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Tama toiminnallinen opinnaytetyd on tehty toimeksiantona ohjelmistoalalla toimivalle Futurice
Oy:n Tampereen yksikdlle. Opinnaytetyon tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta psykologisesta
turvallisuudesta. Yhteiset sanat ja kasitteet lisdavat ihmisten valista ymmarrysta ja auttavat
tunnistamaan psykologiseen turvallisuuteen liittyvéat osatekijat ja kokemukset, siten
mahdollistaen myds niiden kehittamisen.

Psykologisen turvallisuuden ajankohtaisuutta korostaa tyon laajanmittainen murros, jonka
myo6ta tyoymparistdt ovat aiempaa monimutkaisempia, ty6td tehdaan yha enemmaén
yhteistydssd muiden ihmisten kanssa ja osaamisvaatimukset muuttuvat nopeasti. Kevaalla
2020 alkanut koronapandemia kiihdytti entisestdan digitalisaatiota ja lisdsi monipaikkaista
tyontekemista. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa menestymiseen tarvittavat nopean
oppimisen, ketterdn sopeutumisen ja hedelmallisen yhteistyon.

Johtajat ja esihenkilot ovat keskeisessa roolissa psykologisen turvallisuuden luomisessa ja
kehittamisessa. Nykyajassa toimivan, vastuullisen johtajan ja esihenkilon tydkalupakkiin
kuuluu vuorovaikutus- ja tunnetaitoja, jotka mahdollistavat psykologisen turvallisuuden
synnyttamisen.

Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdytéaan psykologisen turvallisuuden ilmi6é6én, sen
osatekijoihin seka merkitykseen yksilon, tiimin ja organisaation osalta seka keinoihin, joilla
erityisesti johtajat ja esihenkil6t voivat edistdd psykologista turvallisuutta omassa
tyoyhteisdssa. Teemaa tarkastellaan asiantuntijaorganisaatioiden nakdkulmasta.

Opinnaytetyén toiminnallisena tuotoksena syntyi kohdeorganisaatiolle psykologista
turvallisuutta kasitteleva video. Tuotoksen vaikuttavuutta ja psykologisen turvallisuuden
kokemuksia kohdeorganisaatiossa mitattiin  kvantitatiivisen kyselytutkimuksen avulla.
Tutkimuksen pohjalta laadittiin kohdeorganisaatiolle jatkokehittamisehdotukset.
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This functional thesis was commissioned by Futurice Oy's Tampere unit. The Company
operates in the software industry. The aim of the thesis study was to increase an understanding
of psychological safety. Shared words and concepts increase understanding among people
and help identify the elements and experiences related to psychological security, thus also
enabling their development.

The topicality of psychological safety is underlined by the large-scale transformation of work.
Work environments are now more complex than ever before, working is collaborative, and the
requirements for competence are changing rapidly. The ongoing coronavirus pandemic, which
began in the spring of 2020, further accelerated digitalization and increased multi-locational
work. Psychological security is essential for success. It enables rapid learning, agile
adaptation, and fruitful collaboration.

Leaders and supervisors play a key role in creating and developing psychological security. The
toolkit of the modern leader includes interaction and emotional skills to create psychological
security.

The theoretical part of the study examines the phenomenon of psychological safety, its
elements and significance for the individual, the team and the organization, as well as the ways
in which managers and supervisors in particular can promote psychological safety in their own
work community. The theme is examined from the perspective of expert organizations.

As the functional output of the thesis, a video about psychological safety was created for the
target organization. The effectiveness of the output and the experiences of psychological safety
at the target organization were measured by means of a quantitative survey. As a result of the
study, suggestions for improvement were prepared for the target organization.
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytety6 kasittelee psykologista turvallisuutta sekd sen merkitysta ja edistamista
tyoyhteisbissa. Ymmartamalla paremmin psykologisen turvallisuuden merkitysta ja sita edista-
via tekijoita, on mahdollista luoda parempi tydyhteisd ihmisille seka lisata tyon tuloksellisuutta
(Pekonen & Ruokonen 2021).

Sosiaalisten havaintojen tekeminen on ihmiselle evoluutiopsykologinen valttamattomyys, jonka
seurauksena ihmiset tekevat kaikilla elaméan osa-alueilla jatkuvia arvioita ihmisista seka ilma-
piiristd (Aro 2018, 130). Tyon kontekstissa psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhman, esi-
merkiksi tiimin, jakamaa kokemusta siitd, etta tiimissa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja,

kuten ilmaista omia ajatuksiaan tai esiintya aitona, omana itsenaan (Ratsula & Viljanen 2020).

1960-luvulla organisaatiotutkijat tunnistivat psykologisen turvallisuuden ilmioksi, jolla on Kriitti-
nen vaikutus yksilén ja organisaation oppimiseen (Edmondson & Lei 2014, 23—-24). Sittemmin
iImion tutkimiseksi on tehty paljon empiiristéa ja kasitteellista tutkimusta. 1990-luvun alkupuo-
lelle saakka psykologinen turvallisuus ymmarrettiin yksilotason ilmiona, mutta 1990-luvun lop-
pupuolelta lahtien sitd on tarkasteltu, erityisesti Amy Edmondsonin tutkimusten myéta, ryhma-

tason ilmiéna (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 30).

2010-luvulla psykologinen turvallisuus nousi tyoelamakeskusteluun, kun teknologiayritys
Google julkisti timeja tarkastelleen tutkimuksensa tuloksia. Laajamittaisen, Projekti Aristote-
leeksi nimetyn tutkimuksen tarkoituksena oli |6ytaa vastaus kysymykseen mika tekee joistakin
tiimeistd muita menestyvamman? Tutkimus osoitti, ettd yhteinen nimittdja erinomaisesti me-
nestyvien tiimien valill& oli psykologinen turvallisuus. Sellaiset tiimit, joissa psykologisen turval-
lisuuden taso oli korkea, muun muassa jakoivat tietoa tehokkaasti, oppivat nopeasti ja toivat

projekteille haitalliset virheet esille herkemmin. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 67.)

Psykologinen turvallisuus osoittautui Googlen tutkimuksessa jopa merkittavammaksi menes-
tystekijaksi, kuin tiimin jasenten muodollinen osaaminen, kokemus, alykkyysosamaara, per-
soonallisuuden piirteet tai tiimin toimintaika (Duhigg 25.2.2016). Vastaavan havainnon on teh-
nyt sittemmin omissa tutkimuksissaan muun muassa toinen teknologiajatti Microsoft (Freese
[viitattu 27.10.2021]).



Aiheen tekee erityisen ajankohtaiseksi tyon laajamittainen muutos, jota vuoden 2020 kevaalla
alkanut koronapandemia on kiihdyttanyt. Muutos ja epavarmuus, monimutkaisten ongelmien
ratkominen yhteisty0ssa sidosryhmien kanssa, nopeasti paivittyvat osaamisvaatimukset sekéa
rutiinien katoaminen kuuluvat verkostomaisissa asiantuntijaorganisaatioissa tydskentelevien
ihmisten arkeen, ja kasvattavat psykologisen turvallisuuden tarvetta aivan erityisella tavalla.
(Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 29-31.)

Psykologisen turvallisuuden ollessa korkealla tasolla ryhma kykenee kohtamaan rakentavasti
muutoksen, oppimisen, erilaisuuden ja haasteet (Freese [viitattu 27.10.2021]). Psykologisesti
turvallinen tydilmapiiri mahdollistaa avoimen ajatustenvaihdon ja rakentavan erimielisyyden,
seka ristiriitatilanteiden hyddyntamisen niin, etta erilaisista ndkdkulmista opitaan yhdessa (Tyo-
terveyslaitos, [viitattu 20.8.2021]). Sen on tunnistettu edistdvan muun muassa yksildiden tyo-
tyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon, seka tiimien innovatiivisuutta, vuorovaikutusta,

oppimista ja suoriutumista (Edmondson 2019, 20).

Psykologisen turvallisuuden kéasite ei siis ole uusi ja ilmion painoarvo tydyhteison menestyk-
selle ja hyvinvoinnille on tunnistettu laajalti (Vainikka 29.03.2021). Kiinnostus ilmiota kohtaan
on kasvanut, kun muutosten tahti tyéelaméssa on voimistunut (Yli-Kaitala & Toivanen 2021,
29). Suomessa ilmi6éta on kuitenkin tutkittu varsin vahan ja kasitteeseen liitetdan viela virheel-

lisia mielikuvia (mts. 30, 32).

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Psykologinen turvallisuus valikoitui timéan opinnaytetyon aiheeksi opinnaytetyon tekijan henki-
I6kohtaisen mielenkiinnon perusteella. Tekijan havaintojen mukaan psykologinen turvallisuus
nousee merkittdvyydestaan huolimatta hyvin heikosti esille tydelamakeskustelussa ja siitd on
yleisesti varsin vahan tietoa tyopaikoilla. Rinteen (2021, 266) mukaan yhteiso tarvitsee yhteiset
sanat ja kasitteet abstraktin aiheen kasittelemiseen ja kehittdmiseen. Opinnaytetyon tekija na-
kee, ettd psykologista turvallisuutta ei voida huomioida tydpaikoilla riittavalla tavalla tydilmapii-
rin kehittdmisessa ja johtamisessa aihetta koskevan ymmarryksen ja sanojen puutteesta joh-

tuen.



Taman opinnaytetyon kohdeorganisaatio on ohjelmistoalalla toimivan Futurice Oy:n Tampe-
reen yksikko. Futurice on kehitysorientoitunut organisaatio, jossa henkiloston ja tydilmapiirin
kehittdminen nahdaan tarkeaksi aihealueeksi. Futuricella on organisaation arvojen ohjaamina
panostettu useisiin psykologisen turvallisuuden osatekijéihin, kuten luottamukseen. Organi-
saatiossa koetaan, ettd psykologisen turvallisuuden ymmartaminen paremmin olisi hyddyllista

tyoyhteisolle.

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tarkoitus oli suunnitella ja toteuttaa informatiivinen, psy-
kologista turvallisuutta kasitteleva video. Video on osa kohdeorganisaation esihenkildiden tyon
kehittamista, mutta sitd voidaan hyddyntaa myoés muun henkiléston perehdyttamisessa aihee-
seen. Opinnaytetyon tavoite on lisatd ymmarrysta psykologisesta turvallisuudesta ja sen edis-
tamisesta tydyhteisossa.

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

— Mité on psykologinen turvallisuus?
— Mika on psykologisen turvallisuuden merkitys yksildille, tiimeille ja organisaatioille?

— Miten psykologista turvallisuutta voidaan edistdé organisaatioissa?

Psykologisen turvallisuuden teemaan perehdytdan tdssa opinnaytetydéssa asiantuntijaorgani-

saatioiden nakokulmasta.

1.2 Kohdeorganisaatio

Opinnaytetyén kohdeorganisaatio on Futurice Oy:n Tampereen yksikkd. Suomessa vuonna
2000 perustettu Futurice Oy tyo6llistaa noin 650 asiantuntijaa 47:sté eri kansallisuudesta. Toi-
mistot sijaitsevat Tampereella, jossa tydskentelee noin 100 henkil6d, Helsingissa, Tukhol-
massa, Berliiniss&, Minchenissa, Stuttgartissa ja Lontoossa. Ohjelmistoalalla toimiva yritys on
erikoistunut digitaalisten palveluiden tuottamiseen, asiakkaiden liiketoimintaan liittyvien haas-
teiden ratkaisemiseen seka yrityskulttuurin kehittdmiseen teknologian, datan ja designin avulla.
(Futurice, [viitattu 13.10.2021].)
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Digitalisaatio ja globalisaatio ovat megatrendeja, jotka ovat vaikuttaneet merkittavasti ohjelmis-
toalan voimakkaaseen, edelleen jatkuvaan kasvuun. Markkinat ovat globaalit ja ne kasvavat
digitalisaation lisd&ntyessa. Ohjelmistoyritykset toteuttavat muiden organisaatioiden digitali-
saatiohankkeita ja kehittavat samalla omia alykkaita palveluja ja tuotteita esimerkiksi syntyvan
datan haltuunottoon ja hyddyntamiseen liittyen. Toimialan haasteena on tyévoimapula ja osaa-

vista tyontekijoista kilpaillaan yritysten valilla. (Ek 2020, 24, 46.)

Futurice on tunnettu omasta yrityskulttuuristaan, jonka ytimessa ovat arvot huolenpito, luotta-
mus, lapinakyvyys ja parantaminen (Futurice, [viitattu 13.10.2021]). Eskolan (2017) mukaan
Futurice lukeutuu niin sanottuihin edellakavijaorganisaatioihin, joita yhdistaa uudenlaiset orga-
nisoitumisen ja tyon tekemisen tavat, korkea tuottavuus seké& avoin yrityskulttuuri. Futuricella
on luovuttu perinteisista johtamistavoista, minka seurauksena valta ja vastuu on pitkalti hajau-
tettu itseohjautuville tiimeille ja asiantuntijoille itselleen. Johtaminen toteutuu yrityksessa naky-

vimmin fasilitoimisena ja suotuisien rakenteiden luomisena.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytety6 rakentuu teoriaosuudesta, toiminnallisesta osiosta ja empiirisesté osiosta.

Opinnaytetybn ensimmaisessa teorialuvussa perehdytdéan psykologisen turvallisuuden ilmi-
00n, sen osatekijoihin sekéd merkitykseen yksilon, tiimin ja organisaation osalta. Toisessa teo-
rialuvussa kasitellaan keinoja, joilla erityisesti johtajat ja esihenkilt, voivat edistéaé psykologista

turvallisuutta omassa tyoyhteisdssa.

Tutkimusosiossa esitellaéan tydssa kaytetyt menetelmat ja prosessit. Toiminnallinen tuotos, el
psykologista turvallisuutta kasitteleva video, toteutettiin yksinkertaisen kehittdmisprosessin
vaiheiden mukaan. Toiminnallisen tuotoksen vaikuttavuutta ja psykologisen turvallisuuden
kokemuksia kohdeorganisaatiossa mitattiin kyselytutkimuksen avulla. Kyselytutkimuksessa
hyoédynnettiin kvantitatiivista ja kvalitatiivista metodia, kvantitatiivisen ollessa paametodi.

Johtopaatoksissa esitellaan tutkimuksen pohjalta laaditut jatkokehittamisehdotukset.
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2 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

Tassa kappaleessa maaritellaan opinnaytetydn keskeiset kasitteet lyhyesti. Keskeisia kasit-

teitd ovat psykologinen turvallisuus, ty6ilmapiiri, organisaatiokulttuuri, johtaminen ja tiimitya.

Psykologinen turvallisuus on yksilén kokemus, mutta ryhmatasoinen ilmi6 (Freese [viitattu
27.10.2021]). Amy Edmondson on 1990-luvulta alkaen tutkinut systemaattisesti psykologisen
turvallisuuden vaikutusta tiimityoskentelylle ja tehnyt tunnetuksi maaritelman, jonka mukaan
psykologinen turvallisuus tarkoittaa "tiimin jasenten jakamaa uskomusta siita, etta siina on

turvallista ottaa ihmistenvalisia riskeja” (Duhigg 25.2.2016).

Nykypéaivan tyoyhteisdssa riskien ottaminen tarkoittaa muun muassa oman vajavaisuuden
osoittamista, avun pyytamista ja eriavien ndkemysten, kysymysten tai viimeisteleméattémien
ajatusten esittamista (Sitomo, [viitattu 1.9.2021]). Niiden negatiivisia seurauksia voivat olla
esimerkiksi vahattely, sivuuttaminen, nolaaminen, naurunalaiseksi joutuminen tai muutoin
rangaistuksi tuleminen (Aro 2018, 130). Psykologisen turvallisuuden vallitessa naité seurauk-
sia ei tarvitse pelata (Tyoterveyslaitos, [viitattu 20.8.2021]).

Psykologisen turvallisuuden kokemus ei ilmenna yksilén persoonaa, vaan koskettaa kaiken-
laisia persoonallisuuksia introverteista ekstrovertteihin (Edmondson 2019, 16). Psykologinen
turvallisuus ei mydskaan tarkoita, ettd tyoyhteistssa ei ilmenisi lainkaan ristiriitoja, ongelmia,
painetta tai stressia (Sitomo, [viitattu 1.9.2021]). Psykologisen turvallisuuden vallitessa ihmi-
set kuitenkin kokevat voivansa olla omia itsejaén, jakaa keskeneraisiakin ajatuksia, ilmaista
ideoita ja mielipiteitd, pyytada ja antaa palautetta, hyédyntaa kykyjaan seka oppia virheista
(Ruutu 2020, 41-42).

Psykologisen turvallisuuden kasitteella viitataan ryhmassa vallitsevaan ilmapiiriin (Ruutu
2020, 40). Viitala (2021, 175) huomauttaa, etta ilmapiiri on ilmiéna hauras ja monisyinen,
koska se perustuu ihmisten yksil6llisiin kokemuksiin ja tunteisiin. Hanen mukaansa (s. 47)
tydilmapiiri muodostuu ihmisten kokemuksista siita, millaista kyseessa olevassa organisaa-
tiossa tyoskentely on ja millaisia tunteita se herattaa. Tyoilmapiiri voidaan kokea mydntei-
send, esimerkiksi turvallisena ja innostavana, tai negatiivisena, esimerkiksi turvattomana ja

lannistavana. Tydilmapiirin laatu vaikuttaa huomattavasti tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon,
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yhteistydn sujuvuuteen ja tiedon siirtymiseen. Rauhala (2011, 132) kuvaa tydilmapiirin olevan

enemman kuin yhteison jasenten toiminnan ja olemuksen summa.

Organisaation kulttuuri on ilmapiiria laajempi kéasite. Se kuvaa kokonaisuutta, joka muodostuu
organisaation vakiintuneista toimintamalleista, normeista ja arvoista seka ajattelutavoista. Pu-
hekielessa organisaatiokulttuuriin viitataan usein "talon tapoina”. Tyopaikan ilmapiiri on sa-
manaikaisesti seké organisaatiokulttuurin ilmentyma etta seurausta siita, koska se ohjaa ih-
misten toimintaa. (Viitala 2021, 47.)

Aron (2018, 130) mukaan organisaation kulttuurilla on vaikutus siihen, miten ilmapiiria arvioi-
daan. Myonteisessa ja kannustavassa kulttuurissa huomio kiinnittyy oppimiseen, onnistumi-
siin ja voimavaroihin, kun taas kielteisessa ja latistavassa kulttuurissa virheisiin, epaonnistu-

misiin ja epékohtiin.

Johtamista tapahtuu, organisaation rakenteista riippuen, ylhaalta alas, horisontaalisesti seka
alhaalta ylos, ja tiimijohtamisen mallissa vastuuta on jaettu koko tiimille, jolloin johtaminen
nahdaan yksiléiden valisena vuorovaikutuksena (Sydanmaalakka 2015). Johtamisella voi-
daan vaikuttaa merkittavasti henkildston psykologiseen hyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen, si-
toutumiseen, suoriutumiseen, tiimin tehokkuuteen seka johtoon kohdistuvaan luottamukseen
(Viitala 2021, 50).

Ty6elaman moninaistuvien vaatimusten keskelld ihmisten johtamisesta on tullut keskeinen
organisaation menestystekija, ja huomio kohdentuu nyt siihen, miten ihmisié johdetaan ja
kohdellaan (Jarvinen 2020, 18). Johtajilla ja esihenkildilla on keskeinen rooli my6s ilmapiirin
ja organisaatiokulttuurin muodostumisessa ja kehittamisessé; sen lisaksi, etta heista katso-
taan esimerkkid, he voivat luoda edellytyksia psykologisesti turvalliselle ilmapiirille (Freese
[viitattu 27.10.2021]).

Nykypaivan kompleksisessa tydelaméssa korostuu yhteistybn merkitys ja tyota tehdaan ene-
nevissa maarissa tiimeissa. Tiimilla tarkoitetaan ryhnmaa, jonka jasenet tadydentavat toistensa
osaamista, kokevat yhteisvastuuta suorituksistaan ja ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin ja

toimintamalleihin. Tiimeista on tullut tydyhteisojen tarkeimpia osaamisen ja suoriutumisen
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yksikkdja ja niiden osaaminen on tarpeen erityisesti silloin, kun kasitellaan laajoja asiakoko-

naisuuksia ja ratkotaan monimutkaisia ongelmia. (Sydanmaalakka 2015.)

2.1 Inhimillinen tarve psykologiselle turvallisuudelle

Ihmisen historian ja evoluution ymmartaminen auttaa ymmartamaan psykologisen turvallisuu-
den ilmiéta. lhminen on laumaelain, jolle ryhmaan kuuluminen on aikojen alusta tarkoittanut
pienempaa kuoleman ja huono-osaisuuden riskia. Toisin sanoen, ryhmien apu ja turva on
merkinnyt parempia mahdollisuuksia eldé ja menestya. Ihmisella onkin syva tarve pyrkia sai-
lyttamaan paikkansa ryhmassa ja valttaa sellaisten ihmisten valisten riskien ottamista, jotka
voisivat johtaa ryhman ja sen luoman turvan ulkopuolelle sulkemiseen. Negatiiviset seurauk-
set valttddkseen ihminen tarkkailee sosiaalista ymparistddan ja sen signaaleja hyvin herkasti,
joskin usein tiedostamatta sité itse. (Aro 2018, 126.)

Ihmisen aivoissa on limbinen jarjestelma, joka muun muassa ohjaa tahdosta riippumattomia
toimintoja, mielentiloja ja motivaatiota. Osa limbista jarjestelmaa on amygdala eli mantelitu-
make. Molemmissa aivopuoliskoissa on yksi amygdala. Amygdalan tehtaviin kuuluu sisaisten
ja ulkoisten &rsykkeiden prosessointi tunteiden nakokulmasta; se tekee johtopaatoksia arsyk-
keisté ja aiheuttaa elimistossa niista viestivan reaktion. Amygdalaa kutsutaan pelkokes-
kukseksi, koska se on erikoistunut uhkaan liittyviin signaaleihin. Nykytiedon mukaan amygda-
lalla on merkittdva myo6s vaikutus oppimisprosessiin, aistihavaintojen lajitteluun merkittaviin ja
vahemman merkittaviin ja se osallistuu tunnemuistojen seka kayttaytymismallien s&ilomi-
seen. (Lehto 2021.)

Amygdalan ja pelon aktivoitumisesta seuraavia fysiologisia reaktioita ovat muun muassa
stressihormoni kortisolin ja adrenaliinin eritys, verenpaineen kohoaminen ja hengitystahdin
tiheneminen. Ne valmistavat ihmista taistelemaan tai pakenemaan. Samalla pelko ikaan kuin
ottaa vallan aivoista ja ihminen kohdentaa energiansa itsensa suojelemiseen. Pelko muun
muassa estaa puolustautumista hairitsevan analyyttisen ajattelun, kaventaa ajattelua ja va-
hentaa halukkuutta yhteisty6hon. Pelon tunne vaistyy vasta, kun ihminen kokee jalleen tur-
vaa. (Lehto 2021.)
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Amygdala aktivoituu, kun ihmisen olemassaolo tai hyvinvointi on jollain tavalla uhattuna.
Uhka voi olla fyysinen tai sosiaalisissa suhteissa ilmeneva, jotain mika voisi vaarantaa yhtey-
den omaan ryhmé&an. Se voi kummuta myos ihmisen siséisestéd maailmasta, uskomuksista,
ajatusvinoumista ja kokemuksista. Usein jo muutoksiin itsessaan, niiden laadusta riippu-

matta, liittyy epavarmuus ja pelko. (Sitomo, [viitattu 1.9.2021].)

Pelolle on siis evoluutiobiologinen peruste. Sen mydta ihmiselle on kehittynyt sosiaalinen it-
sesuojeluvaisto, joka ohjaa valttamaan tarpeettomia riskeja. Kuitenkin inmisen kehittymista
on ohjannut aina myos uteliaisuus ja rohkeus — ne ovat mahdollistaneet kehittymisen. liman
uteliaisuutta ja rohkeutta ihminen ei olisi paatynyt kokeilemaan uusia tydkaluja tai varoittanut

laumaa uhkaavasta vaarasta. (Freese [viitattu 27.10.2021].)

Clark (2020) yhdistaa inhimilliset tarpeet psykologisen turvallisuuden maaritelméénsa. Hanen
mukaansa turvallisuus on tila, jossa ihminen voi toteuttaa inhimillisia tarpeita ilman pelkoa no-
latuksi, syrjityksi tai rangaistuksi tulemisesta. Clarkin porrasmallissa on nelja tasoa, joista jo-

kainen rakentuu edellisen varaan. Portailla ihminen:

1) kokee osallisuutta ja kuuluvuutta ryhmaan,

2) kokee olonsa turvalliseksi oppia,

3) kokee olonsa turvalliseksi osallistua ja vaikuttaa aktiivisesti rynman toimintaan
seka

4) kokee turvalliseksi haastaa vallitsevia toimintatapoja.

Clarkin tutkimusten mukaan yli 75 % ihmisista kokee tarpeen tuntea yhteyden muihin ryhman
jaseniin ennen, kuin uskaltautuu heittaytya oppimaan. Haastaminen puolestaan koetaan suu-
rinta pelkoa aiheuttavaksi tasoksi. Se edellyttddkin suurinta haavoittuvuuden tasoa. On myds
pieni osa ihmisi&, jotka kykenevat toimimaan rohkeasti pelosta huolimatta, tai eivat muusta
syysta koe tarvetta muodostaa yhteyttd muihin ihmisiin. Clarkin arvion mukaan tahan ryh-
maan kuuluu noin 20 % ihmisista. Toisin sanoen 80 % ihmisista, kulttuurista ja ihmisen taus-
toista riippumatta, on tarve kayda kaikki tasot lapi jarjestyksesséa ja kokea turvallisuutta ennen
kuin uskaltautuvat haastamaan muita ihmisia, rakenteita ja toimintamalleja. (Rinne 2021, 33—
35))
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Tybelamassa on paljon tekijoitd, jotka haastavat psykologisen turvallisuuden. Salmivaaran,
Martelan ja Heikkilan (2020, 188) mukaan suurimpiin haasteisiin kuuluu luottamuksen synnyt-
taminen ajassa, jossa organisaatioiden verkostomainen rakenne, tdiden projektimainen
luonne, lyhyet maaraaikaiset tydsuhteet, irtisanomiset ja tydpaikkojen vaihtaminen lyhyella
syklilla ovat lisdéntyneet ja yhteisty6 ulkoisten asiakkaiden kanssa tapahtuu usein tilapaisissa

tiimeissa.

Asiantuntijaty0 kasvattaa psykologisen turvallisuuden tarvetta erityisella tavalla. Asiantuntija-
tyon luovan luonteen vuoksi tyé muotoutuu kasilla olevan tyon ja asiakkaan tarpeiden mu-
kaan, joten muutos on jatkuvasti lasna. Tydnteon rutiininomaisten tehtavien vahaisyys, tyon
nopeatahtisuus, keskinaisriippuvaisuuksien lisaantyminen seka tydskenteleminen virtuaali-

sissa ymparistoissa voimistavat tarvetta entisestaan. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 29-31.)

2.2 Psykologisen turvallisuuden elementit

Psykologinen turvallisuus on monitasoinen ilmi®, joka rakentuu useasta, toisiinsa yhteydessa
olevasta osatekijasta eli elementistd. Psykologista turvallisuutta voidaan ymmartaa ja kehit-
ta& naiden elementtien kautta. (Freese [viitattu 27.10.2021].)

Aihetta kasittelevissa kirjoituksissa ja maaritelmissa toistuvat seuraavat elementit: vuorovai-
kutus, luottamus, avoimuus, arvostus, tuttuus, sitoutuminen, riskien ottaminen, oppiminen ja

virheiden salliminen.

Freese [viitattu 27.10.2021] tarkastelee psykologista turvallisuutta alati muuttuvana kehamai-
sena prosessina (Kuvio 1). Siina prosessin osia ovat yksilon kokemus, yksilon toiminta, ryh-
man reaktio ja ryhman normit. Normit voivat olla yhdessa sovittuja tai tiedostamattomia, ja ne
syntyvat usein esimerkin voimalla. Esimerkki& otetaan erityisesti johtajilta, mutta myds muilta
henkil6ilta, joilla katsotaan olevan kokemuksen tai osaamisen kautta auktoriteettiasema. Ke-
hasséa ryhméan normit vaikuttavat yksildiden kokemuksiin ja toimintaan. Normit puolestaan
muovautuvat yksildiden toiminnan seurauksena. Siten psykologinen turvallisuus ilmentaa
seka yksiléiden ettd ryhmien tunteita, uskomuksia ja toimintamalleja, ja muovautuu jatkuvasti

ryhman jasenten vélisessa vuorovaikutuksessa.
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Ta_mp?, jol!g yksilon Suhtautuminen:
pidattyvaisyys tai -erilaisuus
haavomu_\_/uu_s_; e «uudet toimintatavat
ryhmassa vastaan .
«oppiminen

<haavoittuvaisuus

_ Vali_nta: Analysointi:
-tuttu ja turvallinen silmapiiri ja normit
tapa (pidattyvaisuus) emahdolliset riskit ja
-uudenlainen tapa seuraamukset
(haavoittuvuus) toiminnasta

~

Kuvio 1. Psykologisen turvallisuuden syntyminen kehamaisessa prosessissa (soveltaen
Freese [viitattu 27.10.2021]).

Jokaisen tiimin jasenen henkilékohtainen asennoituminen ja motivaatio seka yhteistyo- ja
vuorovaikutustaidot muovaavat tiimin ilmapiirid ja vaikuttavat sen toimintaan (Tyoturvallisuus-
keskus [viitattu 8.11.2021]). Johtajana tai esihenkilona toimiessaan ihminen kuitenkin on aina
erityisen huomion kohteena (Jarvinen 2020, 19). Esihenkil® voi viestia tiimilleen turvasta

muun muassa olemalla avoin ja helposti l&hestyttava (Sitomo, [viitattu 1.9.2021]).

Vuorovaikutuksen kannalta oleellista on maaran lisaksi sen laatu, ja esihenkil6t voivat paran-
taa vuorovaikutuksen laatua muun muassa kehittdmalla keskustelukulttuuria omissa tiimeis-
saan (Martela & Jarenko 2017, 121-122). Kommunikaation n&dkdkulmasta turvattomia tiimeja
yhdistaa johtajakeskeisyys, vahainen kommunikaatio ja yhteisen ndkemyksen puute, kun
taas turvallisessa tiimissa vallitsee voimakas koheesio, eli yhteenkuuluvuus, ja kommunikaa-
tiota on enemman (Aro 2018, 128-129).
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Luottamusta kaytetaan usein virheellisesti synonyymina psykologiselle turvallisuudelle. Aro
(2018, 123) selventad, etta luottamus koetaan yksilotasolla kahden ihmisen valilla, itseluotta-
mus kohdistuu yksil66n itseensa. Psykologinen turvallisuus puolestaan kattaa ryhmassa jae-
tun kokemuksen keskinaisesta luottamuksesta. Haapakosken ym. (2020, 67) mukaan luotta-
muksen voi ndhdéa ehtona psykologisen turvallisuuden muodostumiselle. Silloin ihminen voi
iimaista itseaan ja ajatuksiaan ilman pelkoa siita, etta silla on negatiivisia vaikutuksia hanen

omakuvalleen, statukselle tai uralle.

Rauhalan, Leppasen ja Heikkilan (2013, 68) mukaan psykologisen turvallisuuden ohella voi-
daan puhua yhteisluottamuksesta, joka on kollektiivinen vastine itseluottamukselle. Se on
ryhman uskoa ja tunnetta siita, ettd ryhméa yhdessa kykenee fokusoitumaan kohti oikeita asi-
oita, organisoitumaan vahvuuksien mukaan ja saavuttamaan yhteiset paamaarat. Yhteisluot-
tamuksen taso on korkea silloin, kun kaikki rynmassa jakavat uskon. Tallainen kollektiivinen
visio vaikuttaa myonteisesti muun muassa ryhman motivaatioon, ongelmanratkaisukykyyn ja

sitoutumiseen.

Luukka (2019, 170-174) kuvaa luottamuksen tarkoittavan kokemusta turvasta, ja huomaut-
taa, etta luottamuksen vastakohta ei ole epaluottamus, vaan pelko. Tiimissa luottamuspu-
lasta aiheutuva pelko ohjaa yksilot vaistonvaraisesti suojaamaan itsedén, ajamaan omaa etu-
aan ja vastustamaan uutta. Se ilmenee muun muassa vaikenemisena, tyytymattomyytena,
vastuun vélttelyna ja siloutumisena. Pelko toimii tiimi& hajottavana ja muutosta hidastavana

elementtina.

Tunne turvasta toimii ryhmaa yhteen sitovana elementtina. Psykologisesti turvallisessa ilma-
piirissa ei ole tarvetta pitaa toisiin etaisyytta itseddn suojellakseen eika erilaisuutta tai muiden
ihmisten vahvuuksia koeta uhkana itselle, vaan ne ndhdaan jaettuina vahvuuksina. Se tar-
koittaa myos sita, ettd hyvaksytaan muiden lahtokohdat, puutteet ja rajoitteet osana ihmista.
(Van den Brink 2015, 86-87.)

Psykologinen turvallisuus ei tarkoita miellyttamisen ilmapiirid, ainaista yhdenmielisyytta tai
sita, ettd kaikki ovat ystavia keskenaan (Sitomo, [viitattu 1.9.2021]). Psykologisen turvallisuu-
den vallitessa vuorovaikutus on kuitenkin avointa ja kunnioittavaa, ja kaikki jasenet kokevat,

etta heilla on yhta suuri oikeus itsensa ilmaisemiseen (Edmondson 2019, 15-16).
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Psykologinen turvallisuus ei myoskaan tarkoita negatiivisten tunteiden kieltdmista tyopaikalla.
Painvastoin tunteiden tukahduttamisen on todettu aiheuttavan psykologista etaisyytta, epa-
varmuutta ja epaluottamusta ryhmien sisélld ja siten heikentavan psykologista turvallisuutta.
Kaikki tunteet ovat siis sallittuja, mutta niiden ilmaisemiseen on olemassa yhteiset rajat ja pe-
lisaannot. (Ahman 2012, 85.)

Huttunen (2018, 97-98) tuo esille, ettd tydyhteisodissa on paljon asioita ja tilanteita eli arsyk-
keita, jotka herattavat ihmisissa tunteita. Ulkoisten arsykkeiden, esimerkiksi tiimin jasenen sa-
nojen, lisaksi ihmisen oma siséinen maailma tuottaa arsykkeita, eli ajatuksia ja uskomuksia,
jotka aiheuttavat jonkin tunteen aktivoitumisen. Ihmiset tulkitsevat arsykkeita hyvin eri tavoin
ja tulkintaan vaikuttaa arsykkeen merkitys itselle siten, etta itselle merkityksellisilla asioilla on
suurempi painoarvo. Siihen liittyy siis se, kuinka paljon esimerkiksi kyseista tiimin jasenta
henkil6kohtaisesti arvostaa. Huttunen (s. 98) esittdd, etta kollegan viesti on helppo ohittaa
vahapatoisena ja se jaa kuulematta, jos ihminen ei aidosti koe kollegansa mielipiteita ja aja-
tuksia arvokkaiksi ja merkityksellisiksi. Palmun (2011, 258) mukaan psykologisesti turvalli-
sessa ilmapiirissa kaikkien yksilollisiin ominaisuuksiin, taustoihin ja osaamiseen suhtaudu-

taan arvostavasti ja kunnioittavasti.

Arvostus on jonkin tai jonkun arvon ja merkityksen tunnustamista, positiivisen tunnesiteen
muodostamista arvostuksen kohteeseen seka sen esiin tuomista. Arvostuksen on todettu
edistavan luottamuksen syntya ja sitoutumista seka vahvistavan ammatti-identiteettid. Tyoyh-
teisdssa arvostuksen ja merkityksellisyyden kokemus syntyy jokaisen jasenen yhteisvaikutuk-
sella. (Adler & Fagley 2005, 80—-82.)

Arvostukseen liittyy tuttuus. lhmisilla on taipumus kokea joidenkin ihmisten kuuluvan niin kut-
suttuun sisdryhmaan, ja joidenkin ulkoryhmaan. Sisdryhmaan kuuluviin litetdéan enemman
positiivisia oletuksia ja hyvantahtoisuutta, kun taas ulkoryhmalaiset kohdataan ennakkoluuloi-
semmin. Toisten tunteminen edesauttaa arvostuksen syntymista, luottamuksen muodostu-
mista ja omana itsena esiintymista. Psykologisen turvallisuuden syntymisen ja vahvistami-
sen vuoksi kaikkien tulisi kokea kuuluvansa samaan sisdryhmaan. Tata kokemusta voidaan

edistaa tutustumisella ja yhteisen vision kirkastamisella. (Freese [viitattu 27.10.2021].)
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Sitoutuminen on tyéntekijan henkilékohtainen, psykologinen suhde organisaatioon, jossa han
tyoskentelee (Viitala 2021, 45). Tahan suhteeseen voidaan viitata myods kasitteella psykologi-
nen sopimus. Tyontekijan ja tydnantajan valisen psykologisen suhteen laatu maéarittelee osit-
tain tyontekijan kokeman tyotyytyvaisyyden ja arvostuksen organisaatiota kohtaan seké ha-
lun pysya sen palveluksessa. Sitoutunut tyontekijd kokee olevansa osa tydyhteiséa ja kehitty-
vansa sen tukemana. Tyontekijan kokema sitoutuminen voi olla vélineellista, eli esimerkiksi
rahan tai aseman synnyttamaa sitoutumista, tai tunneperaisté, eli arvostuksen, luottamuksen
ja kehittymisen synnyttamaa sitoutumista. Tunneperaista sitoutumista pidetaan palkitsevam-
pana molemmille osapuolille. Ty6nantaja voi osoittaa sitoutumista tyontekijaa kohtaan viesti-
malla luottamuksesta, antamalla mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin ja hyodyntaa kykyjaan
seka kehittya tyossaan.

Psykologisen turvallisuuden ydintd on suhtautuminen virheisiin ja oppimiseen. Turvallisessa
ilmapiirissa ajatuksia, ideoita ja virheita voidaan tuoda vapaasti esille. Virheisiin suhtaudutaan
vaistamattomana osana ihmisten toimintaa ja mahdollisuuksina oppia, joten niiden esille tuo-
miseen kannustetaan. Psykologinen turvallisuus edistaa avointa viestintaa ja tiedon jaka-
mista, jotka edesauttavat oppimista. Se myoés mahdollistaa erimielisyyksien hyddyntamisen
ongelmien ratkaisussa, koska turvallisessa ilmapiirissd muiden erilaisia ajatuksia tai mielipi-

teita ei koeta uhkana itselle. (Ty6terveyslaitos, [viitattu 20.8.2021].)

2.3 Psykologisen turvallisuuden merkitys tyontekijalle

Tyon kuormittavuustekijat voidaan jaotella fyysisiin, psyykkisiin ja sosiaalisiin (Viitala 2021,
157-158). Sosiaalisiin kuormitustekijoihin kuuluvat huono ilmapiiri, ihmissuhdeongelmat ty6-
yhteis6ssa, kokemus epatasa-arvosta tai epaoikeudenmukaisuudesta, huono tiedonkulku ja
yksin tydskentely. Psyykkisi& kuormitustekijoitd ovat muun muassa jatkuvat muutokset, pitka-
kestoinen epavarmuus, palautteen ja arvostuksen puute, epaselvat tavoitteet seka se, etta

kehittymiseen tai uuden oppimiseen ei ole mahdollisuutta.

Ty6hon liittyy myds monia mydnteisia piirteita eli voimavaroja, joiden edistaminen vahentda
haitallisten kuormitustekijoiden vaikutuksia. Ihmisten yksil6llisten ominaisuuksien osalta voi-

mavaroja ovat esimerkiksi optimisimi, joustavuus ja hyva itsetunto. Tydyhteisdstd kumpuavia
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voimavaroja ovat arvostus, vuorovaikutus, esihenkilon ja tydyhteison tuki seka oikeudenmu-

kaisuus ja palautteen vaihtaminen. (Ty6turvallisuuskeskus [viitattu 8.11.2021].)

Tunteet ja uskomukset vaikuttavat ihmisten tekemiin havaintoihin ja paatoksiin. Psykolo-
gista turvallisuutta kokevat mieltavat ilmapiirin myonteiseksi. Se edistaa positiivisten ja
neutraalien kokemusten muistiin tallentumista ja lyhentaa aikaa, joka menee kielteisista
tunnekokemuksista palautumiseen. Myonteiset ajatukset ja tunnetilat vahentavat oppi-
misahdistusta ja edesauttavat luovuutta ja ongelmanratkaisukykyd. Ne herattavat aivoissa
runsaammin mielleyhtymia, parantavat neuvottelutilanteita ja auttavat nakemaan yhteyksia
irrallisten asioiden valilla. Ihmiset ovat siten avoimempia uusille nédkdkulmille, muilta oppi-

miselle ja oivallusten syntymiselle. (Ahman 2014, 87, 92.)

Tutkimuksissa psykologista turvallisuutta kuvaillaan usein tunteeksi siita, etta ihminen on
arvostettu ja hyvaksytty omana itsendaan ja omine kykyineen. Lasna on myos tunne siita,
ettd muille toivotaan hyvaa. Psykologinen turvallisuus ilmenee ryhmissa ihmisten valisena
kunnioituksena, luottamuksena, avoimuutena ja hyvantahtoisuutena. (Sitomo [viitattu
1.9.2021].)

Ahmanin (2014, 92-94) mukaan on taysin luonnollista, etta alakulo ja suru nékyvét tydyhtei-
sossa. Myos muille negatiivisiksi mielletyille tunteille on paikkansa ja ne voivat joskus ohjata
parhaaseen ratkaisuun siind missa myonteisiksi mielletyt tunteet. Psykologisesti turvallisessa
ilmapiirissa tunteiden moninaisuus hyvaksytaan. Kielteinen ajattelu voi parhaimmillaan auttaa
huomaamaan riskeja ja virheita, lisata valppautta toimia analyyttisesti ja auttaa kaventamaan
ajattelua, jos tarve uudenlaisen ratkaisun loytamiseen lakkaa. Seka myonteiselle etta kieltei-
selle ajattelulle on siis paikkansa ja niita tulisi sallia ja hyodyntaa sopivissa maarin. Tiimissa

toimiessa tulisi aina varmistaa, ettd myonteista vuorovaikutusta on enemman kuin kielteista.

Alykkyys on kykya kayttaa hyodyksi osaamista ongelmien ratkaisussa tai valita tilanteeseen
sopiva toimintatapa (Sydanmaalakka 2015). Ruutu (2020, 43) huomauttaa, etta alykkyys akti-
voituu eri tavoin erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. On havaittu, etta ihnmiset ovat kognitiivi-
sesti dlykkdampia sellaisissa tilanteissa, joissa tunneilmapiiri on myoénteinen ja turvallinen. Se
lisdd ihmisten valista hyvantahtoisuutta, joustavuutta ja auttamista, ja mieli on avoimempi eri-

laisille mielipiteille ja nakoékulmille.
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Myds itseluottamuksella on yhteys kognitiivisen toiminnan laatuun. Oman tydyhteison ja eri-
tyisesti esihenkilon osoittama luottamus ja kannustus kasvattavat yksilon kokemaa itseluotta-
musta eli uskoa omiin kykyihin ja haluttujen tavoitteiden saavuttamiseen. Itseensa luottavien
ihmisten kognitiivinen toiminta on selvasti monipuolisempaa, hioutuneempaa ja sinnikkaam-

paa kuin sellaisten, jotka eivat luota itseensa. (Rauhala ym. 2013, 45-47.)

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa myos fysiologiseen toimintaan, kyvykkyyteen ja hyvin-
vointiin. Sen synnyttamat positiiviset tunteet vaikuttavat esimerkiksi visuaalisen tarkkaavai-
suuden laajenemiseen. Kun ihminen kokee positiivisia tunteita, niin silman liikkeet osoittavat
laajempia hakumalleja ja ne kohdistuvat useammin tilanteen kannalta oleellisiin arsykkeisiin.
(Robertson & Cooper 2011, 47-49.)

TyobyhteisOssa tyytyvaisyytta kokevien ihmisten vastustuskyky on korkeampi, he kokevat use-
ammin uhat selatettdvind haasteina seka sailyttavat paremmin toimijuutensa lamaantumisen
sijaan. Lisaksi jotkin myonteisessa ilmapiirissa esiintyvat tunteet, kuten ilo, leikkisyys, tyyty-
vaisyys ja valittdminen, voimistavat tyontekijoiden palautumiskykyd, kasvattavat sinnikkyytta
ja tunnetta selviytymisesta. Psykologinen turvallisuus nakyykin tydntekijoiden alhaisempina

sairaspoissaolomaarina. (Ruutu 2020, 44.)

Venaldinen (25.3.2021) kuvaa turvattoman ilmapiirin olevan tydyhteisén henkinen kasi-
jarru. Paitsi etté se on haaste avoimelle vuorovaikutukselle ja viestinnélle, se myods estaa
flow-tilan syntymisen. Flow on optimaalisen tietoisuuden tila, jossa vallitsee taydellinen ja
vaivaton keskittyminen kasilla olevaan asiaan. Tyon tekeminen flow-tilassa voi moninker-
taistaa tyon tuottavuuden. Pelko estaa tilan syntymisen ja kokemus turvasta puolestaan
mahdollistaa sen. Kun tydpaikan ilmapiiri on turvallinen, mahdollistuu ajatusten ja toimin-

nan tehokas virtaaminen yksil6issa ja tiimeissa.

Edmondsonin ja Lein (2014, 24-25) mukaan psykologinen turvallisuus mahdollistaa ihmisen
kokemuksen turvasta ja siten mahdollistaa kasvun, kehittymisen seka suoriutumisen muutos-
ten keskella. Ruutu (2020, 42) tdhdentad, etta psykologisella turvallisuudella on seka henki-
sia etta fysiologisia hyotyja tyontekijoille, jolloin se kytkeytyy vahvasti yksildiden kokonaisval-
taiseen tyOhyvinvointiin seka tyon tuloksellisuuteen. Psykologinen turvallisuus vaikuttaa posi-

tiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen, vireyteen, oppimishalukkuuteen, innovatiivisuuteen
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sekad kokemukseen omasta kyvykkyydesta. Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa ihmisten
oppimista tapahtuu ja osaaminen paasee esille, koska psyykkista energiaa ei kulu oman ase-

man turvaamiseen.

Salmivaaran ym. (2020, 188) tutkimus antaa viitteita siita, etta vahva kokemus psykologi-
sesta turvallisuudesta jattaa ihmiseen pysyvan jaljen muovaamalla ihmisen arvoja ja sen
myo0ta toimintatapoja. Tutkimuksen kohteena olleen véliaikaisen tiimin jasenet kuvasivat ko-
keneensa olonsa ryhméssa vapaiksi ja arvostetuiksi. Sen myéta he kokivat suurempaa luot-
tamusta muihin ihmisiin seka suurempaa uskoa itseilmaisun tarkeyteen. Taméa herattaa pohti-
maan. Onko niin, etté kerran psykologista turvallisuutta kokeneet pyrkivat siihen aktiivisesti
jatkossakin? Rakentavatko nama ihmiset psykologista turvallisuutta niissa tiimeissa ja tyoyh-

teisbissa, joissa ovat myohemmin osallisena tydelaméassa sukkuloidessaan?

2.4 Psykologinen turvallisuus organisaation kilpailuedun lahteena

Yksi henkilost6johtamisen teoreettisia kulmakivia on resurssiperustainen teoria, jossa henki-
|6st6 n&hd&aan kilpailuetua tuovana tekijana. Sen mukaan menestymisen edellytyksia paran-
netaan tehokkaimmin henkilostoon vaikuttavalla johtamisella. Teoria nojaa vahvasti resurssi-
perustaiseen strategia-ajatteluun, jonka mukaan yrityksen menestys riippuu sen resursseista
ja niiden hyddyntamisesta. (Viitala 2021, 17-18.)

Rauhalan ym. (2013, 53-56) mukaan osaavat tyontekijat ja heidan huippuluokan tietotaito ei-
vat riitd takaamaan organisaation menestysta. Organisaatiolla on oltava myds rakennepaa-
omaa, joka koostuu tydilmapiirista, arvoista, paatoksentekomalleista ja erilaisista proses-
seista. Naista tekijoistd muodostuu organisaatiokulttuuri, jota ihmisten tunteet ja mielialat
muovaavat. Tutkimusten mukaan tuloksellisimmat yrityskulttuurit kiinnittavat aktiivisesti huo-

miota luottamuksen ilmapiirin johtamiseen.

Psykologinen turvallisuus ymmarretd&n nykyisin tarkeana osana henkildston hyvinvointia
seka tiimien menestysta ja tuottavuutta (Freese [viitattu 27.10.2021]). Psykologinen turvalli-
suus auttaa ymmartamaan, miksi tyontekijat muun muassa jakavat tietoa, osaamista ja luo-
vuutta, sitoutuvat organisaatioon, tuovat esille organisaatiota kehittéavia aloitteita ja innovoivat

uusia tuotteita ja toimintamalleja, eli luovat edellytyksia organisaation menestymiselle
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(Edmondson & Lei 2014, 23—-24). Psykologisen turvallisuuden voidaan katsoa olevan organi-
saatiolle merkittava voimavara ja mahdollisuus synnyttaa strategista kilpailuetua (Vainikka
29.3.2021).

2.4.1 Psykologinen turvallisuus oppimisen edistadjana

Tulevaisuudessa se milla tavalla tyota tehdaéan, tulee olemaan tarkeampaa, kuin itse tuo-
tos; tuote voi olla kopioitavissa, mutta ty6teon tavat ja sita ohjaavat syvat inhimilliset kyvyk-
kyydet eivét ole. Nopeasti muuttuvassa ja kompleksisessa maailmassa ihmisten oppimi-
nen ja muutoksensietokyky ovat kriittisia menestystekijoita. Muutoksessa parjaaminen
edellyttaa yrityksilta uudenlaista suhtautumista osaamiseen ja sen kehittamiseen. (Freese
[viitattu 27.10.2021].)

Yksi tamanhetkinen tydelaman trendi on oletus, etté tyontekijat omaksuvat aiempaa aktiivi-
semman roolin tydssaan ja osaamisensa kehittdmisessa, ja siksi organisaatioiden on tarkeaa
ymmartaa, mika kannustaa ihmisia riskinottamiseen ja oman energian investoimiseen (Salmi-
vaara ym. 2020, 201). Solatie ja Makelainen (2013, 20—21) huomauttavat, etta kilpailluilla
markkinoilla edes markkinajohtaja ei voi levéta laakereillaan ja tuudittautua johtavaan ase-
maan, vaan sen tulee aktiivisesti kehittya, kasvattaa markkinoita ja luoda uutta. Siihen tarvi-
taan osaavia ihmisid. Kasvavalla ohjelmistoalalla kilpailu parhaista tyéntekijoista onkin kovaa.
Puttosen, Hasun ja Pahkinin (2016, 6) mukaan panostaminen ihmisten hyvinvointiin, kehitty-
miseen ja uuden luomiseen lisdd organisaation houkuttelevuutta tyénantajana ja edesauttaa

osaamisen hankkimista organisaatioon.

Ohjelmistoala kuuluu liike-elaman sisalla niin sanottuihin osaamisintensiivisiin palveluihin. Se
tarkoittaa, etta alan yritykset tarjoavat tietoon ja osaamiseen perustuvia palveluja muille yri-
tyksille ja organisaatioille. Niiden toiminta pyrkii tiedon luomiseen, kartuttamiseen ja jakami-
seen. Ohjelmistoalalla osaamisvaatimusten muuttuminen on erityisen nopeaa, koska teknolo-
giat kehittyvat nopeasti. (Ek 2020, 12.)

Vuorisen (2013, 177-182) tuo esille, ettd oppimisen esteeksi ei yleensa tule prosessikuvaus-
ten, ohjeiden tai suunnittelun puute, vaan tyontekijéiden sitoutuminen ja motivaatio. Muutos-

ten keskella menestydkseen organisaatioiden on omaksuttava oppimiseen kannustava
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kulttuuri. Oppivaksi organisaatioksi voidaan kutsua sellaista organisaatiota, joka on fokusoitu-
nut edistamaan jasentensa oppimista, samalla jatkuvasti kehittéden ja muuttaen itseaan. Oppi-
vaa organisaatiota hallitaan ensisijaisesti systeemiajattelun ja jaetun vision avulla. Systeemi-

sessé ajattelussa kiinnitetaan huomiota ilmididen keskinaisriippuvuuksiin ja ndhdaan toisiinsa

kytkoksissa olevien osien kokonaisuus suurempana kuin osiensa summa (Uusikyla 2021, 8).

Oppivan organisaation tunnusmerkkeja ovat motivoitunut, sitoutunut ja kasvuhalukas henki-
|6sto, tehokkaat rakenteet ja jarjestelmat, kannustava ja avoin kulttuuri, luottamuksellisuus,
tehokas tiedonkulku ja kokemuksista ja erilaisista toimintatavoista oppiminen. Oppimiskult-
tuurissa fokusoidutaan luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin luomiseen, yhteistyéhon yli or-

ganisaatiorajojen ja virheiden sallimiseen. (Vuorinen 2013, 177-182.)

Amy Edmondson, psykologisen turvallisuuden pitkan linjan tutkija, ei keskittynyt tutkimuksis-
saan alun perin psykologiseen turvallisuuteen, vaan oppivaan organisaatioon, tarkemmin |&&-
kintavirheiden ja oppimisen suhteeseen. Han osoitti hypoteesin "parhaat tiimit tekevat va-
hemman virheitd” paikkaansa pitamattomaksi. Tutkimuksessa arvoitiin yksikon suorituskykya,
yksikdn henkiléston valisia ihmissuhteita ja johtavan sairaanhoitajan kayttaytymista. Parhaat

arviot saivat ne tiimit, jotka tekivét eniten virheitd. (Edmondson 1996, 78-79.)

Lisaselvityksissa havaittiin, ettéa ero selittyi virheiden raportoinnilla; parhaat tiimit eivat tehneet
virheitd sen enempaa, kuin muut tiimit, vaan raportoivat niista avoimemmin. Tasta syntyneen
paatelman mukaan menestymiseen vaikutti ennen kaikkea yksiléiden avoimuus. Sittemmin
sen on ymmarretty olevan osa laajempaa ryhmatason ilmiota eli psykologista turvallisuutta.
(Edmondson 1999, 350-353.)

Kuviossa 2 vertaillaan kahta erilaista suhtautumista virheisiin. Vasemmanpuoleisessa, eli niin
sanotusti perinteisessa suhtautumistavassa, virheet pyritdan eliminoimaan kokonaan. Sen
my0ta ihmiset kokevat virheet hapeallising ja niité pyritaan peittelemaan. Oikeanpuoleinen
sarake edustaa suhtautumista, jossa virheet ndhdaan vaistamattomana osana ihmisen teke-
maa tyota. Sen myota virheet eivat aiheuta hapeéa eika niiden esiintuomista koeta sosiaali-

sena riskina.



25

OPPIMISELLE HAITALLINEN NAKEMYS OPPIMISTA EDISTAVA NAKEMYS

VIRHEKASITYS
Virheet ovat vaistamattomia uutta luovassa

USKOMUS

Hyvat tyontekijat tekevat virheita, oppivat
TAVOITE

Estaa virheet Edistd3 nopeaa oppimista
VAIKUTUS

Avoin keskustelu, nopea oppiminen ja
innovointi

Virheet eivat ole sallittuja tydssa

Hyvat tyontekijat eivat tee virheita niista ja jakavat oppimansa

Virheiden peittely itsensa suojelemiseksi

Kuvio 2. Organisaation virhekasityksen vaikutus (Tyo6terveyslaitos, [viitattu 20.8.2021]).

Vertailu tuo selvasti esille sen, kuinka vahvasti uskomukset ohjaavat ihmiset toimintaa ty6pai-
koilla. Rinteen (2021, 208-211, 115) mukaan organisaatioissa olisikin tarkeaa oppia ymmar-
tamaan, miten jo pelkka pelko hapeasta vaikuttaa ihmisiin tydyhteisoissa. Yleisia hapealta
suojaavia toimintamalleja ovat vetaytyminen, mielistely ja hydkkays. Hapea ilmenee vaikene-
misena, kiertelyna ja valttelyna, kyynisyytena ja kritisointina, kontrollointina, tarpeena sanoa
viimeinen sana seké aggressiivisena kaytoksena ja lamaantumisena. Hapea kaventaa yksi-
I6iden ajattelua ja heikentaa tiimien yhteistyota ja oppimista.

Organisaation menestymisen kannalta tiimien nopea ja tehokas oppiminen on tarkeam-
paa, kuin yksiléiden oppiminen. Se mahdollistaa muun muassa uusien menetelmien ja
kaytantojen ketteran kayttdonoton. Tiimeista onkin tullut organisaatioiden tarkein osaamis-
ja oppimisyksikkd. Tiedon jakaminen tiimien sisélla ja valilla on keskeista koko organisaa-
tion oppimiselle ja kehittymiselle. (Edmondson & Lei 2014, 24-25.)
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Voiko oppivaa ja menestyvaa organisaatiota olla ilman psykologista turvallisuutta? Asiaa voi-
daan tarkastella siltéd kannalta, etta mita psykologisen turvallisuuden puutteesta seuraa. Jos
ilmapiiri ei ole turvallinen, niin lAsna on pelko. Pelon ilmapiirissa tietoa jaetaan vAhemman ja
kysymysten sijaan tehdaan olettamuksia. Pelko vahentaa virheiden esiin tuomista, heikentaa
vaihtoehtojen nakemista ja paatoksentekokykya ja rajoittaa kokeiluja. Psykologisen turvatto-
muuden seurauksena organisaation kyky oppia surkastuu ja tyontekijoiden sitoutuminen ja
suoriutuminen laskee. Silloin organisaatio ei ole oppiva. (Sitomo [viitattu 1.9.2021].)

2.4.2 Psykologinen turvallisuus hedelmallisend maaperana innovaatioille

Sydanmaalakka (2015) kuvaa, ettéa luova ajattelu on ihmettelevaa ja kyseenalaistavaa; luo-
vuus on lahtbkohtaisesti aina uutta etsivaa. Viitalan (2021, 48) mukaan luovuus tarkoittaa yk-
silon kykyéa ajatella uudella tavalla ja pyrkimysta ratkaisujen loytdmiseen. Leskeld (2019, 322)
esittdd sen olevan moniulotteinen tydkalu tydtehtavien ja prosessien organisointiin. Se on
tyotehtaviin liittyvien asioiden ratkomista ja asioiden organisointia kokonaisuuteen sopivalla

tavalla, seka tarkea tydelamataito, jota kaikki, tydnkuvasta riippumatta, voivat hyédyntaa.

Luovan ajattelun tuotokset eli innovaatiot toteutuvat usein ryhmissa. Nama lisaarvoa synnyt-
tavaa tuotteet, palvelut tai menetelméat mahdollistavat menestymisen muuttuvassa maail-
massa (Viitala 2021, 48). Teknologia-alalla innovaatiolla voidaan tarkoittaa kykya uusien, in-
novatiivisten teknologioiden luomiseen tai kykya muiden kehittdmien teknologioiden sovelta-
miseen (Solatie & Méakelainen 2013, 31). Psykologisen turvallisuuden tiedetaan edistavan tii-
min suoriutumista erityisesti tilanteissa, joissa tarvitaan yhteistyota ja luovuutta (Edmondson
& Lei 2014, 36).

Innovaatioprosessiin kuuluu virheiden tekeminen; niistd opitaan mika toimii, mika ei, ja miksi
nain on. Suuri osa innovaatioista on syntynyt maaratietoisen tydskentelyn ja kymmenien, sa-
tojen tai jopa tuhansien virheiden kautta. Ne sulkevat pois huonot vaihtoehdot ja lopulta osoit-
tavat hyvat. Innovaatioihin tahtaavissa tiimeissa tulisi aktiivisesti pyrkid poistamaan virheisiin

littyva pelko ja hdped. (Solatie & Makelainen 2013, 42.)

Psykologinen turvallisuus perustuu inmisen tarpeeseen kokea ryhmén hyvaksyntaa. Pelon

ilmapiirissa ihmiset eivéat halua asettaa itseénsa alttiiksi arvostelulle, kyseenalaistaa muiden
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toimintaa tai pyytaa heiltd apua, koska pelkdavat muiden nakevan heidat epapatevina tai
muutoin huonoina (Edmondson 1999, 355). Freese [viitattu 27.10.2021] ndkee, etta pelko oh-
jaa ihmisid sensuroimaan itseaan ja omia ajatuksiaan; mitd enemman ihmiset pelkaavat, mita

muut ihmiset heista ajattelevat, sita todennakéisemmin he vaikenevat

Edmondson (2019, 30) kutsuu hiljaisuuden epidemiaksi tilannetta, jossa asioita ei uskalleta
sanoa aaneen, vaikka ihminen uskoisi nilden sanomisesta olevan huomattavaa hyotya orga-
nisaatiolle tai henkil6lle itselleen. Yli-Kaitalan ja Toivasen (2021, 29-32) mukaan syyt siihen
ovat riskien valttely ja avoimuuden heikkeneminen. Niiden on todettu heikentavan myds sel-
laisten asioiden jakamista, joita ei valttamatta mielleta varsinaisesti hapeallisiksi. Esimerkiksi
uusien ideoiden tai omien ndkemysten esittaminen koetaan riskiksi, jos psykologinen turvalli-

suus ei ole lasna.

Luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan edistaa niiden nakyvalla arvostamisella ja aktiiviseen
osallistumiseen ja keskusteluun innostavalla johtamisella (Viitala 2021, 48). Huttusen (2018,
161) mukaan nopeat ja joustavat kokeilut lisdavat rohkeutta tydyhteis6on. Kokeilupohjainen
toimintatapa kannustaa tarttumaan itsendisesti ja rohkeammin uusiin asioihin ja niiden eteen-
pain viemiseen. On tarkedaa huomata, ettad kokeilemisen tulee olla linjassa organisaation

muun toiminnan kanssa ja etta kokeilukulttuurikin tarvitsee tuekseen tavoitteet ja suunnan.

Rauhalan ym. (2013, 97) mukaan innovaatioiden syntyyn voidaan vaikuttaa onnistumiskoke-
musten johtamisella. Ihmisten itseluottamus rakentuu onnistumiskokemusten varaan ja ilman
tunnetta onnistumisista itseluottamus romahtaa. Tiimin kollektiivisen itseluottamuksen ja in-
novaatioiden syntymisen vuoksi on tarkeaa, etta organisaatioissa nahdaan onnistumisten
olevan tilannesidonnaisia; ne toteutuvat erilaisin tavoin ja monen tasoisina. Onnistumisten
johtamisessa tavoite ei siis ole lineaarisessa etenemisessa ja virheettomyydessa, vaan siind,
etta virheet havaitaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Silloin niiden syyt voidaan
korjata mahdollisimman varhaisessa vaiheessa tai hylaté idea ja siirtyd seuraavaan. Oppimi-
nen ei siis paaty virheeseen, vaan on jatkuva prosessi. Tallainen ajattelumaailma on vallalla

erityisesti teknologia-alalla.

Kuvion 3 kehakaaviot kuvaavat ilmapiirin vaikutusta ratkaisujen lIdytdmiseen ja innovaatioiden

syntymiseen.
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Yleisessa I ’ Pelko Ratkaisujen Salliva

tiedossa virheiden I6ytdminen ja suhtautuminen
pitdytyminen seurauksista innovointi virheisiin

| PELON ILMAPIIRI TURVALLIINEN
ILMAPIIRI

Vaikeneminen, Vastuun valttely, Ajatusten e
yhdenmielisyy- passivoituminen avoin Virheista

teen pyrkiminen ' I jakaminen

Kuvio 3. llmapiirin vaikutus innovaatioiden syntyyn.

oppiminen

Ihmiset jakavat ideoita, myontavat virheita, pyytavéat apua ja antavat palautetta aulimmin sil-
loin, kun kokevat riskin ottamisen turvalliseksi (Edmondson & Lei 2014, 36). Uusia innovaati-
oita ei siis synny itsestaan psykologinen turvallisuuden myoéta, mutta se on keino varmistaa,

ettei pelko esté oppimista ja on hedelmallinen maapera innovaatioiden syntymiselle.

2.4.3 Psykologinen turvallisuus monimuotoisen tyoyhteisdn voimavarana

Menestyminen monimutkaisessa ja nopeatahtisessa tydymparistdssa riippuu lopulta ihmisten
kyvysta ottaa riskeja ja olla haavoittuvainen muiden edessa. Organisaatioiden monimuotois-
tuminen kasvattaa niiden tarvetta kehittda yhteiseen ymmarrykseen tahtaavaa vuorovaiku-

tusta ja psykologista turvallisuutta (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 32).

Monimuotoisuus eli diversiteetti tarkoittaa ihmisten yksilollisten ominaisuuksien ja demogra-
fisten tekijoiden, kuten ian, sukupuolen ja etnisyyden, kirjoa. Inklusiivisuus on ikaan kuin di-
versiteetin toimeenpanoa; kaikkien osallistamista, avoimuutta ja yksiléiden kunnioittamista.
Inklusiivisessa organisaatiossa ihmisten erilaisuus ja erilaiset tarpeet huomioidaan johtamis-

kaytanteissa. (Hamalainen 2021, 45-47.)

Ihmisilla on luontainen tapa ajautua huomaamattaan yhdenmielisyyteen, koska se on keino
saada hyvaksyntad muilta. Uudistavaan toimintaan tahtaavien tiimien olisi kuitenkin hyva ra-
kentua henkil6ista, joilla on erilainen koulutus, tydkokemus ja tapa ajatella, koska se edesaut-

taa uudenlaisen ajattelun syntymista ryhmésséa. Jos ihmiset ovat kopioita toisistaan, ei uuden
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luomisen mahdollistavaa jannitettéa synny. Erilaisuus on siis vahvuus organisaatiolle, mutta
monella tavalla haaste ryhméassa toimiselle. Omana itsendan esiintyminen, eriavien mielipitei-
den esiin tuominen ja muiden haastaminen vaatii inmisiltd rohkeutta, hyvaa itseluottamusta ja

ammatillista asennetta. (Jarvinen 2020, 108—-109.)

Freese [viitattu 27.10.2021] painottaa, etta psykologinen turvallisuus ei tarkoita ymparistoa,
jossa ei ilmene jannitteita, vaikeita tunteita, haastavia tilanteita tai virheita. Jos tavoite on
poistaa ne, niin kielletdan ihmisten tunteet ja luodaan ymparist6, joka ei ole pidemman paalle

palkitseva eikéa kannusta ihmisia kehittymiseen.

Aro (2018, 152) kuvaa rakentavien konfliktien olevan tiimia ja sen kehittymista edistava
voima. Liiallinen harmoniahakuisuus ja muiden mielipiteiden my6téily voivat johtaa tilantee-
seen, jossa totuutena pidetdan vain sellaisia kasityksia, joista vallitsee yksimielisyys. Tallai-
nen ajattelutapa estaa kehittymisen ja on haitallinen ymparistdssa, joka edellyttdd muutosket-
teryytta ja uudistumista. Konfliktit myods synnyttavat luottamusta, jos havaitaan, etta ne eivét

aiheuta jakaantumista ryhman sisalla.

Edmondson (2019, 43) kuvaa psykologisen turvallisuuden olevan ylimaarainen ainesosa,
joka joko vahvistaa tai heikentéda olemassa olevia suhteita, ja joka voi auttaa vahvistamaan
ryhmien monimuotoisuutta voimavarana. Delizonnan (2017) mukaan psykologista turvalli-
suutta syntyy, kun tiimissa kyetaan kohtaamaan ihmiset inmising, suhtautumaan uuteen ute-

liaisuudella, vaihtamaan palautetta ja kasittelemaan konfliktit rakentavasti.

Ihmisi&a kunnioittava ja diversiteettia arvossa pitéava vuorovaikutuskulttuuri on hedelmaéllinen

maapera psykologisesti turvalliselle ja innostavalle tydnteolle, ja johtaa usein parempiin tulok-
siin asiantuntijatydssa. Tutkimukset osoittavat, ettd organisaation inklusiivisuus ja tiimien mo-
nimuotoisuus lisaavat liiketoiminnan kehitysta ja innovointikykya ja nopeuttavat organisaation

kasvua. (Salmivaara ym. 2020, 201.)

2.4.4 Psykologinen turvallisuus virtuaalisissa tydymparistdissa

Megatrendi digitalisaatio nékyy kaikkialla yhteiskunnassa, mutta erityisen voimakkaasti

ty0elamassa; toimintoja automatisoidaan, tuotantoja hajautetaan ja vuorovaikutus
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tapahtuu yhd useammin fyysisesti erillaan, virtuaalisissa ymparistdissa (Dufva 2020, 38).
Franssila ja Siekkinen (2021, 20, 26) toteavat, etta koronapandemian myota digitaalisesta
ymparistosta tuli asiantuntijaorganisaatioissa kantava voima. Sen avulla ty6ta voidaan
tehda paikasta rippumatta ja tiimien jasenet voivat toimia tiiviissa yhteistytssa jopa eri
mantereilta kdsin. He nékevat, etta digitaalisen tydymparistdon merkitys tulee kasvamaan

viela nykyisesta ja sen kayttdtavat muuttumaan ja monipuolistumaan.

Nyt eletdankin aikaa, jolloin luodaan toimintamalleja tydn monipaikkaisuudelle ja digitaalisille
tydymparistdille. Uusia toimintamalleja luodessa tulee huomioida uuden teknologian tuomien

etujen lisdksi sen synnyttamat haasteet (Dufva 2020, 39).

Yli-Kaitala ja Toivanen (2021, 32) painottavat, ettd psykologisella turvallisuudella on yhta
suuri vaikutus tyéssa viihtymiseen, tehokkuuteen ja tyon tuloksellisuuteen siita riippumatta,
ettd tapahtuuko tyon tekeminen fyysisesti lasna vai etana. Toimivien kaytanteiden l6ytaminen
organisaatioissa on tarkeda, koska tiedetaan, etta psykologisen turvallisuuden muodostami-
nen, yllapitdminen ja vahvistaminen on digitaalisessa ymparistossa haasteellisempaa kuin
fyysisessa. Jos muutoksista halutaan rakentaa kestavia, niin psykologinen turvallisuus taytyy

huomioida suunnittelussa.

Toisten ihmisten lasnaolo ja tuki ovat psykologisia perustarpeita inmiselle. Virtuaalisessa ym-
paristdssa toimiminen johtaa lahes vaistamatta kommunikaatiovajeeseen ja aiheuttaa luotta-
mushairioita ja vaarinkasityksia ihnmisten valille. Tutkimukset osoittavat, etté luottamukseen
panostaminen on erityisen tarke&a sellaisille timeille, jotka tydskentelevat padasiassa fyysi-
sesti erillaan. Jos tiimin luottamusta rakennetaan ja kehitetaan, niin virtuaalinen tiimity® voi
olla hyvin tuloksekasta. (Aro 2018, 129)

Salmivaaran ym. (2020, 189) mukaan tilapaisten ja fyysisesti erilla&n toimivien tiimien Kkriitti-
nen menestystekija on niin kutsuttu ketteré luottamus. Se ei edellytd muiden tiimin jasenten
tuntemista vuosien ajalta, vaan sita syntyy tiimin keskinaisen kayttaytymisen myoéta. Ketteran
luottamuksen saavuttamiseksi ryhma ohjataan kayttaytymaan kuin luottamus olisi |&sna,
vaikka he olisivat todellisuudessa vieraita toisilleen. Tutkimustieto viittaa siihen, etta ketteran
luottamuksen syntymistd edesauttavat selkeat yhdessa maaritellyt pelisddnnét seka tiimin ja-

senten valista dialogia ja kanssakaymista tukeva johtaminen.
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Luottamukseen, vuorovaikutukseen, avoimuuteen ja tuttuuteen kytkeytyvia ongelmia ovat,
ettd virtuaalisissa ymparistoisséa toimiessa viestintaa on maarallisesti vAhemman, se on usein
eriaikaista ja siina haviaa tarkeaa ei-sanallista viestintda seka tunneviestintad. Muita havait-
tuja ongelmia ovat yksinaisyyden tunne, ulkopuolisuuden kokemus seka multitaskauksesta,
eli monen asian samanaikaisesta tekemisesta, seuraava lasnaolon puute. (Tyoterveyslaitos
[viitattu 20.8.2021].)

Etatyon myoté fyysisen tydpaikan merkitys tyota koordinoivana tekijana pienentyy merkitta-
vasti. Esihenkildille se voi aiheuttaa hallinnan tunteen heikkenemistd, joka liittyy seka kontrol-

liin ettd tuen antamiseen. (Franssila ja Siekkinen 2021, 26.)

Haasteista huolimatta digitaalisuus on keskeinen osa nykyajan ty6té ja on hedelmallisempaa
keskittya sen positiivisiin puoliin. llman virtuaalisia ymparistdja yhteisollisyys ja luottamuksen

rakentaminen ei olisi ensinnakaan mahdollista etatybaikana.

Joillekin ihmisille virtuaalinen ymparisto voi myds olla mielekkéaampi ja turvallisempi kuin fyy-
sinen. Se voi sopia hyvin esimerkiksi sellaiselle ihmiselle, joka kokee luontevammaksi kes-
kustella tai osallistua palaveriin jonkin teknisen apuvalineen kautta, tai inmiselle, joka vaik-
kapa kulttuuritaustansa vuoksi kokee fyysisen laheisyyden ja silmiin katsomisen kiusallisena.
Etayhteys voi myds haivyttaa riskinottamisen mahdollisia negatiivisia seurauksia ja siten roh-

kaista niiden ottamiseen matalammalla kynnyksella. (Center for Creative Leadership 2020.)

2.4.5 Psykologinen turvallisuus tiimien todellisen potentiaalin vapauttajana

Google heratti laajaa mielenkiintoa psykologisen turvallisuuden ilmi6éta kohtaan, kun se nosti
tutkimustuloksissaan psykologisen turvallisuuden kaikkein tarkeimmaksi tekijaksi tiimin me-
nestymisen kannalta (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 30). Muita tutkimuksessa havaittuja avain-
tekijoita olivat luottamus, rakenteiden selkeys, merkityksellisyys ja vaikuttavuus (Duhigg
25.2.2016).

Psykologiseen turvallisuuteen ja tuottavuuteen liittyen on olemassa kahta eri koulukuntaa.
Osa tutkijoista esittaa, etta positiivinen vaikutus syntyy oppimista edistavasta ilmapiirista.

Joissain linkitys puolestaan on suora; psykologinen turvallisuus itsessaan vaikuttaa
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positiivisesti tuottavuuteen. Koulukunnasta riippumatta, tutkijat ovat samaa mielta siita, etta
psykologisesti turvallisissa tiimeissa vuorovaikutus on avoimempaa, virheet tuodaan esiin
herkemmin ja varhaisemmassa vaiheessa, ja ryhman oppiminen on tehokkaampaa. (Freese
[viitattu 27.10.2021].)

Yli-Kaitalan ja Toivasen (2021, 31) mukaan psykologiseen turvallisuuteen liitetaan usein vir-
heellinen kasitys siitd, ettei suorituksia voisi johtaa ja etteivat tavoitteet voisi olla korkeat. He
nakevéat psykologisen turvallisuuden ja tydlle asetetut tavoitteet omina ulottuvuuksinaan, jotka
toisiinsa keskinaisriippuvaisessa suhteessa vaikuttavat tiimin suoriutumiseen. Amy Edmond-
sonin luoma nelikentté auttaa ymmartamaan psykologisen turvallisuuden suhdetta suoriutu-

miselle asetettuihin tavoitteisiin (Kuvio 4).
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Kuvio 4. Psykologisen turvallisuuden ja suoriutumiselle asetettujen tavoitteiden suhde (Ed-
mondson 2019, 18).

Edmondsonin (2019, 15-18) mukaan kaikkein huolestuttavin ja mygs valitettavan yleinen ti-
lanne on pelon ja ahdistuneisuuden alue (oikea alalohko), jossa tavoitteet ovat korkealla ta-
solla ja psykologisen turvallisuuden aste alhaalla. Alue on haitallinen, koska pelon ilmapiiri
heikentad ihmisen kykya toimia joustavasti ja ketterasti. Myos kokemus tyon tekemisesta voi
olla ihmisille epamiellyttava, jos tydyhteisdssa ei voi tuoda esille omia ajatuksia, ideoita ja
huolia. Jos organisaatio toimii ympéaristossa, jossa lasna ovat epavarmuus, kompleksisuus ja
jossa rutiininomaiset tehtavat eivat takaa menestymista, on pelon alue suuri riskitekijd organi-

saatiolle.
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Psykologisen turvallisuuden asteen ja tyon tavoitteiden ollessa alhaiset, tydsta muodostuu
niin kutsuttu apatia-alue (vasen alalohko), jossa inmiset paatyvat pidattyvaiseen toimintaan
sen sijaan, etté tekisivat parhaansa. Mukavuusalueella (vasen yléalohko) tiimin jasenten vali-
nen vuorovaikutus on avointa ja toimivat hyvin yhdessa, mutta tyo ei ole haastavaa. Organi-
saatioiden tulisi pyrkia oppimisen ja korkean suoriutumisen alueelle (oikea yléalohko). Silloin
seka psykologisen turvallisuuden aste etta tavoitteet ovat korkealla, timin jasenten yhteistyo
on sujuvaa, ihmiset oppivat toisiltaan, kykenevat innovaatioihin ja voivat suoriutua korkealla

tasolla.

Sosiaalisten riskien ja mahdollisuuksien valilla tasapainoilu kuluttaa tarpeettomasti tydyhteiso-
jen henkisia resursseja. Tydymparistdssa, jossa ihmisten valisia riskeja joutuu ottamaan jatku-
vasti, ja tydssa, jota tehdaan aivoilla, on darimmaisen epaoptimaalista, etta pelko aktivoituu.
Silloin arvokasta aivokapasiteettia valuu hukkaan. Psykologinen turvallisuus vahentaa ristirii-
dasta aiheutuvaa jannitetta ja mahdollistaa ihmisille luontaisen vastuun ottamisen, uteliaisuu-
den ja luovuuden. Silla on merkittava vaikutus tiimien kykyyn oppia, kehittya ja suoriutua muut-

tuvassa ymparistossa. (Freese [viitattu 27.10.2021].)

Luottamuksellisessa ilmapiirissa tiimin jasenet ovat halukkaampia tydskentelemaan yhteisten
tavoitteiden eteen (Huggings & Scheepers 2019). Tiimin jasenten korkea usko toisten kyKkyi-
hin ja potentiaaliin edistaa tiimin tehokkuutta. (Edmondson 1999, 376). Psykologinen turvalli-
suus lisaa tiimin resilienssia eli kykya toimia mukautuvasti ja ketterasti yllattavissékin tilan-
teissa (Salmivaara ym. 188). Yli-Kaitala ja Toivanen (2021, 29) esittavéat, ettd psykologinen
turvallisuus vapauttaa tiimin todellisen potentiaalin. Rinteen (2021, 13) mukaan psykologinen
turvallisuus on organisaation nakdkulmasta edellytys menestymiselle muuttuvassa ja moni-

mutkaisessa maailmassa.

Kuvioon 5 on tiivistetty tdssé teorialuvussa mainittuja psykologisen turvallisuuden keskeisia
hyotyja yksildille ja tiimeille, joiden my6ta organisaation on mahdollista saavuttaa strategista

kilpailuetua.
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ORGANISAATIO
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tyontekijat
Muutosketteryys
Innovaatiot
Uudistumiskyky
Sosiaalisen paaoman kasvu

Kilpailuetu

Kuvio 5. Psykologisen turvallisuuden keskeiset hyddyt yksilélle, tiimeille ja organisaatioille.
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3 PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN KEHITTAMINEN

Kamaraisen (2011) mukaan tydilmapiirissa ja -hyvinvoinnissa ei ole kyse vain haittojen puut-
tumisesta, vaan organisaation tulee myos huolehtia hyvinvoinnin edellytyksien luomisesta,

yllapitamisesta ja kehittamisesta. Freese [viitattu 27.10.2021] painottaakin, etta psykologinen
turvallisuus ei ole staattinen tila, vaan alati muuttuva ja muovautuva prosessi. Vaikka psyko-
loginen turvallisuus olisi juuri nyt vahva, se ei tarkoita, etteivatko organisaation sisaiset tai ul-

koiset tekijat voisi heikentaa sita nopeasti.

Muutostilanteet ovatkin aina erityisen riskialttiita ilmapiirin heikkenemiselle, koska ne horjutta-
vat ihmisten turvallisuuden tunnetta. Organisaatioiden tulisi kiinnittda aivan erityista huomiota
psykologiseen turvallisuuteen yhteistoimintaneuvottelujen, fuusioiden, omistajavaihdosten ja

esihenkil®- ja johtajavaihdosten yhteydessa. (Sitomo [viitattu 1.9.2021].)

Viljanen ja Purokiuru (12.2.2019) kuvaavat, ettd psykologinen turvallisuus kasvaa ihmisten
valisista suhteista ja dynamiikasta, eli samoista aineksista kuin organisaatiokulttuuri. Siksi
sita ei voi kehittaa irrallaan organisaation muusta toiminnasta. Heiddn mukaansa psykologi-
sen turvallisuuden kehittdmiseksi tarvitaan hyvan johtamisen lisaksi myds systeemista ym-

marrysta.

Uusikyla (2010, 10-12) nakee, etta organisaatiotason muutoksia tavoitellessa keskitytaan
usein liilkaa kaytannon toiminnan nakyviin ilmidihin, eli sdantdihin tai tavoitteisiin, systeemisen
muutoksen, eli toimintamallien ja rakenteiden seka naiden vuorovaikutusten samanaikaisen
muutoksen, sijaan. Uusikyla kehottaa kohdentamaan huomion muutoksen todellisiin edelly-
tyksiin eli ihmisten ajattelu- ja toimintamalleihin ja vuorovaikutukseen, koska niihin vaikutta-

malla voidaan luoda edellytykset kestavalle muutokselle.

Freese [viitattu 27.10.2021] tdhdentaa, etta psykologista turvallisuutta itsessaan ei ole mah-
dollista osoittaa, mitata tai kehittaa. Sen sijaan taytyy ymmartaa ja kehittaa sen eri element-
teja organisaation kaikilla tasoilla. Kehittdmisenkin tulee kohdentua vuorovaikutusprosessin
jokaiseen osaan, eli yksilon kokemukseen ja toimintaan seka yhteison reaktioihin ja normei-

hin samanaikaisesti. Muutoin kehitys pysahtyy muuttumattomaan osaan.
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Tyo6turvallisuuskeskus ([viitattu 8.11.2021]) kehottaa hyddyntamaan sisaisten ja ulkoisten asi-
antuntijatahojen, kuten henkilosthallinnon ja ty6terveyshuollon erityisosaamista ilmapiirin ke-
hittamisessa. Aro (2018, 142) huomauttaa, etta ulkopuolisia asiantuntijoita voidaan kayttaa
avuksi esimerkiksi tiedon kerdamiseen, workshopin vetamiseen tai muutosprosessin kannat-
teluun. limapiirin varsinaista kehittdmista ei kuitenkaan ole mahdollista ulkoistaa, koska sen

kohteena ovat tydyhteis6, johtaminen ja tyo.

Huttunen (2018, 144) huomauttaa, etté joskus organisaatioissa voidaan lahtea toteuttamaan
kehittamista ja uudistamista ikaan kuin muodon vuoksi, siksi, ettd monelta suunnalta tulee
painetta ja vaateita muutokselle. Silloin on vaarana, etta toimenpiteisiin kiirehditaan ilman,
ettd pohditaan, miksi organisaatioon tarvitaan muutosta, mitd muutos vaatii ja mita tuo tulles-
saan. Huttusen (s. 161) mukaan kokeilukulttuuria voidaan soveltaa myds organisaatiomuu-
tokseen. Kokeilukulttuuri auttaa hahmottamaan, miten ideat tai muutosaihiot toimisivat tai ei-
vat toimisi kaytannossa. Kokeilujen avulla voidaan kerétéa arvokasta tietoa monimutkaisista
kokonaisuuksista ennen muutosten toimeenpanoa. Samalla niista kertyy tietoa jatkokehitta-

misen tueksi.

Muutoksen toimeenpanoon liittyy organisaation sisélla paljon erilaisia rooleja ja tehtavia. Hut-
tusen (2018, 162) ajatuskehikko valottaa niita kaytdnnoén esimerkkien kautta (Kuvio 6). Vasen
alalohko kuvaa toimia, jotka jokainen voi positiosta riippumatta huomioida ja siten edistaa
muutosta; jokainen voi sitoutua toimimaan yhteisten pelisdantdjen mukaan ja pyrkia néke-
maan muutokset positiivisessa valossa, olemaan aktiivinen ja ottamaan asioista selvaa. Oi-
keanpuoleiset lohkot kuvastavat muutosta edistavaa toimintaa, joka edellyttaa yhteisia lin-
jauksia ja paatoksia ennen kuin niitd voidaan toteuttaa. Osa toimista on organisaatiotason
strategioihin pohjaavia maéarittelyja ja edellyttavat laajempia valtuuksia. Esimerkiksi resurs-
sien maarittamiseen osallistuu yleensa esihenkild. Pelisd&nnot puolestaan tulisi maaritella

yhteistyossa kaikkien asianomaisten kanssa.
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Kuvio 6. Muutoksen toimeenpanon osat ja roolit (Huttunen 2018, 162).

3.1 Psykologisen turvallisuuden mittaaminen
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Organisaatioissa vallitseva kulttuuri ja ilmapiiri ovat yksildllisid. Vaihtelua voi olla my6s orga-

nisaation sisallg; tiimien sisalla ja valilla voi ilmet& suuriakin eroja siind, milla tavalla ihmiset

kokevat ilmapiirin. (Viitala 2021, 175).

Huonosta tydilmapiirista viestivat muun muassa korkea poissaolojen maara, henkildston

vaihtuvuus, tiedonkulun ongelmat, ryhmittymien syntymiset, vastuun valttely sek& yleinen

kielteisyys ja lannistuneisuus (Kamardinen 2011). My6s asiakastyytyvaisyyden heikkenemi-

nen, avoimuuden puute, voimakkaat ristiriidat ja syyttely voivat toimia mittareina, joiden pe-

rusteella aloitetaan ilmapiirin tutkiminen. (Sitomo ([viitattu 1.9.2021].)
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Aron (2018, 133) mukaan tyoilmapiiritutkimuksia tehdessa on kriittisen tarkeda selventaa

henkildstolle, miten ja miksi tutkimusta tehdaan. Lahtékohdaksi valitaan joko tilannekatsaus
tai kehittamistyd. Jos tutkimusta tehd&én vain tiedon hankkimiseksi, niin se tulisi perustella,
koska yleisesti esimerkiksi kyselyyn vastaaminen herattaa vastaajassa odotuksen siita, etta

esiin tuotuihin epakohtia ryhdytaan ratkomaan maaratietoisesti.

Saanndllisella rytmilla toteutettavat, esimerkiksi vuosittaiset henkilosto-, tydyhteiso- ja ilmapii-
rikyselyt toimivat hyvana pohjana lahtétilanteen muodostamisessa. (Viitala 2021, 175). Rinne
(2021, 261) huomauttaa, etta tydhyvinvointikyselya ei kuitenkaan pida sekoittaa psykologisen
turvallisuuden mittaamiseen, koska se ei yleensa kata psykologista turvallisuutta. Lahtotaso

voidaan todentaa maarallisella tai laadullisella, mieluiten molemmilla tutkimuksilla. Haastatte-

lut auttavat luomaan realistisen kuvan.

Psykologisen turvallisuuden mittaaminen ei ole yksioikoista, mutta ei mahdotontakaan. Ed-
mondson (2019, 20) kayttaa psykologisen turvallisuuden tilan kartoittamisessa seitsemaa

vaittamakysymysta. Ne voidaan esittaa esimerkiksi seuraavasti:

Jos tiimin jasen tekee virheen, se kdantyy usein hanta vastaan.
Tiimissa voi tuoda esille vaikeitakin asioita.

Tiimissa ei sallita eriavia mielipiteita.

Tiimissa voi ottaa riskeja.

Tiimissa on vaikeaa pyytaa apua muilta.

Tiimissa kukaan ei halua toimia tavalla, joka heikentaa toisten suorituksia.

N o g b~ wDd PR

Tiimissa arvostetaan ja hyédynnetaan jokaisen ainutlaatuisia taitoja ja kykyja.

Vaittamat voidaan esittaa eri sanoin ilmaistuna, kunhan kysymyksell& mitataan samaa teki-
jaé. Psykologisen turvallisuuden kannalta on parempi, jos vaittdmien 2, 4, 6 ja 7 vastaus on
myonteinen ja vaittamien 1, 3 ja 5 kohdalla kielteinen. Jos vaittdman asettelu kdannetéan toi-

sin pain, niin se tulee huomioida vastausten tulkitsemisessa. (Edmondson 2019, 20.)

Rinteen (2021, 261-266) mukaan kehittdmistydté ohjaa tavoitekuva eli maarittely siita, mita

muutoksella tavoitellaan omassa organisaatiossa.
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Lahtdtason ja tilannekuvan maarittelyn jalkeen on hyva aloittaa tydyhteisdssa keskustelu psy-
kologisesta turvallisuudesta. Tehokas tapa on jarjestaa tulosten purkamiseen tyopajoja,
joissa pyritdéan keskustelun kautta saamaan parempi kasitys siita, millaisia ajatuksia tulokset
herattavat, mista tarvitaan enemman tietoa ja mika lisaisi inmisten turvallisuuden tunnetta.
Rinteen mukaan ensimmaisen mittauksen purkaminen on avainasemassa muutoksen kan-
nalta. Se auttaa tarkentamaan tavoitteita ja lisaa keskinaista ymmarrysta. Keskustelut purku-
tilaisuudessa ja sen jalkeen antavat tydyhteisolle sanoja ja kasitteita, joita se tarvitsee asian
kasittelemiseksi, auttavat muotoilemaan pelisdantoja, lisdavat mittausten vaikuttavuutta ja
vahvistavat yksildiden sitoutumista yhteisiin toimintatapoihin. Pidemmalla aikavalilla yhteinen

kieli muuntaa toimintakulttuuria.

Venalainen (25.3.2021) kehottaa pureutumaan tutkimuksissa ihnmisten valisiin kitkoihin. Ha-
nen mukaansa tiedon keruun tavalla tai silla, ovatko kitkaa aiheuttavat kokemukset todellisia
vai uskomuksia, ei ole valia. Tarkeintd on saada kitkat ja epavarmuuksia aiheuttavat tekijat
tietoon, jotta niitd voidaan kasitella. Aluksi siihen taytyy varata reilusti aikaa ja tilaa. Myohem-
min, kun luottamusta ja turvallisuuden tunnetta on saatu rakennettua, on kitkoja mahdollista

ratkoa nopeammin.

Uusikyla (2021, 11) ohjeistaa seuraamaan ja arvioimaan muutoksia lyhyella, keskipitkalla ja
pitkalla aikavalilla. Rinteen Viitalan (2021, 175-176) mukaan tiimien tai muiden yksikdiden
hyvinvoinnista ja ilmapiirista voidaan piirtda kuvaa kohdennetuilla pulssikyselyillg, joilla tilan-
netta ja sen kehitystd mitataan muutaman kysymyksen avulla, lyhyella syklilla. Viitala myds
painottaa, etta varsinainen hyoty mittauksista syntyy aina vasta, kun tulosten perusteella ryh-

dytaan toimenpiteisiin.

Rinteen (2021, 265-267) mukaan psykologisen turvallisuuden pitkdjanteinen mittaaminen te-
kee muutokset nakyvéksi ja kannustaa sen kehittdmiseen. Mittaustulosten vertaaminen mui-
hin avainmittareihin, kuten tydhyvinvointiin, innovaatioihin, sitoutumiseen ja tuottavuuteen,

tekee nakyvaksi muun muassa sen, kuinka paljon ihmisten tunteet ja uskomukset vaikuttavat

nakyviin asioihin organisaatiossa.
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3.2 Psykologista turvallisuutta tukevat rakenteet

Lahtinen (13.8.2018.) nékee perinteisten organisaatioiden heikkoudeksi sen, etta niiden
staattiset ja jaykat rakenteet ovat haaste maailman muutoksissa mukana pysymiselle ja kult-
tuuri ohjaa vaalimaan vanhaa uuden luomisen sijaan, jattaen vain vahan tilaa vaistamatto-
malle muutokselle. Nykyaikainen organisaatio rakentuu joustavien rakenteiden varaan, jotka
mahdollistavat paitsi uuden tiedon hankkimisen, myds oppimisen sen pohjalta. Silloin muutos
ei tule ulkoapain tai organisaatiossa ylhaalta pain annettuna, vaan se on osa luonnollista ke-
hittymista ja luo organisaatiolle elinvoimaa. Rinne (2021, 101) ohjeistaa varmistamaan, ettei-
vat organisaation rakenteet hankaloita tai esta yhteistyota ja toteaa, ettd muutos edellyttaa

l&hes aina muutoksia organisaation rakenteissa.

Psykologisen turvallisuuden synnyn kannalta matala organisaatiorakenne on todettu otolli-
semmaksi kuin perinteinen hierarkkinen rakenne (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 32). Salmi-
vaaran ym. (2020, 201) mukaan kaikki sellaiset ymparistot, joissa ihmisten on mahdollista toi-
mia itseohjautuvasti ilman vahvaa, ylhaalta alas suuntautuvaa ohjausta, luovat tilaa psykolo-

giselle turvallisuudelle.

Itseohjautumisen ilmién yhteydessa tulee erottaa sen kaksi tasoa. Itseorganisoitumisessa on
kyse rynman ominaisuudesta; se on organisoitumisen tapa, jossa ylhaalta valmiina annetut
rakenteet on minimoitu ja toiminta perustuu toimijoiden valiseen vuorovaikutukseen (Martela
& Jarenko 2017, 12). Itseohjautuvuudessa puolestaan on kyse yksilon ominaisuudesta; itse-
ohjautuvat tiimin jasenet ovat motivoituneita, heilla on selkea tavoite toiminnalle seka tarvit-

tava osaaminen paamaarien saavuttamiseksi (Salmivaara ym. 2020, 188).

On myads sellaisia organisaatioita, joissa henkildston itseohjautuvuus on vahvaa, vaikka orga-
nisoitumisen rakenteet ovat perinteisemmat ja ylhaaltd annetut. Tallaisessa organisaatiossa
on onnistuttu luomaan kulttuuri, jossa ihmiset toimivat omaehtoisesti ja kokevat saavansa ti-
laa toteuttaa tyotddn haluamallaan tavalla. Inmisilla on esimiehensa, joille he raportoivat,
mutta ndmé& esimiehet eivét ota perinteisen kontrolloivaa roolia, vaan toimivat enemman val-
mentajina, kannustajina ja mahdollistajina. Tata kutsutaan osallistavaksi kulttuuriksi. (Martela
& Jarenko 2017 15-16.)
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Lahtinen (13.8.2018) huomauttaa, etta jokainen organisaatio on lahtékohdiltaan itseohjautuva
ja oppiva, koska ne koostuvat ihmisista, joilla on oma tahto ja pyrkimys vaikuttaa toimintaan
jollain tavalla. Se ei kuitenkaan tarkoita sita, etta ihmisten toiminta olisi automaattisesti orga-
nisaatioiden tavoitteiden mukaista. Tama korostaa tarvetta kohdentaa ihmiset yhteisia tavoit-

teita kohti ja poistaa esteet tuloksellisen yhteistoiminnan tielta.

Jarvinen (2020, 77) esittaa, etta vaikka organisaatiossa korostuisi itseohjautuvuus, tarve joh-
tamiselle ei poistu, vaan johtamisen tapojen taytyy muuttua. Sen sijaan, etta johtaja jakaisi
ohjeita ja neuvoja, hanen tehtavansa on luoda rakenteet, joiden sisélla toimiminen mahdollis-
tuu turvallisesti ja tehokkaasti. Lahtisen (13.8.2018) mukaan itseohjautuvassa organisaa-
tiossa johtamisen tulisi olla dialogista, osallistavaa ja rohkeaa johtajuutta, ja johtamisella tulisi
pyrkia ensisijaisesti yhteisen tietouden ja ymmarryksen kasvattamiseen. N&in toimimalla joh-

taja kasvattaa organisaation sosiaalista padomaa.

Rinteen (2021, 44, 98) mukaan organisaatioiden tulisi perehtyda monimuotoisuuden ymmarta-
miseen, panostaa oppimiskulttuurin kehittdmiseen, virheiden normalisoimiseen, yhteishengen
vaalimiseen, avoimuuden lisd&miseen, arvoista viestimiseen seka kirkkaisiin tavoitteisiin.
Rinne (s. 101) osoittaa johdon tehtavaksi varmistaa, etta muun muassa kaytettavat mittarit,
tavoitteidenasetanta ja palkitseminen tukevat yhteisty6téa strategian tarkoittamalla tavalla
seka edistavat luottamusta organisaatiossa. Rakenteet eivat saa tulla psykologisen turvalli-

suuden kehittdmisen esteeksi.

3.3 Johtajat psykologisen turvallisuuden rakentajina

Johtajat ovat aina erityisen huomion kohteena tydyhteistssé ja heista otetaan esimerkkia
myads ilmapiirid muovaavien normien osalta (Freese [viitattu 27.10.2021]). Aron (2018, 137)
mukaan ilmapiirin kehittamisessa tarkeinta onkin johdon aito kiinnostus ja konkreettiset toi-

met; johtajat voivat omalla toiminnallaan osoittaa, etta kehitettava asia on merkityksellinen.

Strategisessa johtamisessa keskioon on noussut muutoksen johtaminen. Perinteiseen "ma-
nagement’-johtamiseen liitettavat keinot, kuten suunnittelu, budjetointi ja kontrollointi, ovat
tehokkaimmillaan vakiintuneilla toimialoilla ja vakaan kasvun yhteydessa. Aloilla, joilla toimin-

taymparistot ja teknologiat muuttuvat nopeasti, kuten ohjelmistoalalla, menestymiseen
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vaikuttaa enemman organisaation kyky toimia uudella tavalla. Silloin "leadership”-johtamisen
teemojen, kuten henkildston sitouttamisen ja motivoinnin, merkitys kasvaa. (Vuorinen 2013,
138-139.)

Jarvinen 2020, 97) huomauttaa, ettd muutosta johtaessa johtajat ovat myds itse jatkuvan
muutoksen kohteena. Muutostilanteissa johtaja joutuukin usein toimimaan ja johtamaan
muita ihmisia tietamatta itse mité tulevaisuus tuo tullessaan tai miten muutoksesta selvitaan.
Naissé tilanteissa korostuu hyvan reflektiokyvyn merkitys; jotta johtaja kykenee sailyttamaan
tyyneyden ja toimintakyvyn haastavissa tilanteissa, taytyy hanen kyeta tunnistamaan muutok-

sen herattamat tunteet ja ajatukset itsessaan.

Myds Huttunen (2018, 100-101) korostaa johtajan tarvetta tunnistaa ensin omat tunteensa
seka niista kumpuava toiminta, koska tunteet ja kayttaytymismallit tarttuvat herkasti tyoyhtei-
ssséa. Parhaimmillaan tunteet lisdavat tydyhteisdssa vireyttd ja positiivista asennoitumista,
saavat innostumaan, auttamaan toisia ja tekemaan parhaansa. Pahimmillaan ne kuluttavat
henkisia resursseja, lisdavat pessimismia, negatiivista kriittisyytta ja kyynisyytta. Silloin ajau-
tuu itse huonontamaan ilmapiirid ja hidastamaan muutoksia. Itsetuntemus auttaa tunnista-
maan erilaisten arsykkeiden aiheuttamat reaktiot, ajatukset, tunteet ja toimintatavat itsessa.
Tunteista &dneen puhuminen muille keventaa usein huolia, selkiyttaa ajatuksia ja lisaéa omaa
ja muiden ymmarrysta omasta toiminnasta. Hyva itsetuntemus edesauttaa empatian, eli ky-
vyn asettaa itsensa toisen asemaan, seka tunnedalyn kehittymista. Kun oppii itsereflektion
avulla tunnistamaan omia reaktioita, voi mallintaa erilaisia vaihtoehtoja: jos toimin talla ta-
valla, niin se voi herattdd muissa tallaisia reaktioita. Tunnealy auttaa navigoimaan elavassa

tydyhteisossa.

Psykologista turvallisuutta heikentéavat epareilut kaytanteet, valtapelit, tarpeeton kontrollointi,
liiallinen auktoriteettiusko sekad ryhmépaine. Johtajan on tarkeaa kannustaa henkilostba
eroon liiallisesta auktoriteettiuskosta seka sallia kysymykset, kyseenalaistaminen ja vaikeista-
kin asioista puhuminen. (Ahman 2014, 95-96.)

Tyoterveellisyyskeskuksen [viitattu 8.11.2021] kuvauksen mukaan hyvén johtajan tunnuspiir-
teité ovat arvostava vuorovaikutus, aitous, oikeudenmukaisuus paatoksenteossa ja inmisten

kohtelussa, johdonmukaisuus seka lapinakyvyys. Hyvan johtajan toimintatapoihin kuuluu
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keskustelemalla ja kysymalla johtaminen, kiittdminen, yhteistyén rakentaminen, tuen ja kan-
nustuksen tarjoaminen, tavoitteiden kirkastaminen seka oman mydnteisen mielialan ja kehit-

tymisen yllapitaminen.

Huttusen (2018, 156) mukaan kuunteleminen ja osallistaminen ovat nykyaikaisen organisaa-
tiokulttuurin ja jaetun johtamisen ydinta, seka arvokkaita tydkaluja kehittamis- ja muutoshank-
keissa. Huttusen (s. 79) nakemyksen mukaan taman hetken ihannejohtaja osallistaa, spar-
raa, auttaa hahmottamaan rajat ja antaa vapauden toimia niiden sisélld, uskaltaa olla haa-
voittuva ja huomioi erilaisuutta. Mikromanageeraamista johtajien tulisi Huttusen (s. 89) mu-
kaan valttaa, koska se viestii muille epaluottamuksesta. Antamalla suorittaa tehtavat itsenai-

sesti, viestii luottamuksesta: vallitsee luottamus siihen, etta kaikki tekevat parhaansa.

Ahman (2014, 298) on esittanyt vuonna 2014, etté johtajien soveltuvuusarvioinnissa huo-
miota tulisi kiinnittaa erityisesti tunnetajuun. Hanen mukaansa keskeisia kriteereitéa hyvalle
ihmisten johtajalle ovat taito osoittaa arvostusta, kyky luoda tunnesiteita virtuaalimaailmassa,
inhimillisten arvojen sailyttaminen kovassakin paineessa seké kaantonopeus myoénteisyytta ja
ratkaisuja kohti. Naiden kriteerien tayttyessa johtajalla on hyvat edellytykset synnyttdé psyko-
logista turvallisuutta jatkuvien muutosten ajassa. Jarvinen (2020, 18) kehottaa varmistamaan,

ettd johtajakandidaatilla on paitsi kyky johtaa ihmisida, myds motivaatio siihen.

Huttunen (2018, 78—79) toteaa, etta johtamisen kannalta on suuri haaste, ettd ihmiset toimi-
vat hyvin eri tavoin ja kayttaytymista on vaikeaa, joskus mahdotontakin ennustaa. Esimer-
kiksi, siina missa osa ihmisista on parhaimmillaan saadessaan ohjautua itsenaisesti, niin osa
kaipaa vahvempaa ohjausta, nauttii rutiineista ja kokee tarkat raamit tyéntekoa helpottavana.
Tasapainon léytaminen erilaisten ihmisten ja toimintatyylien vélilla vaatii johtajilta valppautta
ja herkkyytta. Johtajien ty6té helpottaa oman henkildstonséa tunteminen ja ndkee heidan yksi-

[6lliset tarpeiden ja tapojen tunnistaminen.

Collin ja Lemmetty (2019, 339) tdhdentéavat, etta vastuullinen johtaminen nékyy ja tuntuu
henkildston arjessa tukena, kiinnostuksena ja arvostuksena. Se edellyttaa lahijohtamistyolta

aikaa seka tukea muilta organisaation toiminnoilta.
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3.4 Esihenkilon tyokalupakki psykologisen turvallisuuden edistamiseen

Aro (2018, 129) esittad, etta psykologisen turvallisuuden ollessa tuottavuuden, innovatiivisuu-
den ja tehokkuuden nékdkulmasta tiimien tarkein ominaisuus, esihenkildiden tarkeimmaksi

tehtavaksi osoittautuu psykologisen turvallisuuden vahvistaminen.

Edmondson (2019, 159) on tiivistanyt esihenkilon tarkeimmaét keinot psykologisen turvallisuu-
den edistamiseksi kolmiosaiseen tytkalupakkiin (Kuvio 7). Siihen kuuluvat odotusten muok-

kaaminen, osallistumaan kutsuminen ja rakentava vastaaminen.

ODOTUSTEN MUOKKAAMINEN OSALLISTUMAAN KUTSUMINEN RAKENTAVA VASTAAMINEN
Tyon kehystaminen Noyryyden osoittaminen Arvostuksen osoittaminen
Merkitysten luominen Kysyminen ja kuunteleminen Ep#onnistumisten jakamisen nakyva
Jakamista edistavien paikkojen luominen arvostaminen

Rikkomuksiin puuttuminen

Jaetut odotukset ja merkitykset ]
Luottamuksen rakentaminen

Jatkuvan oppimisen kulttuurin edistdminen

Kuvio 7. Esihenkilon tyokalupakki psykologisen turvallisuuden edistamiseen (Edmondson
2019, 159).

3.4.1 Odotusten muokkaaminen

TyOkalupakin ensimmaisen osion eli odotusten muokkaamisen tarkoitus on luoda ryhman ja-
senten vdlille jaettuja odotuksia ja merkityksid. Siihen kuuluu tyén kehystaminen ja merkitys-
ten luominen. Tyon kehyksesta voidaan rakentaa psykologisesti turvallinen osoittamalla salli-
vaa suhtautumista virheisiin. Esihenkilon on hyva tuoda esille se, etta virheet ovat lahes vais-
tamattomia, kun tyo tapahtuu muuttuvassa tai epavakaassa ympéaristdéssa ja painottaa, etta
niiden jakaminen on turvallista. Virheista kertominen on kaikille kuuluvan tiedon jakamista ja
mahdollisuus oppimiseen. Virheiden liséksi esihenkilon tehtdvé on kannustaa ottamaan ris-
kejd myos muilla tavoin, kuten jakamaan ideat, huolet ja ongelmat. (Yli-Kaitala & Toivanen
2021, 33-34.)
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Rauhala ym. (2013, 57) huomauttavat, etta ihmiset tarkkailevat sanallisen viestinnan lisaksi

sanatonta viestintad. Esihenkilon pelon tai kyynisyyden savyttdma viestinta herattdd samoja
tunteita alaisissa, ja epaileva aadnenpaino tai ihnmetteleva ilme kasvoilla palaverissa voi liséata
epavarmuutta omien ajatusten esille tuomiseen. Pienet asiat voivat vaikuttaa ihmisten usko-

muksiin ja sita kautta toimintaan.

Merkityksia luodaan viestimalla avoimesti keskinaisista riippuvaisuuksista. Jokaisen ryhman
jasenen on tarkeéaa tietdd miten tyo vaikuttaa muihin, eli ketd oma toiminta koskettaa ja milla
tavalla. Tiimissa jokaisen onnistuminen on riippuvainen toisten onnistumisesta. Myos tavoit-
teet luovat merkitysta. Kun tavoitteet koetaan yhteisiksi ja ne ovat korkealla, niin niiden es-

teeksi tulevat asiat tuodaan herkemmin esille. (Tyoterveyslaitos [viitattu 20.8.2021].)

Roolien kirkkaus on yksi tiimin psykologista turvallisuutta edistava tekija, ne auttavat maarit-
telemaan kunkin vapaudet ja vastuut tydssa. Rooleja voi hyddyntad myds valiaikaisesti, esi-
merkiksi niin, etta osa tiimista keskittyy vain projektin virheiden ja heikkojen argumenttien
osoittamiseen. Kun epdkohdat havaitaan, ne voidaan korjata nopeasti ja palata muihin roolei-
hin. (Freese [viitattu 27.10.2021].)

Salmivaaran ym. (2020, 197) mukaan itseohjautuvassa tiimissa roolijaon ja toimintamallien
voi antaa muodostua luonnollisesti ryhmassa, sen jasenten kautta. lIhmisen mahdollisuus
maaritella roolinsa itse ja olla mukana tehtavien, vastuualueiden ja tavoitteiden maarittelyssa
vahvistaa osaamisen tunnetta seka omistajuutta omasta toiminnasta, ja siten tukee psykolo-

gisen turvallisuuden rakentumista.

Virheita on eritasoisia. Joissakin tdissa virheet voivat olla kohtalokkaita ja silloin niiden merki-
tysta taytyy painottaa. Jokaisessa tydyhteisdssa on myos tilanteita, joissa kaikkien on tarkeaa
toimia samalla tavalla, riippumatta siitd kuinka he luontaisesti olisivat taipuvaisia toimimaan.
Naiden tilanteiden varalle on oltava pelisaannoét ja suorat maaraykset, joihin kaikki sitoutuvat.
(Jarvinen 2020, 21.)

Huttusen (2018, 91-93) mukaan pelisddnnot lisdavéat ennustettavuutta ja tekevét toiminnasta
l&pinakyvaa kaikille. Pelisaannot ovat usein organisaation arvoja kuvastavia periaatteita ja

kohdentuvat monenlaisiin- ja tasoisiin, usein vuorovaikutuksellisiin asioihin, kuten
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tyoprosesseihin, viestintdan, kayttaytymiseen ja yleisiin toimintatapoihin. Tiimissa pelisdanto-
jen laatiminen tapahtuu yhdessa esihenkildn ja tiimin kanssa — esihenkilo ei siis yksin sanele
niitd. Keskusteleminen pelisdanndista lisdd ymmarrysta toisten ajatuksista, toiveista ja toimin-
nan painotuksista. Tiimin omiin pelisaantoihin voi kuulua esimerkiksi sovituista aikatauluista
kiinnipitdminen, avun tarjoaminen tytkavereille oma-aloitteisesti, kameroiden pitdminen auki
virtuaalisissa palavereissa, rakentava palautteen vastaanottaminen ja viikoittainen rytmi esi-

henkilon ja timinjasenten kahdenkeskisille tapaamisille.

Rinteen (2021, 186—-187) mukaan keskustelu vuorovaikutuksen pelisdannoista on hyva aloit-
taa siita, millainen vuorovaikutus tukee ryhman toimintaa ja millaisia yksil6llisia tarpeita ryh-
massa on. Sitten voidaan siirtya konkretiaan, eli siihen, milla tavoin inmisten toivotaan toimi-
van. Pelisaannot voivat koskea esimerkiksi kollektiivista vastuuta, tulkintojen tekemista hyvan
kautta ja kunnioittavaa kohtaamista. Tarkemmin: kaikki jakavat vastuun ristiriitojen ennakoin-
nista ja ratkaisemisesta, muihin ei kohdisteta negatiivisia ennakkoasenteita eika epailyksia
esiteta seléan takana, vaan ihmiselle suoraan, ja rakentavaa dialogia pidetdén ylla kaikissa ti-

lanteissa.

Pelisdantoihin ja toleranssirajoihin liittyvan viestinnan tulee olla selkeéa ja johdonmukaista.
Kaikkien tulee ymmartaa mika on organisaatiossa tai tiimissa hyvaksyttavaa ja mita seurauk-

sia peliséaantojen rikkomisesta aiheutuu. (Ahman 2014, 95-96.)

Joskus yksittdisen ihmisen negatiivinen kaytos voi pilata jopa koko tydyhteison ilmapiirin ja
silloin esihenkilon tulee noudattaa maaratietoista varhaisen puuttumisen mallia (Viitala 2021,
177). Tyoturvallisuuskeskuksen [viitattu 8.11.2021] mukaan varhaista puuttumista kutsutaan
myo6s ennakoivaksi toimintatavaksi. Sita voidaan soveltaa paitsi hairintdan ja epaasialliseen
kohteluun, my6s keskustelukulttuurin kehittdmiseen. Esihenkilon tehtdva on kannustaa tiimin
jasenia ilmaisemaan tunteensa, joita keskustelut tai tilanteet tydpaikalla heréattavat. Ihanteel-
lista on, etta jokainen uskaltaa kertoa kokemuksestaan valittbmasti tilanteessa, jossa kokee
epamiellyttavia tunteita. Esihenkild kasittelee ristiriitatilanteet ihmisten kanssa, jotka liittyvat

niiden syntymiseen ja voivat vaikuttaa niiden ratkaisemiseen.

Tiimin jasenia on hyva rohkaista tuomaan epakohtia esille myds silloin, jos huomaa epéasialli-

sen kaytoksen kohdistuvan toiseen tiimin jdseneen. Usein moni muu tydyhteisdssé on
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havainnut ongelmat ennen, kuin se tavoittaa esihenkilon. Varhainen puuttuminen ei siis ole
yksin johtajan vastuulla, vaan se on jaettu oikeus ja velvollisuus. Yhteisisista pelisddnnoista
sopiminen ja epatoivottujen toimintatapojen sanoittaminen madaltaa kynnysta tuoda ne esiin.
(Aro 2018, 153-154.)

Tavoitteiden tarkkuus voi vaihdella kasilla olevasta ty6sta riippuen. Salmivaaran ym. (2020,
197) tutkimustuloksista selvida, etta tutkimuksessa havainnoidulla véliaikaisella tiimilla ei ollut
aluksi selkeita tavoitteita tai konseptia, eika siten mydskaan maaritelmid menestymiselle ja
epaonnistumiselle. Tutkijat tulkitsivat, etta se edisti ryhméan tunnetta turvallisesta riskin otta-
misesta. Jalkikateen osallistujat kokivat suurimmaksi saavutukseksi projektin toteutumisen
eivatkd nahneet epaonnistumisia merkittdvané osana sitd, vaikka sen vaiheisiin mahtui myos

vastoinkaymisia.

3.4.2 Kutsumaan osallistuminen

Tyo6kalupakin toisen osion eli osallistumaan kutsumisen tarkoitus on lisata luottamusta siihen,
etta jokaisen ryhman jasenen &anté halutaan kuulla. Esihenkilon tydssa se toteutuu noyryy-
den osoittamisena, kysymisend, kuuntelemisena ja jakamista edistavien paikkojen luomi-
sena. Esihenkilon tyokalupakki psykologisen turvallisuuden edistdmiseen. (Edmondson 2019,
159.)

Riskien ottamisen yhteydessa, epavarmuuden vallitessa ja emotionaalisen suojattomuuden
hetkissa ihmiset kokevat haavoittuvuutta, josta k&sin toimiminen vaatii rohkeutta (Sitomo, [vii-
tattu 1.9.2021]). Jarvisen (2020, 19) mukaan esihenkiléna toimiminen vaatii itsensa likoon
laittamista ja omien heikkouksien hyvaksymista. Taytyy voida hyvaksya se, etta tehtavassa ei
ole mahdollista tayttaa kaikkia siihen liittyvid moninaisia ja monilta tahoilta asetettuja toiveita

ja vaatimuksia.

Esihenkilon esiintyminen kaikkitietdvana ja kaikkivoipana heikentd& muiden halukkuutta ris-
kien ottamiseen. Jos esihenkild kykenee hyvaksymaan oman vajavaisuutensa, ei ole tarvetta
pitaa ylla mielikuvaa erehtymattomasta johtajasta. Se kannustaa muita yhteison jasenia toi-

mimaan samoin ja rohkaisee riskien ottamiseen. (Sitomo, [1.9.2021].)
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Esihenkil6 voi osoittaa noyryytta kertomalla neutraaliin sdvyyn omista epaonnistumisista ja
puutteistaan ja pyytamalla palautetta muilta. Palaverissa esihenkild voi todeta, etta hanella ei
ole kasilla olevasta asiasta riittavasti tietoa tai etta aihe on hanellekin taysin uusi, esittaa tar-
kentavia kysymyksia, varmistaa onko ymmartanyt oikein ja pyytaa apua muilta. Se kannustaa
kaikkia osallistumaan keskusteluun tasavertaisina ja antamaan oman panoksensa. Keskuste-
luun kannustavien paikkojen luominen, tarkkaavainen kuunteleminen ja palautteen pyytami-

nen viestivat, etta kaikkien danet ovat yhta arvokkaita. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 34.)

Rinteen (2021, 164) mukaan palautekulttuuri, jossa palautetta annettaan hierarkiassa vain
ylhaalta alaspain ei kuulu nykyaikaiseen organisaatioon. Hanen mukaansa palautteen anta-
minen on kaikkien yhteinen oikeus ja vastuu, silla sen tavoite on kehittaa yhteistyota parem-
maksi ja toimintaa yhteisten tavoitteiden mukaiseksi.

Collin ja Keronen (2019, 318—-319) tuovat esille yleisen ongelman, joka on haaste psykologi-
selle turvallisuudelle. Organisaation nopean kasvun tai esimerkiksi fuusion seurauksena yk-
sittdisen esihenkilon johdettavien maara kasvaa usein niin suureksi, etta esihenkil® ei tunne
kaikkia alaisiaan. Henkiloston tuen tarve on kuitenkin pysyva ja siksi on tarkeda varmistaa,
ettd kaikki saavat tarvitsemansa huomion tydpaikalla. Esihenkilon tehtaviin kuuluu varmistaa,
etta kaikkien aani ja tarpeet tulevat kuulluksi, my6s niiden, jotka eivat ole yleensa ensimmai-

sena aanessa.

Googlen tutkimuksessa havaittiin, ettéa parhaiten onnistuvissa tiimeissé puheenvuorot eivat
jakautuneet tasaisesti jokaisen tehtavan tai palaverin kohdalla, mutta yhteenlaskettuna pai-
van tai tehtavan paatteeksi jokainen tiimin jasen oli saanut olla ddnessa suunnilleen yhta pal-
jon. Parhaissa tiimeissa jasenet myods kuuntelevat toisiaan ja osoittavat herkkyytta toisten
tunteille ja tarpeille. Se edellyttaa tiimilisaisiltd kykya toisten tunnetilojen lukemiseen ja taitoa
reagoida niihin rakentavasti. Google onkin kannustanut tyontekijoitddn avoimiin, tunteita ka-
sitteleviin keskusteluihin ja teknologiayrityksen datakeskeisessa ymparistdéssa toimivaksi kei-
noksi on havaittu keskusteleminen tunteista datan kautta. Ihmisten, joiden on haastavaa pu-
hua omista tunteistaan tyopaikalla, voi olla helpompi l&hestya asiaa tilastojen ja numeroiden
kautta. (Duhigg 25.2. 2016.)
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3.4.3 Rakentava vastaaminen

Tyokalupakin kolmas osio on rakentava vastaaminen. Siina korostuvat arvostuksen osoitta-
minen, kannustava suhtautuminen virheiden esille tuomiseen ja selkeisiin rikkomuksiin puut-
tuminen. (Edmondson 2019, 159.)

Esihenkil6t voivat viestia arvostuksesta kiittamalla ja antamalla tunnustusta muilla tavoin.
Pyytamalla apua ja palautetta omasta toiminnastaan esihenkild osoittaa arvostavansa mui-

den osaamista. (Pekonen & Ruokonen 2021.)

Sen lisaksi, etta kiitetaan tehdysta tyosta, kiitetaan myos virheiden ja epakohtien esiin tuomi-
sesta. Se vahvistaa kokemusta psykologisesta turvallisuudesta, lisda riskien ottamista ja ku-
moaa hiljaisuuden haittavaikutuksia. Samalla selvitetd&n mista virheet johtuvat. Jos ne aiheu-
tuvat esimerkiksi puutteellisista ohjeistuksista, niin ohjeistukset korjataan ja varmistetaan toi-
mivaksi. Jos virheet johtuvat tahallisesta sdantéjen rikkomisesta tai organisaation arvojen
vastaisesta toiminnasta, niihin tulee puuttua maaratietoisesti. Kun sdanngét, toleranssirajat ja
seuraukset ovat olleet kaikkien tiedossa, niin rikkomuksiin puuttuminen oikeudenmukaisella

tavalla vahvistaa ryhman psykologista turvallisuutta. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 34-35.)

Rakentavalla vastaamisella esihenkild kehittaa jatkuvan oppimisen kulttuuria, joka ilmenee

tiimin valmiutena jatkuvaan oppimiseen (Pekonen & Ruokonen 2021).

On tarkeaa huomata, etta jos tydyhteiséssa on syvaa epaluottamusta ihmisten valilla tai vai-
kea konflikti kAynniss&, niin psykologisesta turvallisuuden edistamisen ty6kalut eivat ole riitta-
vid. Silloin niiden ratkaisemiseen tarvitaan erityisia konfliktinratkaisumenetelmia. (Freese |[vii-
tattu 27.10.2021].)

3.5 Tiimilaisten keinot psykologisen turvallisuuden edistdmiseen

Organisaation kulttuuria ja tydilmapiiria johdetaan ensisijaisesti ylhaalta pain ja esimerkin voi-
malla, mutta johtajat ja esihenkilot eivat toimi roolissaan tyhjiéssa, vaan vuorovaikutuksessa
muun tyoyhteisdon kanssa. He tarvitsevat siis ymparilleen yhteison, joka auttaa heita toimi-

maan parhaalla mahdollisella tavalla.
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Tyoturvallisuuskeskuksen [viitattu 8.11.2021] mukaan hyvaa tydyhteiséa kuvaa toimiva vuo-
rovaikutus, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus, muiden tukeminen, osaamisen jakaminen, seka
kannustava, vapautunut, hyvaksyva ja luottamusta herattava ilmapiiri. Jokaisen tiimin jase-
nen asennoituminen, motivaatio ja yhteisty6- ja vuorovaikutustaidot muovaavat sen ilmapiiria
ja vaikuttavat sen toimintaan. Salmivaaran ym. (2020, 191) mukaan yksil6iden merkitys ja
vastuu korostuu itseohjautuvissa tiimeissa, joissa johtaminen on jaettua. He nakevat, etta it-
seohjautuvissa tiimissa jokaisella tiimin jasenella on ratkaiseva rooli psykologisen turvallisuu-

den muodostumisessa.

Rauhalan mukaan jokaisen ryhman jasenen on kannettava oma kortensa kekoon ja pyrittava
rakentamaan luottamusta yha uudelleen ja kaikissa tilanteissa, myds vaikeissa (2011, 139).
Haastetta luo muun muassa se, etta ihmiset reagoivat haastaviin tilanteisiin eri tavoin, ja pai-
neen alla toimintatyyli usein muuttuu totutusta, lisaten tunnetta ennakoimattomuudesta (s.
134). Rinne (2021, 174) huomauttaa kiireen olevan huomattava haaste tyoyhteisoille, koska

se vahentdé empatiaa, heikentaa viestintaa ja lisdéa paikkoja vaarinkasityksille.

Jarvisen (2020, 105) mukaan on selvad, ettéd ryhmassa toimiessa ilmenee vaarinkasityksia ja
erimielisyyksia ja tarvitaan kompromisseja. Ratkaisujen lIoytdminen edellyttaa kaikilta osapuo-
lisilta vuorovaikutustaitoja, rakentavaa suhtautumista, neuvottelutaitoja seka pitkamielisyytta,

koska ongelmien ratkaisu vie usein aikaa.

Freese [viitattu 27.10.2021] kehottaa yksildita tarkastelemaan ryhman normeista kumpuavia
uskomuksia ja niiden suhdetta omaan toimintaan. Syy-seuraus -suhteen voi saada nakyvaksi
kysymalla itseltdén, miksi jossain tilanteessa valitsee pidattyvaisyyden ja sensuroi omaa toi-
mintaa, seka muistuttamalla itsedan riskien ottamisen ja haavoittuvaisuuden tuomista
eduista. Freese myds kehottaa hankkimaan oma-aloitteisesti tietoa psykologisen turvallisuu-

den eduista ja jakamaan sité tyoyhteistssa.

Rinne (2021 44) kannustaa kehittdmaan kykya tunnistaa omia ennakkoasenteita, joita ihmi-
send vaistamatta kohdistaa muihin, sekd kykya kohdata ja hyvaksya omat epavarmuutensa
ja kaantaa haasteet oppimiseksi. Rinteen (s. 99) mukaan ryhmassa toimimiseen tarvittavaa
rohkeutta voi kehittaa taitona juuri itsereflektion kautta. Han kehottaa tarkastelemaan erityi-

sesti omaa suhdettaan itseluottamukseen, haavoittuvuuteen, arvoihin ja merkityksellisyyteen.
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Pohdinnan tukena voi kayttaa kysymyksia, kuten: Uskonko, etta selvian myds mahdollisesta
epaonnistumisesta? Uskonko, etta saavutan enemman haavoittuvuudella? Onko omien arvo-
jen mukaista toimia? Onko tama asia tai toiminta itselleni merkityksellista? Tyon merkityksen

tulee kytkeytya tiimin tai organisaation merkitykseen, jotta se kaantyy rohkeudeksi toimia.

Delizonna (2017) kehottaa tarkkailemaan omia reaktioitaan erityisesti ristiriita- ja konfliktitilan-
teissa. Pelon triggerdiméan taistele tai pakene -mentaliteetin tunnistaessaan on hyva rauhoit-
taa tilannetta asettumalla toisen asemaan ja suhtautumalla tilanteeseen uteliaisuudella sekéa
pyrkia nakemaan se mahdollisuutena oppimiseen. Kun ilmapiiri on turvallinen, keskustelua
on mahdollista kayda kunnioittavalla ja arvostavalla tavalla, myds konfliktitilanteissa. Kuul-
luksi tuleminen on psykologisen turvallisuuden kannalta edellytys, mutta se ei tarkoita, asiat

menevat aina silla tavalla, miten itse toivoisi.

Psykologisen turvallisuuden asteeseen voidaan vaikuttaa organisaatiossa kehittamalla ryh-
mien sisaisia normeja (Rinne 2021, 153-154). Freesen [viitattu 27.10.2021] mukaan normeja
muovaavat esimerkiksi rynmassa jaetut kokemukset ja tarinat. Ohimennen lausutut huomiot
ja kommentit voivatkin saada tahattoman suuren painoarvon, jos ne synnyttavat kuulijassa
tunteen siita, etté ei ole arvostettu tai hyvaksytty ryhmassa. On tarkeda muistaa sensitiivisyys
ja tuoda avoimesti esille omat kipupisteet, jotta muut voivat huomioida ne. Toiminnan kautta
yksil6t voivat edistéaa psykologista turvallisuutta myos kysymalla eriavia mielipiteita ja pyyta-
malla palautetta, tutustumalla muihin syvemmin, pyytamalla apua ja asettumalla oppijan ase-
maan seka nayttamalla haavoittuvaisuutensa. Ryhman reaktioihin yksilot voivat vaikuttaa va-
litsemalla arvostavan ja uteliaan suhtautumisen muiden ajatuksia ja ehdotuksia kohtaan, an-

tamalla usein vahvistavaa palautetta, pysahtymalla kuuntelemaan ja osoittamalla empatiaa.

Huttunen (2018, 89) muistuttaa, ettd yhteydenpito lisda tuttuutta ja kasvattaa luottamusta,;
mita paremmin toisen tuntee, sitéd helpompi luottamusta on rakentaa. Etatyota tekevia han
kannustaa oma-aloitteisuuteen ja aktiivisuuteen, ottamaan itse rohkeasti yhteyttd muihin,
esittamaan kysymyksia, pyytamé&an ja antamaan palautetta seké jarjestamaan tapaamiset
kasvotusten aina, kun se on mahdollista. Ty6terveyslaitos [viitattu 20.8.2021] ohjeistaa virtu-
aalisilla alustoilla toimivia osoittamaan muille korostetusti, etté on lasna tilanteessa ja kiinnos-
tunut muiden ajatuksista. Etatyota tekevilla kokousten epéaviralliset osuudet, kahvitteluhetket

ja kohtaamiset kaytavalla jaavat usein pois tai ainakin vahemmalle, vaikka niilla on tarkea
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roolin luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden kehittymisessa seka tiedon jakamisessa. Jokainen
voi osaltaan varmistaa, etta kuulumisten vastavuoroiselle vaihtamiselle on tilaisuuksia ja

paikkoja siin& missa niita olisi fyysisella toimistollakin.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kuvataan tassa opinnaytetytssa kaytettyjen menetelmien ominaispiirteet, paa-

maarat ja toteutustavat seka esitellaan tutkimuksen tulokset.

4.1 Metodit

Tama opinnaytetyd on luonteeltaan toiminnallinen tutkimus. Toiminnallista osiota edustaa in-
formatiivisen videon suunnittelu ja toteuttaminen Futurice Oy:n Tampereen yksikélle. Opin-
naytetyon toteutukseen kuuluu myo6s kohdeorganisaatiossa toteutettu kyselytutkimus. Kysely-
tutkimuksessa hyddynnettiin kvantitatiivista ja kvalitatiivista metodia, kvantitatiivisen ollessa
paametodi. Metsamuurosen (2008, 14) mukaan tutkimusprosessissa on hyva valita paame-

netelmd, koska menetelmat eroavat paljon toisistaan.

4.1.1 Toiminnallinen metodi

Toiminnallisen opinnaytetyon lahtokohtia ovat tydelamalahtdisyys ja kehittamiseen pyrkimi-
nen. Se tavoittelee kaytdnnén toiminnan ohjeistamista, opastamista, jarjestamista tai jarkeis-
tamista ammatillisessa kentassa. Toiminnallinen opinnaytety® koostuu produktista eli tuotok-
sesta, joka voi olla esimerkiksi ohjeistusvideo, -kansio tai -tilaisuus, seka raportista. Siten
siina yhdistyy kaytannon kokemus ja siita tutkimusviestinnéan keinoin raportoiminen. (Vilkka &
Airaksinen 2003, 9.)

Toiminnallista opinnaytety6ta voidaan kuvailla myds tutkimukselliseksi kehittamistyoksi. Sii-

hen kuuluu uusien ideoiden, toimintamallien, palvelujen tai muiden tuotosten toteuttamista ja
sille ominaista on pyrkia viemaan asioita eteenpain kaytannossa, kuvailun tai selittamisen si-
jaan. Tutkimuksellinen kehittamisty6 saa usein alkunsa organisaation kehittdAmistarpeesta tai

muutoshalukkuudesta. (Ojasalo ym. 2014, 19.)

Taman opinnaytetydn tavoite on ymmarryksen lisddmisen psykologisesta turvallisuudesta
seké sen edistdmisesta informatiivisen. Vilkka ja Airaksinen (2003, 7-8) tuovat esille sanoit-
tamisen merkitysta: ihmiset tarvitsevat sanoja ja kasitteita, jotta toiminnasta syntyvan tiedon

jakaminen muiden kanssa mahdollistuu. limiéiden ja kokemusten sanallistaminen tekee
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nakyvaksi ne asiat, joita halutaan tarkastella. Ymmartadminen siis mahdollistaa kehittamisen.
Taman opinnaytetyon toiminnallisen osion tuotos on psykologista turvallisuutta kasitteleva vi-
deo. Video valikoitui toteutustavaksi, koska se on tehokas keino valittaa tietoa uudesta ai-

heesta sitomatta katsojaa aikaan tai paikkaan.

4.1.2 Kvantitatiivinen metodi

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimusmetodi l&hestyy tutkittavaa aihetta numeroiden ja ti-
lastojen kautta vastaten kysymyksiin, kuten kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka usein
(Koppa 23.4.2015). Heikkila (2014, 8) toteaa, etta kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan
selvittaa vallitseva tilanne, mutta ei sen takana olevia syita. Niiden selvittamiseksi tarvitaan
kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Ojasalo ym. (2014, 40.) mukaan menetelmien moni-
naisuus on eduksi kehittdmistydssa. Monipuolisen aineiston avulla saadaan enemman tietoa

ja nékdkulmia tutkittavasta aiheesta, kuin vain yhtéd menetelmaa kayttaessa.

Vilkka ja Airaksinen (2003, 40) tuovat esille, ettéa tutkimuksen kohderyhmaa voi hyédyntaa
myos tutkijan kehittymisen kannalta tarkean palautteen saamiseen. Palautetta voi pyytaa tuo-
toksesta esimerkiksi asiasisallon selkeyden ja ammatillisen merkittdvyyden osalta.

Tassa tutkimuksessa haluttiin kerata tietoa ja palautetta toiminnallisen osion tuotoksen vai-
kuttavuudesta seka kartoittaa psykologisen turvallisuuden kokemuksia kohdeorganisaa-

tiossa.

Edmondson ja Lei (2014, 39) ovat tuoneet esille, ettd psykologista turvallisuutta tulisi tutkia
lisda laadullisin menetelmin, koska se auttaisi ymmartamaan ihmisten kokemuksia psykologi-
sesta turvallisuudesta syvallisemmin. TA&man opinnadytetydn yhteydessa laadulliset menetel-
mat, kuten haastattelut, eivat olleet resurssien rajallisuuden vuoksi mahdollisia, mutta eivat
myo6skaan tarkoituksenmukaisia, koska psykologisen turvallisuuden maarétietoinen kehitta-
minen vaatii tuekseen laajempia tutkimuksia ja selvityksia. Psykologista turvallisuutta tutki-
malla haluttiin tdssa tapauksessa ensisijaisesti herattdd kohderyhmé&a pohtimaan psykologi-

sen turvallisuuden tilaa tydyhteis0ssé ja antaa sysays sen maaratietoisen kehittamiseen.
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Maarallinen lahestymistavan avulla oli mahdollista kerata tutkittaviin kysymyksiin monipuoli-
sesti vastauksia lyhyessé ajassa ja vastaajilla oli matalampi kynnys vastata niihin rehellisesti
omien kokemusten mukaisesti. Lisdksi havaintoaineisto haluttiin esittda visuaalisesti tauluk-

komuodossa.

4.2 Tutkimuksen prosessit

Opinnaytetyoprosessi alkoi aiheen valitsemisella ja siihen perehtymiselld seka kohdeorga-
nisaation etsimisella. Opinnaytetydn tekija otti yhteyttd Futuricen Tampereen yksikk6on,

koska yrityksen edistyksellinen organisaatiokulttuuri oli herattanyt hdnen mielenkiintonsa.

Kohdeorganisaatiossa nahtiin, etta psykologiseen turvallisuuteen perehtyminen tukisi or-
ganisaatiokulttuurin jatkuvaa kehittamista. Sovittiin, ettéa opinnaytetyon tekija suunnittelee
ja toteuttaa psykologista turvallisuutta kasittelevan videon seka kyselytutkimuksen yh-

dessa sovittavan aikataulun puitteissa. Toteutuksen suhteen kadet olivat vapaat.

4.2.1 Kehittamistydn prosessi

Ojasalon ym. (2014, 22—23) mukaan kehittamistyon kuvaaminen prosessina auttaa tyon teki-
jaa toimimaan jarjestelmallisesti ja huomioimaan kuhunkin vaiheeseen kuuluvat asiat ennen
seuraavaan vaiheeseen siirtymista. Tassa raportissa on kuvattu videon toteuttamisprosessi
yksinkertaisen muutostydn prosessin vaiheiden mukaan (Kuvio 8). Ensimmaisessa, eli suun-
nitteluvaiheessa, selvitetddn kehittdmishaasteet, asetetaan tavoitteet ja laaditaan suunni-
telma tavoitteiden saavuttamiselle. Toinen vaihe on suunnitelman toteuttamista kaytanndssa.

Kolmannessa vaiheessa arvioidaan sitd, miten kehittamisty6ssé on onnistuttu.
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Suunnittelu Toteutus Arviointi

Kuvio 8. Kehittamistytn prosessi (Ojasalo ym. 2014, 23).

Toiminnallisen opinnaytetyon tarkoitus on vaikuttaa kohteeseen, sen toimintaan tai ymparis-
toon niité kehittaen tai parantaen (Koppa 23.4.2015). Vilkka ja Airaksinen (2003, 40) toteavat,
ettd tuotokselle valittu kohderyhma maarittéda tuotoksen sisallon rajaamalla mahdollisten va-
lintojen joukon ja auttaa valitsemaan sisallan kannalta sopivimman vaihtoehdon. Selkedn

kohderyhman puuttuminen on haaste.

Videon tavoitteena oli lisatd ymmarrysta psykologisesta turvallisuudesta. Kohderyhma tar-
kentui kohdeorganisaation puolelta ja liittyi Tampereen yksikon esihenkilotyén kehittamiseen.
Kohderyhmé&éan kuului 12 esihenkilda Futuricen Tampereen yksikosta. Esihenkildiden tieto-
taso psykologiseen turvallisuuteen liittyen ei ollut tiedossa etukateen. Videon tarkoitus oli li-
sata tietoa psykologisesta turvallisuudesta esihenkildiden keskuudessa ja tarjota heille kei-

noja psykologisen turvallisuuden edistamiseen.

Vilkka ja Airaksinen (2003, 53) korostavat lahdekritiikin merkitysta, kun laaditaan oppaita, k&-
sikirjoja, tietopaketteja ja ohjeistuksia. Videon siséltd pohjautuu opinnayteyon teoriaosuuteen.
Tiedonhaussa etsiessa hyodylliseksi osoittautui niin sanottu snowballing-tekniikka, jossa tut-
kija padsee kasiksi tietolahteisiin tarkastelemalla muiden, jo olemassa olevien l&hteiden tar-

joamaa tietoa. Kaytannossa tietolahteitd 10ytyi tutustumalla julkaisujen l&hdeluetteloihin.

Tietopohjaa rakennettiin tutustumalla psykologista turvallisuutta kasittelevaan aineistoon
mahdollisimman monipuolisesti. Pohja muodostui psykologista turvallisuutta kasittelevista tut-
kimuksista ja tieteellisen tutkimuksen kriteerit tayttavista vertaisarvioiduista artikkeleista. Poh-
jan péaalle muodostettiin ilmidsta kattavampi kuva ilmiéta kasittelevan kirjallisuuden seka ai-

heeseen perehtyneiden asiantuntijoiden kirjoittamien blogikirjoitusten ja oppaiden avulla.
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Videon rakentaminen alkoi siséllysluettelon hahmottelulla. Siihen hahmoteltiin keskeisia ai-
heita kuvaavat otsikot, joiden alle valittiin sopiva siséaltd. Videon siséltoa suunnitellessa haas-
teeksi osoittautui ilmion laajuus seka se, ettd kohderyhman tietotaso ei ollut tarkkaan tie-
dossa. Opinnaytetyon tekija koki tarkeaksi varmistaa, etta videon katsojat ymmartavat ilmion
laajuuden ja merkityksen, ja paatyi siksi rajaamaan videon sisallén niin sanotusti perusasioi-
hin. Futuricen esihenkil6t voivat kuitenkin paremmin huomioida psykologisen turvallisuuden
omissa tiimeissaan, kun he tunnistavat siihen vaikuttavat elementit ja ymmartavat mika vaiku-

tus niilla on heidan tiimeissaan toimivien ihmisten tunteisiin, uskomuksiin ja toimintaan.

Sisallon rajauksiin vaikutti myds se, etta opinnaytetydn tekemisen yhteydessa video oli vain
kohderyhman katsottavissa, mutta se jaa toimeksiantajan vapaaseen kayttoon opinnaytetyon
valmistuttua. Toimeksiantaja voi siis hyodyntaa videota myds muun henkiléston kanssa.

Opinnaytety6n teoriaosuus taydentaa videota ja tarjoaa yksityiskohtaisempaa tietoa aiheesta.

Video sisaltda kuusi osiota, joista nelja kasittelee psykologista turvallisuutta asiantuntijaor-

ganisaatioiden nakokulmasta. Kuviossa 9 on esitelty videon siséllollinen rakenne.

/'3 Misti N\ 5. Miten \
/ \ - Wista sykologista
2. Mita elementeisté s | funallisuutta
psykologinen psykologinen 4. Miksi voidaan
turvallisuus turvallisuus psykologinen rakentaa ja
tarkoittaa? koostuu? :;rrl\::;l;uus on kehittii?
1. Intro . Evoluutiobtiologi + Elava ot . Vaikutuls « Mittaaminen
- . nen peruste vuorovaikutuspr \ Efiatavat akiis
. Esmaytymmen . Merlgttavat 0SesSi P yksilgihin Edlstavat tekuat 6. LOPEtUS
ja opinnaytetydn . at « Vaikutus organisaatiossa « Kiittdminen
tausta tutkimukset + Osatekijat; /alKutu « Tiiminvetajan i
o « Kasitteen vuorovaikutus, timeihin tyokalupakki + L&hdeluettelo
* Sisallysluettelo madrittely: mita luottamus, + Digitaalisen « Jokai
on ja mita ei ole avoimuus, tyoympariston to" arlﬁe,n )
« Tarve ilmisn arvostus, riskien tuomat haasteet tyoy e|skor_1 ;
ymmartamiselle ottaminen, * Merkitys f;i?;nqisggr?
tassa ajassa oppiminen, organisaatioille
virheiden \ * Kysymyksia
salliminen reflektoinnin
tueksi

Kuvio 9. Informatiivisen videon rakenne.

Toteutusvaiheessa videota varten tehtiin yhtendinen ja teemaan sopiva PowerPoint-esitys.

Diojen lisaksi videolle tehtiin &aniraita. Lopuksi video leikattiin. Videon kestoksi tuli 50 minuut-

tia. Se tallennettiin YouTubeen ja jaettiin kohdeorganisaatiolle linkin avulla.
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Ojasalon ym. (2014, 26) esittaman yksinkertaistetun kehittdmistydn prosessin viimeinen
vaihe on kehittamistyon arviointi, vaikka sita kaytannossa tehdaankin koko prosessin ajan.

Viimeisen vaiheen arvioinnin kohteena ovat kehittdmisprosessi seka sen tuotokset.

Taman kehittamistydn tavoitteena oli suunnitella ja toteuttaa video, joka lisaisi ymmarrysta
psykologisesta turvallisuudesta. Yhtena tuotoksen arvioinnin mittarina kaytettiin videon vai-
kuttavuutta, jonka mittaamisessa hyoddynnettiin kyselytutkimusta. Tulokset k&sitelladn kappa-
leessa 4.3.2.

Tuotoksen toteutukseen liittyen liittyva selkea kehityskohde on danenlaatu. Aaniraidalla 4a-
nen laatu ja voimakkuus vaihtelee. Videon katsojalle olisi miellyttavampaa, jos vaihtelua ei
olisi. Parempi lopputulos olisi saavutettu tutkimalla etukateen, etta vaikuttaako aanittamiseen
kaytettava laitteisto aaneen ja varmistamalla, ettd saatavilla on sopivat laitteet.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kehittdmistyd ja sen tuotos olivat onnistuneet, koska ne
lisdavat kohdeorganisaation tietoa psykologisesta turvallisuudesta ja sen edistamisesta. Ke-

hittAmistyon paatyttya kohdeorganisaatio voi edelleen hyddyntaa videota.

4.2.2 Kvantitatiivinen tutkimusprosessi

Kananen (2010, 74-75) jakaa kvantitatiivisen tutkimusprosessin neljaan vaiheeseen, jossa
edetaan tarkasti vaihe ja tehtava kerrallaan (Kuvio 10). Koko prosessin pohjana toimii tutkitta-
vaa ilmi6ta koskeva teoria. Varsinainen tutkimus lahtee liikkeelle tutkimusongelman ja tutki-
muskysymysten maarittelysta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelméana
voidaan kayttdéa muun muassa tutkimuslomaketta, esimerkiksi kyselylomaketta. Lomakkeen
rakentaminen edellyttaa tietoa tutkittavasta ilmiosta seka siihen vaikuttavista muuttujista. Lo-
makkeen toimivuus tulee myds testata, koska sita ei voi muokata tiedonkeruuvaiheen jal-
keen. Kohderyhman valinnassa tulee huomioida resurssit ja tehdé valinta otannasta, jos ky-
selya ei ole mahdollista osoittaa koko populaatiolle. Seuraavassa vaiheessa kerataan tietoa,
kasitelldadn ja analysoidaan sita, tehdaan johtopaatokset ja raportoidaan tulokset. Pohdintojen
kirjaaminen auttaa lukijaa tutkimuksen tarpeen, tarkoituksen ja tulosten ymmartamisessa.

Prosessin tuloksena saadaan ratkaisu tutkimusongelmaan.
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Tutkimusongelma

Tutkimuskysymykset Tietojen keraaminen
; Tutkimuslomake ja sen Tiedon kasittely ja q q
Teoria e analysointi Tutkimusongelman ratkaisu
Kohderyhma Raportointi

Otanta ja otantamenetelmat

Kuvio 10. Kvantitatiivisen tutkimuksen prosessi (Kananen 2010, 74).

Tassa opinnaytetydssa haluttiin kartoittaa psykologisen turvallisuuden tasoa seka mitata vi-
deon vaikuttavuutta kohderyhman keskuudessa. Tutkimuksen toteutustavaksi valikoitui koh-

deryhmalle osoitettu anonyymi verkkokysely.

Heikkila (2014, 17-18) nakee verkkokyselyssa hyvia ja huonoja puolia. Hyviin puoliin lukeu-
tuu se, ettd vastausten keraaminen on verrattain nopeaa ja vaivatonta, kyselyn tulokset ovat
kaytettavissa reaaliajassa ja vastaukset voidaan helposti siirtéaa tilasto-ohjelmiin jatkotarkas-
telua varten. Anonyymi verkkokysely mahdollistaa myés mahdollisesti arkaluonteiseksi koet-
tavien kysymysten esittamisen, koska vastauksia ei yhdisteta vastaajiin. Huonoja puolia ovat
se, etta verkkokyselyjen yhteydessa vastausten tarkkuus voi olla hankala méaarittaa, vaarin-

ymmarrysten riski on suuri eika lisdhavaintojen tekemiseen ole mahdollisuutta.

Ojasalon ym. (2014, 130-131) mukaan kehittamistyon tavoitteet ovat avainasemassa, kun
suunnitellaan kyselylomaketta. Hatikoidysti tehty lomake voi johtaa siihen, ettd kyselylla ei
saada tyon tavoitteiden mukaisia vastauksia ja jotain oleellista voi jaada kysymatta. Lomak-
keen pituudella ja selkeydelld on yhteys vastaamishalukkuuteen ja siksi lomaketutkimuksissa
pyritddn kehittdmistehtavan tavoitteiden kannalta kattavaan, mutta riittdvan yksinkertaiseen

asetteluun.

Kysely toteutettiin Webropolin verkkopohjaisen kyselytyokalun avulla. Kysely haluttiin pitda

melko lyhyené ja rakenne suunniteltiin johdonmukaisesti etenevéksi, jotta vastaajat kokisivat
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vastaamisen helpoksi ja mielekkaéksi. Kyselylomakkeessa tuotiin esille kyselyn tarkoitus, tie-

tosuojaan liittyvat seikat seka tutkimuksen tekija yhteystietoineen.

Psykologisen turvallisuuden mittaamiseen kaytettiin seitsemaa strukturoitua vaittamakysy-
mysta, jotka kuuluvat Amy Edmondsonin validoimaan mittaristoon. Sen avulla voidaan kar-
toittaa muun muassa luottamuksen, avoimuuden ja arvostuksen kokemuksia tydyhteisossa.

(Edmondson 2019, 20.) Asteikkona toimi Likertin 5-portainen asteikko.

Vaikuttavuutta mitattiin kahdella strukturoidulla ja yhdella avoimella kysymyksella. Kanasen
(2010, 38) mukaan laadullinen tutkimus on yksinkertaisimmillaan sita, etta kysytaan asian-

omaisilta mita ajatuksia tai tunteita aihe herattéda. Se antaa vastaajalle mahdollisuuden ku-

vata asiaa tai kokemusta omin sanoin. Ojanen ym. (2014, 132) avoimiin kysymyksiin ei saa
aina vastausta tai ne voivat jadda puutteellisiksi. Vastausten saanti on riippuvainen vastaa-
jien aktiivisuudesta. He kuitenkin painottavat (emt.), ettéa avointen kysymysten vastaukset

ovat hyvin antoisia.

Lomakkeen tekninen toimivuus testattiin kolmella henkil6lla ja kolmella erilaisella laitteella en-
nen kyselyn julkaisemista. Esihenkildiden tyon kehittdmisesté vastaava henkilo valitti esihen-
kiloille etukateen tietoa tutkimuksesta ja opinnaytetyon tekija kavi tapaamassa kohderyhmaa,
ja sai tilaisuuden kertoa psykologisesta turvallisuudesta ja tutkimuksen toteuttamisesta. Koh-
deryhmalle jaettiin myéhemmin sahkdpostilla linkit videoon ja kyselyyn. Kyselyyn ohjeistettiin

vastaamaan videon katsomisen jalkeen.

Vastausaika oli seka opinnaytetyon tekijan ettéd kohdeorganisaation aikatauluista johtuen ly-
hyt. Molemmat linkit oli tarkoitettu kohderyhman saataville 10.11.—-17.11.2021 eli viikon
ajaksi, mutta kohdeorganisaation aikataulumuutosten johdosta ne olivat esihenkildiden saata-
villa 12.11.-17.11.2021 eli viiden péivan ajan. Esihenkildille Iahetettiin séhkodpostilla muistu-

tuksen videon katsomiseksi ja kyselyn tayttamiseksi paivaa ennen kyselyajan umpeutumista.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2006, 209) mukaan tutkimuksen ydinta on tutkimusai-
neiston analysointi seka tulkintojen ja johtopaattsten tekeminen. Tasséa opinnaytetyossa tut-

kimusaineisto koottiin Excel-taulukkolaskentaohjelmaan visuaaliseksi havaintomatriisiksi.
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Psykologista turvallisuutta kasittelevien kysymysten tulokset analysoitiin Amy Edmondsonin

mittariston avulla.

Kanasen tutkimusprosessissa ei erikseen mainita tulosten hyodyntamista, mutta se on luon-
nollinen jatkumo prosessille. Tama kyselytutkimus kannusti kohderyhmaa reflektoimaan omia
kokemuksiaan ja antaa kohdeorganisaatiolle osviittaa psykologisen turvallisuuden kokemuk-

sista seka tilaisuuden kaynnistaa keskustelu niihin liittyen.

4.2.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Kananen (2010, 128-129) ohjeistaa, etta tutkimuksen luotettavuuden varmennuksessa tulee
huomioida reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti iimaisee pysyvyytta, eli sita, etta saa-
daanko tutkimuksesta samat tulokset, jos tutkimus toistetaan, seka miten tarkasti ilmiéta mi-
tattiin. Sen tarkoitus on varmistaa, etteivat tulokset ole sattumanvaraisia. Reliaabelista tutki-
muksesta saadaan tarkkoja tuloksia ja se voidaan toistaa samanlaisin tuloksin. Kananen huo-
mauttaa, etta jos tutkimus toistetaan, niin tutkimus itsessaan on voinut vaikuttanut tutkittaviin

ja sitd kautta tuloksiin. Siten sitd ei ole aina mahdollista varmentaa toistamalla.

Maarallisen tutkimuksen yhteydessa validiteetti kuvaa patevyyttd. Mantynevan, Heinosen ja
Wrangen (2008, 34) mukaan validiteettia arvioidessa voidaan tarkastella siséltovaliditeettia,
eli sita, miten hyvin valittu tutkimusmenetelma ja kaytetyt mittarit vastaavat tutkittavaa ilmiota.
Kanasen (2010, 95, 129) mukaan validiteetissa onkin kyse siita, ettd tutkitaan oikeita asioita.
Silloin, kun tietoa on tarkoitus kerata tietoa kaikilta asianomaisilta, on kyseessé kokonaistutki-
mus, eika ulkoisesta validiteetista, eli yleispatevyydesta, tarvitse huolehtia. Vastausprosentti
kuitenkin vaikuttaa validiteettiin. Lahtokohtana tutkimuksille on, etta vastaukset saadaan kai-
kilta asianomaisilta, mutta se toteutuu vain harvoin. Jos vastausprosentti on alhainen, niin se

vastausten tulkinnassa noudatetaan varovaisuusperiaatetta eika validiteetti ole kovin korkea.

Taman opinnaytetyon validiteetti ja reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan selkealla tutkimuson-
gelmalla ja hyvalla tutkimussuunnitelmalla. Ne huomioitiin myds kyselylomakkeen rakentami-
sessa. Psykologisen turvallisuuden mittareina kaytettiin sellaisia mittareita, joita on hyédyn-
netty aikaisemmissa tutkimuksissa ja joiden toimivuus on todennettu. Kysely muotoiltiin mah-

dollisimman lyhyeksi, jotta siihen vastattaisiin pienemmalla kynnyksella, ja vastauksia kertyisi
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enemman. Kysymysten ohessa annettiin ohjeita vastausvaihtoehtoihin liittyen, jotta vastaami-
nen olisi helppoa ja vaarinymmarryksilta valtyttaisiin. Lisaksi tutkimuksen tekija valitti kohde-
ryhmalle etukateen tietoa opinnaytetyosta ja kavi esittdytyméssé heille kasvotusten. Muistu-
tus lahetettiin ennen vastaamisajan umpeutumista. Naiden toimien tarkoitus oli saada kohde-
ryhma kiinnostumaan aiheesta ja jarjestamaan aikaa videon katsomiselle ja kyselyyn vastaa-
miselle. Vastausprosenttia olisi voinut nostaa se, etta vastaamiseen olisi ollut enemman ai-

kaa.

Kohderyhméaan kuului 12 henkilda, joista kyselyyn vastasi kuusi. Kyselyn vastausprosentiksi
muodostui siten 50 %. Psykologisessa turvallisuudessa on kyse ryhman jakamasta kokemuk-
sesta. Kohderyhman ollessa verrattain pieni ja vastausprosentin 50 %, vastausten ei voida
kuvastavan luotettavasti koko kohderyhmén kokemuksia psykologisesta turvallisuudesta.

4.3 Tutkimustulokset

Tassa alaluvussa kaydaan lapi tAman opinnaytetyon kyselytutkimuksen tulokset. Verkkoky-
selyyn vastasi kuusi henkilod kahdestatoista, joten vastausprosentiksi muodostui 50 %. Ky-
sely on taman opinnaytetyon liitteena (LIITE 1).

4.3.1 Kohderyhman kokemus psykologisesta turvallisuudesta

Kyselylomake sisalsi seitseman psykologisen turvallisuuden tilan kartoittamiseen tarkoitettua
vaittamakysymystd, joihin vastaaminen oli pakollista. Vastaajia ohjeistettiin reflektoimaan
omia kokemuksia nykyisessa tyoyhteisdssa vaittdmakysymysten kautta ja valitsemaan koke-
musta parhaiten kuvaava vastausvaihtoehto. Vaihtoehdot olivat 1 = taysin eri mielta, 2 = jok-
seenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 = jokseenkin samaa mielta ja 5 = taysin sa-
maa mieltd. Psykologisen turvallisuuden kannalta on merkityksellista, ettd ilmeneekd vas-
tauksissa enemman aaripaita kuin keskilukua. Siksi tuloksissa tuodaan esille keskiarvon li-

saksi kaikkien vastausvaihtoehtojen prosenttiosuudet.

Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa virheisiin suhtaudutaan sallivasti ja niiden kertomi-

seen kannustetaan, koska silloin niitd voidaan hy6dyntaa oppimiseen ja ongelmien
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ratkaisemiseen (Tyoterveyslaitos, [viitattu 20.8.2021]). Ensimmaisen vaittdman tarkoitus oli
kartoittaa kokevatko vastaajat, etta heidan tekemiaén virheita kaytetaan heita vastaan (Kuvio
11).

Jos joku tydyhteiststa tekee mokan, se kdantyy hanta vastaan.
70% 66,6 %
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20% 16,7 % 16,7 %
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Kuvio 11. Ensimmaisen vaittamakysymyksen vastaukset.

Taman vaittdman kohdalla oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli
lAhempana lukua 1 (taysin eri mieltd) kuin lukua 5 (tdysin samaa mieltd). Jokseenkin eri
mieltéa vaittdman kanssa oli 66,6 % ja taysin eri mieltd 16,7 %. Samaa mielta ei ollut kukaan
vastaajista. Vastausten keskiarvo oli 2,0. Vastaajien kokemusten mukaan virheita ei siis

yleensa kayteta tydyhteistéssa muita vastaan.

Psykologisen turvallisuuden puute voi estdad ihmisia kertomasta eriavista mielipiteista, huo-
lista, ongelmista ja epaonnistumisista, ja johtaa vaikenemiseen ja tunteiden tukahduttami-
seen (Edmondson 2019, 15-16). Toisen vaittdman tarkoitus oli selvittaa, voidaanko tydyhtei-

stssa nostaa keskusteluun vaikeitakin asioita (Kuvio 12).
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Tybyhteisdssa on helppoa nostaa keskusteluun vaikeitakin asioita ja

ongelmia.
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Kuvio 12. Toisen vaittdmakysymyksen vastaukset.

Vaittaman kohdalla oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli lahem-
pana lukua 5 (taysin samaa mieltd) kuin lukua 1 (taysin eri mieltd). Taméan vaittaman vas-
tauksissa oli eniten hajontaa. Kukaan ei ollut taysin eri mielta vaittaman kanssa, mutta 16,7
% oli jokseenkin eri mielta. 33,3 % oli jokseenkin samaa mielta ja 16,7 % taysin samaa
mieltd. Vastausten keskiarvo oli 3,3. Voidaan sanoa, etta tyoyhteiséssa koetaan melko turval-

liseksi nostaa esiin vaikeitakin asioita, mutta myds avoimuuden puutteesta on kokemuksia.

Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa inmisten erilaisuuteen suhtaudutaan arvostavasti
kunnioittavasti, kaikkien aanta pidetaan arvossa ja eriavatkin mielipiteet sallitaan (Palmu

2011, 258). Kolmannella vaittamalla kartoitettiin suhtautumista erilaisuuteen (Kuvio 13).
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Tybyhteisdssa suhtaudutaan positiivisesti ihmisten erilaisuuteen.
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Kuvio 13. Kolmannen vaittaméakysymyksen vastaukset.

Taman vaittdman kohdalla oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli
lahempana lukua 5 (taysin samaa mieltd) kuin lukua 1 (taysin eri mieltd). 50 % oli vaittdman
kanssa jokseenkin samaa mielta ja 16,7 % taysin samaa mielta. Kukaan ei ollut eri mielta.
Vastausten keskiarvo oli 3,8. Voidaan sanoa, etta tydyhteistn jasenet kokevat, etta erilaisuu-

teen suhtaudutaan jokseenkin positiivisesti ja eridvid mielipiteita voidaan ilmaista.

Ihminen arvioi jatkuvasti sosiaalista ymparistddan uhkien varalta (Freese ([viitattu
27.10.2021]). Neljas vaittama kartoitti sitd, koetaanko riskien ottaminen turvalliseksi (Kuvio
14).
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Tybyhteisdssa on turvallista ottaa riskeja.
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Kuvio 14. Neljannen vaittamakysymyksen vastaukset.

Vaittaman kohdalla oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli lahem-
pana lukua 5 (taysin samaa mieltd) kuin lukua 1 (taysin eri mieltd). Taman kysymyksen koh-
dalla on hyva huomioida, etté vastaajat ovat voineet tulkita riskin ottamista eri tavoin. Se on
voitu liittdd esimerkiksi normien vastaisiin toimintatapoihin tai ideoiden esittamiseen. 50 %
vastaajista oli jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa ja 33,3 % jokseenkin eri mielta. Aa-
ripaita ei esiintynyt vastauksissa lainkaan. Vastausten keskiarvo oli 3,2. Taman perusteella
voidaan sanoa, etta tydyhteison ilmapiiri on jokseenkin salliva riskien ottamisen suhteen,
mutta siella esiintyy myds kokemuksia siitd, etta ilmapiiri ei kannusta riskien ottamiseen.

Psykologisen turvallisuuden vallitessa avun pyytaminen on helppoa, koska muita ei koeta
uhaksi, ja tavoitteiden saavuttamiseksi tehdaan yhteistyéta (Edmondson 2019, 18). Viiden-

nella vaittamatta kartoitettiin, ettd uskalletaanko tydyhteistssa pyytdd apua muilta (Kuvio 15).



60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Tybyhteisdssa on vaikeaa pyytada apua.
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Kuvio 15. Viidennen vaittamakysymyksen vastaukset.
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Taman vaittdman kohdalla oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli

lAhempana lukua 1 (taysin eri mieltd) kuin lukua 5 (tdysin samaa mieltd). 50 % vastaajista oli

vaittaman kanssa jokseenkin samaa mielta ja 33,3 % taysin samaa mieltd. Kukaan ei ollut eri

mielta. Vastausten keskiarvo oli 1,8. Voidaan siis sanoa, ettd avunpyytadminen koetaan tyéyh-

teisdssa melko helpoksi.

Tyobyhteisossa keskindisen luottamuksen puute johtaa usein oman edun tavoitteluun toisten

kustannuksella (Freese (|viitattu 27.10.2021]). Kuudennella vaittamalla kartoitettiin, etta

ovatko vastaajat havainneet tydyhteistssa vahattelya tai toimintaa, jolla pyrittaisiin heikenta-

maan muiden suorituksia (Kuvio 16).
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TybyhteisOdssa ei tarkoituksella vahatella muita.
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Kuvio 16. Kuudennen vaittdméakysymyksen vastaukset.

Taman vaittdman kohdalla oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli
lAhempana lukua 5 (taysin samaa mieltd) kuin lukua 1 (taysin eri mieltd). 50 % vastaajista oli
vaittaman kanssa taysin samaa mielta ja 16,7 % jokseenkin samaa mielta. Kukaan ei ollut eri
mielta. Vastausten keskiarvo oli 4,2. Vastaajat siis kokevat, etta tydyhteisdssa toimitaan

muita vahéattelevalla tavalla varsin vahan.

Tybyhteisossa koettu arvostus lisdéa tyontekijdiden sitoutumista, ongelmanratkaisukykya ja
suorituskykya (Edmondson 2019, 183). Viimeisella vaittamalla kartoitettiin, etta arvoste-

taanko tydyhteisdssa ihmisten yksildllisia vahvuuksia ja osaamista (Kuvio 17).

TyOyhteisOssa arvostetaan yksilollisia vahvuuksia ja osaamista.
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Kuvio 17. Seitsemannen vaittamakysymyksen vastaukset.



69

Taman vaittdman kohdalla oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli
lAhempana lukua 5 (taysin samaa mieltd) kuin lukua 1 (taysin eri mieltd). 66,6 % oli vaittdman
kanssa taysin samaa mieltd ja 16,7 % jokseenkin samaa mieltd. Kukaan ei ollut eri mielta.
Vastausten keskiarvo oli 4,5. Voidaan sanoa, etté tydyhteistn jasenet kokevat, etta jasenten

yksiléllisia vahvuuksia ja osaamista arvostetaan.

Yhteenvetona voidaan sanoa, etté vastaajien kokemusten mukaan tyoyhteisossa ei yleensa
kayteta virheitd ihmisia vastaan, erilaisuuteen ja erilaisiin ndkemyksiin suhtaudutaan positiivi-
sesti, avunpyytaminen on melko helppoa, vahattely ei ole yleista ja yhteison jasenten yksil6lli-
sia vahvuuksia ja osaamista arvostetaan. Kyselyssa tuli ilmi, etta vastaajilla on kokemuksia
tyoyhteisbn avoimuudesta, mutta my0s sen puutteesta ja siitd, ettd ilmapiiri ei aina kannusta

riskien ottamiseen.

4.3.2 Toiminnallisen tuotoksen vaikuttavuus

Kyselylla haluttiin mitata myos videon vaikuttavuutta ja keraté palautetta opiskelijan kehittymi-
sen tueksi. Kaksi videota k&sittelevaa kysymysta olivat pakollisia ja kolmas vapaaehtoinen.

Ensimmaisessa monivalintakysymyksessa kysyttiin, oliko psykologisen turvallisuuden teema
vastaajalle tuttu ennen videon katsomista. Vastausvaihtoehdot olivat: Ei, kuulin siitd ensim-
maista kertaa, Olin kuullut siitd, mutta minulla ei ollut tarkkaa kasitysta mista on kyse seka

Kylla, tama oli minulle tuttua asiaa.

Vastausten mukaan 50 prosentilla vastaajista oli jonkinlainen kasitys psykologisesta turvalli-
suudesta. Voidaan sanoa, etta naille vastaajille video on tarjonnut seka taysin uutta tietoa,
ettd syventanyt olemassa olevaa tietoa. 50 % vastasi, etta asia oli entuudestaan tuttua. Talle
ryhmalle video ei todenné&kdisesti tuonut paljon taysin uutta tietoa, mutta on voinut toimia

hyodyllisena kertauksena, tarjota uusia nakdkulmia ja lisata kiinnostusta aiheeseen.

Toisessa kysymyksessa haluttiin selvittaad, kuinka motivoituneita vastaajat olivat kehittdmaan
psykologista turvallisuutta omassa yhteisgssaan videon katsottuaan. Motivaatiota pyydettiin
arvioimaan numeroasteikolla 0-10. Asteikolla numero O tarkoitti, etta vastaaja ei koe asiaa

lainkaan merkitykselliseksi eikd aio huomioida sitd omassa toiminnassaan, numero 5, etta



70

suhtautuminen on neutraali, ja numero 10, etta vastaaja kokee asian erittain merkityksel-

liseksi ja aikoo oma-aloitteisesti osallistua eri elementtien kehittamiseen.

Alhaisin motivaatiota kuvastava luku oli 8 ja korkein 9. Keskiarvoksi muodostui 8,3. Voidaan
sanoa, ettd kohderyhman motivaatio psykologisen turvallisuuden edistamiseksi on ollut

melko korkealla tasolla videon katsomisen jalkeen.

Viimeinen kysymys oli avoin. Siina kehotettiin kertomaan, mit& ajatuksia tai tunteita videon
katsominen heratti ja antamaan palautetta kehittymisen tueksi. Aiemmista kysymyksista poi-
keten, kysymykseen vastaaminen oli vapaaehtoista, mutta kaikki kuusi vastaajaa vastasivat

myaos siihen.

Palautteissa tuotiin esille, ettd korona-aika on muovannut tyoyhteis6a. Yhdessa palautteessa
todettiin, etta tyoyhteison lienee tarpeellista "luoda nahkaa myds psykologisen turvallisuuden
osalta, ettemme ainakaan pitéisi sita itsestaan selvyytena”. Opinnéaytetyon tekija pitaa tata huo-
miota tarkeand, koska se osoittaa, ettad vastaaja on sisdistanyt sen, etta psykologinen turvalli-
suus ei ole staattinen tila. Psykologista turvallisuutta tulee pitaa ylla ja vaalia erityisesti muu-
tostilanteissa.

Vastaaja, jolle psykologinen turvallisuus oli entuudestaan tuttu, kertoi videon vahvistaneen

kasitysta psykologisen turvallisuuden merkityksesta Futuricen kaltaisessa yrityksessa, jossa
“itseohjautuvuus, matala hierarkkia ja asiantuntija-/tietoty6 kohtaavat ja jossa yhteis6lla on

suuri merkitys firman identiteetille ollen samalla myds kilpailuvaltti”. Videolla psykologista tur-
vallisuutta kasitellaéan yleisesti asiantuntijaorganisaatioiden nakokulmasta, mutta taman vas-
tauksen perusteella vastaaja on linkittanyt sen merkityksen omaan organisaatioon. Siité voi-
daan paatella, ettd videolla onnistuttiin kuvaamaan psykologisen turvallisuuden kokonaisval-

taista merkitysta asiantuntijaorganisaatioille.

Vastaajalle, jolla oli ennen videon katsomista ollut pintapuolisempi kuva psykologisesta tur-
vallisuudesta, "video antoi lisdé ajateltavaa ja kaytannon neuvoja”. Toinen vastaaja kertoi vi-
deon katsomisen olleen "yllgttavén silmid avaavaa” ja koki tarkeaksi, ettd videossa tuotiin

esille, ettd psykologinen turvallisuuden tulisi olla koko organisaation tavoite, koska "se voi
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valilla unohtua”. Naiden vastausten perusteella ymmarrysta psykologisesta onnistuttiin lisda-

méaan videon avulla.

Yksi vastaaja toi esille, etta jai pohtimaan kaytannon esimerkkeja tydarjesta ja ehdotti, etta
videolla voisi esitellda yhdesta kolmeen tosielaméan case studya, jotka liséisivat videon vaikut-
tavuutta tarinallisuuden kautta. Avoimen kysymyksen palautteissa tuli esille myds videolla
naytetyssa kuvaajassa ollut virhe. Naiden palautteiden ansiosta kuvaajan virhe tuli heti korja-

tuksi ja korjattu versio on nakyvilla teoriaosuudessa.

Vastaajamaaran osalta voidaan viela todeta, etta videon katsomiselle ja kyselyyn vastaami-
selle olisi ollut hyvé varata pidempi aika, jotta ne olisivat tavoittaneet useamman kohderyh-

maan kuuluvan parantaen vaikuttavuutta.
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5 JOHTOPAATOKSET

Psykologisen turvallisuuden positiiviset vaikutukset korostuvat Futuricen kaltaisessa, komp-
leksisessa ymparistdssa toimivassa asiantuntijaorganisaatiossa, jossa uuden luomiseen tah-

taavaa tyota tehdaan timeissa, ja jossa oppimisen taytyy olla nopeaa.

Futuricella on n&htévissa useita psykologista turvallisuutta edistavia tekijoita: organisaation
matala rakenne ja itseohjautuvuuteen kannustava kulttuuri luovat tilaa psykologiselle turvalli-
suudelle, organisaatiota ohjaavista arvoista huolenpito, luottamus ja lapinakyvyys tukevat
psykologisen turvallisuuden elementteja, ja parantamisen arvo koskee tyon liséksi organisaa-
tiokulttuuria. Psykologisen turvallisuuden kannalta haasteita Futuricella ovat rutiinien vahai-
syys, tydn monipaikkaisuus ja vuorovaikutuksen painottuminen digitaalisille alustoille. Niiden
tiedetaan lisdavan todennakaoisyytta luottamushairidihin, vaarinkasityksiin ja tuttuuden heikke-
nemiseen. Lisdksi edelleen jatkuva koronapandemia haastaa vaistamatta inmisten turvalli-

suuden tunnetta, lisdten epavarmuutta ja pelkoa.

Taman opinnaytetyon yhteydessa toteutettiin kyselytutkimus, jolla kartoitettiin Futuricen Tam-
pereen yksikon esihenkildiden kokemuksia psykologisesta turvallisuudesta. Kyselyn tuloksia
tulkitessa on pidettava mielessa se, etta 12 hengen ryhmastéa vastauksia saatiin vain kuu-
delta, ja etta he kaikki toimivat organisaatiossa esihenkildind. Vastaukset kuvaavat vain hei-
dan kokemuksiaan ja muun henkiléston kokemukset voivat poiketa niista.

Psykologista turvallisuutta itsessaan ei voida mitata tai kehittdd, vaan ne tapahtuvat element-
tien kautta. Vastausten perusteella tydyhteisdssa voidaan nahda esiintyvan psykologisen tur-
vallisuuden elementteihin kuuluvia luottamusta, arvostusta ja sallivaa virhekasitysta. Avoi-
muuden ja riskien ottamiseen kannustamisen osalta esiintyi kokemuksia, jotka voivat vaikut-

taa psykologiseen turvallisuuteen heikentavasti.

Psykologinen turvallisuus kytkeytyy vahvasti johtamiseen ja esihenkilotyéhon, koska naissa
rooleissa toimivat ihmiset vaikuttavat keskeisesti psykologisen turvallisuuden syntymiseen.
Kyselyn avulla selvisi, ettéd esihenkildiden ymmarrys psykologisesta turvallisuudesta ja sen

edistamisen keinoista vaihtelee.
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Yhteenvetona kyselyn tuloksista voidaan sanoa, etta tydyhteisdssa ilmenee psykologista tur-
vallisuutta, mutta ymmarryksen lisd&minen ja elementtien kehittdminen vahvistaisi tyoyhtei-
s64a ja siten koko organisaatiota. Jatkokehittamiseksi suositellaan kyselyn tulosten purka-
mista kohderyhman kanssa, ja etté tilaisuutta hydodynnetaan keskustelun kaynnistamiseen,
yhteisen kasitteiston luomiseen ja tydyhteison tavoitetilan maarittamiseen psykologisen tur-
vallisuuden osalta. Lisdksi suositellaan, ettéa psykologisen turvallisuuden taso kartoitetaan
koko organisaatiossa, ja etta tutkimuksessa hyddynnetaan seka maarallisia etta laadullisia
menetelmid kokemusten ymmartamiseksi. Myohempi saannoéllinen mittaaminen, esimerkiksi
pulssikyselyiden avulla, auttaa tydyhteisda ja johtoa nakemaan muutokset seka kannustaa

kehittamiseen.

Kyselytutkimuksen avulla mitattiin my6s taméan opinnaytetyon toiminnallisen osion tuotoksen
vaikuttavuutta ja kerattiin palautetta. Seka maarallisista vastauksista etté laadullisesta voi-
daan paatella opinnaytetyon tavoitteen tayttyneen, koska informatiivisen videon avulla onnis-
tuttiin lisaamaan ymmarrysta psykologisesta turvallisuudesta kohdeorganisaatiossa. Kokonai-
suutta ajatellen voidaan katsoa, ettd opinnaytetyon teoriaosuus taydentaa videon puutteita;
video ja teoriaosuus ja yhdessd muodostavat kattavan katsauksen psykologiseen turvallisuu-

teen, sen merkitykseen yksildille, tiimeille ja organisaatioille, seka sen edistamiseen.

5.1 Pohdinta

Opinnaytetyoprosessi lahti liikkeelle halusta ymmartaa paremmin psykologisen turvallisuuden
iimiota seké havainnosta, etta tiedonpuutteesta johtuen psykologista turvallisuutta ei huomi-
oida riittavasti tyopaikoilla. Johtoajatuksena toimi sanallistamisen merkitys: yhteiset sanat ja
kasitteet lisaavat ihmisten valista ymmarrysta ja auttavat tunnistamaan psykologiseen turvalli-

suuteen liittyvat osatekijat ja kokemukset, siten mahdollistaen myds niiden kehittdmisen.

Opinnaytety6n teoriaosuutta rakentaessa nousi esille, ettd tydyhteison psykologisella turvalli-
suudella on merkittavan positiivinen vaikutus muun muassa yksiléiden tyéhyvinvointiin ja or-
ganisaatioon sitoutumiseen, tiimien oppimiseen, innovatiivisuuteen ja tuottavuuteen. Huomi-
onarvoista on se, ettd vaikka psykologisen turvallisuuden ydin on niin sanotuissa pehmeissa

arvoissa, siina, ettd ihminen kohdataan hyvaksyen ja arvostaen, niin samaan aikaan se on
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ilmid, joka mahdollistaa organisaation menestymisen niin sanotusti kovilla mittareilla. Jokai-

nen organisaatio voi hyodtya psykologisen turvallisuuden kehittdmisesta.

Vastuullisen johtajan ja esihenkilon tyokalupakkiin kuuluu vuorovaikutus- ja tunnetaitoja, jotka
mahdollistavat psykologisen turvallisuuden synnyttamisen. Tarvitaan myds motivaatiota psy-
kologisen turvallisuuden maaréatietoiselle yllapitamiselle ja kehittdmiselle, koska, kuten koro-
napandemia on osoittanut, psykologinen turvallisuus voi laskea yllattavista ja organisaation
ulkopuolisista tekijoistakin johtuen. Kehittdmisté hidastavia tekijoita lienevat epatietoisuus
edistavista toimista, epasuotuisat organisaatiorakenteet seka mittaamiseen liittyvat haasteet.
Tama vahvistaa ajatusta, siita, ettd psykologisen turvallisuuden edistamiseksi tarvitaan lisaa

tutkimusta ja kaytannonléaheista keskustelua, seka tutkijoiden keskuudessa etta tyopaikoilla.

Keskustelua ja ymmarrysta tarvitaan lisaa myos oppilaitoksiin, joista valmistuu tulevaisuuden
johtajia, esihenkildita ja tiimien jasenia. On kuvaavaa, etta opinnaytetydprosessin alkaessa

kesalla 2021, opinnaytetdiden tietokantana toimivasta Theseuksesta l6ytyi vain kolme psyko-
logista turvallisuutta tyon otsikkotasolla kasittelevaa, liketalouden alan amk-tasoista opinnay-
tety6ta. Tahan peilaten, talla opinnaytetyolla voi olla merkitystéa alan opiskelijoiden ymmarryk-

sen lisdamisessa.

Opinnaytetyon tekemisessa ilmeni joitakin haasteita. Tiedonhaussa kavi ilmi, etté psykolo-
gista turvallisuutta kasittelevaa tutkimustietoa ja tietokirjallisuutta on saatavana viela varsin
vahan suomen kielella. llmién ymmartamisessa auttoi sujuva englannin kielen taito ja pereh-
tyminen niihin elementteihin, joista psykologinen turvallisuus rakentuu. Se kuitenkin toi mu-
kaan uuden haasteen, joka liittyy aiheen rajaamiseen ja tutkimuskysymysten asettamiseen;
iimion laajuus meinasi vieda mennessaan ja kirjoittaessa piti ottaa valilla askelia taaksepain.
Tarkempi rajaaminen olisi auttanut erottamaan tyon kannalta relevantin tiedon kaiken infor-

maation keskelta.

Haasteeksi muodostui myds aikataulujen yhteensovittaminen. Tutkimuksen ja tuotoksen vai-
kuttavuuden kannalta oli epasuotuisaa, etté video ja kysely olivat kohderyhman saatavilla
suunniteltua lyhyemman ajan. Tuloksia voidaan siita huolimatta hyédyntaé keskustelun ja jat-

kotutkimusten kaynnistdmiseen organisaatiossa. Kohdeorganisaatio 0soitti ymmarrysta
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silloin, kun opinnaytetydn valmistumisen tavoitetta lykattiin opiskelijan aikataulumuutosten

vuoksi.

Kyselytutkimuksen palautteet auttoivat ymmartamaan, etta videon vaikuttavuutta olisi voitu
lisata esimerkeilla ja tarinallisuudella. Videon sisaltd olisi myos voitu kohdentaa tarkemmin
juuri esihenkildille, jolloin siin& olisi voitu kasitella tarkemmin kaytannon esimerkkeja esihenki-
I6iden ndkodkulmasta. Siina tapauksessa olisi ollut hyodyllista selvittaa etukateen esihenkili-
den tietdmyksen taso aiheesta ja huomioida sekin siséllon suunnittelussa. TAman opinnayte-
tyon yhteydessa palautteita ei voida endd huomioida tuotoksessa, mutta ne tukevat opinnay-

teyon tekijan ammatillista kehittymista.

Kokonaisuutena opinnaytetyon tekeminen on ollut erittéain mielenkiintoista ja opettavaista.

Merkityksen tunnetta on tuonut kehittamistyén tekeminen, jolla on merkitystd myos kohdeor-
ganisaatiolle. Psykologisen turvallisuuden ilmiédn tutustuminen on herattanyt reflektoimaan
omaa roolia tydyhteisdjen jasenend. Psykologisen turvallisuuden ja sen elementtien ymmar-

tdminen antaa lisda valmiuksia ty6elamassa, kollegan tai esihenkilon roolissa, toimimiseen.
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Liite 1. Kyselylomake
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PSYKOLOGINEM TURVALLISULS TYOYHTEISOSSA
Tama kysely on osa psykologista turvallisuutta kasittelevad opinndytetydts. Kyselyn tarkoitus on
kartoittaa psykologisen turvallisuuden kokemuksia Futuricella seki mitata aibetta kisitelleen videon

vailkuttavoutta, Vastaaminen on anonyymia.

Alla olevan linkin kautta pa3set tutustumaan kyselyn tetosuojaselosteeseen.

Tietosuojaseloste (SeAMEK Webropol)

1. Vaittamakysymysten avulla kartoitetaan psykologisen turvallisuuden tasoa.
Reflektol omia kokemuksiasi mykyisessd tydyhiteistssd ja valitse kokemusta parhaiten kuvaava
vaihtoehto seurazvalta asteikolta:

1= taysin eri mielta
2=jokseenkin e mieltd
3=ei samaa eikd eri micltd
4=jokseenkin samaa miglta
S=tay<in samaa mielta

Jios joku tytyhtetstetd tekes mokan, se
kfidnbyy hdmtd vastaasn,

Tytiyhtelstsss on helppoa nostaa
ksskusteluen valkeltakin askolta. *

Tytiyhtelstsss suhtaudutaan positivisest
Ihmnlsten erlalsuutesn. *

Tytiyhtelstsss on turvallista ottaa rskels. *

Tytiyhtelstsss on valkeaa pyytdd apua. *

Tytiyhitelstsss el tarkoltuksells vanstelld
masita. *

Tytiyhtelstsss ansostetaan yksilollisis
wahvuuksla ja osaamista. *

OO0O00O00O 0 0O -
OMONOLNONOMONGIE
OMONOLONOMONGI
OMONOLNONCGHONOIE
ONONOIONOMONOIT

2. Oiko psykologisen turvallisuuden teema sinulle tuttu ennen videon katsomista? =

O EL kusulin slits enslmmaists kertaa,
O Oilin kowellut s5itd. mutta rdnuella ed ollut tarkkaa kisitystd mists on kyse.

O Killd, tams oli rvinulle tuttua asiaa

1(2)



3. Kuinka motivoitunut olet kehittamaan psykologista turvallisuutta omassa yhteiséssasi? Liikuta
valitsin sen numeron kohdalle, joka kuvastaa parhaiten motivaatiosi tasoa juuri talla hetkelld. *

0 = En ole lainkaan

koe aslaa
merkitykselliseksi
enka alo
huomicida sits

4. Kertoisitko viela lyhyesti mita ajatuksia tai tunteita videon katsominen heratti sinussa? Palautetta

S = Suhtautumiseni on neutraall

10

10 = Olen eritt3in

Koen asian
merkitykselliseks|
Ja alon osallistua
oma-aloittelsest
sen elementtien
kehittimiseen.

sisallosta, koitko aiheen merkitykselliseksi, jatkojalostusideoita... Sana on tdysin vapaa!

%
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