 107, 6 %).
Tutkimuksen l14ht6tilanteessa naisia oli 49,6 prosenttia (n = 862) ja miehid 50,4 prosenttia (n = 875).

Nuorin tutkituista oli 25-vuotias ja vanhin 69-vuotias (ka = 49, kh = 10.3).

Pitkittiistutkimus 2017-2021. Neljdn vuoden seurantatutkimuksessa kartoitettiin tydpaikan
vaihtamista ja tyoroolin pysyvyyttd. Tdhdn vaiheeseen siséllytettiin kaikki ne, jotka olivat vastanneet
tyOpaikan vaihtoa koskevaan kysymykseen vuonna 2021 (rn = 590). Ammattitaustaltaan he
jakaantuivat 103 professoriin (18 %), 225 tieteentekijddn, (38 %), 111 ekonomiin (19 %), 110

tekniikan akateemiseen (19 %) sekd 41 eMBA-johtamiskoulutukseen osallistuneeseen (7 %). Heisté
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54,4 prosenttia oli naisia (n = 321) ja 46,6 prosenttia miehid (n = 269). Nuorin pitkittdistutkimuksen
tutkituista oli 29-vuotias ja vanhin 71-vuotias vuonna 2021 (ka = 50, kh = 9.6). Tyoroolin pysyvyyttd
tutkittiin kaikilta niiltd osallistujilta, jotka vastasivat jokaisella tutkimuskerralla (2017, 2019 ja 2021)

tyoroolia koskevaan kysymykseen (n = 460).

Katoanalyysissa verrattiin pitkittdistutkimuksessa mukana olleita (n = 590, tutkimuskysymys
3b) niihin, jotka olivat jddneet tutkimuksen viimeisestd vaiheesta vuonna 2021 pois (n = 1147).
Tarkastelimme ndiden ryhmien vilisid eroja 1iin, sukupuolen ja ammattitaustan suhteen
riippumattomien otosten z-testilld ja ristiintaulukoinnilla. Tkdero tutkimuksesta poisjddneiden (n =
1140) ja tutkittavien (n = 588) vililld oli merkitsevii ja efektikooltaan kohtalaista (#(1726) = 7.467;
p < .001, d = .38). Kato oli suurempaa idkkddmpien kohdalla. Vuoden 2021 tutkimukseen
osallistuneet olivat jonkin verran nuorempia (ka = 50, kh = 9.6) verrattuna niihin, jotka eivit olleet
mukana samassa tutkimusvaiheessa (ka = 54, kh = 10.4). Merkitsevii eroja 10ytyi my0ds sukupuolen
suhteen, joskin Cramerin ¥ -suureen perusteella yhteyden voimakkuus oli hyvin heikko (¥ (1) =
8.170; p < .05; V' = .07). Miesten kato oli hieman suurempaa: miehistd 69,3 % oli jadnyt pois
tutkimuksesta vuoteen 2021 mennessd kun naisten vastaava luku oli 62,8 %. Tutkimukseen
osallistuneiden sukupuolijakauma tutkimuksen 14htétilanteessa vuonna 2017 oli 1dhes tasan: miehid
oli 50,4 % (n = 965) ja naisia 49,6 % (n = 862); muita sukupuolia ei ollut ilmoitettu. Vuonna 2021
vastanneissa miehid oli 45,6 % (n = 269) ja naisia 54,4 % (n = 321). My0s ammattitaustoissa erot
osoittautuivat merkitseviksi, vaikka efektikoko oli heikko (y? (4) = 38.465; p < .001; V = .15). Kato
oli professoreiden osalta suurempaa kuin muissa ammattiryhmissé: heistd vain 23,1 % (sovitettu
jddnnds = -5.6) oli mukana vuonna 2021 kaikkien ammattiryhmien vastaavan keskiarvon ollessa
34 %. Tieteentekijoiden osalta kato oli vdhiisintd; heistd 40,5 % (sovitettu jadnnds = 4) oli vield

mukana tutkimuksessa vuonna 2021.

2.2 Kiytetyt kyselymenetelmét ja muuttujat

Psykologista turvallisuutta kartoitettiin tutkimuksen ldht6tilanteessa (2017) kolmella kuvaajalla: 1)
tyOyhteison suhtautuminen virheisiin, 2) tydyhteisén oppimisen ilmapiiri ja 3) johtajien saama tuki.
Tydyhteison suhtautumista virheisiin ja tyoyhteison oppimisen ilmapiirid mitattiin Learning Climate
Scale (LCS) -kyselylld (Nikolova ym., 2014). Tyéyhteison suhtautumista virheisiin mitattiin kolmella

véittdmailla: ’Organisaatiossani peldtdin myontdd omia virheitd”, ”Organisaatiossani ei uskalleta
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keskustella virheistd” ja “Organisaatiossani tyontekijat kokevat ahdistavana avoimen keskustelun
tyohon liittyvistd ongelmista”. Tyoyhteison oppimisen ilmapiirid mitattiin kuudella vdittdmalla, kuten
”Organisaatiossani on tarjolla riittdvésti resursseja oman osaamisen kehittdmiseen” ja
”Organisaatiossani arvostetaan ja kunnioitetaan tyontekijii, joka ndkee vaivaa oppiakseen uutta”.
Johtajien saamaa tukea pyydettiin arvioimaan MOTILEAD-tutkimuksessa kehitetyn kolmen
véittdmén avulla: ”Johtajia arvostetaan organisaatiossamme”, ’Johtajia tuetaan organisaatiossamme”
ja “Alaiset antavat tunnustusta johtajille heiddn tyostddan” (Toropainen ym., 2023). Kyselyyn
vastanneet arvioivat jokaisen kolmen kuvaajan véittdmid viisiportaisella asteikolla (1 = ei kuvaa
lainkaan — 5 = kuvaa tdysin). Jokaisen kolmen psykologisen turvallisuuden kuvaajan viittdmista
muodostettiin  keskiarvosummamuuttujat, joiden reliabiliteetit, vaihteluvélit, keskiarvot ja
keskihajonnat on esitetty taulukossa 1 ja korrelaatiot taulukossa 2. Virheisiin suhtautumisen
summamuuttujan korkeat pistemddrit kuvaavat tydyhteisdssd esiintyvdd voimakasta ahdistusta ja
pelkoa virheiden esiin tuomisessa tai niistd puhumisessa. Oppimisen ilmapiirin summamuuttujassa
korkeat pistemédrdt viittaavat oppimista kannustavaan ja tukevaan ilmapiiriin. Johtajien tuen

summamuuttujan korkeat arvot tarkoittavat johtajiin kohdistuvaa vahvaa tukea.

TAULUKKO 1. Psykologista turvallisuutta ja tyépaikan vaihtoaikeita mittaavien muuttujien osiot,
vaihteluviilit, keskiarvot, keskihajonnat ja reliabiliteetit (n = 1737).

Osioiden Vaihtelu-

Ikm vili ka kh Cronbach o
Psykologinen turvallisuus tyoyhteisossi
Suhtautuminen virheisiin 3 1-5 2.82 0.92 0.86
Oppimisen ilmapiiri 6 1-5 2.80 0.75 0.86
Johtajien saama tuki 3 1-5 2.98 0.71 0.76
Uravalinnat
Tyopaikan vaihtoaikeet 1 1-5 2.57 1.33 -

TAULUKKO 2. Jatkuvien muuttujien viliset korrelaatiot (Pearson).

1 2 3
1 ki
2 Suhtautuminen virheisiin -.03
3 Oppimisen ilmapiiri .00 - 39%F*
4 Johtajien saama tuki -.03 - 40E R (Ve
#k ) < 001
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Tyépaikan vaihtoaikeita pyydettiin arvioimaan tutkimuksen ldhtdtilanteessa (2017) seuraavasti:
Arvioi urasi jatkoa seuraavan viiden vuoden aikana: ”Vaihdan tydpaikkaa”. Kysymykseen vastattiin
viisiportaisella asteikolla (1 = hyvin epdtodenndkodistd — 5 = hyvin todennékoéistd). Tydpaikan
vaihtamista tutkittiin vuonna 2021 kysymallad kuinka monen tyonantajan palveluksessa tutkittava oli
ollut viimeisen neljdn vuoden aikana maaliskuusta 2017 ldhtien. Luokittelimme vastaukset kahteen
kategoriaan (1 = pysynyt samassa tyOpaikassa, 2 = vaihtanut tyopaikkaa). Tydroolin pysyvyyttd eli
nykyisessé tehtdvissd pysymisté tai siirtymistéd asiantuntijasta johtajaksi tai johtajasta asiantuntijaksi
tutkittiin kysymélld jokaisella mittauskerralla (2017, 2019 ja 2021) senhetkistd tyoroolia (1 =
johtotehtivissd, 2 = ei johtotehtdvissé, 3 = ei ty0dssi, esim. tyoton, vanhempainvapaalla, opiskelija,
elikkeelld). Kéytimme tyoroolin pysyvyyden tarkastelussa ~MOTILEAD-tutkimuksessa
muodostettua urapysyvyysmuuttujaa (Toropainen ym. 2023), jossa pysyvyys ja muutokset oli
luokiteltu kuuteen luokkaan (1 = johtotehtévissé, 2 = ei-johtotehtdvissd, 3 = siirtynyt johtotehtiviin 4
vuoden seurannassa, 4 = siirtynyt asiantuntijatehtdviin 4 vuoden seurannassa, 5 = kéviissyt

johtotehtivissd, 6 = kdviissyt asiantuntijatehtivissd).

Taustamuuttujina tarkastelimme sukupuolta (nainen = 0, mies = 1), ikdd (jatkuva muuttuja)
sekd ammattitaustaa (1 = Professorit, 2 = Tieteentekijit, 3 = Suomen Ekonomit, 4 = Tekniikan

Akateemiset, 5 = eMBA).

23 Tilastolliset analyysit

Tilastolliset analyysit toteutettiin IBM SPSS Statistics 28 -ohjelmistolla. Kéytimme psykologisen
turvallisuuden  profiilien muodostamiseen K-keskiarvojen  klusterianalyysid.  Tutkimme
varianssianalyysilla profiilien eroja virheisiin suhtautumisen, oppimisen ilmapiirin ja johtajien
saaman tuen suhteen (tutkimuskysymys 1). Profiilien vilisid eroja sukupuolen ja ammattitaustan
suhteen tarkasteltiin ristiintaulukoinnin ja y’-testien avulla ja iin suhteen yksisuuntaisella
varianssianalyysilla (tutkimuskysymys 2). Tutkimme profiilien yhteyttd tyopaikan vaihtoaikeisiin
varianssianalyysilld (tutkimuskysymys 3a) ja kovarianssianalyysilld, jossa kontrolloitiin profiileihin
merkitsevisti yhteydessd olleet taustamuuttujat. Tarkastelimme profiilien yhteyttd toteutuneisiin
tyOpaikan vaihtoihin (tutkimuskysymys 3b) sekd tyoOroolin pysyvyyttd ja muutoksia

(tutkimuskysymys 3c) neljéin vuoden seurantajaksolla ristiintaulukoinnin ja y>-testien avulla.
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3 TULOKSET

3.1 Korkeasti koulutettujen psykologisen turvallisuuden profiilit

Testasimme aineistossa K-keskiarvon klusterianalyysilld kolmen, neljin ja viiden klusterin
ratkaisuja. Neljan klusterin ratkaisu oli néisté siséllollisesti mielekkéin. Siind tutkittavat jakautuivat
profiileihin lukumaiiréltddn kaikkein tasaisimmin, ja erot profiilien valilld olivat tulkinnallisesti
selkeitd, toisin kuin kolmen ja viiden klusterin ratkaisuissa. Lisdksi kolmen klusterin ratkaisu ei
tuottanut sisdllollisesti sellaista lisdarvoa, jota henkiloldhtdisen tutkimusmenetelmin valinnalla
tavoiteltiin, silld profiileissa nousi esiin ainoastaan korkeiden ja matalien arvojen profiilit seké
keskiarvoja hyvin ldhelld oleva profiili. Jatkoanalyyseihin valitsemassamme mallissa (kuvio 3)
korkeasti koulutettujen kokemukset tydyhteisdjen psykologisesta turvallisuudesta jakaantuivat
neljain toisistaan poikkeavaan ryhmaiin: 1) Psykologisesti turvallinen tyoyhteiso (29 % vastanneista),
2) Psykologisesti turvaton tyOyhteisd (20 % vastanneista), 3) Virheitd viltteleva tyoyhteiso (24 %
vastanneista) ja 4) Virheitd kisittelevd tydyhteiso (29 % vastanneista). Tdssd yhteydessd nimesimme
tyoyhteison virheisiin suhtautumista kuvaavan ulottuvuuden Virheiden vilttely -nimiseksi, koska
kuvion 3 standardoitujen lukujen positiiviset arvot korostavat virheiden vilttelyé ja negatiiviset arvot

tyOyhteisod, jossa virheitd ei véltella.

1.5
Johtajien saama tuki L Virheiden valttely Oppimisen ilmapiiri
1.0
0.5
0.0 /
%
-1.0
-1.5
1. Psykologisesti turvallinen 2. Psykologisesti turvaton 3. Virheitd valtteleva 4. Virheitd kisitteleva
tyoyhteisd tyoyhteisd tydyhteiso tyoyhteisd
(n =497, 29 %) (n=325,20%) (n=417, 24 %) (n =498, 29 %)

KUVIO 3. Psykologisen turvallisuuden profiilit standardoiduin z-pistein esitettyind (k-keskiarvojen klusterianalyysi).
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Taulukossa 3 esitetyn varianssianalyysin (ANOVA) tulokset osoittivat, ettd korkeasti koulutettujen
profiilit erosivat toisistaan psykologisen turvallisuuden ulottuvuuksien suhteen merkitsevisti
(» <.001) ja efektikoot olivat Etan osittaisnelididen perusteella tulkittavissa voimakkuudeltaan
suuriksi. Seuraavaksi tarkastellaan profiilien sisdltod kuviossa 3 ja taulukossa 3 esitettyjen tulosten
valossa. Taulukon 3 suuret arvot virheiden vilttelyn ulottuvuudessa kuvaavat vastaajien kielteisié
arvioita asiasta. Oppimisen ilmapiirin ja johtajien saaman tuen ulottuvuuksissa korkeat pistemé&érat

viittaavat puolestaan myonteisiin arvioihin. Kaikki asteikot ovat skaalalla 1-5.

TAULUKKO 3. Psykologisen turvallisuuden ulottuvuuksien viliset erot neljin klusterin ratkaisussa (ANOVA).

Profiilit
1. 2. 3. 4.
Psykologisesti ~ Psykologisesti  Virheitd Virheitd
turvallinen turvaton viltteleva kasitteleva
tyOyhteiso tyOyhteiso tyOyhteiso tyOyhteiso
(n=497,29%) (n=325,20%) (n=417,24%) (n =498,29 %)
ka kh ka kh ka kh ka kh  F-test dfl, df2 Parittaiset vertailut n

Virheiden Vélttely] 2.07  0.53 3.95 0.62 3.44 0.51 230  0.49 1148.45 ***3,1733 1<2,3,4;2>3,4;3>4 0.7
Oppimisen ilmapiiri®  3.50  0.49 1.93 0.52 2.98 0.48 2.53 0.50  735.78 *** 31733 1>2,3,4;2<3,4;3>4 0.6
Johtajien saama tuki'  3.70  0.48 2.23 0.53 3.03 0.47 272 046 674.94 ***3,1733 1>2,3,4;2<3,4;3>4 0.5

#Ek p < 001

! Parittaiset vertailut Dunnett T3 -testilli

? Parittaiset vertailut Bonferroni-korjauksella

nz = Partial Eta Squared, Etan osittaisnelio

Kuten kuviosta 3 kidy ilmi, psykologisesti turvallisen tydyhteison profiilissa kaikki psykologisen
turvallisuuden kuvaajat saivat keskiarvoja selvisti suotuisampia arvioita. Tdhén profiiliin sisdllytetyt
henkilot kokivat, ettd virheistd ja ongelmista keskusteltiin organisaatiossa. Profiilissa korostui myds
vahvasti uskomus siihen, ettd oma organisaatio investoi oppimiseen ja tyOyhteisdssd arvostetaan
tyontekijoiden henkilokohtaisen osaamisen kehittimistd. Taulukosta 3 ndhdddn, ettd kokemus
johtajien saamasta tunnustuksesta ja tuesta sai tdssa profiilissa kaikkein korkeimmat arviot (ka = 3.70,

kh = 0.48). Tahéan profiiliin sijoittui 497 henkil6d (29 %).

Psykologisesti turvattoman tyOyhteison profiilissa jokainen psykologisen turvallisuuden
kuvaajista ndyttiytyi kielteisessd valossa, kuten kuviosta 3 ilmenee. Profiilissa heijastuivat vahvasti
kisitykset siitd, ettd tyoyhteisossd peldtddn myontid virheitd eika niistd ole suotavaa keskustella (ka
= 3.95, kh = 0.62). Ongelmista puhuminen koettiin ahdistavaksi ja kisitykset arvostuksen ja tuen
osoittamisesta olivat kielteisid. Parittaiset vertailut taulukon 3 mukaisesti osoittivat, ettd tdssi
ryhmaésséd korostuivat muita profiileja selkedmmin organisaation puutteet oppimisen ja osaamisen

edistdmisessé (ka = 1.93, kh = 0.52). Profiiliin sijoittui vastaajista 325 henkiloa (20 %).
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Virheitd vilttelevin tyOyhteison profiilissa kokemus virheiden vilttelystd tydyhteisossd korostui
selvésti muita ulottuvuuksia enemmain, joskaan se ei ollut aivan yhtd voimakasta kuin psykologisesti
turvattoman tydyhteison profiilissa (kuvio 3). Téhdn ryhmééan kuuluvilla tydymparistdssa osoitettu

tuki ja oppimiselle suotuisa ilmapiiri olivat 1dhelld keskiarvoja. Profiiliin kuului 417 henkil6a (24 %).

Virheitd kisittelevdn tydyhteison profiili oli johtajien saaman tuen ja oppimisen ilmapiirin
suhteen ldhelld keskiarvoja, mutta virheiden myontdmiselle ja ongelmista keskustelulle oltiin
keskimddradistd avoimempia (kuvio 3). Ryhma oli kooltaan niukasti suurin ja kattoi 498 henkiloa

(29 %).

3.2 Erot profiileissa taustatekijoiden mukaan

Ammattitaustat. Ristiintaulukointi ja khiin neli6 -testi (taulukko 4) osoittivat, ettd ammattitausta oli
merkitsevisti yhteydessi profiileihin (y* (12) = 83.38; p <.001; V= .13). Psykologisesti turvallisessa
profiilissa oli yliedustettuina kaupalliselle alalle painottuvia ekonomeja seki eMBA-koulutuksen
kiyneitd. Akateemisessa tyOymparistossd toimivat professorit ja tieteentekijdt olivat psykologisesti
turvallisessa profiilissa aliedustettuina. Psykologisesti turvattomassa profiilissa tieteentekijit olivat
puolestaan yliedustettuina sekd eMBA-koulutuksen kdyneet aliedustettuina. Virheitd vélttelevissa
profiilissa tieteentekijdt olivat yliedustettuina, kun taas tekniikan akateemisia oli odotettua

vahemman. Virheitd késittelevissi tydyhteisossd professorit olivat yliedustettuina.
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TAULUKKO 4. Profiilien erot ammattitaustoittain (n = 1737).

1. 2. 3. 4.
Psykologisesti ~ Psykologisesti  Virheité Virheité
turvallinen turvaton viltteleva kasitteleva
tyOyhteiso tyOyhteiso tyOyhteiso tyOyhteiso Yhteensi
(n =497,29%) (n =325,20%) (n =417,24%) (n = 498,29 %)
n 99 89 110 147 445
Professorit % profiilista 19.9% 27.4% 26.4% 29.5%
muk. st. jadnnos -3.4 (ae) 0.8 0.4 2.4 (ye)
n 125 123 162 145 555
Tieteentekijdt % profiilista 25.2% 37.8% 38.8% 29.1%
muk. st. jadnnds -3.8 (ae) 2.5 (ye) 3.5 (ye) -1.6
n 132 56 71 88 347
Ekonomit % profiilista 26.6% 17.2% 17.0% 17.7%
muk. st. jadnnos 4.3 (ye) -1.4 -1.7 -1.5
n 85 52 52 94 283
TEK % profiilista 17.1% 16.0% 12.5% 18.9%
muk. st. jAdnnos 0.6 -0.2 -2.4 (ae) 1.8
n 56 5 22 24 107
eMBA % profiilista 11.3% 1.5% 5.3% 4.8%
muk. st. jAannos 5.6(ye) -3.8 (ae) -0.9 -1.5

Ristiintaulukointi ja y>-testi; ae = aliedustus, mukautettu standardoitu jadnnos < -2; ye = yliedustus, mukautettu
standardoitu jadnnos > 2.

Iki. Idn yhteyttd psykologisen turvallisuuden profiileihin tarkasteltiin jatkuvana muuttujana
yksisuuntaisen varianssianalyysin avulla. Tulokset osoittavat, ettd profiileiden ja idn vélilld ei ollut

tutkittavassa aineistossa merkitsevii yhteyttd (F (3, 1724) = .743; p = .526; 1> = .001).

Sukupuoli. Miesten ja naisten vilisid eroja psykologisen turvallisuuden profiileissa tutkittiin
ristiintaulukoinnilla ja y*-testeilli. Tulokset osoittivat, ettd sukupuolen ja profiilien vililti ei 16ytynyt

merkitsevii yhteyttd (x> (3) = 6.984; p = .072; V' =.06).

3.3 Psykologisen turvallisuuden profiilien yhteydet uravalintoihin

Psykologinen turvallisuus ja tyopaikan vaihtoaikeet. Taulukossa 5 esitetyt kovarianssianalyysin
(ANCOVA) tulokset ndyttivit, ettd eri profiileihin kuuluvien tydntekijoiden tyOpaikan vaihtoaikeet
(n = 1737) erosivat toisistaan merkitsevasti (p < .001). Vaihtoaikeita mittaavan muuttujan
normaalisuusoletus ei ollut tdysin voimassa ja Levenen testi osoitti, ettd jakaumien varianssit eivit

olleet yhta suuria (p = .001). Pdddyimme kayttimiin varianssianalyysid, koska oletukset tiyttyivét

21



likimain ja F-testin on todettu toimivan varsin vakaasti ryhmikokojen ollessa suuria. Psykologisesti
turvattoman tydyhteison profiilissa aikeet vaihtaa tyOpaikkaa olivat muita ryhmid suurempia, kun taas
psykologisesti turvallisen tydyhteison ryhméssa vaihtoaikeita oli vahiten. Profiilien yhteys tyopaikan
vaihtoaikeisiin oli efektikooltaan pieni; klusteriryhmait selittivit 5 % mallista. Yhteys sdilyi

ammattiryhmien kontrolloinnin jilkeenkin.

TAULUKKO 5. Tyopaikan vaihtoaikeiden erot profiileissa (ANCOVA; ammattitausta kontrolloitu).

Profiilit

1. 2. 3. 4.

Psykologisesti ~ Psykologisesti ~ Virheitd Virheitd

turvallinen turvaton viltteleva késittelevd

tyOyhteisd tyOyhteisd tyOyhteisd tydyhteisd

(n =497,29 %) (n =325,20%) (n =417,24 %) (n =498,29 %)
Tvépai ka kv ka kv ka kv ka kv F-test df Parittaiset vertailut'

yopaikan

vaihtoaikeet (2017)  2.25 0.06  3.07 0.07 2.61 0.06 2.53 0.05 29.88 *** 3 2>1,3,4;3>14;4>1 0.05
*EE < 001

ka = keskiarvo, kv = keskivirhe
" Parittaiset vertailut Bonferroni-korjauksella

nz = Partial Eta Squared, Etan osittaisnelio

Psykologinen turvallisuus ja tyopaikan vaihtaminen. TyoOpaikan vaihtojen tarkastelu
osoitti, etti tutkittavista (n = 590) oli vuosien 2017-2021 aikana pysynyt samassa tyopaikassa 70
prosenttia (n = 415) ja tyOpaikkaa vaihtaneita oli 30 prosenttia (n = 175). Ristiintaulukoinnin tulokset
profiloinnin ja tydpaikan vaihtamisen suhteen (taulukko 6) olivat merkitsevii (x* (3) = 8.302; p <.01;
V' = .14). Turvattomaan psykologiseen profiiliin kuuluvissa tydpaikkaa vaihtaneet olivat yli-
edustettuina (n = 42). Turvattomaan psykologiseen profiiliin kuuluvista (n = 111) tyOpaikkaa
vaihtaneita oli 38 prosenttia, ja kaikista vuosien 2017-2021 vililld tyopaikkaa vaihtaneista he
edustivat ldhes neljédnnestd (24 %). Tyopaikkaa vaihtaneita oli psykologisesti turvallisen tydyhteison
profiilissa 33 prosenttia, virheitd vilttelevin tydyhteison profiilissa 24,6 prosenttia ja virheitd

késittelevin tydyhteison profiilissa 24,3 prosenttia.
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TAULUKKO 6. Tyopaikassa pysyneet ja tyopaikkaa vaihtaneet (2017-2021) profiileittain (» = 590).

1. 2. 3. 4.
Psykologisesti  Psykologisesti ~ Virheita Virheita
turvallinen turvaton viltteleva késitteleva
tyOyhteisd tyOyhteisod tyoyhteisd tyoyhteisd
(n=185,31%) (n=111,19%) (n=142,24%) (n = 152,26 %)
Tyopaikassa n 124 69 107 115
pysyneet % profiiliin kuuluvista 67.0% 62.2% 75.4% 75.7%
% tyopaikassa pysyneista 29.9% 16.6% 25.8% 27.7%
% kaikista vastanneista (n=590) 21.0% 11.7% 18.1% 19.5%
muk. st. jAinnds -1.2 -2.1(ae) 1.5 1.7
Tyopaikkaa 1 61 42 35 37
vaihtaneet % profiiliin kuuluvista 33.0% 37.8% 24.6% 24.3%
% tyopaikkaa vaihtaneista 34.9% 24.0% 20.0% 21.1%
% kaikista vastanneista (n=590) 10.3% 7.1% 5.9% 6.3%
muk. st. jAinnds 1.2 2.1 (ye) -1.5 -1.7

Ristiintaulukointi ja y>-testi; ae = aliedustus, mukautettu standardoitu jadnnos < -2; ye = yliedustus, mukautettu standardoitu jadnnos > 2.

Psykologinen turvallisuus ja tyoroolin pysyvyys. Tyoroolin pysyvyyttd tutkittiin ensin 6-luokkaista
muuttujaa hyddyntden. Analyyseissd oli aluksi mukana kaikkiaan 460 tutkittavaa. Ristiintaulukointi
tuotti yli 20 % alle viiden suuruisia odotettuja frekvensseji, joten y-testin kiyttdehdot eiviit
tdyttyneet. Lisdksi johto- ja asiantuntijatehtdvissd seurannan aikana kévéisseiden ryhmit
osoittautuivat hyvin pieniksi (kéviissyt johtotehtivissd, n = 18; kdviissyt asiantuntijatehtdvissi,
n=238). Tdmédn vuoksi lopullinen analyysi toteutettiin neljddn kategoriaan luokiteltuna (1 =
johtotehtédvissd, 2 = ei-johtotehtédvissi, 3 = siirtynyt johtotehtdviin 4 vuoden seurannassa, 4 = siirtynyt

asiantuntijatehtiviin 4 vuoden seurannassa). Tutkittavien méiéréksi tuli tdssd analyysissd 434.

Neliluokkaisella muuttujalla toteutettu ristiintaulukointi  osoitti, ettd psykologisen
turvallisuuden profiileilla ja tydroolin pysyvyydelli ei ollut merkitsevia yhteytti (x> (9) = 14.47; p =
A1; V'="11). Psykologisesti turvattoman ty0yhteison profiilissa (n = 84) oli kuitenkin viitteitd siita,
ettd johtajien todenndkoisyys pysyd johtotehtdvissd oli tdssd ryhméssd heikompi kuin muissa
profiileissa (sovitettu jadnnds = -2,5). Tdmén profiilin johtotehtévissd toimivista henkildistd 38
prosenttia oli neljan vuoden aikana vaihtanut asiantuntijatehtdviin. Psykologisesti turvallisen
tyOoyhteison profiilissa asiantuntijatehtdviin oli samalla ajanjaksolla vaihtanut ainoastaan 10
prosenttia johtajista. Tulokset indikoivatkin, ettd johtajat olivat siirtyneet psykologisesti
turvattomissa tyOyhteisdissd vdhemmaidn vaativiin asiantuntijatehtdviin herkemmin kuin muissa
profiileissa (sovitettu jadnnos = 2,4). Kaikista johtotehtdvistd asiantuntijatehtéviin siirtyneistd (n =

31) suurin osuus (35,5 %) kuului psykologisesti turvattoman tydyhteison profiiliin.
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4 POHDINTA

Tavoitteenamme oli selvittdd, millaisia psykologisen turvallisuuden profiileja korkeasti koulutetuilla
on tunnistettavissa, ja kuinka eri profiileihin kuuluvat henkil6t eroavat toisistaan uravalintojen
suhteen neljan vuoden seurannassa. Tarkastelun alaisena oli 1dht6tilanteessa 1737 eri ammattitaustan
omaavaa henkil6d, joista osa tyoskenteli johtotehtdvissd ja osa asiantuntijoina. Tutkimamme
psykologisen turvallisuuden osa-alueet olivat virheisiin suhtautuminen, oppimisen ilmapiiri ja johdon
saama tuki. Tunnistimme neljd profiilia, joissa kokemukset tyOyhteison psykologisesta
turvallisuudesta erosivat toisistaan, joten hypoteesimme la ja 1b tayttyivat. Tutkimuksesta selvisi,
ettd matalan ja korkean psykologisen turvallisuuden kokemukset korostuivat profiileissa eri tavoin,
janiin my06s hypoteesi 1c sai tukea. Profiilit nimettiin seuraavasti: psykologisesti turvaton tyoyhteiso,
psykologisesti turvallinen tyéyhteiso, virheitd vdlttelevd tyéyhteiso sekd virheitd kdsittelevi
tyoyhteisé. Syvennymme seuraavaksi tarkemmin niiden siséltoon ja uravalintoja koskeviin

yhteyksiin.

4.1 Psykologisesti turvattomien joukossa eniten tyopaikkaa vaihtaneita

Tutkituista henkildistd viidennes (20 %) kuului psykologisesti turvattomaan tydyhteis6on, jota
luonnehtivat kielteiset kokemukset virheiden ja ongelmien késittelystd, oppimisen ilmapiiristd ja
johdon saamasta tuesta tyOyhteisdissd. Mikili tydssd voimavarat on kohdistettava itsesuojeluun,
henkildkohtaisen riskin hallintaan ja vahinkojen vilttimiseen, jaa yhteisid tavoitteita kohti ponnistelu
toissijaiseksi (Clark, 2020). Psykologisen turvallisuuden ja tyodlle asetettujen vaatimusten mallia
(Edmondson, 2018) soveltaen oletimme, ettd matala psykologisen turvallisuuden kokemus
yhdistettynd tyolle asetettuun korkeaan vaatimustasoon luo tydyhteis6on pelon ja ahdistuksen
ilmapiirid. Oletustemme mukaisesti psykologisesti turvattomien tydyhteisssd sitoutuminen
organisaatioon oli heikompaa kuin muissa profiileissa, ja se ilmeni tutkituista ryhmistd kaikkien
suurimpina ldhtdaikeina. Merkittdvadd oli, ettd ldhtoaikeet eivdt turvattomaksi tyOyhteisonsi
kokeneilla jddneet ainoastaan ajatusten tasolle: neljdn vuoden seuranta osoitti, ettd ndiden henkildiden

joukossa tyOpaikkaa myos vaihdettiin kaikkein useimmin. Néiltd osin hypoteesi H2 sai vahvaa tukea.
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Pitkittdistutkimusta psykologisen turvallisuuden ilmidsté ja tydpaikan vaihdoista on saatavilla
niukasti, mutta aiemmat tutkimushavainnot osoittavat, ettd korkea psykologinen turvallisuus on
yhteydessd sekéd vdhdisempiin ldhtoaikeisiin (Liu & Keller, 2021) ettd pienempédin vaihtuvuuteen
(Chandrasekaran & Mishra, 2012). Taustatekijéiden nidkokulmasta huomattavaa oli, ettd tdssi
profiilissa tieteentekijét olivat muita ammattiryhmid vahvemmin edustettuina. Erds mahdollinen
selitys on, ettd kokemus tyOyhteison turvattomuudesta korostuu tdssd ryhméssd midrdaikaisten
tyosuhteiden tyypillisyyden vuoksi. Epétietoisuus tyosuhteen jatkumisesta voi horjuttaa luottamusta
tyOyhteisoon ja ilmetd heikentyneend turvallisuuden tunteena. Kiinnostavaa olisikin selvittda
jatkotutkimuksella, millaisia syitd tydpaikan vaihtoihin tdmin profiilin edustajat itse nimedisivit ja

eroaisivatko ne muiden profiileiden tydpaikkaa vaihtaneiden lahtdsyista.

Psykologisesti turvallisessa tyOyhteisossd tyOskenteli tutkituista 1dhes kolmannes (29 %).
Tdhan profiiliin kuuluvat henkil6t kokivat, ettd haasteita ja ongelmia kisiteltiin tydyhteisossd
aktiivisesti, ymparistd oli oppimista edistdvi ja johtajia sekd arvostettiin ettd tuettiin tyOpaikalla.
Ammattitaustoista ekonomit ja pddosin kaupallisella alalla toimivat eMBA-taustaiset henkil6t olivat
tdssd ryhméssd erityisen vahvasti edustettuina, mikd on linjassa aiempien tutkimushavaintojen kanssa
(Kauppi ym., 2022). Tydpaikan vaihtoaikeita ilmeni tdimén profiilin tyontekijoilld kaikkein véhiten,
mutta neljdn vuoden seurannassa ei 16ytynyt yhteyttd tyopaikassa pysymisen ja korkean psykologisen

turvallisuuden valilla.

Tédmin tutkimuksen valossa psykologisesti turvallinen tydympéristo ei siis ole toiminut yhté
voimakkaana pitovoimana kuin miten sen puute on uravalinnoissa nikynyt. Loydds on ristiriidassa
aiempien tutkimustuloksen kanssa, joiden mukaisesti korkea psykologinen turvallisuus on yhteydessi
korkeaan sitoutumisen asteeseen (Edmondson, 2018; Frazier ym., 2017). On mahdollista, ettd
tuloksissa nikyy tydeldméssd kidynnissd oleva globaali murros, jossa sitoutuminen tyonantajiin on
ailempaa heikompaa ja tyOsuhteet aiempaa lyhyempid. Saattaa my0s olla, ettd kiinnittymistd on
heikentdnyt tutkimuksen loppuvaiheessa alkanut COVID-19-pandemia, joka on pakottanut etenkin
kaupallisia organisaatioita nopeisiin sopeutustoimiin ja rakenteellisiin muutoksiin. Korkealla
oppimisen ja suoriutumisen alueella ty0skentelevit osaajat ovat myos tyomarkkinoilla kiinnostavia
henkildité, joten heille tarjoutuu todenndkdisesti muita useammin houkuttelevia uramahdollisuuksia.
Psykologisesti turvallisen tydyhteison profiilissa yliedustetut ekonomit olivat keski-idltddn aineiston
nuorimmasta pédstd, joten he ovat saattaneet tarttua ndihin mahdollisuuksiin herkemmin kuin jo

vakiintuneempiin asemiin paityneet vanhemmat henkilot.
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4.2 Virheiden kisittely viahentia lihtoaikeita, toisin kuin niiden karttaminen

Virheita késittelevén tyoyhteison profiilia kuvasi myonteinen suhtautuminen ongelmien ja virheiden
esille tuomiseen. Tdssé joukossa, johon vastaajista sijoittui 29 %, koettiin keskimaéréistd vahvemmin,
ettd organisaatiossa ei peitelty virheitd, ja niistd oli suotavaa keskustella samoin kuin muistakin
haasteista. Virheistd keskustelun on psykologisen turvallisuuden viitekehyksessa havaittu edistavéan
oppimista ja innovointia (Edmondson, 2018), mutta virheitd kisittelevien tydyhteisdjen edustajat
eivit kokeneet oppimisen ilmapiirid erityisen myonteiseksi organisaatioissaan. Samoin kokemukset
organisaatiossa saadusta tunnustuksesta, arvostuksesta ja tuesta asettuivat tdhén profiiliin kuuluvilla
henkil6illd keskinkertaisiksi. Lahtdaikeiltaan he edustivat niin ikddn maltillista keskitasoa suhteessa

muihin tissa tutkimuksessa tunnistettuihin ryhmiin.

Virheitd vilttelevdn tydyhteison profiili, johon kuului vastaajista neljannes (24 %), nayttiytyi
virheisiin suhtautumisen osalta virheiden késittelevén profiilin peilikuvana. Virheiden ja ongelmien
esiin nostaminen néhtiin pelottavana ja ahdistavana, joskaan kokemukset eivit olleet samassa médrin
korostuneita kuin psykologisesti turvattoman tydyhteison profiilin henkil6illd. Samoin kuin virheitéd
késittelevdssa profiilissa, késitykset oppimisen ilmapiiristd sekd organisaation johtajille osoittamasta
tuesta olivat keskiméérdisid. Virheitd vilttelevin tydyhteison profiilissa harkittiin tydpaikan vaihtoa
seuraavaksi useimmin psykologisesti turvattomaan tydyhteisoon kuuluvien jilkeen. Loydds on
samansuuntainen kuin aiemmissa tutkimuksissa, joissa tyoOyhteisojen virheiden Kkésittelyn
kyvyttdomyyden on havaittu olevan yhteydessé heikkoon sitoutumiseen ja 1dhtoaikeisiin (Guchait ym.,

2016; Nikolova ym., 2014).

Ammattitaustojen ndkokulmasta merkillepantavaa on, ettd kolmannes professoreista (33 %)
lukeutui virheitd kisittelevan tyoyhteison profiiliin, mutta akateemisissa tyGympaéristdisséd toimivista
tieteentekijoistd 1dhes joka kolmas (29,5 %) kuului virheitd vilttelevén tyoyhteison profiiliin. Naissa
virheiden kisittelyn osalta toistensa peilikuviksi muodostuneissa profiileissa oli siis kummassakin
yliedustusta eri ammattiryhmistd, joissa tyoskenneltiin samankaltaisissa organisaatioissa. Selitysté
voi etsid professoreiden tyon luonteesta: virheiden tunnistaminen ja késittely ovat tirked osa
esimerkiksi tutkimushankkeiden vastuurooleissa toimimista. Tutkimustehtdvissd tyypillisesti
toimivilla tieteentekijoilld kilpailu niukoista tutkimuspaikoista ja -rahoituksesta saattaa puolestaan
ndkyd taipumuksena viltelld virheiden esiin tuomista ja niiden késittelyd. Epdonnistumisten
esiintuonti voidaan kokea osoituksena osaamattomuudesta tai huolimattomuudesta, mikd saattaa

vaikeuttaa myos henkilokohtaista urakehitysta.
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4.3 Turvaton tyoyhteiso voi altistaa johtotehtiavisti luopumiseen

Tutkimusldydostemme perusteella ei ole mahdollista tehdd johtopéddtostd, ettd psykologisen
turvallisuuden profiilit olisivat kytkeytyneet myohempiin tydroolin muutoksiin, mutta tulokset
antoivat viitteitd siitd, ettd turvattoman tyOyhteison profiiliin kuuluneet vaihtoivat johtotehtdvista
muita todennidkdisemmin asiantuntijatehtdviin. Voisi ajatella, ettd turvattomassa tyOymparistossa
vaativissa tehtdvissd toimivat johtajat altistuvat erityisen voimakkaalle kuormitukselle ja
epavarmuuden tuntemuksille, jos ongelmista ei ole mahdollista keskustella ja tehtdvisti on
suoriuduttava vailla tyOyhteison tukea. Tama voi heikentdd heiddn kykyénsé johtaa ja saada tuloksia
aikaan, jolloin tehtévistd hakeudutaan todenndkdisemmin pois. Samansuuntaisia tuloksia on aiemmin
ilmennyt esimerkiksi johtajien huolenaiheita koskevassa tutkimuksessa (Auvinen ym., 2019), mutta
tutkimustietoa olisi hyOdyllistd saada aihepiiristd lisdd. Ymmaértamélla psykologisen turvallisuuden
ilmiotd paremmin johtajien keskuudessa voitaisiin edistdd timidn ammattiryhmén turvallisuuden
kokemukselle keskeisid tekijoitd. Ndin kyettdisiin kasvattamaan edellytyksid kiinnittdd nidma

hankalasti korvattavat ja heijastevaikutuksiltaan merkittdvit henkil6t organisaatioihin.

Sukupuolen osalta psykologisen turvallisuuden profiileissa ei 16ytynyt merkitsevid eroja.
Tulokset tuoreessa suomalaistutkimuksessa ovat korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden osalta
samansuuntaisia: korkeasti koulutetuista asiantuntijoista 25 prosenttia koki psykologisen
turvallisuuden korkeaksi, eikd kyseisessd ryhmadssd todettu sukupuolieroja (Kauppi ym., 2022).
Sukupuolen heikkoa selitysvoimaa psykologisen turvallisuuden ilmentdjdni saattaa selittid Suomen
kansainvilisesti vertailtuna korkea tasa-arvo tydeldmissd (Halliday ym., 2022). Voi olla, ettd sen
ansiosta psykologisen turvallisuuden kokemus néyttdytyy ensisijaisesti yksiloiden vilisten erojen
kautta. Tutkimustietoa sukupuolen merkityksestd psykologisen turvallisuuden kokemukselle on
toistaiseksi saatavilla siind méérin vahéisesti, ettd asiasta ei ole kuitenkaan mahdollista tehda pitkélle

vietyjd johtopaatoksia.

4.4 Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Taméan tutkimuksen keskeisend vahvuutena voidaan pitdd poikkileikkaavan ja pitkittdisen
tutkimusasetelman yhdistimistd, mikd mahdollisti paitsi 1dhtdaikeiden, myds toteutuneiden

tyopaikan vaihdosten ja tydroolin muutosten tarkastelun psykologisen turvallisuuden profiileissa. Se
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tuotti osaajista kilpailevien organisaatioiden tueksi uutta tietoa psykologisen turvallisuuden ja
uravalintojen yhteydestd, silld vastaavaa tutkimusta ei ole Suomessa aikaisemmin toteutettu. Myds
hyddyntdamamme henkildosuuntautunut tutkimusote oli tiettdvdsti ensimmdistd kertaa kaytOssi
psykologisen turvallisuuden kokemuksen havainnollistajana, mikd mahdollisti ilmion tarkastelun
tuoreesta ndkokulmasta. Kolmantena vahvuutena voidaan pitdd aineistomme laajuutta (1737
tutkittavaa tutkimuksen ldhtotilanteessa) sekd tutkittavien ammattitaustojen monipuolisuutta
(tiedeyhteisot, julkinen sektori ja liike-eldmaé), jotka lisddvit tulosten luotettavuutta ja niiden
yleistettavyyttd. Mittava tutkimusaineistomme yhdistettynd pitkittdisasetelmaan kasvattaa
psykologisesta turvallisuudesta ja sen seurauksista kaivattua ymmaérrystd suomalaisessa

tutkimuskentdssé (ks. Kauppi ym., 2022).

Valitsimme psykologisen turvallisuuden kartoittamiseen kolme ulottuvuutta, jotka arvioimme
aiempaan tutkimustietoon perustuen soveltuviksi mittaamaan tutkimuksemme keskeistd ilmiota.
Jokaisen ulottuvuuden (tyOyhteison oppimisen ilmapiiri, tyoyhteison suhtautuminen virheisiin ja
johtajien saama tuki) sisdinen konsistenssi oli hyvé ja keskindiset korrelaatiot viittasivat sithen, etti
mittaristo oli riittdvdan moniulotteinen. Lisdksi tulokset osoittivat, ettd tutkittavat olivat ndiden
ulottuvuuksien suhteen luokiteltavissa toisistaan eroaviin ryhmiin. On silti mahdollista, etti
kysymykset eivit tavoita psykologisen turvallisuuden ilmi6té ihanteellisella tarkkuudella, josta syysté

mittariston validiteettia olisikin syytd jatkossa testata psykometrisesti.

Tutkimukseen liittyy muitakin rajoitteita, jotka on syytd huomioida. MOTILEAD-hankkeen
ensimmadisen ldhetetyn kyselyn vastausprosentti (24,6) oli melko matala. Alkuperdiseen kyselyyn
ovat voineet jittdd vastaamatta tietyn tyyppiset vastaajat, ja se saattaa heikentdd myos tdmén
tutkimuksen luotettavuutta. Vastausprosentti ei kuitenkaan automaattisesti todista tutkimuksen
validiteettia, vaan tdrkedd on validiteetin tueksi koottu tieto otoksen laadusta,
tarkoituksenmukaisuudesta ja edustavuudesta suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin (Holtom ym.,
2022). MOTILEAD-hankkeessa aineistonkeruun vaiheet, otosten poiminta ammattiryhmittiin ja
kyselyjen suunnittelu on raportoitu hyvin seikkaperdisesti; lopullinen otoskoko oli varsin suuri

(n =2459) ja se koostui useita ammattitaustoja edustavista ryhmistéd (Toropainen ym., 2023).

My0s oman tutkimuksemme kato on syytd huomioida tulosten tulkinnassa. Katoanalyysimme
osoitti, ettd tutkimuksen ensimmaéisen vaiheen profiilien muodostamisen jélkeen tutkimuksesta pois
jdéneiden joukossa oli hieman enemméin miehid ja idkkddmpid tutkittavia. Professoreita oli jadnyt
pois enemmédn suhteessa muihin ammattiryhmiin ja tieteentekijoitd jdi tutkimuksen viimeiseen

vaiheeseen asti muita ammattiryhmid enemmén. Professoreiden poisjdéntid selittdd ainakin osin
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muita ammattiryhmié korkeampi keski-ikd, minkd johdosta heistd moni lienee jadnyt eldkkeelle

tutkimuksen seurantavuosina.

4.5 Johtopiitokset ja kiaytinnon suositukset

Tutkimuksemme osoitti eri profiilethin kuuluvien korkeakoulutettujen eroavan toisistaan
psykologisen turvallisuuden kokemuksen osalta, ja turvattomassa ympiristossd tydskentelevilld
kokemukset olivat yhteydessd suurempiin ldhtoaikeisiin sekéd toteutuneisiin tyopaikan vaihtoihin.
Tédmai on tirked 10ydos, silld Suomessa on osaajapula, jonka ennustetaan kasvavan tulevina vuosina
ja vuosikymmenind (Alasalmi ym., 2022). On tarpeellista tunnistaa tekijoitd, jotka auttavat
organisaatioita sopeutumaan muuttuvaan toimintaymparistoon, pitdmadn kiinni parhaista osaajista
sekd rekrytoimaan kyvykkditd tyontekijoitd. Myos aiemmissa tutkimuksissa psykologisen
turvallisuuden on havaittu kytkeytyvin organisaatioihin sitoutumiseen (kts. katsaus Frazier ym.,
2017). Luomalla siis edellytyksid tyOympéristdihin, joissa ei tarvitse peldtd seurauksia virheiden
myOntdmisestd tai asioiden esiin ottamisesta, on mahdollista kasvattaa organisaatioiden

oppimiskykyai, lisdtd niiden vetovoimaa seké vihentda 1dhtovaihtuvuutta.

Jokainen tyOyhteison jdsen voi vaikuttaa psykologisesti turvallisen tydympériston syntyyn
arvostamalla erilaisia mielipiteitd, keskustelemalla ongelmista ja vaikeista asioista rakentavasti sekd
valttdimalld muiden syyllistimistd tai vdhittelyd virheiden nostamisesta esiin. Esihenkil6t voivat
edistdd psykologisen turvallisuuden syntyé priorisoimalla aikaa kuuntelemiseen, luomalla turvallista
tilaa kohtaamisille, ideoinnille ja haasteiden jakamiselle sekd asettamalla tavoitteita, jotka
edellyttdavit yhteistyotd toteutuakseen. Johdon tulisi luoda edellytyksid psykologisesti turvallisen
kulttuurin muodostumiselle tekemilld sen tdrkeys nékyvéksi, valmennuttamalla esihenkil6itd
kdytdnnon johtamisty0hon sekd varmistamalla, ettd myds véddrinkdytoksiin ja rikkeisiin puututaan
asianmukaisesti. Ymmarrystd organisaation nykytilasta voidaan kartoittaa esimerkiksi psykologisen
turvallisuuden vaihemallilla (Clark, 2020), jolloin kdytdnnon toimenpiteet on mahdollista kohdistaa

kussakin tydyhteisossd tarkoituksenmukaisimmille alueille ja seurata niiden edistymista.

Myos kestdvien tyourien luominen edellyttdd psykologisesti turvallista tyGympadristod: jos seka
tyOnantajan ettd tyontekijan odotukset ja toiveet kyettdisiin sanoittamaan avoimesti,
molemminpuolisesti ja ajoissa, olisi niitd mahdollista sovittaa yhteen ja rakentaa tydurista pitkalld

jénteelld kummankin osapuolen tarpeisiin toimivia (Van der Heijden & De Vos, 2015). Niin
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voitaisiin hillitd kyvykkdiden henkildiden siirtymistd organisaatiosta toiseen sekd ennakoida
vaihtuvuuteen liittyvid riskejd kuten lisdéntyneitd kustannuksia ja osaamispddoman katoamista.
Haaste on ilmeinen etenkin vaativissa johto- ja asiantuntijatason tehtévissd, joissa uuden tehtdvan
omaksumiseen voi kulua useita kuukausia. Tydeldméan murroksen keskelld psykologisesti turvallinen
tyoympdristd voi tarjota suojakilven, joka auttaa tyOyhteisdjd sopeutumaan nopeatempoiseen seké
heikosti ennakoitavaan toimintaympdristoon kestdvisti, tuottavasti ja tekijoidensd parasta

potentiaalia hyodyntéden.
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