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TIIVISTELMA:

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten tiimien vaihtuvuus ja johtamistyylit
vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa kasitteena tiimin
jasenten jaettua tunnetta siita, ettd tiimissa voidaan tuoda esille vaikeita asioita ja ottaa riskeja.
Psykologinen turvallisuus parantaa yksiléiden ja tiimien suoriutumista, oppimista ja kykya
innovoida. Nykypaivan jatkuvasti muuttuva tydymparistd korostaa psykologisen turvallisuuden
tarkeyttd  organisaatioissa.  Psykologista  turvallisuutta  tarkasteltiin  tutkimuksessa
ryhmatasoisena ilmiona, joka erotellaan yksilotason luottamuksen kasitteesta. Psykologisella
turvallisuudella tarkoitetaan tiimin jaettua kokemusta siitd, etta tiimissa on turvallista tuoda
esille omia mielipiteitddn ja vaikeitakin asioita ilman tuomitsemisen ja rangaistuksen pelkoa.
Lisaksi tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan, miten tiimien vaihtuvuus ja johtajat vaikuttavat
psykologisen turvallisuuden tunteeseen tyontekijoilla. Tutkimus toteutettiin laadullisena
tutkimuksena. Aineisto kerattiin  haastattelemalla kohdeorganisaation 12 jasenta
puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Ennen haastatteluja tiimit valikoitiin tutkimukseen
organisaation henkilostokyselyn psykologisen turvallisuuden osion vastausten perusteella.
Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin menetelmin.

Tutkimus tuki aiempaa teoriatietoa siitd, ettd johtamistyylit vaikuttavat psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen tiimissa. Sen sijaan tiimien vaihtuvuuden vaikutuksista
psykologiseen turvallisuuteen ei loytynyt tutkimusta tehdessdni aiempaa teoriatietoa.
Tutkimuksen tutkimuskysymysten lisdksi, haastateltavien vastauksista tuli toistuvasti esille
seitseman psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttanutta tekijad. Nama tekijat
olivat tiimin tyontekijoiden valiset persoonallisuudet, yhteinen historia, aiemmat kokemukset,
luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen, avoimuus, yhdenvertaisuus ja viestinta. Tutkimus
lisdsi ymmarrysta siitd, miten johtamistyylit ja tiimien vaihtuvuus vaikuttavat psykologiseen
turvallisuuteen. Ne voivat vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen joko negatiivisesti tai
positiivisesti. Vertailtuani tiimien vastauksia, en l6ytanyt merkittavia eroja tai syitd, miksi ndiden
tiimien valilla yhdella tiimilla oli keskimaaraista huonommat vastaukset organisaation
henkilostokyselyssa psykologisen turvallisuuden osiossa ja toisella tiimilld oli keskimaaradista
paremmat vastaukset. Tutkimusaineiston perusteella kuitenkin voidaan todeta, ettd tiimien
vaihtuvuudella oli ainakin ndiden tutkittavien tiimien osalta suurempi vaikutus psykologiseen
turvallisuuteen negatiivisesti kuin johtamistyyleilld. Tutkimustulokset saattaisivat kuitenkin
nayttaa erilaisilta, jos esihenkilot koettaisiin yleiselld tasolla huonoiksi. Tutkimuksen mukaan
jopa yksikin vahvat ja tuomitsevat mielipiteet omaava henkilokin voi vaikuttaa merkittavasti
koko tiimin psykologiseen turvallisuuteen negatiivisella tavalla. Tutkimuksen tuloksilla voi olla
kdaytannon merkitystd, silla tutkimus tarjoaa tietoa organisaatioille ja esihenkildille, jotka
haluavat ymmartaa ja edistaa psykologista turvallisuutta tiimeissaan.

AVAINSANAT: psykologinen turvallisuus, tiimien vaihtuvuus, johtaminen, johtamistyylit
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1 Johdanto

1.1 Psykologinen turvallisuus tutkimuskohteena

Taman tutkimuksen aihe on tiimien vaihtuvuuden ja johtamistyylien vaikutukset
psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys liittyy teoriaan
psykologisen turvallisuuden koetusta tunteesta, tiimien vaihtuvuudesta seka
johtamistyyleista. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa kasitteena tiimin jasenten jaettua
tunnetta siita, etta tiimissa voidaan tuoda esille vaikeita asioita ja ottaa riskeja. Tiimin
jasenet voivat tuoda vaikeita asioita esille ilman muiden tuomitsemista ja hylkaamista.
Psykologisesti turvallisessa tiimissa voidaan myds pyytdaa apua muilta ja tehda virheita
ilman rangaistuksen pelkoa (Edmondson, 1999, s. 354). Psykologisella turvallisuudella on
todettu olevan monia positiivisia vaikutuksia niin tiimin toimintaan kuin yksittdisen

tyontekijan tasolla.

Tyontekijatasolla psykologisella turvallisuudella on positiivinen vaikutus tyontekijéiden
sitoutumiseen, tyotehtavien suorittamiseen seka tyotyytyvaisyyteen (Frazier ja muut,
2017, s. 140). Lisadksi psykologisen turvallisuuden tunne tyontekijoilla lisaa
organisatorista sitoutumista (Frazier ja muut, 2017, s. 148). Kun tyontekija tuntee
psykologista turvallisuutta organisaatiossa, han tuntee todennakdisesti, ettd hanesta
valitetdan ja hanta arvostetaan ja siten tyontekija kokee positiivisia lopputulemia, kuten
tyotyytyvaisyytta. Positiiviset tuntemukset ja tulokset nostavat tyontekijan positiivista
asennetta organisaatiota kohtaan mukaan lukien organisaatioon sitoutumisen korkean
tason, joka johtuu tyontekijan vahvistuneesta sosiaalisesta identiteetista. Psykologisen
turvallisuuden ja organisaatioon sitoutumisen voi selittda sosiaalisen identiteetin teorian
kautta. Teorian mukaan henkiléon minakasitykseen vaikuttavat ryhmat, johon henkil
kuuluu. Positiivinen minakasitys voi aiheuttaa positiivisia asenteita organisaatiota
kohtaan vahvempaan organisatorisen sitoutumisen muodossa (Kim, 2020, s. 3-4).
Psykologisen turvallisuuden positiivisten yksilétason vaikutusten lisdksi se vaikuttaa

tiimitason toimintaan.



Tiimitasolla psykologinen turvallisuus heijastuu positiiviseen tyoilmapiiriin (Kizrak ja
muut, 2023, s. 3). Tydilmapiiri, jossa tyontekijat eivat eparoi olla omia itsejdan, vaan ovat
aitoja ja halukkaita ottamaan riskeja ihmissuhteissa keskindisen luottamuksen ja
kunnioituksen vuoksi. Lisdksi psykologinen turvallisuus tuottaa myonteisia tydasenteita
ja tuloksia, kuten halukkuutta osallistua organisaation toimintaan, sitoutuneempia
tyontekijoitd sekd korkeaa tyotyytyvaisyyden tasoa (Kizrak ja muut, 2023, s. 3).
Psykologinen turvallisuus on siis seka resurssi etta resurssin tarjoaja, jonka tyontekijat
haluavat sadilyttaa. Niin tiimi- kuin yksilétasolla, johtamisen on todettu vaikuttavan

psykologiseen turvallisuuteen.

Positiiviset suhteet johtajiin vaikuttavat vahvasti psykologisen turvallisuuden
kokemuksiin (Frazier ja muut, 2017, s. 118). Esimerkiksi positiiviset suhteet johtajiin on
yhdistetty tuen saannin kokemukseen, resilienssiin, suoriutumisen tasaisuuteen,
luottamukseen ja kompetenssiin. Sosiaaliset kanssakdaymiset johtajien ja tyontekijoiden
kanssa vaikuttavat myds siihen, mika koetaan tiimeissa sopivana kaytoksena. Positiiviset
johtamistyylit ovat positiivisesti ja vahvasti yhteydessa sellaisiin tuloksiin kuin
tyontekijoiden danenkaytto, tiimin oppiminen ja yksilén oppiminen psykologisen
turvallisuuden valittavan mekanismin kautta (Newman ja muut, 2017, s. 525). Nain ollen
ei ole yllattavaa, ettd johtamistyylit vaikuttavat tyon tuloksiin psykologisen
turvallisuuden kautta. N&aitd psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavia johtamistyyleja
ovat muun muassa transformationaalinen johtajuus, eettinen johtajuus seka LMX-teoria
(Frazier ja muut, 2017, s. 118). Koska johtamistyylit vaikuttavat tyon tuloksiin
psykologisen turvallisuuden kautta, niin myds tiimin johtajien valmennuksella on

vaikutus tiimin psykologiseen turvallisuuteen (Edmondson, 1999, s. 356).

Psykologista turvallisuutta on tutkittu maailmalla vuosikymmenien ajan (Edmondson &
Lei, 2014, s. 24; Edmondson, 1999, s. 354). Aiheen merkitys on korostunut etenkin viime
vuosina eri organisaatioissa ympari maailmaa (Kizrak ja muut, 2023, s. 3). Suomessa

psykologisen turvallisuuden tutkimusta on alettu tekemaan enemmaén vasta 2010-luvun



loppupuolelta [ahtien. Psykologisen turvallisuuden merkitysta on kasitelty yksilo-, tiimi-
ja organisaatiotasolla. Myods psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavia tekijoita seka
johtajan roolia sen muodostumisessa on tutkittu. Johtamistyylien vaikutuksista
psykologiseen turvallisuuteen on tehty aiempaa tutkimusta ja niiden onkin todettu
vaikuttavan psykologiseen turvallisuuteen tiimeissa joko positiivisella tai negatiivisella
tavalla riippuen taysin siitd, millainen johtamistyyli johtajilla on (Edmondson, 1999, s.
350-356). Tiimin sisdisen vaihtuvuuden vaikutuksia tiimin psykologiseen turvallisuuteen
ei ole juurikaan tutkittu (esim. EBSCO-haku termeilla “team turnover”, “psychological
safety” eivat tuota suoria artikkeliloydoksid), vaikka psykologisen turvallisuuden
vaikutuksia tiimin vaihtuvuuden maaraan puolestaan on tutkittu (Abugre, 2017, s. 207,

Chen ja muut, 2014, s. 1114). Psykologisen turvallisuuden tutkimuskentassa ei ndin ollen

tiedetd, miten tiimien vaihtuvuus vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen.

Psykologisen turvallisuuden vaikutuksia on tutkittu useista eri nakokulmista. Esimerkiksi
psykologinen turvallisuus mahdollistaa oppimista, innovointia ja suorituskyvyn
parantumista (Newman ja muut, 2017, s. 526). Lisaksi psykologisella turvallisuudella on
suuri vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen. (Abugre, 2017, s. 207). Koska
johtamistyylilla on suuri vaikutus tiimin jasenten psykologisen turvallisuuden
kokemukseen (Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276; Detert & Burris, 2007, s. 870),
nditd ilmioitda on hedelmallista tarkastella yhdessa. Psykologisen turvallisuuden ja
johtamistyylien suhteen ymmartaminen on organisaatioille olennaista etenkin

nykytilanteessa, jossa muutos tydelamassa korostuu.

Organisaatioissa on tarkedd ymmartdad, kuinka suuri vaikutus psykologisella
turvallisuudella voi olla tiimien suoriutumiseen. Organisaatiot ovat jatkuvassa
muutoksessa ja psykologisen turvallisuuden tarkeys korostuu muutoksen aiheuttamien
haasteiden ratkaisemisessa ja mahdollisten esteiden poistamisessa. Jatkuvat muutokset
aiheuttavat epavarmuutta yksildille ja organisaatioille. Muutoksen aikana on tarkeata,
ettd ihmiset uskaltavat tuoda esille epakohtia ja puhua vaikeista asioista. Luottamus

johtajaan ja muihin tiimin jdseniin on erityisen tarkedtd muutoksen aikana.



Tyontekijoiden on pystyttdva sopeutumaan ndihin muutoksiin, joita tydeldamassa
tapahtuu jatkuvalla sy6tolla (Kizrak ja muut, 2023, s. 3; Edmondson, 2004, s. 242). Naihin
muutoksiin sopeutumisessa psykologisella turvallisuudella ja sen johtamisella on

keskeinen rooli.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja aineisto

Kuten edella on kuvattu, tiimien vaihtuvuuden vaikutusta tiimin psykologiseen
turvallisuuteen on tutkittu vahan. Tassa tutkimuksessa selvitetdan kahden eri tiimin
kokemuksia haastattelujen kautta siitda, miten tiimien vaihtuvuus on vaikuttanut tiimien
psykologiseen turvallisuuteen. Tiimien kokemuksia on vertailtu keskendan ja vertailun
kautta on pyritty 16ytamaan syita, miten merkittava vaikutus tiimien vaihtuvuudella voi

olla psykologisen turvallisuuden tunteen muodostumiseen.

Lisaksi tdssa laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan tiimien vaihtuvuuden ja
johtamistyylien vaikutusta psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittdad, miten tiimien vaihtuvuus ja johtamistyylit vaikuttavat psykologiseen
turvallisuuteen  kayttden aihepiirin  aiempaa tutkimustietoa ja empiirista
haastatteluaineistoa hyvaksi. Ymmartamalla johtamistyylien ja tiimien vaihtuvuuden
vaikutuksia psykologiseen turvallisuuteen voidaan saada kasitys siitd, kuinka tarkeata
johtaminen on tiimeissda ja miten tyontekijoitd voitaisiin sitouttaa organisaatioon

pidemmaksi aikaa.

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaation 12 jasenta.
Haastateltaviin  kuului sekd tiimien tyOntekijoita ettd esihenkiloitd. Seka
kohdeorganisaatio ettd haastateltavat ovat tutkimusraportissa anonyymeja.
Haastatteluissa kaytettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa. Tutkimuksessa on
kaytetty teoriaohjaavaa analysointia, jotta analysointia voi tehda teorian seka aineiston
kautta. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi edustaa induktiivista ja abduktiivista

sisdllénanalyysia.
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Ennen haastatteluja jokainen haastateltava oli vastannut organisaation
henkilostokyselyyn. Henkildstokyselyssa oli osio, jossa oli kysymys liittyen psykologiseen
turvallisuuteen. Henkilostokyselyn avulla pyrittiin valikoimaan tutkimukseen soveltuvat
tiimit siten, ettda tyotehtavat olisivat samankaltaisia, mutta toisessa tiimissa olisi
keskimaaraisesti heikompia vastaustuloksia kysymykseen ja toisessa tiimissa

keskimaaraisesti parempia.

Taman tutkimuksen avulla pyritaan vastaamaan kahteen tutkimuskysymykseen:
1. Miten tiimien vaihtuvuus vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen?

2. Miten johtamistyyli vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen?

Tutkimuksen avulla saadaan tietoa tiimien vaihtuvuuden ja johtamistyylien
vaikutuksesta psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimuksen avulla saadaan myds tietoa
siitd, millaiset asiat johtamisessa vaikuttavat tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden
tunteeseen. Tutkimuksen tulosten perusteella tuodaan esille, millaisiin asioihin
johtamisessa tulisi kiinnittda huomiota, jotta psykologista turvallisuutta voitaisiin edistaa
seka miten tiimien vaihtuvuus voi vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen ja sita kautta
tiimin toimintaan. Lisdksi tulosten perusteella annetaan ideoita jatkotutkimukselle.
Tavoitteena on kehittdd psykologisen turvallisuuden teoriatietoa tuomalla esille

mahdollisesti uusia asioita jo olemassa olevaa teoriaa hyddyntden.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Seuraavissa kappaleissa 2 ja 3 esitellaan tutkimuksen teoreettinen kirjallisuuskatsaus.
Kappaleessa 2 esitelldan psykologinen turvallisuus kasitteena ja ilmiona. Kappaleessa
tarkastellaan psykologisen turvallisuuden teoriaa ja sen vaikutuksia ihmisiin ja
organisaatioon. Lisaksi kappaleessa tutkitaan, miten psykologinen turvallisuus vaikuttaa
tiimi- ja yksilotasolla sekda mitad edellytyksid tiimin psykologinen turvallisuus vaatii ja
mihin lopputulemiin se voi johtaa. Kappaleessa 3 tutkitaan tiimien vaihtuvuutta ilmiona
ja miten se kytkeytyy psykologiseen turvallisuuteen. Lisaksi kappaleessa kaydaan lapi eri

johtamistyylien vaikutuksia psykologiseen turvallisuuteen. Johtamistyyleistd esille



11

tuodaan LMX-teoria, valmentava johtaminen, transformationaalinen johtajuus, eettinen

johtajuus seka palveleva johtaminen.

Kappaleessa 4 esitelladn kohdeyritys, tutkimusmenetelma sekda tutkimuksen
toteuttamistapa. Kappaleessa 5 esitellddn tutkimuksen tulokset. Kappaleessa 6
esitelldaan tutkimuksen johtopaatokset. Kappaleessa verrataan tuloksia aiempaan
tutkimustietoon seka arvioidaan niiden teoreettista merkitystda seka tutkimuksen

luotettavuutta. Tutkimuksen lopussa tuodaan esille jatkotutkimuksen aiheita.
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2 Psykologinen turvallisuus

Taman luvun aluksi maaritelldaan psykologinen turvallisuus kasitteend. Kasitteen
maarittelyn jalkeen perehdytdan psykologisen turvallisuuden vaikutuksiin yksilo- ja
tiimitasolla. Sitten tutkitaan sitd, miten psykologista turvallisuutta voidaan edistaa.
Luvun lopussa tarkastellaan, miten psykologinen turvallisuus nakyy eri rooleissa. Luvut 2

ja 3 muodostavat yhdessa tyon kirjallisuuskatsauksen.

2.1 Psykologisen turvallisuuden kasitteen maarittely

Psykologisen turvallisuuden kasite pohjautuu Scheinin ja Bennisin (1965) tyohon
organisatorisesta muutoksesta. He kuvailivat sitd alueena, jossa yksilot tuntevat itsensa
turvallisiksi ja varmoiksi heidan taidoistaan sopeutua muutokseen. Sen jalkeen muut
tutkijat tutkivat psykologisen turvallisuuden kasitettd tyoymparistoissa (Newman ja
muut, 2017, s. 523). Vasta 1990-luvulla Kahnin (1990, s. 708) ty6 johti psykologisen
turvallisuuden kasitteen uudistamiseen. Kahn kuvaili psykologista turvallisuutta yksilén
kasityksiksi siita, onko tydntekijan turvallista toteuttaa itsedan ilman pelkoa negatiivisista
seurauksista omakuvaan, statukseen tai urakehitykseen. Han vaitti, ettd ihmiset tuntevat
todennakoéisemmin itsensa psykologisesti turvallisiksi, kun heilld on luottamusta ja tukea
suhteissaan muiden tyokollegojen kanssa. Edmondson (1999, s. 350) sekd Edmondson &
Lei (2014, s. 37) vaittivat myohemmin, ettd psykologista turvallisuutta olisi parempi
kasitella tiimitasoisena ja kuvaili sitd tiimin jasenten jaetuksi ymmarrykseksi siitd, etta
tiimi on turvallinen ihmisten valiselle riskin ottamiselle. Kahnin ja Edmonsonin
nakemykset eroavat siind, ettd Kahn tarkastelee psykologista turvallisuutta yksilén
nakokulmasta ja Edmondson tiimin nakokulmasta (Frazier ja muut, 2017, s. 114;

Newman ja muut, 2017, s. 522-523).

Kasittelen tdssa luvussa asioita, jotka vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. Naita
asioita ovat muun muassa ihmisten luoteenpiirteet, tunnetasoinen tasapainoisuus,
avoimuus, luottamus ja kunnioitus. Lisaksi tdssa luvussa kasittelen psykologisesta

turvallisuudesta aiheutuvia vaikutuksia, kuten sitoutumista, tyotyytyvaisyyttd,
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danenkayttoa, uusien asioiden kokeilemista ja konfliktitilanteiden ratkaisemista. Tassa
kappaleessa erotellaan selvyyden vuoksi luottamuksen kasite psykologisen
turvallisuuden kasitteestd, vaikka nama kaksi kasitettda ovatkin ldahelld toisiaan. Luvun

lopussa kasittelen myds johtamisen vaikutusta psykologiseen turvallisuuteen.

Edmondsonin (2004, s. 249-251) mallin mukaan tiimin psykologinen turvallisuus
muodostuu tiimin jasenten vyhteisesti jaetuista uskomuksista, joka muodostuu
organisaation olosuhteista. Malli on esitelty kuviossa 1. Tiimin psykologisen
turvallisuuden edellytyksina olevia organisaation olosuhteita ovat muun muassa tiimin
johtajan  kaytOs, epavirallinen ryhmadynamiikka, luottamus ja kunnioitus,
kokeilukulttuuri ”harjoituskenttien” kautta seka kannustava organisaation konteksti.
Mallin mukaan tiimin psykologinen turvallisuus on edellytys tiimin oppimiselle, joka
muodostuu palautteen hakemisesta, avun hakemisesta, huolien ja virheiden jakamisesta,

innovoinnista seka rajojen ylittamisesta.

Kuvio 1. Tiimin psykologisen turvallisuuden alkutekijéiden ja seurausten malli (Edmondson, 2004,
s. 249-251).

Organisaation olosuhteet Jaetut uskomukset Tiimin oppimiskayttdytyminen

Tiimin johtajan Palautteen
kaytos hakeminen

Epavirallinen .
ryhméadynamiikka ) Tiimin

psykologinen

Luottamus ja 7 turvallisuus BN Huolien ja virheiden
kunnioitus / jakaminen

R Avun hakeminen

Harjoituskenttien

Kaytto

Innovointi

Rajojen ylittdminen
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Useat luoteenpiirteet liittyen oppimiseen, riskinottoon ja itseilmaisuun vaikuttavat
psykologiseen turvallisuuteen. Esimerkiksi proaktiivinen luonteenpiirre vaikuttaa
psykologiseen turvallisuuteen, koska proaktiiviset henkilot ehdottavat muutoksia,
I6ytavat ongelmakohtia ja joissain tapauksissa ratkaisevat ongelmia. Tasta syystda nama
proaktiiviset henkilot kokevat muita vdhemman tilanteita, jotka ovat heiddan mielestdaan
turvattomia, vaikka kontekstitekijat ehdottaisivat jotain muuta. Myds tunnetasoinen
tasapainoisuus ja avoimuus kokeilla uutta on linkitetty psykologiseen turvallisuuteen.
Tunnetasoisesti tasapainoiset henkilot tuntevat muita todennakéisemmin psykologisesti
turvallisen ympariston, koska he ovat usein rauhallisia, rentoutuneita ja vahemman
stressaantuneita. Henkilot, jotka ovat avoimia kokemaan uutta ovat uteliaampia ja
mielikuvituksellisempia kuin muut ja heillda on mieltymys uutuudenviehatyksiin. Myds
oppimisorientoituneisuus vaikuttaa positiivisesti psykologiseen turvallisuuteen yksilo-
seka tiimitasolla, koska he uskaltavat tehda virheita kehittydkseen ja oppiakseen uusia

taitoja (Frazier ja muut, 2017, s. 116-118).

Psykologinen turvallisuus on positiivinen tydilmapiiri, jossa tyontekijat eivat eparoi olla
omia itsejaan, vaan ovat aitoja ja halukkaita ottamaan riskeja ihmissuhteissa keskindisen
luottamuksen ja kunnioituksen vuoksi. Psykologinen turvallisuus tuottaa myodnteisia
tybasenteita ja tuloksia, kuten halukkuutta osallistua organisaation toimintaan,
sitoutuneempia tyontekijoita seka korkeaa tyotyytyvaisyyden tasoa. Psykologinen
turvallisuus on seka resurssi etta resurssin tarjoaja, jonka tyontekijat haluavat sailyttaa

(Kizrak ja muut, 2023, s. 3).

Psykologisesti turvallinen tydymparisto on sellainen, jossa tyontekijat tuntevat itsensa
turvalliseksi ilmaista omia ideoitaan, ovat halukkaita saamaan palautetta, antavat
rehellistd palautetta, tekevat yhteistyota, ottavat riskeja seka kokeilevat uusia asioita.
Psykologisesti turvallisessa ymparistossa tyontekijat tuntevat, etteivat heidan kollegansa
hylkda ihmisid, koska he toimivat itselle tyypilliseen tapaan tai sanovat, mitd he
ajattelevat. Lisaksi psykologisesti turvallisessa ymparistossa kollegat arvostavat toistensa

ammattitaitoa, ovat kiinnostuneita toisistaan ihmisind, haluavat toisilleen hyvaa,
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pystyvat kanssakdymaan toistensa kanssa konfliktitilanteissa ja tuntevat itsensa
turvalliseksi ottamaan riskeja ja kokeilemaan uutta. Nain ollen psykologinen turvallisuus
vaikuttaa muun muassa jatkuvaan kehittamiseen, suoriutumiseen seka oppimiseen
organisaatioissa. Vaikka uudet kokeilut ja ideat voivat mahdollisesti kehittaa
organisaatioiden toimintaa, niin se tuo mukanaan myods riskeja psykologisen
turvallisuuden osalta. Jos uudenlaiset kokeilut paatyvatkin olemaan epaonnistumisia,
niin se voi johtaa siihen, ettd kokeiluissa olleet tyontekijat nahddaan epdonnistujina ja
heidat nahddan mahdollisesti negatiivisessa valossa. Aiemmat huonot kokemukset
puolestaan johtavat siihen, etteivat tyontekijat halua valttdamatta osallistua uusiin

oppimisprosesseihin (Newman ja muut, 2017, s. 521-522).

Psykologinen turvallisuus vdahentda tyontekijoiden virheitd, parantaa turvallisuutta seka
lisaa tiimien ja vyksildiden henkilokohtaista oppimista. Kayttdaytymisen osalta
psykologinen turvallisuus johtaa tyontekijoiden avoimeen kommunikointiin, huolien
ilmaisuun ja palautteen antamiseen seka saamiseen, jotka ovat kaikki riskisia ihmisten
valisia kaytoksia. Vaikka psykologinen turvallisuus jakaa joitain samoja asioita
luottamuksen kanssa, niin se on kuitenkin eri asia, silla psykologinen turvallisuus
keskittyy enemman siihen, miten tiimin jasenet kokevat tiimin normit ja luottamus
puolestaan keskittyy siihen, miten yksi henkilo nakee toisen henkilén (Newman ja muut,
2017, s. 523; Frazier ja muut, 2017, s. 117). Luottamuksen lisdksi myds psykologinen
voimaantuminen ja tyoosallisuus ovat psykologiseen turvallisuuteen liittyvia teemoja.
Psykologinen voimaantuminen edustaa olennaista motivoivaa tilaa, jossa tyontekijat
tuntevat olevansa kontrollissa tyostdan. Se koostuu neljastd kognitiosta, jotka ovat
tarkoitus, paattavaisyys, osaaminen ja vaikutus. Tyoosallisuudella viitataan tietoiseen
tilaan, jossa yksilot investoivat heidan henkilokohtaisia resurssejaan ja energioitaan

heidan tyorooleihinsa seka -tehtaviinsa (Frazier ja muut, 2017, s. 116).

Tyoosallisuus ja psykologinen voimaantuminen eroavat kuitenkin psykologisesta
turvallisuudesta siind, ettd tyoosallisuus ja psykologinen voimaantuminen liittyvat

henkildiden kognitioihin tietyistd toistd tai tyotehtdvistd. Psykologinen turvallisuus
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puolestaan viittaa puolestaan henkildiden kasityksiin laajemmasta sosiaalisesta
ympadristosta ja tyOymparistosta seka siitda, miten ihmiset kokevat muiden reagoivan
riskisiin valintoihin. Ndin ollen psykologinen turvallisuus edustaa kasityksia ymparistoista,
joissa tydskennelladn sen sijaan, ettd keskityttaisiin tiettyihin t6ihin tai tyotehtaviin

(Frazier ja muut, 2017, s. 116).

Tyontekijoiden kasitykset psykologisesta turvallisuudesta muokkautuvat johtamisen ja
tiimin erityispiirteiden mukaan, joten selvaa yksimielisyyttda asioista organisaation
tyontekijoiden valilla on harvoin, silla johtaminen ja tiimien normit eri tiimien valilla ovat
erilaisia. Etenkin suurissa yrityksissa tiimien valiset erot voivat olla suuria psykologisen
turvallisuuden osalta. Pienemmissa yrityksissa on kdytannossda mahdollista olla
suhteellisen yhtendinen kasitys psykologisesta turvallisuudesta, koska tyontekijat
tyoskentelevat toistensa kanssa enemman, mutta tama tulisi kuitenkin varmistaa aina
empiirisen tutkimuksen kautta. Tiimitasolla psykologinen turvallisuus on kuitenkin usein
vahvempaa ja merkityksellisempaa kuin organisaatiotasolla (Newman ja muut, 2017, s.

523).

Sekd Kahn (1990, s. 711) ettd Edmondson (1999, s. 356—357) ovat tunnistaneet, ettd
esihenkil6illa on tirked vaikutus tyontekijoiden kasityksiin  psykologisesta
turvallisuudesta. Suhteet esihenkildiden kanssa nayttavat suuntaa tyontekijoille tuen,
kestavyyden, johdonmukaisuuden, luottamuksen ja paattavyyden osalta. Frazier ja muut
(2017, s. 118) vaittavat, etta sosiaaliset kanssakdymiset tyontekijoiden ja esihenkildiden
valilla maarittavat soveltuvan ja epdsoveltuvan kadyttaytymisen tiimissa. Naista syista ei
olekaan yllatys, etta erilaiset johtamistyylit, kuten transformationaalinen johtaminen,
eettinen johtaminen, palveleva johtaminen sekd esimies-alaissuhteet vaikuttavat
psykologiseen turvallisuuteen. Myos tyon suunnittelun ominaisuudet, kuten autonomia,
keskindinen riippuvuus sekd roolien selkeys ovat yhteydessd psykologiseen

turvallisuuteen.
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Psykologinen turvallisuus on hiljainen prosessi, jossa yksild arvioi toimintansa
vaikutuksia ja seurauksia muihin tiimin jaseniin ja yleiseen ilmapiiriin (Edmondson, 2004,
s. 241). Saman organisaation sisalla psykologisen turvallisuuden tasot voivat vaihdella eri
tiimien valillda (Edmondson, 2019, s. 8). Eroavaisuuksiin psykologisen turvallisuuden
osalta saman organisaation sisdlla vaikuttaa vahvasti tiimin esihenkilon toiminta
(Edmondson, 2019, s. 11-13). Vaikka esihenkil6lla on vahva vaikutus psykologiseen
turvallisuuteen tiimissa, niin psykologinen turvallisuus rakentuu kuitenkin koko tiimin
kesken ja jokaisella tiimin jasenelld on iso rooli sen muodostumisessa. Jokainen tiimin
jasen voi toiminnallaan joko lisatd tai vahentda tiimin psykologista turvallisuutta

(Ristikangas ja muut, 2021, s. 68-69).

Psykologisesti turvallinen ilmapiiri ei automaattisesti tarkoita sitd, ettd ihmiset olisivat
kaikesta samaa mieltd. Psykologisen turvallisuuden tunne luo mahdollisuuden myds
erimielisyyksille (Edmondson, 2019, s. 15-16). Psykologinen turvallisuus kuvaa sellaista
ilmapiiria, jossa voidaan keskittya tuotteliaaseen keskusteluun, jolla mahdollistetaan
muun muassa tavoitteiden saavuttaminen ja ongelmien ennaltaehkdiseminen, silla
tiimildisten ei tarvitse keskittya ainoastaan sosiaalisten riskien valttamiseen, pelkoon ja

itsensa suojeluun (Edmondson, 2004, s. 242).

Tyontekijoiden keskindiset suhteet, esihenkilo-alaissuhteet sekd koko sosiaalisen
kanssakdaymisen verkosto vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. Yleisesti kannustava
tyoymparisto vaikuttaa positiivisesti psykologiseen turvallisuuteen ja tdma kannustus voi
tulla seka tyokavereilta etta organisaatiolta. Vaikka esihenkilot usein maarittavat, mitka
ovat hyvaksyttavia kdytanteitd tiimissa, niin tyontekijat katsovat usein tyokavereiden

toiminnasta mallia (Frazier ja muut, 2017, s. 119).

2.2 Psykologisen turvallisuuden vaikutukset yksilo- ja tiimitasolla

Tiimien psykologinen turvallisuus maaritelldan yhteisena kasityksena, etta tiimissa on
turvallista ottaa riskeja tiimildisten keskindisissa suhteissa. Tiimien psykologinen

turvallisuus ei kuitenkaan tarkoita samaa kuin ryhman yhteenkuuluvuus, silla
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yhteenkuuluvuus voi vahentaa halukkuutta olla eri mielta ja haastaa muiden mielipiteita.
Myds luottamuksen termi on hyva erotella psykologisesta turvallisuudesta.
Luottamuksen merkitys ryhmissda ja organisaatiossa on merkittdva. Luottamus
maaritellaan odotukseksi siita, ettd muiden tulevat toimet ovat omien etujen kannalta
suotuisia, niin ettda ihminen on valmis olemaan altis naille toimille. Luottamus on kahden
henkilon valista, kun taas psykologinen turvallisuus menee kahdenkeskisen
luottamuksen ylapuolelle, silla se kuvailee tiimin ilmapiirid, jolle on ominaista ihmisten
valinen luottamus ja keskindinen kunnioitus ja jossa ihmiset voivat hyvin olla omia

itsejdan (Edmondson, 1999, s. 354).

Psykologisella turvallisuudella ja luottamuksella on paljon samaa ja ne molemmat
kuvailevat psykologisia tiloja sisdltden kasitykset riskistd ja haavoittuvuudesta seka
valintojen tekemisesta minimoidakseen negatiiviset seuraamukset. Molemmilla on
kuitenkin potentiaalia positiivisiin lopputulemiin tyotiimeille ja organisaatioille
(Edmondson, 2004, s. 7). Luottamus on osapuolen halukkuutta olla haavoittuvainen
toisen osapuolen tekemisille pohjautuen odotukseen, ettd toinen osapuoli tulee
toimimaan samalla tavalla huolimatta kyvykkyydesta monitoroida tai hallita toista
osapuolta (Mayer ja muut, 1995, 712). Jones & George (1998, s. 531-532) madarittelevat
luottamuksen olevan luottamuksen osoitusta osapuolten valilla ja sitd, etteivat
osapuolet haavoita tai aseta toista riskiseen asemaan. Lisaksi luottamus on sita, ettei
kumpikaan osapuoli hyvaksikdyta toista. Luottamus johtaa kaytoksellisiin odotuksiin
ihmisten kesken, joka mahdollistaa heille riskin ja epavarmuuden kasittelyn liittyen
osapuolten kanssakdymisiin, jotta molemmat voivat optimoida hyodyt, joita seuraa

yhteistyosta.

Luottamus on kaiken tiimitydn pohjana, ja tiimin jasenten valinen hyva luottamus tukee
tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista. Hyva luottamus tiimin jasenten
valilld lisdd muun muassa ideointia ja innovointia, uskallusta ilmaista itsedan, kysymisen
ja auttamisen ilmapiiria, tiedon jakamista seka kokeilukulttuuria (Otala, 2018, s. 273).

Luottamuksen rakentumista voidaan tukea selkeiden pelisdantdjen asettamisella,
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yhteisiin tavoitteisiin sitoutumalla, yhdessa tekemisella seka jakamalla osaamista (Otala,

2018, s. 154).

Luottamus kasitteellistetdan usein valintojen kautta eli luottamuksen antajan
paatoksentekoprosessin  kautta. Luottamus voidaan jakaa rationaaliseen ja
relationaaliseen valintamalliin. Vaikka psykologinen turvallisuus pitda yleensa sisallaan
valinnan elementin, sen kuvaus voidaan helposti erotella luottamuksesta rationaalisessa
mallissa, jossa yksildiden oletetaan tekevan tehokkaita valintoja perustuen
riskianalyysiin maksimoiden odotetut hyddyt ja minimoiden odotetut haitat.
Rationaalisessa mallissa ihmiset valitsevat luottaa, kun on rationaalista tehda niin.
Rationaaliset valinnat tehdaan tietoisen hyotyjen laskemisen kautta. Tama pitdaa myos
sisalladan kannustimien arvioinnin toisen osapuolen osalta, jotta hdan kunnioittaisi tata
luottamusta. Relationaalisessa mallissa puolestaan otetaan huomioon sosiaaliset
aspektit kasitteellistamalla luottamuksen siten, ettei se ole ainoastaan laskelmallista,
vaan my0s sosiaalista orientoitumista muita ihmisia ja yhteiskuntaa kohtaan
kokonaisuutena. Relationaalisessa mallissa valinnat ovat enemman tunnepohjaisia ja

intuitiivisia kuin laskelmoituja (Kramer, 1999, s. 570-573).

Psykologisen turvallisuuden tulisi fasilitoida oppimisen kdytosta tiimeissd, koska se
lievittda huolta muiden reaktioista teoista, joilla on potentiaalia olla noloja tai uhkaavia.
Monesti tiimin jasenet eivat halua tuoda esille virheitd, jotka auttaisivat tiimia tekemaan
muutoksia, koska he ovat huolissaan siitd, ettd heiddt ndhddan ammattitaidottomina.
Nain ollen henkilot ovat mieluummin hiljaa, vaikka hiljaisuus voi tuoda negatiivisia
lopputulemia myos tiimille. Mikali tiimin jasenet tuntevat itsensa arvostetuiksi, niin he
uskaltavat tuoda esille asioita pelkaamatta virheita, koska silloin he eivat tunne huolta
siitd, ettd heidan mahdollisia virheitdan kaytetdan heitd vastaan (Edmondson, 1999, s.

355).

Psykologista turvallisuutta ei tulisi kohdella tyéprosessien sivutuotteena, vaan tarkeana

tavoitteena, johon organisaatiossa ja tiimeissa pyritdan tdhtdamaan (Frazier ja muut,
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2017, s. 149). Psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomisesta voi myos olla joissain
tapauksissa haittoja. Mikali esihenkilot keskittyvat liikaa korostamaan psykologisen
turvallisuuden merkitysta jatkuvan oppimisen osalta, he saattavat vahingossa poistaa
muita rakenteellisia tukia, jotka nahdaan turvallisuuden esteind. Tama voi johtaa
tilanteeseen, joka ei tue tiimin toimintaa, silla psykologinen turvallisuus ei yksindan takaa
hyvaa suoriutumista tiimissa. Psykologinen turvallisuus tulee olla yhdistettyna tarpeisiin,

jotka edistdvat tiimin tehokasta toimintaa (Edmondson, 2004, s. 263—-266).

Vaikka psykologisen turvallisuuden uskotaan usein johtavan hyvaan paatéksentekoon,
silla voi my0s olla kielteisia vaikutuksia tyontekijoiden paatoksentekoon. Psykologisesti
turvallisessa ymparistossa hapean tunteen nayttaminen on yleisempaa ja talloin yksilo
voi oikeuttaa huonon paatoksensa tai lisdta resursseja huonoksi osoittautuneeseen
projektiin, koska sosiaalista riskia tai hapean nayttamista ei tarvitse pelata (O’Neill, 2009,

5. 2416).

Psykologinen turvallisuus voi olla myos haitallista, jos tyontekijat tuovat
merkityksettdmia asioita esille todellisten tyotehtdvien kustannuksella. Psykologinen
turvallisuus voi myds aiheuttaa haitallisia keskusteluja tiimin jasenten kesken, jos heilla
ei ole riittavia ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja kasitella asioita. Yksittdisen tiimin
hyva psykologinen turvallisuus voi my0s aiheuttaa jannitteita organisaation sisalla, jos se

nakyy muille ylimielisyytena tai omahyvaisyytena (Edmondson, 2004, s. 264—-265).

Edmondsonin (1999, s. 357) tyotiimin oppimisen mallin mukaan tiimin rakenteet, kuten
tuki ja tiimin johtajan valmennus vaikuttavat tiimin tehokkuuteen. Edmondsonin malli
on esitelty kuviossa 2. ltsetehokkuus parantaa henkilokohtaista suoriutumista, mutta
tiimitasolla myos tiimitehokkuus parantaa tiimien suoriutumista. Tiimien tehokkuus
parantaa tiimin jasenten itseluottamusta, joka johtaa parempaan oppimiseen, joka
puolestaan auttaa tiimid paasemdin helpommin tavoitteisiinsa. Tiimin jasenet
uskaltavat tuoda vaikeita asioita esille, jos he uskovat, ettei heita hylata ja jos he uskovat,

ettd tiimilla on kyvykkyyttd kdyttad uutta informaatiota saavuttaakseen hyodyllisia
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tuloksia. Vaikeiden asioiden esiin tuominen ilman hylkdamisen pelkoa kuvastaa
psykologista turvallisuutta ja informaation hyddyntaminen hyddyllisten tulosten

saavuttamiseksi kuvastaa tiimin tehokkuutta (Edmondson, 1999, s. 356-357).

Kuvio 2. Tyotiimin oppimisen malli (Edmondson, 1999, s. 357).

Edeltdvat olosuhteet Tiimin uskomukset Tiimin kdyttdytyminen Lopputulokset

Tiimin rakenteet Tiimin psykologinen

Tiimin Tiimin
turvallisuus

- oppimiskayttiaytyminen suariutuminen

Tiimin tehokkuus .
Tiimin johtajan Palautteen pyytaminen, Asiakastarpeiden ja

el e TS Virheista keskusteleminen, odotusten tyydyttiminen
Tiedon hakeminen,

Palautteen saaminen muilta
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3 Tiimien vaihtuvuuden ja johtamistyylien vaikutus

psykologiseen turvallisuuteen

Tassa luvussa kuvataan tiimien vaihtuvuuden ja johtamistyylien vaikutusta psykologiseen
turvallisuuteen. Koska tiimien vaihtuvuuden vaikutuksesta psykologiseen turvallisuuteen
ei 16ydy aiempaa tutkimustietoa, niin tiimien vaihtuvuuden osalta luvussa kasitelldan
enemmankin psykologisen turvallisuuden vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen ja
sitd kautta tiimien vaihtuvuuteen. Koska johtamistyyleilldi on todettu olevan yhteys
psykologiseen turvallisuuteen, tdssa luvussa kasitelldadan LMX-teorian, valmentavan
johtamisen, transformationaalisen johtajuuden, eettisen johtajuuden ja palvelevan
johtamisen vaikutuksia psykologiseen turvallisuuteen. Na&illa johtamistyyleilld on

keskeinen vaikutus psykologisen turvallisuuden muodostumiseen tiimeissa.

3.1 Tiimien vaihtuvuus

Tassa kappaleessa kasitellaan tiimin vaihtuvuuden yhteyksia useisiin tekijoihin. Alussa
kasitellaan affektiivisen ilmapiirin, kannustavan ja voimaannuttavan johtamisen,
tyopaikkasuhteiden, mentoroinnin, tydpaikan vaihtoaikeiden ja organisatorisen
sitoutumisen vaikutusta psykologiseen turvallisuuteen. Loppupuolella nostetaan esiin

COR-teorian kautta resurssien tasapainon yhteyksia psykologiseen turvallisuuteen.

Osaston affektiivisella ilmapiirilla on vahva suora vaikutus aikomukseen lahtea ja vaihtaa
tyopaikkaa. Psykologinen turvallisuus on vyksi affektiivisen ilmapiirin osa-alueista
(Callister, 2006, s. 368). Tyontekijoiden kokemus psykologisesta turvallisuudesta valittyy
esihenkilon laadun ja henkilostéresurssien ensisijaisuuden kautta (kuvio 3). Parempi
psykologisen turvallisuuden tunne johtaa suuremmalla todenndkoisyydellda haluihin
jatkaa ja jaada tyopaikalle. Kannustava ja voimaannuttava johtaminen seka
henkilostoresurssien ensisijaisuus vaikuttavat henkiloston haluun jaada tyopaikalle

psykologisen turvallisuuden kautta (Kruzich ja muut, 2014, s. 22—-24). Koettu esihenkilén
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tuki ja tyon resurssit vaikuttavat myos psykologisen turvallisuuden kautta Iahtdaikeisiin

toista (Halliday ja muut, 2022, s. 167; Kirk-Brown & Van Dijk, 2016, s. 1630).

Kuvio 3. Psykologisen turvallisuuden vaikutus haluun jaada tyépaikalle (Kruzich ja muut, 2014, s.
24).

Kannustava ja
voimaannuttava
johtaminen

Tiimin psykologinen
turvallisuus

Halu jaada tyopaikalle

Henkilostoresurssien
ensisijaisuus

Myonteiset tyopaikkasuhteet, joita psykologinen turvallisuus edistda ehkadisevat myos
tyontekijoiden aikomusta lahtea organisaatiosta, koska kannustava tyopaikka syventaa
tyontekijan linkkeja organisaatioon ja johtaa aikomukseen jaada. (Kizrak ja muut, 2023,
s. 4). Erilaiset shokkireaktiot aiheuttavat usein syyn jattda tyopaikan. Shokki on
tapahtuma, joka tuottaa informaatiota tai antaa merkityksen henkilon tyostd, minka
jalkeen se tulkitaan ja integroidaan henkilén uskomusten ja mielikuvien jarjestelmaan.
Shokki on riittavan jarkyttava, jotta sita ei voi jattaa huomioimatta. Shokit voivat olla
henkilokohtaisia tapahtumia, jotka tapahtuvat tyopaikan ulkopuolella tai sitten ne voivat
liittyd tydhon. Tyopaikan ulkoisia tapahtumia ovat esimerkiksi lotossa voittaminen tai
laheisen menettaminen. Tyohon liittyvid tapahtumia ovat esimerkiksi ylennyksen
saamattomuus, tyotarjouksen saaminen muualta tai johtajan kanssa riiteleminen

(Holtom & Inderrieden, 2006, s. 439-440).



24

Kuviossa 4 on esitelty, ettd hyvat suhteet tyokavereihin edistavat psykologisen
turvallisuuden tunnetta, jolloin tyontekijoilla on turvallisempi olo ja he nayttavat talloin
heiddan todellisen luonteensa tyopaikalla. Huonot suhteet tydkavereihin puolestaan
nostavat henkilon defensiivisyyttd, joka johtaa irrottautumiseen tyopaikasta, joka
puolestaan johtaa kyynisyyteen tyotd ja tyokavereita kohtaan. Positiiviset suhteet
muihin tyontekijoihin johtavat tyotyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen, joka johtuu
psykologisesta turvallisuudesta. Tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen puolestaan johtavat
haluun jaada. Negatiiviset suhteet tyontekijoihin johtavat tyontekijoiden kyynisuuteen
ja vahentyneeseen lojaaliuteen, joka johtuu psykologisesta turvattomuudesta. Kyynisyys

ja vahentynyt lojaalius johtaa haluun ldhtea (Abugre, 2017, s. 207).

Kuvio 4. Sosiaalisten kanssakdymisten vaikutukset haluun jaada tai lahteda psykologisen
turvallisuuden kautta (Abugre, 2017, s. 207).

Sosiaaliset
kanssakdymiset

Positiiviset suhteet Negatiiviset suhteet
tyokavereihin tyontekijoihin

Tyotyytyvaisyys Kyynisyys
Sitoutuminen Organisatoriset Vahentynyt lojaalius

Psykologinen lopputulemat Psykologinen
turvallisuus turvattomuus

Halu jadda tyopaikalle Halu lahtea tydpaikalta j

Psykologisen turvallisuuden tunne tyontekijoilla lisda organisatorista sitoutumista

(Frazier ja muut, 2017, s. 148). Kun tyontekija tuntee psykologista turvallisuutta
organisaatiossa, han tuntee todenndkoisesti, ettd hadnestd valitetddan ja hanta
arvostetaan ja siten tyontekija kokee positiivisia lopputulemia, kuten tyotyytyvaisyytta.
Positiiviset tuntemukset ja tulokset nostavat tyontekijan positiivista asennetta

organisaatiota kohtaan mukaan lukien organisaatioon sitoutumisen korkean tason, joka
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johtuu tyontekijan vahvistuneesta sosiaalisesta identiteetistd. Psykologisen
turvallisuuden ja organisaatioon sitoutumisen voi selittaa sosiaalisen identiteetin teorian
kautta. Teorian mukaan henkilon minakasitykseen vaikuttaa ryhmat, johon henkilo
kuuluu. Positiivinen mindkasitys voi aiheuttaa positiivisia asenteita organisaatiota

kohtaan vahvempaan organisatorisen sitoutumisen muodossa (Kim, 2020, s. 3—4).

Yksi tapa vahvistaa organisatorista sitoutumista on mentorointi. Kuviossa 5 on esitelty,
ettd mentorointi vaikuttaa psykologisen turvallisuuden kautta aikomuksiin lahtea
tyopaikalta. Organisatorisessa kontekstissa mentorointi on kehittavd suhde, jossa
kokeneempi tyontekija eli mentori auttaa ja tukee nuorempaa uutta tyontekijaa.
Mentorointisuhteet voivat olla jarjestettyja tai niita voidaan toteuttaa virallisen
ohjelman mukaisesti tai ne voivat tapahtua jarjestelemattoman sosiaalisen
kanssakdaymisen kautta. Mentoroinnin kautta uusi tydntekija voidaan saada tunteellisesti
sitoutumaan kolmesta eri syystd. Ensimmainen on se, etta virallisen mentoroinnin kautta
uusi tyontekija voi helpommin omaksua organisaation tavoitteet ja arvot ja siten se
helpottaa heidan samaistumistaan omaan organisaatioon. Toiseksi
mentorointitoiminnot tukevat tai parantavat uuden tyontekijan kyvykkyyttd kestaa
painetta tyossa, joka voi johtaa hyviin asenteisiin organisaatiota kohtaan. Kolmanneksi
mentorointi voi vaikuttaa tyontekijan nakemyksiin kunnioituksesta ja se johtaa

tunteelliseen sitoutumiseen (Chen ja muut, 2014, s. 1114).

Myds valtaetdisyysorientaation kasite vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen. Silla
viitataan siihen, missd maarin yksilo hyvaksyy vallan epatasa-arvoisen jakautumisen
instituutioissa. Yksilo, joilla on korkea valtaetdisyysorientaatio sailyttavat suuremman
sosiaalisen etdisyyden ja osoittavat enemman kunnioitusta, lojaalisuutta ja
velvollisuudentuntoa auktoriteetteja kohtaan. Nama yksilot odottavat johtajiensa
antavan ohjeita tehtdvien suorittamista varten ja he eivat pyri voimaannuttavampaan ja
osallistavampaan tyyliin. Mentoroinnilla kuitenkin pyritaan siihen, ettd uudet tyontekijat
analysoivat ja ratkaisevat ongelmia itsendisesti sen sijaan, ettd kysyisivat johtajilta

jatkuvasti vastauksia. Haastavien ongelmien itsendiseen ratkaisuun kannustaminen ja



26

valmentava ote kannustavat tyontekijoita myos tekemaan virheitad ja oppimaan niiden
kautta, joka puolestaan lisaa psykologisen turvallisuuden tunnetta. Toisin sanoen suhde
mentoroinnin ja koetun psykologisen turvallisuuden valilla vdhenee, kun yksil6lla on

korkea valtaetdisyysorientaatio (Chen ja muut, 2014, s. 1115-1117).

Kuvio 5. Virallisen mentoroinnin ja psykologisen turvallisuuden vaikutukset |ahtoaikeisiin toista
ja sitoutumiseen (Chen ja muut, 2014, s. 1114).

Tunteellinen

Valtaetaisyysorientaatio . .
Y sitoutuminen

Psykologinen
turvallisuus

Virallinen
mentorointi

Lahtoaikeet toista

Psykologisen turvallisuuden valista yhteytta aikomukseen lahted voidaan tarkastella
COR-teorian (Conversation of Resources) kautta. COR-teorian kehitti Hobfoll (1989, s.
516), jotta han voisi selittdad stressin reaktiona ympariston tekijoihin. Teorian mukaan
stressi johtuu arvokkaiden aineellisten tai aineettomien resurssien puuttumisesta tai
niiden vahyydestd, jotka auttavat saavuttamaan tavoitteita. Tasta syysta yksilét ovat
motivoituneita hankkimaan ja sdilyttdmaan naita resursseja hyvinvointinsa takia. COR-

teoria esittdaa kahdeksan avainperiaatetta.

Resurssien puuttuminen, vahyys tai riski niiden menettimisestd on yhteydessa
depressiiviseen mielentilaan ja vihaan, vyrityksen politiikkaan, laht6aikeisiin,
tyontekijoiden hiljaisuuteen ja tiedon piilottamiseen. COR-teorian termein
psykologisesti turvallisempi tyoymparistd voi lisdtd sosiaalista pddomaa, jota voivat

edistdd myos verkostoitumiskyky ja relationaalinen tyén muotoilu (taulukko 1). COR-
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teorian mukaan tyontekijat eivat ota henkilokohtaista riskia jattamalla tyopaikkaansa, jos
he luulevat menettavansa resursseja. Toisaalta, jos he eivat tunne oloaan psykologisesti
turvalliseksi organisaatiossa, he saattavat yrittdd vahentdd resurssien menetysta
vahentamalld sitoutumistaan organisaatioon tai etsimalla toisen tyopaikan (Kizrak ja

muut, 2023, s. 3).

Taulukko 1. COR-teorian kahdeksan avainperiaatetta (Kizrak ja muut, 2023, s. 2).

COR-teorian avainperiaatteet

1. Resurssien ehtymiselld on suurempi vaikutus yksildihin kuin resurssien

saamisella.

2. Yksiloiden pitdisi investoida resursseihin turvatakseen itsensa resurssien

menettamiselta.

3. Resurssien ehtymisen yhteydessa yksilot reagoivat defensiivisesti tai jopa

aggressiivisesti.

4. Useammat resurssit johtavat paasyn yha useampiin resursseihin ja niiden
suojelemiseen, mutta pienemmat resurssit johtavat resurssien vahenemiseen

ja pienempaan resurssien hankintaan.

5. Kun resurssien vahyyden riski on suuri, resurssien kasvu on arvokkaampaa.

6. Resurssien menettaminen vaikuttaa yksiléihin nopeammin ja intensiivisemmin

kuin resurssien kasvu.

7. Resurssit eivat toimi erillaan, vaan ne ovat olemassa yhdessa.

8. Tilannekontekstit vaikuttavat henkilokohtaisten resurssien menetys- tai

voittokierteisiin.

Transformationaalisen johtajuuden kaytdsmallit tuovat mukanaan hyotyja seka
tyontekijoille etta johtajille, mutta silla on myos pimeampi puoli, joka voi johtaa johtajan
emotionaaliseen vasymiseen ja johtajan ldhtoaikeisiin. COR-teorian keskeinen periaate
on resurssien menettdmisen ensisijaisuus, jonka mukaan yksil6ille on psykologisesti
haitallisempaa menettda resursseja kuin heille on hyédyllisempaa saada resursseja, jotka

he menettivat. Tama psykologinen haitta nakyy emotionaalisena uupumuksena, joka saa
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yksildt ryhtymaan toimiin jaljelld olevien resurssiensa suojelemiseksi, kuten poistumaan
nykyisesta tilanteestaan. COR-teorian mukaan uupumuksen tunne on erityisen
todennakoista silloin, kun resursseja ei saada kayttoon merkittavien resurssien kayton
jalkeen. Nama COR-teorian periaatteet luovat pohjan seuraaville asioille, miksi johtaja,
joka kayttaa resurssejaan osallistumalla transformationaaliseen kayttaytymiseen, kokee
todennakdisemmin emotionaalisen uupumuksen lisdantymista seka ajatuksia
lopettamisesta puolustautumisena ja keinona suojella jaljelld olevia resursseja. Johtaja
kokee haitallisia seurauksia etenkin silloin, kun transformationaalinen kayttaytyminen on
suunnattu alaisiin, jotka eivat kykene kadantamaan johtajien resurssien kayttéa hyodyiksi

(Lin ja muut, 2019, s. 1559; Sobaih ja muut, 2022, s. 6).

3.2 Johtamistyylit ja -teoriat

Johtamistyyleista ja -teorioista luvussa kasitellaan LMX-teorian, valmentavan johtamisen,
transformationaalisen johtajuuden, eettisen johtajuuden ja palvelevan johtamisen
vaikutukset psykologiseen turvallisuuteen. Nailla johtamistyyleilla on keskeinen vaikutus

psykologisen turvallisuuden muodostumiseen tiimeissa.

Seka yksilo- etta tiimitasolla on huomattu, ettd kannustavat johtamiskadyttaytymistavat
vaikuttavat tyon tuloksiin psykologisen turvallisuuden kautta. Yksilotasolla johtajan
osallisuus, tuki, luotettavuus, avoimuus ja ehea kayttdytyminen vaikuttavat vahvasti
tyontekijoiden kasityksiin psykologisesta turvallisuudesta. Tiimitasolla tyontekijoiden
kollektiiviset kasitykset johtajan antamasta tuesta ja valmennuksesta, johtajan
osallisuudesta, luotosta johtajaan ja johtajan kaytoksesta vaikuttavat tiimin tuloksiin
esimerkiksi suoriutumisen tason, laadun ja virheiden maaran myota. Positiiviset
johtamistyylit, kuten muutosjohtaminen, eettinen johtaminen ja jaettu johtajuus ovat
positiivisesti ja vahvasti yhteydessa sellaisiin tuloksiin kuin tyontekijoiden danenkaytto,
tiimin oppiminen ja yksilon oppiminen psykologisen turvallisuuden valittavan

mekanismin kautta (Newman ja muut, 2017, s. 525; Edmondson & Bransby, 2022, s. 67).
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Positiiviset suhteet johtajiin vaikuttavat vahvasti tydntekijoiden psykologisen
turvallisuuden kokemuksiin. Suhteet johtajiin nayttavat avaininformaatiota tyontekijoille
liittyen tukeen, resilienssiin, tasaisuuteen, luottamukseen ja kompetenssiin. Sosiaaliset
kanssakdaymiset johtajien ja tyontekijéiden kanssa vaikuttavat myds siihen, mika koetaan
tiimeissd sopivana kaytoksend. Na&in ollen ei ole vyllattavaa, ettd erilaiset
johtajuuskonstruktiot vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. Naita
johtajuuskonstruktioita ovat muun muassa transformationaalinen johtajuus, eettinen
johtajuus sekda LMX-teoria (Frazier ja muut, 2017, s. 118). Myds tiimin johtajien

valmennus vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen (Edmondson, 1999, s. 356).

Luottamus johtajaan vaikuttaa tiimien suoriutumiseen. McAllister (1995, s. 25-26)
kehitti kasitteellisen viitekehyksen, jotka erottavat luottamuksen tunnepohjaiseen ja
kognitiopohjaiseen luottamukseen. Tunnepohjainen luottamus viittaa emotionaalisiin
siteisiin yksiloiden valilla, joiden perustana on aidon valittdmisen ja huolen osoitukset
toisesta henkilosta. Se korostaa empatiaa, yhteenkuuluvuutta ja suhdetta yhteisen
kunnioituksen perusteella toista henkil6d kohtaan. Kognitiopohjainen luottamus viittaa
luottamukseen, joka perustuu suorituskyvyn kannalta merkityksellisiin kognitioihin,
kuten patevyyteen, vastuullisuuteen, luotettavuuteen ja riippuvuuteen. Kun kognitioon
perustuvan luottamuksen perustaso on saavutettu, ihmiset muodostavat helpommin
sellaisia tunnesiteita tyokavereiden kanssa, joita tunnepohjainen luottamus edustaa.
Tasta syystda McAllister ehdottikin, ettd kognitioon perustuva luottamus vaikuttaa

myoOnteisesti tunnepohjaiseen luottamukseen.

Dirks ja Ferrin (2002, s. 623) paattelivat, ettd on tarkedtd erottaa tunnepohjaisen ja
kognitiopohjaisen luottamuksen tasot, kun tutkitaan tekijoita, jotka vaikuttavat
suhteisiin johtajien kadytoksen ja tiimien tulosten valilld, koska nama luottamuksen tasot

ovat yhteydessa erilaisiin psykologisiin prosesseihin.

Psykologisesti turvallisen ympariston luominen tyontekijoille voi olla kaksiterdinen

miekka johtajille. Vaikka toivottuja tuloksia voidaankin saada aikaiseksi, niin johtajien



30

taytyy ottaa huomioon palaute, joka ei ole valttamatta yhtendinen tavoitteiden tai
toiveiden kanssa. Johtajien taytyy sallia toisinajattelu, vaikka se tuokin mukanaan
paineita ja komplikaatioita seka johtajien taytyy vastustaa kiusausta kayttaa valtaa ja
auktoriteettia, kun se voi haitata koettua psykologista turvallisuutta (Walumbwa &

Schaubroeck, 2009, s. 1276).

Tiimien tyontekijat ovat erityisen tietoisia johtajan kaytoksestd, joten siksi johtajan
vastaukset ja reaktiot tapahtumiin vaikuttavat tyontekijéiden kasityksiin sopivasta ja
turvallisesta kaytoksestd. Johtajat voivat luoda psykologisesti turvallista ilmapiiria
olemalla avoimia ja valmennusorientoituneita. Johtajien ominaisuuksista avoimuus ja
helposti |ahestyttavyys, tyontekijoiden palautteen ja mielipiteiden pyytaminen seka
avoimuuden ja erehtyvyyden mallintaminen luovat psykologista turvallisuutta tiimissa

(Edmondson, 2004, s. 14-16).

3.2.1 LMX-teoria

LMX-teorian eli esihenkil6-alais-vuorovaikutusteorian ensisijainen ajatus on se, etta
alaiset jakautuvat karkeasti sisdakehaan ja ulkokehdan. Johtajien on aika- ja
resurssirajoitteiden vuoksi delegoitava tehtavia ja siksi he tarvitsevat luotettavia
avustajia auttamaan heita tiimin johtamisessa. Johtaja luo muutamia vahvempia suhteita
jaseniin, jotka saavat erityista tukea, enemman huomiota ja enemman kanssakaymisia
johtajan kanssa. Nama henkilot ovat johtajan sisdkehda. Muut henkil6t, joilla on
vahemman kanssakaymisia johtajan kanssa ja etdisempi suhde ovat johtajan ulkokehaa.
Erilaisten suhteiden taustalla voi olla esimerkiksi ika, sukupuoli, kulttuuritausta, arvot ja
intressit. Vaikka johtajalla saattaa olla vahvemmat suhteet joihinkin jaseniin, niin my&s
ulkokehdan kuuluvilla alaisilla voi silti olla myonteinen suhde johtajaan (Breukelen ja

muut, 2006, s. 300-309).

LMX-teorian kehittyminen voidaan jaotella neljaan vaiheeseen. Vaihe yksi on erilaisten
parien ja kumppanuuksien |oytdminen. Johtajat eivat kayta keskimaardista

johtamistyylid, vaan kehittavat erilaisia suhteita suoriin alaisiinsa. Vaiheessa kaksi
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tutkitaan LMX-suhteiden ominaispiirteitd ja niiden vaikutuksia organisaatioon.
Vaiheessa kolme kuvaillaan kahdenvidlisten kumppanuuksien rakentumista el
johtajuuden tekemisen mallia, joka tunnustaa laadukkaiden ihmissuhteiden
hyodyllisyyden organisaatioissa. Vaiheessa nelja yhdistetaan erilaisten kahdenvaliset
suhteet ryhma- ja verkostotasolle. Tassa vaiheessa keskitytdadn siihen, miten naita
erilaisia kahdenvalisia suhteita voidaan tehokkaasti koota suuremmiksi kokonaisuuksiksi

(Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 225-226).

Vahva esihenkil6-alaissuhde on positiivinen suhde johtajan ja alaisten valilla, joka pitaa
sisalldaan suurta luottamusta, kunnioitusta ja tukea. Taman tyyppinen suhde johtaa hyviin
lopputuloksiin johtajan ja alaisten osalta. Huono esihenkil6-alaissuhde puolestaan
johtaa negatiivisiin lopputuloksiin molempien osalta. Esihenkil6-alaissuhteen laatu
vaikuttaa muun muassa tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon, sitoutumiseen,
suoriutumiseen, tyoturvallisuuden kokemukseen ja mahdollisuuksiin  edeta
organisaatiossa. Suhteen laatuun puolestaan vaikuttavat muun muassa demografiset
tekijat, odotukset, mielenkiinnon kohteet, koettu samanlaisuus, persoonien

samankaltaisuus sekd henkilén miellyttavyys. (Liden ja muut, 1997, s. 74).

Esihenkilo-alaissuhde vaikuttaa psykologisen turvallisuuden kautta henkilon
danenkayttoon. Korkealaatuiset esihenkilo-alaissuhteet johtavat tyontekijoiden
parempaan danenkadyttoon ja motivoi heitd tuomaan esille uusia ideoita. Psykologinen
turvallisuus on ennakkoehto danenkaytolle. Hyva esihenkilé-alaissuhde johtaa
parempaan psykologisen turvallisuuden tunteeseen, joka puolestaan johtaa parempaan

danenkayttoon (Hu ja muut, 2018, s. 8).

3.2.2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen tapahtuu organisaatiossa esihenkilon ja alaisen valisessa tasa-
arvoisessa ja vuorovaikutuksellisessa suhteessa (Viitala, 2007, s. 77). Valmentava
esihenkilotyo sisaltda yksildiden ja ryhmien auttamista erilaisia metodeja hyddyntaen.

Tarkoitus on auttaa yksil6itd ja ryhmia padsemaan tavoitteisiinsa ja kehittymaan.
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Valmentavalla esihenkil6ty6lla pyritdan lisadmaan parempaa ammatillista suoriutumista,
henkilokohtaista  hyvinvointia ja  parantamaan  organisaation tehokkuutta.
Valmentaminen on tydntekijaan keskittyva johtamistekniikka, joka vaatii esihenkil6ilta
hyvaa kahdenkeskisen suhteen luomista. Valmentaminen on aktiivista johtamista, jossa
nojataan vahvasti kommunikaatioon. Valmentamisen avulla voidaan ratkaista ongelmia

ja parantaa suoritusta seka tuloksia (Segers & Inceoglu, 2012, s. 100).

Huomionarvoista on se, etta my6s coaching on osa valmentavaa johtajuutta ja on
toiminnan taustalla valmentavan johtajan tyokaluna. On kuitenkin tarkeda erottaa
esihenkilon ja alaisen vdlinen valmennussuhde eli valmentava johtaminen sekd coachin
toteuttama valmennus, jota tarjotaan useimmiten johdolle tai organisaation
avainhenkilGille. Joissain organisaatioissa coachit pyrkivat edistamaan strategian
toteutumista ja auttamaan yksil6ita ja tiimeja kehittymaan (Carlsson ja Forssell, 2008, s.
31). Coachit ovat keskeisessa roolissa, kun on tarkoitus rakentaa psykologisesti turvallista
ymparistéa tiimissa. Coachit kannustavat yksiloita ja tiimeja henkilokohtaiseen ja
ryhmakohtaiseen riskin ottamiseen. Etenkin projektiluonteisissa toissa on tarkeaa, etta
coachit ovat mukana alusta saakka, jotta he voivat toimia keskustelujen fasilitoijana

esihenkilon ja tiimin valilla (Graen, Canedo & Grace, 2020, s. 3—4).

Rakenteelliset ominaisuudet, kuten tiimin tavoite ja tiimin suunnittelu, joka sisaltaa
muun muassa tarvittavat resurssit, tiedon ja palkkiot, seka tiimin johtajan johtamistyylit,
kuten valmentaminen ja suunnan nayttdaminen on huomattu nostavan tiimin
tehokkuutta. Paasy resursseihin ja tietoon vahentaa turvattomuuden ja defensiivisyyden
tunnetta tiimissa. Tiimin johtajan valmennus vaikuttaa my6s psykologiseen
turvallisuuteen. Tiimin johtajan kdytds on merkittavaa, silla tyontekijat ovat erityisen
tietoisia johtajan kaytoksestd, teoista ja vastauksista. Jos johtaja on tukeva,
valmennusorientoitunut ja vastaa avoimesti kysymyksiin sekd haasteisiin, tyontekijat
kokevat helpommin ymparistonsa turvalliseksi. Jos tiimin johtajat kayttaytyvat
autoritadriselld tai rankaisevalla tavalla, tiimin jasenet eivat ole halukkaita ottamaan

riskeja tai tuomaan esille virheita. Tiimin johtajat voivat tuoda esille sen, etta riskien
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esille tuomisesta ei seuraa rangaistuksia. Tiimin johtajan valmennuksella ja tuella
saavutetaan tiimien oppimista seka se vaikuttaa myos tiimien tehokkuuteen. Tehokkaalla
valmennuksella vaikutetaan tiimin jasenten itseluottamukseen tiimin kyvysta suoriutua

tyotehtavistaan (Edmondson, 1999, s. 356-357).

3.2.3 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaaliset johtajat suhtautuvat positiivisesti muutokseen ja tekevat
enemman aloitteita muutoksille. He kannustavat tyontekijoitdaan saavuttamaan
muutoksen ja tulemaan innovatiivisiksi ongelmanratkaisijoiksi. Transformationaalisessa
johtajuudessa on nelja ulottuvuutta, jotka ovat innostava motivaatio, idealisoitu
vaikutusvalta, yksilollinen huomioiminen ja dalyllinen stimulointi. Yksil6llinen
huomioiminen ottaa huomioon jokaisen tyontekijan vahvuudet, kiinnostuksen kohteet
seka tarpeet. Johtajat, jotka huomioivat tyontekijoita vyksil6llisesti kannustaa
kahdenvaliseen kommunikointiin tehokkaasti. Innostava motivointi viestinnan avulla
organisaation tulevaisuuden ja tavoitteiden osalta on tyypillista transformationaaliselle
johtajalle. Tallaiset transformationaalisen johtajan kdytosmallit johtavat tyontekijoiden
kyvykkyyden ja sitoutumisen nousuun seka lisda voimaantumisen seka vaikuttamisen
tarpeen tunnetta organisaation tulevaisuuden kannalta (Detert & Burris, 2007, s. 871;

Brown ja muut, 2005, s. 118).

Psykologisen turvallisuuden tunne vaikuttaa vahvasti siihen, miten tyontekija uskaltaa
kayttdaa aantaan ja tuoda esille vaikeita asioita. Johtajat voivat lisata tyontekijoiden
kokemaa psykologista turvallisuutta osoittamalla yksilllista huomiointia seka
kuuntelemalla tyontekijoitda. Na&illa tavoilla he voivat osoittaa tyontekijoilleen, etta
vaikeiden asioiden esille nostamisesta ei aiheudu tyontekijoille riskeja tai negatiivisia
seuraamuksia. Koettu psykologinen turvallisuus valittdd muutossuuntautuneen johtajan
kayttaytymisen ja tyontekijoiden parantuneen danenkayton valisia suhteita (Detert &

Burris, 2007, s. 872).
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Bass (1985) kehitti transformationaalisen johtajuuden kasitteen viittaamaan johtajien
kaytdésmalleihin ja viestintaan, jotka nostavat tyontekijoiden kiinnostusta edistamaan
ryhmien ja organisaatioiden tarkoituksia. Johtajat tekevat tata kannustamalla ulkoisesti
suuntautuneeseen pdamaaratietoisuuteen inspiroimalla tyontekijéita tavoittelemaan
innovatiivisia ratkaisuja ongelmiin ja keskittymalla kollektiivisiin tavoitteisiin. Pillain ja
muiden mukaan (1999, s. 900) transformationaalinen johtajuus rakentaa luottamusta ja
luottamus johtajaan muodostaa linkin transformationaalisen johtajuuden ja
tyontekijoiden asenteiden ja kaytoksen valille. Schaubroeck ja muut (2011, s. 865)
vaittavat, ettd transformationaalinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti tiimin kykyyn

kognitiopohjaisen luottamuksen kautta.

3.2.4 Eettinen johtajuus

Eettinen johtajuus maaritelldan eettisen johtajuuden normatiivisesti asianmukaisen
kayttaytymisen osoittamiseksi henkilokohtaisten toimien ja ihmissuhteiden kautta seka
tallaisen  kaytoksen edistamiseksi seuraajilleen kahdenkeskisen viestinnan,
vahvistamisen ja paatoksenteon avulla. Eettiset johtajat eivat vain informoi yksiloita
eettisen kaytoksen hyddyista ja epdeettisen kaytoksen haitoista, vaan he myds asettavat
selvat standardit, kayttavat palkitsemista seka reiluja ja tasapainoisia rangaistuksia, jos

kdytos on epaeettista. (Brown ja muut, 2005, s. 120).

Eettinen johtajuus on yhteydessa seka positiivisiin ettd negatiivisiin organisaatioiden
prosesseihin seka lopputulemiin. Erilaiset persoonallisuuspiirteet vaikuttavat eettiseen
johtajuuteen. Na&itd persoonallisuuspiirteitd ovat muun muassa tunnollisuus,
miellyttavyys ja neuroottisuus. Persoonallisuuspiirteitd voidaan hyodyntda eettisen
johtajuuden ennustamiseen, koska eettinen kadyttdaytyminen heijastaa yksildiden syville
juurtuneita arvojaan. Nain ollen eettisen johtajuuden pitdisi olla kayttaytymismalli, joka

on hyvin vakio eri tilanteissa ja ajan kuluessa (Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1275).

Kuviossa 6 on esitelty, ettd eettinen johtajuus vaikuttaa myds yksilo- ja ryhmatason

lopputulemiin, joilla on vaikutusta tyotiimien toimintaan muun muassa ryhman
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psykologisen turvallisuuden ja tyontekijoiden danikayttaytymisen kautta. Tyontekijan
aanikayttaytymisen voi maaritelld edistdvana kdytoksenad, joka korostaa rakentavien
haasteiden esiin tuomista, joiden olisi tarkoitus parantaa eikd kritisoida. Eettinen
johtajuus vaikuttaa positiivisesti tyontekijan aanikayttaytymiseen (Walumbwa &

Schaubroeck, 2009, s. 1276).

Psykologisesti turvallisissa ymparistOissa johtajat poistavat rajoitteita, jotka rajoittavat
tyontekijoita ilmaisemaan huoliaan ja muita ideoitaan. Ndissda ymparistoissa johtajat
viestivat tamankaltaisen kaytoksen puolesta ja vakuuttavat tyontekijoille, etteivat he
kohtaa negatiivisia seuraamuksia huolien ja vaikeiden asioiden esiin tuomisesta. Tassa
mielessa eettinen johtajuus on tarkeata ja eettiset johtajat arvostavatkin rehellisyytta ja
totuudenmukaisuutta tyontekijoiltaan. Eettiset johtajat kayttaytyvat arvojensa ja
uskomustensa mukaisesti eikd anna ulkoisten paineiden vaikuttaa kaytdkseensa. Kun
johtajat ovat avoimia ja rehellisia tyontekijoilleen, niin silloin kahdenkeskinen luottamus
ja yhteinen kunnioitus kasvaa. Kun tyontekijat luottavat johtajalla olevan tarvittavaa
kyvykkyyttd, hyvantahtoisuutta ja rehellisyyttd, heidan on turvallisempaa ottaa riskeja,
silld heilla ei ole pelkoa johtajan epaoikeudenmukaisesta kaytoksesta tai rangaistuksesta,
jos lopputulos ei ole toivottu riskinoton myota. Tama viittaa siihen, etta eettiselld
johtajuudella ja psykologisella turvallisuudella on vaikutus toisiinsa (Walumbwa &

Schaubroeck, 2009, s. 1276).

Kuvio 6. Eettisen johtajuuden vaikutus psykologiseen turvallisuuteen (Walumbwa &
Schaubroeck, 2009, s. 1276).

Johtajan
miellyttavyys
Johtajan
tunnollisuus
Johtajan
neuroottisuus

Eettinen Psykologinen Tyontekijan
johtajuus turvallisuus aanikayttaytyminen




36

3.2.5 Palveleva johtaminen

Sosiaalisen kanssakdymisen prosessi kehittda psykologista turvallisuutta tyotiimeissa.
Tiimildisen nayttama luottamus johtajaan ei liity rationaalisiin odotuksiin, joka on
kognitioihin perustuvaa luottamista, vaan luottamus ymmarretaan tavalla, jossa valinnat
ovat enemman tunnepohijaisia ja intuitiivisia enemman kuin laskelmoituja. Luottamusta
tarvitaan, jotta psykologista turvallisuutta voidaan kehittda (Edmondson, 2004, s. 243).
Kun tiimin jasenilla on vahva ja suosiva emotionaalinen yhteys johtajaan, tama vaikuttaa
positiivisesti tiimin suoriutumiseen lapi valittdvan vaikutuksen tiimin psykologisesta
turvallisuudesta. Tamankaltainen luottamus liitetaan odotukseen siita, etta johtaja tukee
ja kunnioittaa tiimidan, joka puolestaan mahdollistaa tiimin jasenten tuoda esille vaikeita
asioita ilman tuomitsemista muilta tiimin jasenilta tai johtajalta itseltdaan. Kun yksiléiden
luottamus johtajaan nousee tasolle, jossa ollaan emotionaalisesti yhteydessa, niin silloin
he voivat olla voimia jakamaan informaatiota muiden tiimin jasenten kanssa tavalla, joka

parantaa tiimin suoritusta (Schaubroeck, Lam & Peng, 2011, s. 864-865).

Palveleva johtaminen ymmarretaan ryhmaorientoituneena lahestymisena johtamiseen,
joka korostaa muiden palvelemista, yhteiséllisuuden rakentamista, tiimityon
korostamista ja vallan jakamista. Palvelevan johtamisen kdytds korostaa hyvinvoinnin
parantamista osoittamalla tukea yksittaisille tiimin jasenille, minimoimalla negatiivisia
suhdekonflikteja ja kasvattamalla tiimin jasenten potentiaalia ja yhteisollisyyden
tunnetta ryhmassa. Palveleva johtaminen vaikuttaa suoraan tunnepohjaiseen
luottamukseen, joka puolestaan vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen (kuvio 7). Kuten
Edmondson (2004, s. 243) totesi, tiimin johtaja on olennaisessa roolissa, kun kehitetdaan
turvallista ymparistéd, joka kannustaa tiimin jasenida kertomaan mielipiteensa ja
huolensa. Jos johtaja osoittaa tukea ja on yhteisborientoitunut sekda nayttda ei-
defensiivisia reaktioita haasteiden edessa, tiimin jdsenet pitavat usein talloin
ympadristddan psykologisesti turvallisena. Palveleva johtaminen sopii Edmondsonin
kuvaukseen johtajan kdytoksestd, joka parhaiten luo tunnepohjaista luottamusta ja sita

kautta psykologista turvallisuutta (Schaubroeck, Lam & Peng, 2011, s. 865—866).
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Kuvio 7. Transformationaalisen ja palvelevan johtajuuden vaikutukset psykologiseen
turvallisuuteen (Schaubroeck, Lam & Peng, 2011, s. 866).

Kognitiopohjainen
luottamus Tiimin kyky
johtajaan

Tiimin
suoriutuminen

Tunnepohjainen Tiimin
luottamus psykologinen
johtajaan turvallisuus

Palveleva johtajuus
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4 Tutkimusmetodologia

Tassa kappaleessa esittelen tutkielman tutkimusmenetelman ja -prosessin. Kappaleessa
tutustutaan myos tutkimuksen kohdeorganisaatioon seka haastateltuihin henkil6ihin.
Huomioitavaa on se, ettd seka tutkimuksen kohdeorganisaatio ettd haastatellut henkil6t
ovat anonyymeja. Esittelen tassa kappaleessa myds aineistonkeruumenetelman ja

aineiston analyysimenetelman.

4.1 Tutkimusmenetelma ja -prosessi

Valitsin kvalitatiivisen  tutkimuksen kvantitatiivisen  tutkimuksen sijaan.
Tutkimusmetodeja pohtiessani paadyin siihen tulokseen, etta tutkimusprosessi etenisi
tehokkaimmin kayttamalla kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia peilaten esimerkiksi
tutkimukseen kaytettavdan aikaan ja tulosten analysointiin. Kvalitatiiviselle
tutkimukselle on ominaista, etta valitaan tutkimuksen kohdejoukko, jolta kerataan tietoa.
(Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 35). Tassa tutkimuksessa kohdejoukko valittiin HR-yksikon
avulla  perustuen organisaation teettaman  henkilostokyselyn  psykologisen
turvallisuuden osion vastauksiin. Tarkoituksena oli 16ytaa kaksi tiimia, joista toisella
psykologisen turvallisuuden osion vastaukset olisivat keskimaaraista parempia ja toisella
keskimaaraista huonompia. Kaikille haastateltaville esitettiin haastattelurungon
mukaiset kysymykset sekd mahdollisesti tarkentavat jatkokysymykset. Kun
haastattelurungon kysymykset esitetdan kaikille samalla tavalla, niin vastauksia kyetdan

vertailemaan keskendan.

Tutkimusotteeksi valitsin vertailevan ekstensiivisen tapaustutkimuksen, jotta pystyin
selvittamaan eroja ja yhtadldisyyksia tiimien valilla psykologisen turvallisuuden
kokemisessa. Tapaustutkimus on vyleisimpid laadullisen tutkimuksen menetelmia
liilketaloustieteellisessa tutkimuksessa, ja sen tarkoituksena on tuoda kokonaisvaltaista

ymmarrysta tutkittavista tapauksista (Koskinen ja muut, 2005, s. 156).
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Tapaustutkimuksella pyritddn saamaan kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta tapauksesta,
joten sitd varten on kaytettava useita tietolahteita (Eriksson & Kovalainen, 2015, luku 11).
Tapaustutkimus on ldhestymistavaltaan kontekstuaalista. Tama tarkoittaa sitd, etta
tutkittavaa tapausta halutaan ymmartda osana tiettyd ymparistéa. Kontekstin
muodostaa tutkittavan tapauksen ymparisto. Konteksti voi muodostua seka tapauksen
historiallisesta  taustasta etta  muusta  ymparistosta, kuten  esimerkiksi
kulttuuriymparistostd tai toimialasta, jonka piirissa tapaus on ja toimii (Eriksson &
Koistinen, 2014, s. 7). Ekstensiivisessa tapaustutkimuksessa pyritdan 16ytamaan ilmioita
tai prosesseja koskevia yhteisia ominaisuuksia ja yleisia malleja seka kehittamaan uusia
teoreettisia ideoita ja kasitteitd monen tapauksen jarjestelmallisen vertailun eli
replikoinnin avulla. Tavoitteena on joko selittdaa ilmidita tai kehittad uutta teoriaa
kayttamalla empiirisend materiaalina useita tapauksia ja niiden vertailua.
Ekstensiivisessa tapaustutkimuksessa voidaan esittdaa tapauksia hyvin rajatusti ja
tdsmennetysti ilman laajemman toimintakontekstin erittelyd. Taman vuoksi
ekstensiivista tapaustutkimusta voidaan kritisoida yksinkertaistavasta ja mekanistisesta

analyysista seka kontekstin puutteesta (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 20).

Vertaileva ekstensiivinen tapaustutkimus on hyva tapa pienen tapausmaaran
laadulliseen analyysiin sekd vertailuun. Jos tapauksia on useampia, niin on
todennakoisempaa, ettd maaralliset menetelmat ovat laadullisia menetelmia parempia.
Laadullinen tutkimus sallii yhden tai muutamien tapausten tutkimisen, joka puolestaan
sallii keskittymisen. Yksi tai muutama tapaus voidaan tutkia lapikotaisin, jonka myo6ta

tutkija pystyy tuottamaan luotettavan kuvauksen (Koskinen ja muut, 2005, s. 46).

4.2 Kohdeorganisaatio ja haastateltavien esitteleminen

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on merkittdva finanssialan toimija Suomessa.
Organisaatiossa on paljon erilaisia tiimeja, joilla on toisistaan hyvinkin poikkeavat
tyotehtavat. Myos tiimien koot vaihtelevat alle kymmenesta useisiin kymmeniin. Sain
organisaation HR-yksikoltda taustatukea muun muassa tutkimukseen sopeutuvista

tiimeista. Valitsin tutkimusta varten kaksi tiimid kohdeorganisaatiosta perustuen siihen,
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millaisia vastauksia tiimeiltd oli saatu psykologiseen turvallisuuteen liittyen
henkilostokyselyista. Pyrin  valitsemaan tiimit, joiden osalta tulokset olivat
keskimaaradista parempia ja keskimaardista huonompia. Tutkimuksen kohteena olivat
tiimien jasenet esihenkildineen. Lisaksi keskustelin tiimien esihenkildiden kanssa siita,
onko tiimeissa ollut suurta vaihtuvuutta viime vuosina ja onko esimerkiksi
esihenkildpositioissa tapahtunut muutoksia. Pyrin tassakin [6ytamaan tiimeja, joissa on
eroavaisuuksia tiimien vaihtuvuuden suhteen. Tutkimukseen osallistuminen oli tiimeissa

vapaaehtoista.

4.3 Tutkimusaineiston kerdaminen

Tassa tutkimuksessa on tiedonkeruumenetelmana haastattelut, koska niiden avulla
saavutetaan taman tutkimuksen osalta paras mahdollinen kasitys tutkittavista asioista.
Haastatteluja kaytetdan yleensd sellaisissa tilanteissa, joissa tutkittavaa ilmiota ei
tunneta riittavan tarkasti. Haastatteluiden etuna on se, etta se on joustava menetelma.
Taman tutkimuksen osalta nahdaan tarkeana, etta tutkijalla on mahdollisuus tarvittaessa
opastaa haastateltavaa ja esittda tarkentavia kysymyksia, jotta tutkittavasta asiasta
saadaan riittdva kasitys. Haastatteluiden tarkoitus on saada tutkittavasta ilmiosta
syvallista tietoa vuorovaikutuksen avulla. Haastatteluiden tunnistettu ongelma on se,
etta niistd saadaan tutkimusaiheen kannalta paljon epéarelevanttia materiaalia (Kananen,

2015, s. 143-144).

Kerdsin tutkimusaineiston kahdesta eri tiimista haastattelemalla tiimien tyontekijoita ja
esihenkil6ita  puolistrukturoiduilla eli teemahaastatteluilla seka kayttamalla
kohdeorganisaation valmiiksi kerddamaa henkilostokyselydataa. Puolistrukturoitu
haastattelu antaa haastateltavalle enemman vapauksia, silld vaikka tutkija laatii
haastattelua varten haastattelukysymysrungon, niin haastateltava voi vastata ndihin
kysymyksiin omin sanoin. Myds tutkija voi halutessaan esittdaa jatkokysymyksia poiketen
luodusta haastattelurungosta (Koskinen ja muut, 2005, s. 104). Puolistrukturoituun
haastatteluun liittyy erilaisia ominaispiirteitd. Se etenee valittujen teemojen parissa.

Haastateltavaa ei ole sidottu vastaamaan tietyllad tavalla, vaan han voi tuoda esiin omat
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tulkintansa. Haastattelussa voidaan paasta tutkittavissa teemoissa syvemmalle kuin mita
tutkija on mahdollisesti ennen haastattelua ennakoinut (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 47—
48). Kohdeorganisaation tietosuojatoiveen johdosta taulukossa 2 raportoidaan
taustatiedot vain haastattelun keston ja sukupuolen osalta. Vastaajien anonymiteetin

sailyttamiseksi muita taustatietoja ei ole haastateltavista raportoitu.

Taulukko 2. Tutkimuksen haastateltavat.

Tiimi 1, joista haastateltavista miehia 3 ja naisia 3

Haastateltava Haastattelun kesto
Tyontekija 1 noin 27 minuuttia
Tyontekija 2 noin 32 minuuttia
Tyontekija 3 noin 28 minuuttia
Tyontekija 4 noin 30 minuuttia
Tyontekija 5 noin 17 minuuttia
Esihenkild noin 27 minuuttia

Tiimi 2, joista haastateltavista miehia 3 ja naisia 3

Haastateltava Haastattelun kesto
Tyontekija 1 noin 17 minuuttia
Tyontekija 2 noin 28 minuuttia
TyOntekija 3 noin 29 minuuttia
Tyontekija 4 noin 24 minuuttia
Tyontekija 5 noin 27 minuuttia
Esihenkild noin 27 minuuttia

Tutkimuksessa oli mahdollista kayttada myos tutkimani yrityksen valmiiksi kerattya
henkilostokyselydataa, jota kaytin toissijaisena tutkimusaineistona haastattelujen
tukena. Henkilostokyselyita ei ollut luotu tata tutkimusta varten, joten siitd syysta tassa

tutkimuksessa on Idhinnd huomioitu vain kyselyissa ollut psykologisen turvallisuuden
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osio. Myos kyselyiden tulosten analysoinnissa on keskitytty vain tiimeihin, joita oli
haastateltu. Kyseisissa henkilostokyselyissa oli kaytetty lahinna Likert-asteikkoa, jossa
vastaajat arvioivat kysymyksia viisiportaisella asteikolla (Vehkalahti, 2008, s. 35).

i ”

Vastausvaihtoehdot olivat tyypilliset “taysin eri mieltad”,

iy ”

jokseenkin eri mieltd”, “ei
samaa eikd eri mieltd”, "jokseenkin eri mieltd” ja ”tdysin samaa mielt3d”.

Vastausvaihtoehtona oli myds “en osaa sanoa”.

Rakensin haastattelurungon kirjallisuuden kautta I6ytyneiden tarkeimpien teemojen
ymparille. Hyvan kysymysrungon luomisessa on keskitytty kysymysten muotoon,
maaraan, jarjestykseen ja reaktiivisuuden hallintaan (Koskinen ja muut, 2005, s. 108—
110). Tasta syysta pyrin muotoilemaan teemahaastattelujen kysymykset avoimiksi, jotta
haastateltava voi vastata kysymyksiin omin sanoin. Koska haastatteluihin oli kdytettavissa
yksi tunti/haastattelu, niin paakysymysten maara oli 10, jottei kysymyksia olisi liikaa.
Jarjestyksen osalta ensimmainen kysymys oli tietynlainen [ammittelykysymys, joita sitten
seurasi sisaltokysymykset. Haastattelu paatettiin lopetuskysymyksella. Mahdolliset
sensitiivisyytta sisaltavat kysymykset jatin haastattelun loppupuolelle. Padkysymysten
lisdksi olin miettinyt haastattelurunkoon tarvittaessa tarkentavat jatkokysymykset, jos

haastateltavalla ei esimerkiksi olisi paljoa sanottavaa paakysymyksiin.

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston analyysimenetelmanad kaytan sisallonanalyysia, joka on objektiivinen ja
systemaattinen menetelma esimerkiksi litteroidun haastatteluaineiston analysointiin.
Taman menetelman avulla voin jarjestdada hajanaisen aineiston selkedksi tiedoksi
luotettavia johtopaatoksia varten. Sisdllonanalyysi vaatii omaa reflektiota ja
itsekriittisyytta seka hyvia analyysitaitoja. Luotettava tutkimustulos riippuu aika lailla
aineiston laadusta ja monipuolisuudesta. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa
tutkimusvaiheiden vyksityiskohtaisella kuvailulla, joka auttaa tutkimuksen lukijaa

ymmartdamaan tutkimusprosessin etenemista (Elo ja muut, 2014, s.8).
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Tutkimuksen validiteettia tukevat myds kadyttamani triangulaatiot. Triangulaatio
tarkoittaa erilaisten metodien, tutkijoiden, tiedonlahteisen tai teorioiden yhdistamista
tutkimuksessa. Triangulaatiossa on kyse siita, ettd saadaan monia nakdkulmia tai siita,
ettd yhdistetdan monia lahestymistapoja ja menetelmia. Kun tutkimuskohteena olevaa
ilmiota tarkastellaan erilaisin menetelmin, niin tutkimuksen luotettavuus lisdantyy
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 168). Menetelmatriangulaatiota toteutetaan kayttamalla
tutkimusaineiston hankinnassa useita eri tiedonhankintamenetelmia, kuten kyselya ja
haastattelua. Menetelmien yhdistelmalla pyritdan varmistamaan, ettei saatu tulos ole
sattumanvarainen. Aineistotriangulaatio toteutuu, koska kerdasin tutkimusaineistoa
kahdelta eri kohderyhmalta eli tiimien esihenkildilta ja tiimin jasenilta. Talla tavalla sain

samasta ilmiosta aineistoa kahdesta eri ndkokulmasta.

Sisdllénanalyysia voidaan tehda aineistolahtoisesti, teorialahtdisesti tai teoriaohjaavasti.
Aineistoldhtoisessa sisdllonanalyysissa aineisto ohjaa analyysin tekoa. Tassa on tarkoitus
nostaa esiin keskeisimpia asioita riippumatta siita, ettd miten ne suhteutuvat aiempiin
tutkimuksiin. Tutkijan on oltava avoin aineistolle ja analysoida aineistoa ilman, etta
teoriatieto vaikuttaa aineistosta esiin nouseviin asioihin. Analyysiyksikkdja ei sovita
etukdteen, vaan ne nousevat aineistosta sen tutkimisen yhteydessd. Aikaisemmilla
havainnoilla ei tulisi olla vaikutusta analyysin toteuttamisessa eikd sen lopputulosten
kannalta. Aineistolahtdisessa sisalldnanalyysissa on tosin ongelma, koska havainnotkaan
eivat ole taysin objektiivisia, koska menetelmat, kasitteet ja tutkimusasetelmat ovat
kaikki tutkijan valitsemia ja vaikuttavat tuloksiin. Ongelmana siis on, voiko tutkija
toteuttaa analyysin aidosti aineiston ehdoilla vai vaikuttavatko tutkijan omat

ennakkoluulot tai -kasitykset tuloksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 97-99).

Teorialdhtdinen sisdllonanalyysi ohjaa analyysin tekoa alusta ldhtien. Aineistosta
pyritaan loytdmaan teorian perusteella tiettyja asioita ja kasitteitd verrataan jo olemassa
olevaan tietoon tai teoreettiseen malliin. Teorialdhtoisyys valitaan |dhestymistavaksi
silloin, kun teorian paikkansapitavyytta halutaan testata uuden asian kohdalla. Teoria-

ohjaavassa sisadllonanalyysissa tutkijan ajattelua ohjaavat omin vuoroin teoria ja aineisto.
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Analysoitavat yksikot saattavat nousta aineistosta, mutta niiden tulkintaa ohjaa teoria.
Lopuksi aineiston perusteella tehdyt havainnot sidotaan teoriaan (Tuomi & Sarajarvi,

2002, s. 110-116).

Kaytan tutkimuksessani teoriaohjaavaa analysointia, jotta voin tehda analysointia
teorian sekd aineiston kautta. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi edustaa mielestani
induktiivista ja abduktiivista sisdllonanalyysia. Induktiivisessa sisdllonanalyysissa
aineiston lukemista seuraa jarjestelyvaihe, joka koostuu aineiston pelkistamisesta eli
redusoinnista, luokittelusta eli klusteroinnista ja kasitteellistamisesta. Lopputuloksena
on yleiskasitteiden tai vyleisluokkien avulla luotu kuvaus tutkimuskohteesta.
Abduktiivinen sisallédnanalyysi ohjautuu suoraan teoriasta kasin, jolloin aineisto ja
teoreettinen viitekehys ovat vuoropuhelussa. Aineiston analysoinnilla pyrin [6ytdamaan
mielenkiintoisia ilmiditd ja usein nousevia asioita. Teorian analysoinnissa pyrin
kayttamaan mahdollisesti kirjallisuudesta 16ytyvia johtamistyylien tai psykologisen
turvallisuuden malleja, koska teoriaohjaavassa sisdllénanalyysissa kasitteistd tulee

valmiina ilmiosta jo tiedettyna (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 110-116).

Sisdllénanalyysin voi tiivistdd kahdeksaan vaiheeseen (taulukko 3), jotka etenevat
kronologisesti. Ndita vaiheita ovat haastattelujen kuuntelu ja litterointi, haastattelujen
lukeminen, pelkistettyjen ilmauksien etsiminen, pelkistettyjen ilmausten listaaminen,
samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen, ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien
muodostaminen, alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen seka
ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen (Tuomi & Sarajarvi,

2002, s. 111).

Teoriaohjaavassa analyysissa on piirteita, jotka eivat pohjaudu suoraan teoriaan, mutta
teoria toimii kuitenkin apuvélineend analyysin teossa. Analyysiyksikot valitaan
aineistosta, mutta aiempi tieto ohjaa analyysid. Analyysistd ndkyy aiemman tiedon
vaikutus, mutta tarkoitus ei ole testata teoriaa vaan avata uusia ajatuksia (Tuomi &

Sarajarvi, 2002, s. 98).
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Taulukko 3. Sisdllonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 111).

1.

Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi

Haastattelujen lukeminen ja sisaltéon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmauksien etsiminen

Pelkistettyjen ilmauksien listaaminen

Samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmauksien yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

2
3
4
5.
6
7
8

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen
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5 Tulokset

Tassd kappaleessa kasittelen taman tutkimuksen keskeisimpid tuloksia. Taman
tutkimuksen tulosten mukaan psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat tiimien
vaihtuvuuden (kappale 5.1) ja johtamistyylien (kappale 5.2) lisdksi myds muut tekijat
(kappale 5.3), kuten tiimin tyontekijoiden valiset persoonallisuudet, yhteinen historia,
aiemmat kokemukset, luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen, avoimuus,
yhdenvertaisuus seka viestintd. Tulosten mukaan psykologisella turvallisuudella on
vaikutusta  ryhmadynamiikkaan, asioiden kokeilemiseen ja  kehittamiseen,
danenkayttoon, toimintakykyyn, asioiden kasittelyyn, keskustelukulttuuriin seka

suoriutumiseen (kappale 5.4). Keskeiset |0ydokset on kuvattu kuviossa 8.

Kuvio 8. Tutkimuksen keskeiset tulokset.

Asioiden Aznenkayttd Toimintakyky Asioiden kasittely
kokeileminen ja

kehittaminen

Keskustelukulttuuri

kologinen turvallisuus : ;
Ryhmadynamiikka Psykolog — Suoriutuminen

Tiimien vaihtuvuuden

: Johtamistyylin vaikutus Muiden tekijéiden vaikutus
vaikutus

Tiimin tyontekijoiden viliset
Tiimildisten Vastuun ja vapauksien persoonallisuudet
persoonallisuudet antaminen Yhteinen historia
Tiimildisten tavat tehd3 toita Luottamus tyontekijoihin Aiemmat kokemukset
Tiimin yhteishenki Yksiliden huomioiminen Luottamuksen ja
Rekrytointi Esihenkilén tapa ratkaista kunnioituksen osoittaminen
Tiimildisten osaaminen ongelmia Avoimuus
Muutokset Sosiaalinen dlykkyys Yhdenvertaisuus
Viestinta

Edmondsonin (2004, s. 3) mukaan psykologinen turvallisuus nahddan ryhman
ominaisuutena. Tutkimusaineiston mukaan ryhman kokemus psykologisesta
turvallisuudesta muodostuu ryhmassa ja sen nakyminen nakyy muun muassa siten, etta

ihmisia kohdellaan ryhmadssa ystavallisesti ja samalla tavalla ottaen kaikki yhta lailla
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huomioon. Psykologisen turvallisuuden nahdaan tarkoittavan sitd, ettei tarvitse erikseen
miettid, mitad voi sanoa daaneen ja mita ei voi sanoa daneen. Tiimien jasenten valinen ja
tiimildisen ja johtajan vidlinen luottamus ja kunnioitus lisdsivat psykologisen
turvallisuuden tunnetta. Luottamuksen ja kunnioituksen koettiin myods vaikuttavat

johtamistyyleihin.

Johtajat voivat luoda psykologisesti turvallista ilmapiiria olemalla avoimia ja
valmennusorientoituneita (Edmondson, 2004, s. 14-16). My6s kohdetiimeissa johtajien
valmentava ote sekd vastuun antaminen koettiin lisddavan psykologista turvallisuutta.
Johtajan kannustaminen vaikeiden asioiden kasittelemiseen oli iso syy, miksi niista

uskallettiin tiimeissa keskustella.

Psykologinen turvallisuus vdahentda tyontekijoiden virheita, parantaa turvallisuutta seka
lisdaa tiimien ja vyksildiden henkilokohtaista oppimista. Kayttdytymisen osalta
psykologinen turvallisuus johtaa tyontekijéiden avoimeen kommunikointiin, huolien
ilmaisuun ja palautteen antamiseen seka saamiseen, jotka ovat kaikki riskisia ihmisten
valisia kaytoksia. (Newman ja muut, 2017, s. 523). Tiimeissd nahtiin psykologisen

tehostavan kaikkea tekemista seka yksilo- etta ryhmatasolla.

Tutkimuksessa kasitelldan kahta tiimia, jotka on valikoitu organisaation teettaman
henkilostokyselyn  psykologisen  turvallisuuden osion vastausten perusteella.
Tutkimukseen on valittu kaksi tiimia, joista Tiimilla 1 oli keskimaardistda huonommat
vastaukset organisaation henkilostokyselyn psykologisen turvallisuuden osiossa ja
Tiimilla 2 oli keskimaaraista paremmat tulokset. Molemmista tiimeistd on haastateltu
kuutta henkilda, jotka sisaltdavat yhden esihenkilon ja viiden tyontekijan haastattelut.

Yhteensa haastatteluja oli 12 kappaletta.

5.1 Tiimien vaihtuvuuden vaikutus psykologiseen turvallisuuteen

Tiimi 1:n useat haastateltavat totesivat aluksi, ettei tiimien vaihtuvuus vaikuta

merkittavasti psykologiseen turvallisuuteen. Lopulta haastatteluissa kuitenkin nousi
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esille tiimien ja henkildiden vaihtuvuuteen liittyen asioita, jotka vaikuttavat
psykologiseen turvallisuuteen. Henkildiden vaihtuvuus oli joissakin tapauksissa
parantanut merkittavasti psykologisen turvallisuuden tunnetta, jos tiimista oli lahtenyt
pois henkild, joka oli aiheuttanut tiimissa negatiivisia tuntemuksia. Tiettyjen henkildiden
tiimiin tuleminen nahtiin myds parantaneen tiimin psykologista turvallisuutta.
Haastateltavat puhuivat myos aiemmista kokemuksistaan tydelamadssa viitatessaan
naihin henkil6ihin, jotka aiheuttivat negatiivista ilmapiiria. Myos esihenkil nosti esille,
etta tiimien vaihtuvuus voi vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen seka positiivisesti,
ettd negatiivisesti. Han nosti esille myds sen, etta ennen yritysten keskustelukulttuuri oli
erilainen ja ihmiset saattoivat kommentoida tavalla, joka ei endaa nykypdivana ole

soveliasta:

Mutta sitten vanhassa tiimissa saman tyénantajan alla, on vaikuttanut paljonkin,
koska sielld on ollut myos tammonen henkil, joka on rikkonut ryhmadynamiikkaa
ja sita kautta sen ryhman psykologinen turvallisuus on karsinyt jonkin verran. Niin
sitten, kun taa henkilo lahti tiimista, niin se vapautti sitd kahtiajakoisuutta. Ja se
paransi selkedsti sitd keskustelukulttuuria ja sitda kautta se psykologinen

turvallisuus parantui siella tiimissa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Yhdenkin ihmisen, jos hanella on todella hyva karisma ja hyva huumorintaju, hyva
ihmistuntija, niin silld voi olla tosi suuri vaikutus psykologiseen turvallisuuteen

nimenomaan positiiviseen suuntaan. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Tiimien vaihtuvuus vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen positiivisesti seka
negatiivisesti. Kylla tunnistan sen, ettd jossain ajassa, kun turvallisuus ei ole ollut
silla tasolla kuin nyt, tietynlaiset toimijat saattoivat aiheuttaa negatiivista
vaikutusta siihen turvallisuuteen. Saattoivat olla kriittisid, kun joku kysya
jotain. ”Sun pitéisi tietdd kun olet asiantuntija”-tyyppisesti. Siind on se vanha
historia ja perinne, minka kautta he kommentoivat noin. Jossain aikana oli ok

kommentoida noin ja he kantoivat sitd perinnettd mukanaan. Kun ndma henkilot
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eldkoityvat tai jadvat muuten pois eri tehtdviin, sillda on iso vaikutus siihen

turvallisuuteen siina keskustelussa. (Haastateltava — Esihenkild — Tiimi 1)

Tiimi 1:n vastauksissa myos se tuotiin esille, etta tiettyjen henkildiden vaihtuvuus
vaikuttaa enemman psykologisen turvallisuuden tunteeseen kuin toisten. Jos pois
lahtenyt henkil6 on ollut isossa roolissa esimerkiksi sosiaalisten tapahtumien
jarjestamisessda, niin silli on nahty olevan vaikutus sosiaalisten tapahtumien
jarjestamisessa ja tyon ulkopuolisen yhteisen ajan vieton osalta henkilon Iahdon jalkeen.
Yhteisella ajanvietolla on nahty olevan ryhmadynamiikan parantumisen ja kasvaneen
luottamuksen kautta vaikutus psykologiseen turvallisuuteen. Muun muassa esimerkiksi
kesatyontekijoiden l|ahtemisellda ei nahty olevan niin suurta vaikutusta tiimin

psykologiseen turvallisuuteen:

Ja ma uskon, etta kun kivijalasta irrottaa tiettyja kivia, niin se uhkaa sortua, mutta
sitten taas, jos sen ylimman kiven ottaa kulmasta, niin sille ei kay mitaan. Niin se
vahan riippuu, kuka yksilo sieltd lahtee tai kuka sinne tulee, niin miten paljon se

vaikuttaa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Kesatyontekijoiden poistuminen tai tulo tiimiin, niin ei se sillain vaikuttanut

merkittavasti mihinkdan suuntaan. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Tiimi 1:ssa tiimien ja henkildiden vaihtuvuudella nahtiin yhteys psykologiseen
turvallisuuteen tiimissa. Vaikka yhteyttd ei aina koettu merkittavaksi, niin siitd useat
haastateltavat olivat kuitenkin samaa mieltd, ettd vaikutus silla kuitenkin on. Monet
kokivat, etta kylla vaihtuvuus vaikuttaa tiimin yhteishenkeen. Tiimissa my0s nostettiin

esille se, etta psykologisen turvallisuuden tunne vaikuttaa myds tiimin vaihtuvuuteen:

Mutta totta kai, kun ryhma muuttuu, niin sen ryhmadynamiikka muuttuu aina edes

vahan ja sitd kautta se turvallisuuden tunne, joka ehkd kumpuaa siita
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luottamuksesta ja henkilokohtaisesta tuntemisesta. Kylla se varmaan aina vahan

muuttuu. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Nakisin myds, ettd psykologisen turvallisuuden tunne vaikuttaa tiimin
vaihtuvuuteen. Jos sinulla on hyva olla jossain ja sinulla on fiilis, ettd haluat olla
mukana sita tiimia, tekemista ja sitd organisaatiota. (Haastateltava — Tyontekija —

Tiimi 1)

Tiimi 1:n esihenkild nosti esille myds sen, ettd jo rekrytointivaiheessa otetaan
nykypdivana yha enemman huomioon henkilén kyvykkyys ilmaista tunteitaan ja rohkeus

tuoda esille omia nakemyksiaan:

Kun tulee uusia ihmisia tiimiin, niin varmasti ihan alussa se jarruttaakin sita kuinka
uskallamme puhua tai nayttdaa tunteita, tai miten uusia ihminen uskaltaa ilman
pidakkeita. Jos miettii esimerkkeja mita kuvasin historiasta, mika oli aikaisemmin
ok tai oliko silloinkaan vaikka niin tehtiinkin, nyt kun valitaan henkil6ita ja mietitdaan
kuka tulisi tyokaveriksi niin tahan kommunikaatioon ja sen kaltaiseen rohkeuteen
kiinnitetadn enemman huomiota siina rekrytointivaiheessa. Se on tarkea asia, kun
meiddan toimintamalliin liittyy se, ettd jaetaan ja keskustellaan avoimesti.
Rekrytointivaiheessa ne henkil6t. ketkd meille haluaa tulla ovat |ahtoprofiililtaan
sen kaltaisia. Se vaikuttaa positiivisesti siihen psykologisen turvallisuuden

tunteeseen. (Haastateltava — Esihenkilo — Tiimi 1)

Tiimi 2:n haastateltavien vastauksissa tiimin vaihtuvuus nousi esille merkittavalla tavalla.
Haastateltavien mielesta tiimin vaihtuvuudella on ollut suurikin merkitys etenkin viime
vuosina tiimin psykologiseen turvallisuuteen. Tiimi 2:n tyontekijoiden vaihtuvuus on
ollut pientd jo useiden vuosien ajan ja viime vuosina on vaihtunut pitkaaikaisia
tyontekijoita tuoreempiin tyontekijoihin. Monet tiimin tyontekijat ovat myos olleet jo
useita vuosia samassa tiimissd, joten nama pitkaan talossa olleet tyontekijat tuntevat

toisensa erittdin hyvin ja tdman koettiin vaikuttavan myonteisena asiana psykologiseen
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turvallisuuteen. Koska vaihtuvuus on ollut vuosien ajan niin pientad, niin viime vuosien
henkiloiden muutokset tiimissa on koettu heikentavan psykologista turvallisuutta
tiimissa. Tiimin vaihtuvuuden joskus aiheuttama tiimildisten osaamisen vahentyminen
ja tiimildisten tavat tehda to6ita nahtiin vaikuttavan psykologisen turvattomuuden

tunteeseen:

Just se meidan tiimi on ollut tosi tiivis ja vaihtuvuutta on ollut tosi vdhan,
oikeestaan suurin vaihtuvuus on ollut kesatyontekijat. Se on ollut meidan vahvuus
ja samalla suurin heikkous. Sitten kun sitd vaihtuvuutta tulee, niin meidan

kasittelykyky ei ehka paase siihen. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Kun vaihtuvuutta ei ihan hirveesti ole ollut, me odotetaan kun tulee uusi
tiimildinen niin se samantien sulautuu tiimiin ja toimii samalla tavalla kun kaikki
muutkin ja tietdd sanomattakin asioita. Tata ei todellakaan saisi olettaa eika saisi
odottaakaan. Meidan tiimissa vaihtuvuus ei ole ollut hyvasta. (Haastateltava —

Tyontekija — Tiimi 2)

Kylla henkildiden vaihtuvuus on vaikuttanut tiimin psykologiseen turvallisuuteen
heikentavasti. Lahtotaso on ollut kuitenkin niin korkea, niin kun on tullut vuoden
sisaan erilaisia ihmisia téihin, kylla huomaa, ettda vanhemmat pidempaan tiimissa
olleet ovat hieman hadissdan, kun joutuu siihen sopeutumaan. Ettd aha, tallainen
ihminen ja pitda se kasitella. Sielld on alkanut tulla sellaista kuppikuntaisuutta ja
asioiden sisdlla pitoa, eli on se heikentavastd vaikuttanut tuo vaihtuvuus.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Ldhinnd mitka ovat psykologisen turvallisuuden kulttuurin heikentymisen
huolenaiheena, niin ne kohdistuvat ehka juuri tiettyihin tiimiin tulleisiin henkildihin.
Niihin liittyviin asioihin olen huomannut, ettd ihmisilla on hankaluuksia ottaa

kantaa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)
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Yksi toinenkin kollega, joka oli meidan tiimin sellainen syva osaaja, niin kylla se
psykologinen turvallisuus hetkellisesti, ainakin ennen sita kun han lahti ja tiesi etta
han tulee lahtemaan, niin pieni paniikki nousi, etta pitaa imea kaikki se osaaminen
sieltd. Varsinkin, kun on tavallaan sellainen tukipilari siella tiimissa ennen laht63,
niin kylla se ainakin itselle sellaisen psykologisen turvattomuuden hetkellisesti sen
aiheutti. Mutta toki sitten nopeasti huomattiin, etta kylla me muutkin osataan.
Ehka siina oli sellainen, etta siihen vaan tukeutu ja turvautu kun tiedettiin ettd han

on sellainen syva osaaja. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Tiimin esihenkilé puolestaan nosti esille sen, ettd valilla henkiléiden vaihtuvuus on
vaikuttanut tiimiin positiivisesti ja valilla negatiivisesti. Han korosti sitd, etta tiimin
vaihtuvuuden merkitys psykologiseen turvallisuuteen on henkilésidonnaista tiimildisten

persoonallisuuksien vuoksi:

Mehan ollaan pyritty siihen, ettd se henkildiden vaihtuvuuden vaikutus olisi
mahdollisimman pieni. Ja sehdn on janna asia tavallaan, ettd on tullut naitd uusia
henkiloitd ja se ei ole vaikuttanut negatiivisesti, vaan silla on ollut positiivinen
vaikutus. Mutta sitten on tullut toisia henkildita ja se on vaikuttanut negatiivisesti.
Niin se on vahan sellainen henkilésidonnainen. (Haastateltava — Esihenkil6 — Tiimi

2)

No tiimin vaihtuvuus on vaikuttanut positiivisesti vaikka silloin, jos on pitkdan sama
kokoonpano, niin sehdn tuo sellaista piristysta siihen, kun tulee uusia ihmisia ja
uusia nakokulmia. Se on positiivista silloin, kun ne on sellaisia positiivisia
nakokulmia, eika se ldhde tdysin vastaan sitd, mika tiimin tydmoraali on. Silloin se
on tosi hyva ja antaa energiaakin siihen tiimin tyohon. Silloin halutaan mydskin,
ettd tdma henkild on osa joukkoa. No sitten negatiivisessa mieless3, jos tulee
henkilo, joka ajattelee eri tavalla tyonteosta ja esittdd ne mielipiteensakin silla
tavalla. Niin silloin tulee tiimille sellainen, ettd mitd meidan pitdisi tehda tai ajatella

tastd ja miten meidan pitdisi nyt toimia, kun henkilé ei ole samanlainen. Kun



53

tiimilla on tosi korkeat tavoitteet, mitka halutaan saavuttaa ja sitten jos tama yksi
henkilo ei olekaan sellainen, joka haluaisi vastata niihin samalla lailla tai haluaisi
vastata niihin eri tavalla. Ne tuo tiimille sitten negatiivista fiilistd. (Haastateltava —

Esihenkild — Tiimi 2)

5.2 Johtamistyylin vaikutus psykologiseen turvallisuuteen

Tiimi 1:n haastateltavat kokivat yleisesti ottaen tiimin esihenkilén johtamistyylin hyvaksi.
Esihenkilon johtamistyylia kuvailtiin muun muassa valmentavaksi. Esihenkilo kuvaili
omaa johtamistyyliagdn muun muassa maanlaheiseksi ja rehelliseksi. Vastuun ja
vapauksien antaminen nostettiin erityisesti tekijand, joka parantaa psykologista
turvallisuutta. Esihenkild nosti esille luottamuksen tydntekijoihin ja siita syysta vastuun
antamisen. Vastuun ja vapauksien antaminen toi myds osalle haastateltavista tunnetta,
ettei esihenkilé olisi niin vahvasti vaikuttamassa tiimin toimintaan. Yksiloiden

huomioiminen koettiin haastateltavien mukaan tarkeaksi:

Koen esihenkilon johtamisen darimmaisen hyvaksi. Vapauksia annetaan paljon,
mutta vastuu tulee mukana. Myo6s yksiléiden huomioon ottaminen on jopa
ihailtava piirre hanessa, ettda miten jopa kaiken kiireen keskelld pystyy antamaan
yksildille aina aikaa. Nama asiat luovat todella turvallisen ympaériston puhua

asioista. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Ma nden hanet hyvin hyvana johtajana johtamisen nakékulmasta, ja han on
antanut todellakin tiimille paljon vastuuta ja vapautta siind asioiden
jarjestamisessa esim. miten paivittdiset asiat jarjestetdan. Han on antanut paljon
itsendisyytta ja valtaa, niin toki siina jaa vahan puuttumaan sita ulottuvuutta, mita
lahempéana oleva henkild olisi. Jos han olisi enemman lasna siina paivittdisessa ja
Iahiesimiestydssd, mutta nythan tdssa mallissa, mika tdalla organisaatiossa on,
sehan perustuu siihen, ettd myds vastuualueiden vastuuhenkilot hoitavat tata

johtamista. Siind mielessa on toimittu oikein. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)
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Kuvittelen, etta johtamistyylini on aika maanldheinen ja helposti lahestyttava. Ehka
siind mielessa konstailematon, minulla ei ole mitaan kikkailuja, vaan puhun
rehellisesti ja aika suoraan asioista. Oli ne sitten hyvia tai haastavia. Siind mielessa
sekin on tietynlaista rohkeutta, ettd uskaltaa ottaa asioita esille. Varmaan myos
tietynlaista riskinottoa uskallan tehda siitd nakokulmasta, ettd annan ihmiselle
vastuuta ja luotan ihmisiin ja mun tiimiin. Minulla on alyttoman hyvaa porukkaa
siind ja luotan siihen, ettd me toimitaan niin kuin on luvattu. En mikromanageeraa
ja uskallan henkilokohtaisia riskeja ottaa siind mielessa, etta teen sellaisia
ratkaisuja, jotka on minun mielesta jarkevia, vaikka toisaalla tehtaisiin toisenlailla.
Uskallan kuitenkin sitten omakohtaisesti paatoksia. (Haastateltava — Esihenkild —

Tiimi 1)

Tiimi 1:n esihenkilon rooli nostettiin esille, kun haastateltavat mainitsivat vaikeiden
asioiden esille nostamisesta. Esihenkilon rooli nahtiin tarkeana turvallisen ilmapiirin
muodostamisessa, silla rohkaiseva ja ratkaisupohjainen esihenkilon tapa ratkaista
ongelmia kannustaa puhumaan vaikeista asioista. Esihenkild nosti vaikeiden asioiden
esiin  nostamisessa rehellisyyden ja linjakkuuden olevan avainasemassa.
Ratkaisupohjainen lahestymistapa puolestaan auttaa ratkaisemaan naita esiin nousseita

ongelmia. Esihenkilon rooli nahtiin myos tarkedana konfliktitilanteissa:

Niin esimies rohkaisee kdymaan asioita lapi ja antaa my0Os palautetta, valilla kun
han seuraa meidan paltsuja ja antaa palautetta siitd, jos keskustelu on ollut vaikka
vapaata tai on ollut tehokasta tai hyvaa tai hyodyllista tai sitten vahan niinkun ohjaa,
jos keskustelu ei oo ollu hy6dyllista tai tuloksia tuottavaa, niin ohjaa sinne pain.
Mutta muuten niin, ehkd myos sillain rohkaisee kdymaan keskusteluja asioista ja

ratkaisupohjaisesti. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Eli psykologista turvallisuuttahan toki voi parantaa paljon, jos on olemassa
esihenkil6, joka toimii oikealla tapaa, joka hieman neutralisoi niita

konfliktitilanteita omalla kommunikoinnilla ja kdytokselldan. Nyt ollaan tilanteessa,
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jossa tiimi paattaa, silloin tiimissa itse asiassa aika vahvaan rooliin padsevat
sellaiset henkilot, jotka eivat valttamatta ole niin hyvia kommunikointitaidoiltaan
tai jos ovat vastuuhenkiléroolissa niin eivat valttama ole siihen tarpeeksi kypsia.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Tavallaan se mita esihenkiloroolissa tehdaan, niin sinun taytyy olla alyttdman
rehellinen ja linjakas asioiden suhteen. Silloin kun kdydaan asioita lapi, oli sitten
hyvia tai hankalia asioita: “miksi ndin? miksi nadin tehdaan ja mista se johtuu”.

Tavallaan sen asian rationointia. (Haastateltava — Esihenkild — Tiimi 1)

Tiimi 1:n haastateltavat tunnistivat, ettd esihenkil6lld olevan LMX-teorian mukaiset
sisdkeha ja ulkokeha. Sisakehadan kuuluneet henkilot koettiin olevan sielld ensisijaisesti
heidan tydnkuvansa takia. Myo6s esihenkilén ja tyontekijan yhteinen historia tyopaikalla
koettiin merkittavaksi tekijaksi sen suhteen, onko tyontekija esihenkilon sisdakehalla.
Esihenkild tunnisti myos sisakehdn ja ulkokehan olevan olemassa ja nosti tiimildisten
kanssa samoja asioita esille. Esihenkilo koki, ettd han on enemman tekemisissa
henkildiden kanssa, jotka ovat vastuualueiden vastuuhenkiléroolissa ja henkildiden
kanssa, jotka tekevat toitda enemman toimistolla, koska esihenkil6 itsekin tydskentelee

suurimmilta osin toimistolla:

Kylla ma toisaalta kuvittelen ndin, ettd kaikissa yhteisoissd, mitd pidempaan
ihmiset on siind, niin sen paremmin tulee just tata henkilokohtaista tuntemusta ja
luottamusta. Olen varma, ettd meidankin tiimissa on ndin, etta tietyt henkilot,
ketkd on tuntenut esimiehen pidempaan, on henkil6kohtaisimmissa valeissa
esimiehen kanssa ja nauttii sitd kautta suurempaa luottamusta ja heilld on myos
sitd kautta psykologisesti turvallisemmat valit. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi

1)

Uskon, ettd se tekija on se yhteinen kuljettu matka ja se ei leimaudu siihen

henkiloon. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)
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Varmasti ndin on, etta on ihmisia, joiden kanssa keskustelee enemman ja toisten
kanssa vdhemman. Siind on luonnolliset syytkin. Esimerkiksi toiset ovat konttorilla
enemman ja itse on konttorilla kdytdnnossa koko ajan. Luontevasti ndet heita
enemman, kuin ihmisia ketka ovat toimistolla vahemman. Siina tulee luontaisesti
enemman sen kaltaista. Meilla on myds vastuuhenkilérooleja ja kdydaan heidan
kanssansa saannollisia palavereja, kuin verrattain muiden kanssa. Tulee
automaattisesti oltua enemman kanssakaymisissa. (Haastateltava — Esihenkild —

Tiimi 1)

Tiimi 1:n haastateltavat nostivat myos esille, etta organisaation ketteran mallin myo6ta
tietyt henkilot voivat padastd tiimissa johtaviin rooleihin tiettyjen vastuualueiden
vastuuhenkiloroolien kautta. Naiden vastuuhenkiléroolien kautta myds nama henkilot
ovat vastuussa yleisesti ottaen tiimin johtamisesta. Nama vastuuhenkiléroolit ovat myos
tiimissa kiertavia rooleja ja niissa vaihtuvat henkilot tietyn aikaperiodin jalkeen. Vaikka
kettera malli ja nama kiertavat vastuuhenkiléroolit nahtiin yleisesti ottaen hyvana asiana,

niin joissakin tapauksissa se aiheutti psykologista turvattomuutta:

Kettera organisaatio, vaikka se mahdollistaa ldhijohtajuutta harjottavien ihmisten
kierron ja pienella kynnyksellda pdasemisen vaikuttaa, se mahdollistaa myds
sellaisten henkildiden, ketkd eivat ole johtamisessa kokeneita tai taitavia,
pddsemisen ndihin asemiin. Siitd saattaa tulla joissakin tapauksissa myds

lisdturvattomuutta. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Kylla nden vastuualueiden vastuuhenkiloroolien vastuun johtamisessa enemman
hyvana asiana. Ma itse sitoutuisin taalla kaytettavaan malliin, mutta haluan myds
tiedostaa, etta se ei ole taysin ongelmatonta toimia ndinkaan. Sitten kun tehdaan
tallaisia uusia ratkaisuja, joilla korjataan vanhoja ongelmia, niin siitd aiheutuu uusia
ongelmia. Ehka vastuuhenkiléroolien asenne ja johtamisen taso voi olla hieman

vaihtelevaa ihan luonnollisesti. Totta kai se on vaikea laji ja jokainen kasvaa
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jatkuvasti. Siind on omat ongelmansa, mutta nden ettd se on silti hyva.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Tiimi 1:ss@ nostettiin myds esille se, ettd esihenkilon toivotaan osaavan ottaa yksilot
huomioon vyksilollisesti. Yksiléllinen huomioiminen ja sosiaalinen alykkyys olivat
esihenkilon kykyja, jotka vaikuttavat positiivisesti tai negatiivisesti psykologiseen

turvallisuuteen:

Tiimeissa ja esihenkil6illa taytyisi olla jonkunlainen ymmarrys tai sosiaalinen aly,
ettd ihmiset voivat olla hyvin erilaisia myoskin toimintatavoiltaan, kokemukseltaan,
persoonaltaan ja idltdan. On hieman eri asia, jos on ollut 35 vuotta tdissa pankissa,
kun jos on ollut 2 vuotta pankissa. Yksiléllinen huomioiminen vaikuttaa usein
positiivisesti psykologiseen turvallisuuteen, mutta silla voi myds huonossa
tapauksessa vaarin tai valinpitdamattomasti kasiteltyna olla huonoa vaikutusta.

(Haastatelteva — Tyontekija - Tiimi 1)

Tiimi 2:ssa esihenkilén johtamistyyli koettiin yleisesti ottaen hyvaksi. Tyodntekijat
mainitsivat sen, etta esihenkilo antaa tiimille vastuuta ja vapautta tehda ty6taan, joka on
koettu vaikuttavan myonteisesti psykologiseen turvallisuuteen. Vaikka esihenkilo ei
olekaan niin vahvasti mukana tiimin paivittdisessa tyossa, niin tyontekijat eivat ole
kokeneet tata ongelmalliseksi. Esihenkilon tapa ratkaista ongelmia nahtiin vaikuttavan

positiivisesti tiimin psykologiseen turvallisuuteen.

Esihenkilon roolin mukainen toiminta on vaikuttanut positiivisesti psykologiseen
turvallisuuteen. Ei olla sielld paivittdisessd toiminnassa vahvasti, eikd ole
tarkoitustaan olla. Sitten taas sellaiset ison kuvan asiat, esim. sellaiset pitkaaikaiset
resurssitilanteet, niin nyt tuntuu, ettd niihin on tartuttu ihan uudella tavalla ja
niihin on 16ytynyt ratkaisu. Se on ollut todella iso asia tekemisen kannalta tiimissa.
Tama keskeisend esimerkkind. Mun mielestd, mita ikind epakohtia, joita on

huomattu, tuntuu ettd vuodesta toiseen on roikkunut ja ne ei ole edennyt, vaikka
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niitd on viety eteenpdin, niin nyt tuntuu etta niihinkin on nyt tartuttu uudella

innolla ja on saatu niita tuloksia. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Esihenkild antaa meille tilaa ja luottaa siihen, etta me osataan tehda oikeita
paatoksia, ja luottaa myos meidan paatoksentekoon, ettd me osataan tehda oikeita
paatoksia. On tosi avoin yleensa. Sitten kun me ollaan sellaisia, ettda me kokeillaan
ja sitten, jos se ei toimikaan niin me palataan vanhaan. Me ollaan tosi nopeita
liikkeissa ja esimies antaa sille tilaa meidan tiimissa. (Haastateltava — Tyontekija —

Tiimi 2)

Tiimi 2:ssa esihenkil6 ei tosiaan ollut tiimin paivittaisessa tydssa vahvasti mukana, mutta
tiimissa on kuitenkin vastuualueen vastuuhenkilorooli, joka puolestaan toimii tiimissa
padivittdisen tyon fasilitoijana ja on sitd kautta johtavassa roolissa. Tiimissa nahtiin, etta
vastuualueen vastuuhenkiléroolin johtamisella voisi potentiaalisesti olla merkittavampi
rooli ja siind nahtiin myds parantamisen varaa. Tiimissa oli kuitenkin erilaisia nakemyksia

sen suhteen, onko vastuualueen vastuuhenkildrooli johtamisrooli:

Vastuualueen vastuuhenkilérooli on vahan vaikea rooli. Sita ei ole ehka kunnolla
omaksuttu tassa meilld. En tiedd onko missdaan tiimissa kunnolla. Kun se on
tavallaan osa sita paivittadista tyota. Peilaisin tata vastuualueen vastuuhenkiléroolia
niin, ettd ehka ei ole onnistunut niin hyvin vield se hanen johtaminen, miten olisi
ajateltu. Mutta se on ehka juuri se tyon luonne ja siihen ei ole |6ydetty sita aikaa.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Olen itse sitd mieltd, ettd vastuualueen vastuuhenkilorooli on se, kuka pitaa langat
kasissa ja tietylla tavalla palavereissa varmistaa, etta siella puhutaan ne asiat mitka
puhutaan ja saadaan se hyoty siitd. Tiedankin osittain, ettd ne ei ole saanut sitd
koulutusta siihen rooliin. Ei ole ehka osattu sita fasilitointia, eikd osata eika tiedeta
miten tdssa roolissa pitdisi toimia. Yksi on ehkd myos se, ettd ei ole sitd aikaa.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)
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Ehka juuri se osaaminen siind puuttuu, etta ei tiedetd miten se vastuualueen
vastuuhenkilorooli tulisi hoitaa ja mitd kaikkea pitdisi tehda. Siihen pitaisi ehka
saada kunnolla sita aikaa, jotta sa voisit miettia ja kehittaa sita roolia, etta saataisiin
se paras mahdollinen hyoty tdhan tiimiin siitd roolista. Se tydaika siihen ja kun
erilaisia tiimeja ja on eri lailla aikataulutettu se tiimien tyo, niin jokaiseen se ei ehka

niin sovi. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Esihenkilé kuvailee johtamistyyliansa jaetuksi johtajuudeksi. Han korostaa sitad, etta
pyrkii antamaan tilaa tyontekij6illd tuoda esille asioita avoimesti. Esihenkilo pyrkii
olemaan tyossdaan empaattinen ja jarjestelmallinen. Esihenkild koki myos, ettei ole
mielestdaan pystynyt aina vaikuttamaan tiimin ongelmatilanteisiin riittavalla tavalla. Han
myOs mainitsi, ettd muutokset ovat aiheuttaneet haasteita tiimin psykologiseen

turvallisuuteen:

Minulla on sellainen tunne, etta liian paljon muutoksia tapahtuu tiimissa yhta aikaa.
Ja sitten tuntuu myos siltd, ettd ei saada pidettya sellaista tiimihenked, kun on
aikasemmin ollut. Paljon muutoksia tapahtuu ja valilla tuntuu, etta tietyt asiat

levahtavat kasaan. (Haastateltava — Esihenkil® — Tiimi 2)

Sparrauskeskustelujen kautta olen yrittanyt saada aikaan keskustelua tiimissa, etta
missd menndan, mika on fiilis ja millaisia odotuksia ihmisilla on toisiaan kohtaa.
Silla ma yritin saada aikaiseksi sellaista keskustelua, ettd mitd me haluttaisiin, jotta
meilld olisi parempi olla. Sellaista [ahdin hakemaan, mutta se ei auttanut ihan
hirveasti kuitenkaan. Ehka se herétti ajatuksia, mutta konkreettisia toimenpiteita

ei tullut. (Haastateltava — Esihenkil6 — Tiimi 2)

Tiimi 2:n haastateltavat tunnistivat, ettd esihenkil6lld olevan LMX-teorian mukaiset
sisdkeha ja ulkokeha. Sisdakehaan kuuluneet henkilot koettiin olevan sielld ensisijaisesti

heiddan tyonkuvansa takia. Esihenkild tunnisti myods sisdkehdn ja ulkokehdn olevan
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olemassa ja nosti tiimildisten kanssa samoja asioita esille. Esihenkilo koki, ettd han on
enemman  tekemisissa  henkildiden  kanssa, jotka ovat vastuualueiden
vastuuhenkiloroolissa. Lisdksi esihenkild nosti luottamuksen ja henkilokemian

vaikuttavan kanssakdaymisten maaraan tyontekijoiden kanssa:

Kylla koen, etta minulla on tiimissani sisakeha ja ulkokeha. Enimmakseen se johtuu
ihan tydntekijan tyodrooleista eli, jos toimii vastuualueen vastuuhenkiléroolissa,
niin silloin tulee kaytya asioita enemman heidan kanssaan. Mutta kylla koen myds,
ettd luottamus vaikuttaa myds, joka on muodostunut yhteisen historian kautta ja
miten toita tehdaan. Se, miten t6itad tehdaan, vaikuttaa tosi paljon siihen, miten
asioista toissa puhuu ja kenen kanssa. Jos ottaa vakavasti tyot, yhta vakavasti kuin
itse, niin se herattaa luottamusta. Jos on erilainen asenne tyontekoon, niin silloin

ei ole niin paljon sita yhteista jaettavaa. (Haastateltava — Esihenkil6 — Tiimi 2)

Varmaan on esihenkil6lla sisakeha ja ulkokeha ihan siita kaytannon syysta, etta aika
on rajallista. Vastuualueiden vastuuhenkildroolin kanssa esihenkil6lld on varmasti
enemman keskustelua ihan kdaytannon syistd, eika ole siitd etta toisiin luottaisi

enemman kun toisiin. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

5.3 Muita tekijoita, jotka vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen

Vaikka tutkimuksessa tutkitaan tiimien vaihtuvuuden ja johtamistyylin vaikutuksia
psykologiseen turvallisuuteen, niin esille nousi toistuvasti muitakin tekijoita, jotka
tiimildiset kokivat vaikuttavan psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimuksen aineiston
perusteella voitiin muodostaa seitseman eniten toistunutta tekijaa, jotka nousivat
haastateltavien vastauksissa esille. Nama tekijat ovat tiimin tyontekijoiden valiset
persoonallisuudet, yhteinen historia, aiemmat kokemukset, luottamuksen ja

kunnioituksen osoittaminen, avoimuus, yhdenvertaisuus ja viestinta.



61

5.3.1 Tiimin tyontekijéiden viliset persoonallisuudet

Tiimi 1:n haastateltavien mukaan tiimin tydntekijoiden valiset persoonallisuudet ja
erityisesti niiden erot koettiin vaikuttavan psykologiseen turvallisuuteen. Vahvat
mielipiteet omaavat ja paljon ddanessa olevat persoonat koettiin usein hieman uhkaaviksi
tiimin psykologiselle turvallisuudelle. Haastateltavat nostivat esille, etta valilla
psykologinen turvallisuus tyopaikalla on tilannesidonnaista ja riippuu siita, ketka ovat
paikalla. Henkildiden negatiivinen suhtautuminen muiden asioihin ja mielipiteisiin
koettiin vaikuttavan negatiivisesti psykologiseen turvallisuuteen. Negatiivisen
lahestymistavan koettiin myods vaikuttavan tyontekijoiden &danenkdyttéon, silla
psykologisen turvattomuuden takia omia mielipiteitd ei uskalleta tuoda aidosti esille,
vaan niita kaunistellaan, jottei se aiheuta konfliktitilanteita. Esihenkil6 nosti myos tiimien
tyontekijoiden valiset persoonallisuuserot esille muun muassa sen suhteen, miten

ihmiset uskaltavat tuoda mielipiteitaan ilmi:

Tiettyjen henkildiden kanssa on erilainen fiilis, koska ne on useasta asiasta eri
mieltd mutta he myo6s tuo sen eri tavalla esille niin, etta tavallaan se sun eriava
mielipide ei ole yhtd tervetullut tai oikeellinen. Niin semmosten kanssa ehka

filtter6i omaa puhetta jonkin verran. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Kaikkien kanssa asiat ei toimi samalla tavalla kuin muiden kanssa. Psykologisen
turvallisuuden fiilis riippuu vahan siita, ketka kaikki tiimista on paikalla tyyppisesti.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Jos mennaan tiimin sisalle ja eri yksildita, niin eroja on. Siihen vaikuttaa tietysti
moni asia. Kylldhan meilld uskalletaan ilmaista asioita. Toisethan tuo asioita

vahvemmin esille kuin toiset persoonat. (Haastateltava — Esihenkilé — Tiimi 1)

Tiimi 2:n haastateltavien mukaan tiimin tyontekijoiden erilaiset persoonallisuudet
nahtiin vaikuttavan padosin negatiivisesti psykologiseen turvallisuuteen. Erilaisia

persoonallisuuksia tarkasteltiin aika usein henkildiden vaihtuvuuden aiheuttamien
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psykologiseen turvallisuuteen aiheuttaneiden haasteiden kautta. Osa tiimista kuitenkin
koki, etta erilaiset persoonallisuudet tuovat mukanaan myos hyotyja. Mielipiteiden,
ideoiden ja huolenaiheiden ilmaisemisessa ndhtiin olevan yhteys henkildiden

persoonallisuuksien kanssa:

Persoonallisuuksien myo6ta syntyneet henkilokemiat ovat vaikuttaneet
psykologiseen turvallisuuteen meidan tiimissa. Vaitdn myds, ettd sekd uusien
henkildiden tulon myota ettd vanhempien henkildiden henkilékohtaisessa
elamassa aiheutuneiden muutosten myota psykologinen turvallisuus on hieman

heikentynyt meidan tiimissa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Padsaantoisesti ihmiset uskaltavat tuoda tiimissamme asioita esille hyvin, mutta
se nakyy, ettd on erilaisia persoonallisuuksia. Toiset on luonteeltaan
huomattavasti hiljaisempia ja introvertimpia. Toki se sitten erilaista, miten he
sitten tuo esiin omia nakemyksia. Toi on varmaan sellainen yleinen haaste. Miten
sitten saadaan siela kaikki ns. hiljaisemmat aktiivisesti mukaan ja kertomaan omia
ndakemyksia. Se on erinomainen lisa ja sielld on paljon sellaisia ajatuksia, mita ei
koskaan saada tietoon. Tassa ndahdadan se psykologisen turvallisuuden tarkeys,
my0s heilld on se tunne, ettd voivat jakaa naitda kenellda se kynnys on paljon

korkeampi. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

5.3.2 Yhteinen historia

Tiimi 1:ssa tiimildiset kokivat, ettd yhteinen historia ja sen my6ta rakentunut luottamus
vaikuttivat usein positiivisesti psykologiseen turvallisuuteen tiimissa. Yhteisen historian
koettiin myoOs olevan olennaisena positiivisena tekijana esihenkilon ja tydntekijan
valisessa suhteessa. Esihenkild nosti myos esille sen, etta tiimildisten on psykologisesti

turvallisempi olo, kun tiimildiset ovat tunteneet pitkdan:
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Psykologista turvallisuutta luo erityisesti se, mitd paremmin tuntee yksil6tasolla

ryhman jasenia. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Jos ndkee tyotiimin jasenia vapaa-ajalla, niin se keskustelu on hyvin erilaista, jonka
jalkeen, tai ylipaatansa, kun tutustuu niihin yksiléihin paremmin, niin pystyy
puhumaan monista asioista jotenkin turvallisemmin heidan ymparistdssaan. Ja
tulee jotenkin semmosta luottamusta myds siihen, ettd he ei kerro sun asioita

eteenpadin. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Tietysti, jos on tiimi, joka on pitkdan tuntenut toisensa ja on ldheisia toisilleen, niin
silloin ihmisten on turvallisempi olla keskendan. (Haastateltava — Esihenkild — Tiimi

1)

Tiimi 2:ssa koettiin, ettd yhteinen historia vaikuttaa merkittavasti tiimin tunteeseen
psykologisesta turvallisuudesta. Pitka yhteinen historia kasvatti luottamusta
tyontekijoiden valilla, silla pitkaan yhdessa tyoskennelleet henkilot tiesivat ja tunsivat
toistensa tyoskentelytavat. Pitkdan tyoskennelleet henkilot ovat myos viettdneet
enemman aikaa yhdessa sekd tydpaikalla ettd tyopaikan ulkopuolella. Yhteisen ajan
viettdminen kasvokkain koettiin lisddavan psykologista turvallisuutta enemman kuin

esimerkiksi etdna tydskentelyn:

Kun ollaan paikan paalla lasna yhdessa, kdydaan yhdessa sydmassa ja vietetaan
paljon aikaa, jopa vapaa-ajalla, yhdessa. Nama tukevat psykologista turvallisuutta.
Sitten asioita, jotka eivat tue sitd, ovat esimerkiksi se, ettda tehdaan aika paljon
etdna toita. Ei valttamatta jaeta kaikkien kanssa asioita. Tai miten se nyt sanoisi.
Sita tietoa ei jaeta koko tiimille valttamatta. Etana tyoskentely myds luo valilla
kuppikuntaisuutta, koska sitten sd saatat soittaa vaan tietylle henkildlle ja jaat
tietoa vain yhden ihmisen kanssa ja se ei ole yhteiséllistd se tiedon jakaminen ja

keskustelu. (Haastateltava — Esihenkil® — Tiimi 2)
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Pitkalta ajalta, kun ndkee, miten toitd tehdaan, niin osaa ihmisiin luottaa. Siita
tulee sellainen vahva tunne, etta on samanlainen tydmoraali ja on siind muitakin

tekijoita kylla. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Seka Tiimi 1:ssa etta Tiimi 2:ssa haastateltavat nostivat esille sen, ettd uutena henkilona
tiimiin tuleminen oli aikoinaan vaikeata, koska uutena henkildna koettiin, ettet ollut ihan
samalla viivalla muiden kanssa. Uutena henkilona koettin oma olo ajoittain
psykologisesti turvattomammaksi. Ajan myo6ta kuitenkin tilanne helpottui ja luottamus

kasvoi muihin tiimildisiin, jonka myota myds psykologinen turvallisuus kohentui:

Sanoisin, ettd se on parantunut matkan varrella huomattavasti. Alkuun kun itse
olen tullut tiimiin, olen ollut uusi ja ollut nuorin ja siella on ollut osa pidempaan,
on ollut isompaa eroa siind. Nyt taas ndiden kanssa ketka on pitkaan ollut siella,
niin nyt ollaan tavallaan samassa asemassa ja suunnilleen samassa idssakin viela.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Kun ma tulin, niin tunnelma oli ekana paivana varsinkin aika jaatavaa. Ma en tieda
mista se johtui, mutta munkin perehdyttdja oli sairaana ja ma istuin sielld koko
paivan itsekseni. Aika nopeasti ma sitten kuitenkin pdasin sisdan, mutta se alku oli

tosi jadhmeeta. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Seka Tiimi 1:ssa ettd Tiimi 2:ssa nahtiin yhteisen ajanvieton tydpaikan ulkopuolella
lisddvan psykologista turvallisuutta tiimissa. Yhteisen ajanvieton koettiin lisddvan
luottamusta tyontekijoiden valilla sita kautta, ettad toisen oppii tuntemaan paremmin

my0s ihmisena:

Yhteinen tekeminen, mikd ei suoranaisesti ole liitanndinen siihen tyohon,
vahvistaa psykologisen turvallisuuden tunnetta tiimissd. Mun mielestd se on
merkittava tekija, ettd on naitd vapaa-ajan, tydajan ulkopuolisia kanssakaymisia.

Se on mun mielesta aika iso tekija tavallaan, koska toissa kuitenkin tehdaan niita
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toitd ja menndan tdiden asettaman mallin ja on aikapaineita ja muita. Ei
valttamatta ole uudella tiimiin tulijalla niin helppoa tutustua uusiin ihmisiin, siina
mennaadn parhaillaan laput silmilld ja tilanne painaa paalle. Mun mielesta noi on
aika keskeisia, etta opitaan tuntemaan niita ihmisia tydajan ulkopuolella. Ainakin
se on sellainen minka ite kokee tarkeimmaksi. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi

2)

Jos ndkee tyotiimin jasenia vapaa-ajalla, niin se keskustelu on hyvin erilaista, jonka
jalkeen, tai ylipaatansa. kun tutustuu niihin yksiléihin paremmin, niin pystyy
puhumaan monista asioista jotenkin turvallisemmin heidan ymparistossaan.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

5.3.3 Aiemmat kokemukset

Tiimi 1:ssa aiemmilla kokemuksilla oli tiimildisille joskus ldhentava, mutta joskus myos
traumaattinen vaikutus. Aiemmat kokemukset vaikuttivat monen mielestd joko
positiivisesti tai negatiivisesti psykologiseen turvallisuuteen tiimissa. Ihmiset kokivat,
ettd yhteiset tilanteet, joissa on ihmiset ovat avautuneet toisille ovat tuoneet tiimildiset
[ahemmaksi toisiaan. Samoin my0ds tiimildisten kokemat aiemmat traumaattiset
kokemukset vaikuttivat toisinaan negatiivisesti  psykologisen  turvallisuuden
kokemukseen muun muassa siten, ettei uskalleta tuoda esille asioita. Esihenkil6 tiedosti
myOs aiempien traumaattisten kokemusten vaikuttavan tiimin psykologiseen

turvallisuuteen:

Kun meillad oli sellainen psykologisen turvallisuuden koulutus, tammo&nen parin
tunnin setti, niin sielld avautu enemman ja se lisdsi ymmarrysta heistd ihmisina ja

heidan toiminnasta. (Haastateltava — Tydntekija — Tiimi 1)

Aiemmat traumat ovat lisanneet mun psykologisen turvaattomuuden kokemuksia.
Niiden takia en pysty aina luottamaan ihmisiin. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi

1)
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Jotkut ihmiset meidan tiimissa on puhunu, etta ne on kokeillu valilla tuoda asioita
esille ja saanut vastarintaa tai ei 0o saanu niin hyvaa kaikua ryhmassa niin jattaa

sanomatta asioita. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Minun mielestani tiimissamme uskalletaan ilmaista heikosti mielipiteita, silla siella
on niitd muutamat, jotka uskaltaa ilmaista ihan mitd vaan, mutta sielld on suurin
osa jotka eivat koskaan ilmaise yhtdaan mitaan ja uskoisin sen johtuvan siita etta
he eivat kerta kaikkiaan uskalla pilata paivaansa aiempien huonojen kokemusten

myota. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Aiemmat huonot kokemukset vaikuttavat totta kai psykologiseen turvallisuuteen.
Jos on aiemmin altistunut negatiivisille reaktioille tuodessa esille jotain omia
mielipiteitdan tai huolenaiheitaan, niin se johtaa siihen, ettei niita jatkossa

tuodakaan enaa esille yhta herkasti. (Haastateltava — Esihenkild — Tiimi 1)

Tiimi 2:ssa aiemmat hyvat kokemukset tydskentelystd ja tiimildisista vaikuttivat
psykologiseen turvallisuuteen siten, etta kun uusien tyontekijéiden myota tulikin eteen
haastavia tilanteita toissd, niin siihen ei oikein osattu reagoida ja se aiheutti talla tavalla

psykologista turvattomuutta:

Tuntuu, ettd meidan tiimidmme pidetdan sellaisena malliesimerkkina siitd, missa
on hyva keskustelukulttuuri. Ja varmasti tama pitdaakin paikkansa verrattuna
moneen muuhun. Mutta helposti, jos siihen todella hyvaan tulee pikkusaro, niin
siitd tulee helpommin sanottavaa sen takia ja se nakyy vahvemmin. (Haastateltava

— Tyontekija — Tiimi 2)

5.3.4 Luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen

Seka Tiimi 1:ssa etta Tiimi 2:ssa tiimildiset kokivat, ettd luottamus ja kunnioitus lisdsivat

psykologista turvallisuutta tiimissd. Etenkin johtajan ja tyontekijan valilld johtajan



67

luottamus ja kunnioitus tyontekijadn nostettiin esille psykologisen turvallisuuden
lisadjana. Luottamus tyontekijaan on nakynyt siten, etta johtaja on antanut vastuuta ja
vapauksia tyontekijoille. Luottamuksen koettiin my6s luovan tilan rehelliselle
keskustelulle. Esihenkilo koki luottavansa tiimildisiinsa ja siten koki myos, etta heille on

jarkevaa antaa vastuuta ja vapauksia:

Kun on luottamusta, niin tiimildiset myds kertoo sulle hyvin henkilékohtaisia tai

yksityiskohtaisia asioita. (Haastateltava — Tydntekija — Tiimi 1)

Minulla on dlyttoman hyvaa porukkaa siina ja luotan siihen, ettd me toimitaan niin
kuin on luvattu. Taman takia koen, etta on helppo ottaa riskeja sen suhteen, etta
voin antaa tyoOntekijoille enemman vastuuta ja vapauksia. (Haastateltava —

Esihenkilo — Tiimi 1)

Kun on hyva ilmapiiri tehda toita ja on myodskin luottamus siihen, etta jos joku ei
ehdi tehda jotain, niin tarjoudutaan auttamaan. Voidaan mydskin sanoa, etta hei
tdma on viela tekemattd, ilman etta siita tulee kauhea show ja ihmiset
loukkaantuvat. Mun mielesta se tukee kauhean hyvin tallaista perustekemists,
sekd tavotteellista tekemistd. Kaanteisesti jos psykologinen turvallisuus olisi
huono, mun mielestd se nakyisi ihan sielld tavotteissa. Arjen tekeminen on
jotenkin hankalampaa ja monimutkaisempaa, jos luottamusta ei ole.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Kun on luottamusta, niin silloin on myds helpompi antaa vastuuta ja vapautta

tiimille. (Haastateltava — Esihenkil6 — Tiimi 2)

5.3.5 Avoimuus

Tiimi 1:ssd avoimuuden koettiin edistavan psykologista turvallisuutta, koska se kannusti
tiimildisia ilmaisemaan itseddan. Avoimuuden kautta pystytdan tuomaan esille eridvia

mielipiteitd. Avoimuuden ja rehellisyyden puute nahtiin rajoittavana tekijana tiimin
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kehittymisen kannalta. Liiallinen avoimuus karjekkdadn kommentoinnin ja kaytoksen
osalta tiettyjen henkildiden kohdalla nahtiin aiheuttavan psykologista turvattomuutta

tiimissa:

Jos jollain tulee niitd mielipiteita tai kehitysehdotuksia, niitd ei ehka aina haluta
kuulla, koska halutaan ajatella, etta tehdaan jo kaikki tosi hyvin, vaikka niin ei olisi.
Siita tulee tavallaan hieman negatiivinen savy, ettd mita sa nyt tollasta ehdotat.
Ma sanoisin, etta se ei ole pelkastdaan tassa tiimissa, vaan tassa organisaatiossa se
on sellaista juurtunutta kdytantoa. Ainakin minusta tuntuu, ettd tdssa meidan

pitdisi olla parempia tulevaisuudessa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Sanotaan ndin, ettd 1-2 ihmistd tiimissd pystyy omalla karjekkaalla
kommentoinnillaan ja kaytokselladn nakertamaan sita psykologista turvallisuutta

yllattdvan paljon. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Tiimi 1:en esihenkild korosti avoimuutta tekijand, joka vaikuttaa tiimin psykologisen
turvallisuuden tunteeseen. Esihenkild myos nosti esille erityisesti kokeneiden ja isolla

vastuulla olevien henkildiden vastuun avoimuuden osalta:

Yksi tarkeda asia on, sanotaan sellaiset, jotka ovat senior-tasolla tai
asiantuntijatasolla eivat yritd olla mitddan muuta ja uskaltavat heittaytya siihen
tilanteeseen. Silloin se rohkaisee myds muita sanomaan ja olemaan esilla.
Esihenkiloroolissa on myos tarkeda olla rehellinen ja avoin asioiden suhteen. On
my0Os tarkeda tuoda henkilokohtaisia fiiliksia esille asiaan liittyen myos.

(Haastateltava — Esihenkil6 — Tiimi 1)

Tiimi 2:ssa koettiin avoimuuden olevan yksi avaintekijoista psykologisen turvallisuuden
muodostumisessa. Avoimuuden koettiin parantavan tiimin toimintaa yleisella tasolla
sekd parantavan myods yhteishenked. Asioiden sopiminen tiimin kesken koettiin myds

olevan helpompaa, kun ihmiset ovat avoimia. Avoimuudella nahtiin kuitenkin olevan
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myds kadantdpuoli ja joissain tapauksissa se voi olla negatiivinenkin asia. Haastateltavat
kokivat, etta liiallisella avoimuudella voidaan myds mahdollisesti loukata toisen tunteita.

Avoimuuden puutteen koettiin ndkyvan myos ihan asiakkaalle asti:

Sillon, kun meilla on ollut hyva psykologinen turvallisuus ja ollaan pystytty
puhumaan ja avaamaan asioita toisillemme, meidan tiimimme on toiminut tosi
hyvin. Meille ei ole tullut oikeastaan sellaisia ongelmia, esim. jos on lomia ollut ja
poissaoloja, tiimi on aina pyorinyt eikd mikdan asia ole jaanyt kenenkaan harteille.
Kun homma ei toimi ja ollaan alettu vahan sulkeutumaan, niin siina kohtaa kun
tieto ei kulje, tiedon jakaminen on erittdin heikkoa, sitten on sellaista hiljaista
tietoa yhdella jos toisella, niin se nakyy ihan meidan asiakaspalautteessa ja
asiakastyytyvaisyydessa, kun ei saada hoidettua asioita silla lailla kun ollaan joskus
hoidettu. Vastaukset hidastuu, kun joku on poissa ja muut ei tieda asioita, eli
vastausajat siis hidastuu. Ei osata osata antaa asiakkaalle niita oikeita vastauksia.
Sillon kun meilld tiimi toimii niin meidan asiakkaat on tyytyvaisia ja myos
toisinpain, se nakyy ihan meidan palautteessa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi

2)

Minun mielesta yksi turvallisimmista asioista on se, ettd tdssa tiimissa uskaltaa
sanoa asioita ilman, ettd tarvitsee pelata sita, ettd joku torppaisi sen tai joku
arvostelisi sitd. Se on minun mielestd se yksi iso tarkein asia. (Haastateltava —

Tyontekija — Tiimi 2)

Tietysti jos ajattelee, jotain huonoa puolta niin, tietysti sellainen huono puoli on
meidankin tiimissa niin, ei meilldkdan kaikki ole niin avoimia. Kokevatkohan he
sitten sen ahdistavaksi, kun ollaan niin tiiviita ja laheisia. Joku voi kokea sen sitten
vahan ei niin hyvaksi asiaksi, jos luonteeltaan ei ole sellainen. Tama voisi olla
sellainen huono puoli. Toisaalta ollaan niin Idheisid, niin se voi jossakin vaiheessa

jollakin tavalla kaantya vastaan. Jos ei ole sen luontoinen ihminen, niin kokeeko
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sen sitten lilan ahdistavaksi sen, etta ollaan ldheisia. (Haastateltava — Tyontekija —

Tiimi 2)

Jos ongelmakohdista ei voida puhua avoimesti, niin tiimimme psykologinen

turvallisuus ja toiminta ei voi kehittya. (Haastateltava — Esihenkild — Tiimi 2)

Uusien tyyppien osalla, kun ei tieda miten toiset reagoi, niin ei uskallakaan olla

niin avoin puheessaan. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

5.3.6 Yhdenvertaisuus

Tiimi 1:ssa ja Tiimi 2:ssa ihmisten yhdenvertainen kohtelu lisdsi psykologisen
turvallisuuden tunnetta tiimeissa. Tiimildiset mainitsivat, ettd kun kaikkia kohdellaan
samalla tavalla ja yhdenvertaisesti eika ketdaan jateta yksin, niin se parantaa psykologista
turvallisuutta. Tiimi 1:n esihenkild nosti myo6s esille, ettd ihmisten yhdenvertainen
kohtelu lisda psykologista turvallisuutta. Myos asioiden ilmaisemisella nahtiin olevan
merkitysta sen suhteen, miten ihmiset kokevat yhdenvertaisuuden koettavan. Vahvojen
persoonallisuuksien koettiin vaikuttavan negatiivisella tavalla yhdenvertaisuuden

kokemukseen ja sitd kautta psykologisen turvallisuuden tunteeseen:

Kylla mulla on psykologisesti turvallinen olla, jos kaikki vaikka tietyssa ryhmassa
kohtelee toisiaan samalla tavalla, eika jata ketdan niinkun eri poytaan istumaan
tyyppisesti. Kylla sen ndkee, jos vaikka tervehtii tai ilmehtii eri tavalla toisten
kommenteille tai muuta. Kaikki tammoset luo sitd ilmapiirid. (Haastateltava —

Tyontekija — Tiimi 2)

Ylipaataan se miten me puhutaan toisillemme, viestitaan toisillemme, miten me
otamme sen aseman ja kohdataan toisemme. Onko se niin, ettd tulen sinulle
kertomaan miten ndd hommat menee, vai onko se niin ettd katsotaan yhdessa

nditad juttuja. Keskindinen viestintd ja miten otetaan sita tilaa ja otetaanko itse se
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kaikki tila vai voimaannutetaanko muita omalla tekemiselld, vai miten se sitten

tapahtuukaan. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Ihan sellaiset perusasiat, kuten ihmisten hyvin kohtelu ja yleiset kaytostavat

parantavat psykologista turvallisuutta. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Tavallaan ne muutamat vahvat persoonat ovat sellaisia mielipidejohtajia ja jos et
tavallaan koe olevasi hyvaksytty persoona, niin sa et ole siina tiimissa aidosti sisalla.
Jolloin se aiheuttaa sen, etta siitd vahan niinkun vetdytyy pois koska ei jatkuvasti

halua saada ns. ndpeilleen. (Haastateltava — Tydntekija — Tiimi 1)

Menee ehkd taman tiimitasonkin yli, mutta kun ihmiset kokee olevansa
tasavertaisia, uskalletaan sitten ilmaista asioita. Psykologisen turvallisuuden tunne

vaikuttaisi olevan parempi siina kohtaa. (Haastateltava — Esihenkild — Tiimi 1)

Tiimi 1:ssa nostettiin esille myos se, etta henkildiden ika vaikuttaa usein siihen, miten
tiimilaiset kommunikoivat toistensa kanssa. Henkiloiden ikderon koettiin vaikuttavan

negatiivisesti yhdenvertaisuuden kokemukseen:

Kyllahan siina vahan tulee sellaista kuppikuntaisuutta, jos olet tietyn ikdinen, niin
ehka sinut vahan suljetaan pois jostain. Kyllahdn vanhemmat ihmiset voi tehda
sitd kdanteisesti myos toisaalta. Sekin pitaa muistaa. (Haastateltava — Tyontekija —

Tiimi 1)

5.3.7 Viestinta

Tiimi 1:ssa tiimildiset nakivat kommunikointitavan vaikuttavan vahvasti seka positiivisesti
ettd negatiivisesti tiimin psykologiseen turvallisuuteen. Tiimildiset nostivat esille seka
sanallisen ettd sanattoman viestinndn merkityksen. My0Os esihenkild nosti esille

kommunikoinnin merkityksen psykologisen turvallisuuden suhteen:
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Kommunikointitapa vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen tiimissamme. Eli se on
hyvin lyhyesti siina, ettd kyllahan ihminen pystyy osoittamaan hyvin pitkalle
eleilladn ja ilmeillddn ja ddnensavyllaan, nykyaan varsinkin, kun ollaan paljon

Teamsissa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Tallainen vastavuoroinen ja tasapdinen kommunikointi lisdavat psykologista
turvallisuutta, eikd semmoinen, etta sinua katsotaan sellaisella ilmeelld, ettd hei
haloo, vaikka tietdisit tasan tarkkaan olevan oikeassa. Tavallaan kylla se

kommunikaatio on siina se avainsana. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Ma toivon, ettd olen pystynyt psykologista turvallisuutta tukemaan. Tietysti olen
sita pyrkinyt aktiivisesti tukemaankin. Se tarkoittaa monia asioita, esim. sita etta
kun puhutaan siitd ettd uskaltaa puhua ja kommunikoida. Ma olen sitten kaynyt
ihan kaikkien kanssa naita asioita lapi ja miksi se on niin tarkeata. (Haastateltava —

Esihenkild — Tiimi 1)

Tiimi 2:ssa koettiin, ettd viestintd ja viestinndn tapa vaikuttaa psykologiseen
turvallisuuteen tiimissa. Myds silla nahtiin olevan merkitysta, tapahtuuko viestinta
kasvokkain vai etdana esimerkiksi Microsoft Teams -puheluiden kautta. Viestinndn
koettiin linkittyvan vahvasti siihen, minkalainen keskustelukulttuuri tiimissa koettiin

olevan. Avoimesti viestiminen koettiin melko hankalaksi tiimissa kauttaaltaan:

Meidan tiimissa on, itsekin olen sellainen, etta sitten puin omassa pienessa paassa
asioita lapi ja sitten asiat ei olekaan ihan silleen, miten olen ne kuvitellut, kun tuon
ne esille. Toivoisin, ettd enemman olisi sellaista avointa puhumista. Ymmarran
senkin, etta vaikka ollaankin pieni tiimi, niin kaikki ei tykkaa siitda puhumisesta ja

sen kautta asian vatvomisesta. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Koen, ettd minun on vaikeaa valilla viestia avoimesti laheiselle ty6kaverilleni, jos

asia on sdvyltdan negatiivinen. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)
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Psykologista turvallisuutta voidaan sailyttaa siten, ettd nahdaan myos kasvokkain
ja jutellaan myods tyon ulkopuolisista asioista my6s. Ei tarvitse kertoa kaikkea
itsestansd, mutta kuitenkin, etta jaetaan itsestadan muutakin tietoa kuin tyohon

liittyvaa. (Haastateltava — Esihenkil6 — Tiimi 2)

5.4 Psykologisen turvallisuuden vaikutukset tiimin toimintaan

Tiimi 1:ssa tiimildiset kokivat hyvan psykologisen turvallisuuden parantavan
ryhmadynamiikkaa ja tehostavan suoriutumista. Myo6s asioita koettiin kasiteltavan
paremmin ja tehokkaammin psykologisesti turvallisessa ymparistdssa. Esihenkild koki,
ettd lapindkyva toiminta ja omien huolenaiheiden esiin tuominen hyvan psykologisen
turvallisuuden seurauksena parantaa tiimin suoriutumista. Huonon psykologisen
turvallisuuden koettiin heikentavan ja hidastavan tydskentelya. Tiimildiset kokivat myos
psykologisen turvattomuuden vaikuttavan myods tyontekijoiden &danenkayttéon.
Ainenkaytolla viitataan siihen, kuinka helposti asioista voidaan keskustella ja miten
ihmiset uskaltavat tuoda asioita esille. Myos esihenkil6 oli tiimildisten kanssa samalla
linjoilla, ettd huono psykologinen turvallisuus vaikuttaa negatiivisesti tiimin ja yksilon

suoriutumiseen:

Totta kai hyva psykologinen turvallisuus parantaa ryhmadynamiikkaa ja kylla ma
uskon, ettd se tehostaa kaikkea tekemistd, sekd yksilo-, ettda ryhmatyoskentelya.

(Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Kylla jos on sellanen psykologisesti turvallinen ymparisto, niin sitten asiat yleensa

kasitellddn paremmin tai tehokkaammin. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Huono psykologinen turvallisuus heikentaa tai hidastaa kaikkia sielld ryhman sisalla
kayvia prosesseja, koska sa et kysy valttamatta kaikilta sen jaseniltd pyytamaan apua

tai se yhteistyd on mutkikkaampaa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)
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Semmonen ehkd yhteinen paatoksenteko tai yhteiset linjanvedot voi olla vaikeita

psykologisesti turvattomassa ymparistdssa. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 1)

Mun mielesta se on psykologista turvattomuutta, koska sillon se henkild ei voi sita
ns. omaa aantaan tuoda tai ei voi tai ei halua, ei tuo sita kaikkien kuuluviin, koska se
vastaanotto on ehkd semmosta, mita ei toivota. (Haastateltava — Tydntekija — Tiimi

1)

Eli mihin vahva psykologisen turvallisuuden kokemus vaikuttaa positiivisesti? Sehan
tarkoittaa sita ettd, jos otan meidan tavan toimia esimerkiksi. Mehan toimitaan
l[apinakyvasti ja kun toimimme niin, niin pystymme kehittdamaan omaa tekemista ja
pystymme puuttumaan tai korjaamaan kohtia joita tarvitsee tarkastella tai tycloadia
tasoittamaan. Kun me uskalletaan kertoa ja paljastamaan se oma tyopoyta ja
tekeminen ja ne tuntemukset lapindkyvasti kommunikoida, sen pohjalta voidaan
tehdd meiddn hommaa paremmin ja tehokkaammin. Sitten ihmiset on
tyytyvaisempia tottakai tyontekijoind kun on turvallinen ymparist6. Jos sitd toista
puolta katsoo, esim. jos tulee joku virhe tai erhe ja sita ei uskalleta tuoda esille tai ei
tieda jotain ja ei uskalla tuoda sita esille, sehan vaikuttaa negatiivisesti siihen miten
tiimi ja yksild suoriutuu. Sen kautta nama samat asiat, tiimin suoriutuminen ja

tekemisen fiilis heikkenee. (Haastateltava — Esihenkil6 — Tiimi 1).

Tiimi 2:ssa koettiin, etta psykologinen turvallisuus helpottaa arjen py6rittamista tiimissa.

Haastateltavat totesivat, ettd psykologisen turvallisuuden kautta tiimi pdasee

helpommin myos tavoitteisiinsa. Myos asioiden kokeileminen ja kehittaminen helpottuu

psykologisen turvallisuuden kautta. Tiimildiset kokivat myds, ettd psykologinen

turvallisuus parantaa tiimin keskustelukulttuuria:

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa hyvdssa mielessa, etta ylipaataan se arki pyorii
huomattavasti helpommin. Ja ei ole mitaan esteitd normitehtavien pyorittamiseen.

Ei tarvitse kauheasti jannittaa, ettd miltd nyt vaikuttaa tai mitdaan sellaista. Siinad on
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tavallaan turvallinen ilmapiiri tehda tyota ja tietysti se vaikuttaa esim. tavoitteiden

saavuttamiseen. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa uusien asioiden kokeilemiseen ja kehittamiseen
ja niiden retroiluun siind mielessa, ettd jos on hyva, niin sen saa helposti ujutettua
tiimin paivittaiseen tydhon. Jos on huono asia, niin on helppo sanoa, etta minusta
tama ei oikein toiminut ja ehka ei kannata jatkaa. Tavallaan siis tiimin kehittamiseen

ja osaamisen jakamiseen. (Haastateltava — Tyontekija — Tiimi 2)

Silloin, kun se psykologinen turvallisuus on kunnossa, niin pysyy se
keskustelukulttuuri avoimena. Pystytdan nostamaan myods epakohdat esille ja
tavallaan kehittdmaan tiimin toimintaa. Kun psykologinen turvallisuus on huonoa,
niin helposti pystytaan painamaan asioita villaisella. Kun asioita ei oteta esille. Se
alkaa vaikuttamaan pitkdan paalle myos tiimin tehokkuuteen. (Haastateltava —

Tyontekija — Tiimi 2)

Hyva psykologinen turvallisuus vaikuttaa siihen, etta uskaltaa kysya apua ja uskaltaa
puuttua asioihin ja neuvoa. Ei ajatella, ettd kun menen neuvomaan niin toinen
pahoittaa mielensa, vaan uskaltaa tuoda omia mielipiteitd ja keskustella asioista. Se
vaikuttaa myods siihen, ettd toitd jaetaan tasaisesti ja autetaan toisiamme. Ja
huonosti on juuri paivanvastainen, eli pidetddan omista asioista ja pidetaan erilaisia
tiimin sisalla olevia tiimeja. Ja ei jaeta sitd tietoa kaikille ja ei valttamatta tule

sellaista avointa keskustelua. (Haastateltava — Esihenkilé — Tiimi 2)
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6 Johtopaatokset

Tassd kappaleessa perehdytddn tutkimuksen johtopaatoksiin. Tutkimuksen tulokset
liitetdan aiheeseen liittyvaan teoriaan ja niita vertaillaan aikaisempaan tutkimukseen.
Vertailussa pohditaan eroavaisuuksia muihin tutkimuksiin. Taman jalkeen esitelldan
tutkimuksen tulosten yhteenveto. Viimeisessa kappaleessa arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta, eettisyyttd, yleistettavyytta sekd pohditaan jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tutkimustulosten vertailu aiempiin tutkimuksiin

Seka yksilo- ettd tiimitasolla on huomattu, ettd kannustavat johtamiskayttaytymistavat
vaikuttavat tyon tuloksiin psykologisen turvallisuuden kautta. Yksiltasolla johtajan
osallisuus, tuki, luotettavuus, avoimuus ja ehed kayttdytyminen vaikuttavat vahvasti
tyontekijoiden kasityksiin psykologisesta turvallisuudesta. Tiimitasolla tyontekijoiden
kollektiiviset kasitykset johtajan antamasta tuesta ja valmennuksesta, johtajan
osallisuudesta, luotosta johtajaan ja johtajan kaytoksestd vaikuttavat tiimin tuloksiin
esimerkiksi suoriutumisen tason, laadun ja virheiden maaran myo6ta (Newman ja muut,
2017, s. 525). Tama tutkimus tuki kasitysta siitd, ettd kannustavat johtamistyylit, kuten
valmentava johtaminen edistavat psykologisen turvallisuuden muodostumista. Tama
tutkimus tuki aiempaa tutkimusta myos siten, ettd tyontekijat arvostivat johtajien
antamaa vastuuta ja vapautta tydssaan ja kokivat sen kohentavan tiimin psykologista
turvallisuutta. Vastoin aiempaa tutkimustietoa, esihenkildiden osallisuuden ei koettu
olevan niin tarkedssa roolissa psykologisen turvallisuuden muodostumisessa. Tydntekijat
kokivat, ettei esihenkilon tarvitse olla vahvasti tiimien tydssa lasnd, vaan hanelta
odotetaan, ettd han on lasnd silloin, kun hantd tarvitaan, kuten esimerkiksi

konfliktitilanteissa.

Positiiviset johtamistyylit ovat positiivisesti ja vahvasti yhteydessa sellaisiin tuloksiin kuin
tyontekijoiden danenkaytto, tiimin oppiminen ja yksilon oppiminen psykologisen
turvallisuuden valittdvan mekanismin kautta (Edmondson & Bransby, 2022, s. 67). Tama

tutkimus tuki aiempaa tutkimusta siten, ettd useat haastateltavat nostivat esille sen, ettd
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johtajalla on suuri merkitys siihen, miten henkilot uskaltavat tuoda vaikeita asioita esille
tiimin kesken. Taman tutkimuksen mukaan tydntekijat kokivat, etta johtajien rooli on
varmistaa, etta tiimi pystyy toimimaan yhdessa mahdollisimman hyvin. Johtajien
kannustava ote avoimeen keskustelukulttuuriin myoés koettiin lisdavan avointa
keskustelua tiimeissa, jonka puolestaan koettiin lisddavan psykologista turvallisuutta

tiimeissa.

Aiemman tutkimustiedon mukaan tiimin jasenten valinen tuttavallisuus ja laheiset
ihmissuhteet ovat olennaisia osia psykologisen turvallisuuden muodostumisessa
(Carmeli & Hoffer Gittell, 2009, s. 722). Tassa tutkimus tuki vaitetta siitd, etta tiimin
jasenten valinen suhde voi vaikuttaa seka hyvassa etta pahassa tiimin psykologiseen
turvallisuuteen. Hyvat valit tiimin jasenten kesken auttavat tiimin jasenida olemaan
avoimia toisilleen ja puhumaan epdkohdista, jotta tiimi voi kehittda toimintaansa.
Huonot valit tiimin jasenten kesken puolestaan saattavat johtaa siihen, ettd jotkut
henkilot sulkeutuvat kuoreensa eivatka uskalla tuoda mielipiteitdaan ilmi tuomitsemisen
pelossa. Toisin kuin aiemmassa tutkimuksessa, tdssa tutkimuksessa nousi esille
erityisesti se, ettad psykologisen turvattomuuden tunnetta tiimissa voi aiheuttaa yksikin
negatiivista ilmapiiria luova henkil6. Vastoin aiempaa tutkimusta, tama tutkimus osoitti
myds sen, ettd tiimin jasenten valinen tuttavallisuus ja laheiset ihmissuhteet voivat myos
aiheuttaa negatiivisiakin seuraamuksia psykologisen turvallisuuden osalta, jos
henkildiden persoonallisuuden myota henkild ei esimerkiksi halua avautua toiselle ja

kokee laheiset valit tydkaveriin ahdistavana.

Aiemmat huonot kokemukset puolestaan johtavat siihen, etteivat tyontekijat halua
valttamatta osallistua uusiin oppimisprosesseihin (Newman ja muut, 2017, s. 521-522).
Tama tutkimus tuki vaitetta siita, ettd aikaisemmat huonot kokemukset johtavat siihen,
etteivat tyontekijat halua osallistua aktiivisesti tiimin keskusteluun tai suhtautuvat
joihinkin uusiin asioihin skeptisesti. Aikaisemmat traumaattiset kokemukset johtivat
sithen, etteivat tyontekijat uskaltaneet tai halunneet tuoda esille muun muassa

kehitysehdotuksia tai ajatuksiaan. Vastoin aikaisempaa tutkimustietoa, tama tutkimus
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osoitti, ettd myos hyvat aikaisemmat kokemukset voivat johtaa siihen, ettd muutosten
edessa tiimi ei ole kyvykas kasittelemaan muutoksia oikealla tavalla, joka puolestaan voi

johtaa psykologiseen turvattomuuteen tiimeissa.

Aikaisempaa tutkimusta tiimien vaihtuvuuden vaikutuksesta tiimin psykologiseen
turvallisuuteen ei l6ytynyt tutkimusta tehdessani. Tassa tutkimuksessa nostettiin esille,
etta tiettyjen henkildiden vaihtuvuus voi vaikuttaa tiimin psykologiseen turvallisuuteen
joko hyvin tai huonosti. Hyvalla tavalla se vaikuttaa silloin, kun lahteva henkilé on luonut
toiminnallaan negatiivista ilmapiiria ja han siirtyy pois tiimista. Huonolla tavalla se voi
vaikuttaa silloin, jos lahteva henkil6 on puolestaan luonut positiivista ilmapiiria tiimiin ja
han siirtyy pois tiimista. Tutkimustulosten perusteella tiimin vaihtuvuus vaikuttaa
enemman psykologiseen turvallisuuteen silloin, jos tiimissa ei ole ollut isoa vaihtuvuutta
vuosien varrella. Jos vaihtuvuus on ollut yleista tiimissa, niin sen ei ole koettu vaikuttavan

niin vahvasti tiimilaisiin.

Sen sijaan tutkimusta psykologisen turvallisuuden ja turvattomuuden vaikutuksista
tiimien vaihtuvuuteen puolestaan on tehty. Positiiviset suhteet muihin tyontekijoihin
johtavat  tyotyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen, joka johtuu psykologisesta
turvallisuudesta. Tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen puolestaan johtavat haluun jaada.
Negatiiviset suhteet tydntekijoihin johtavat tyontekijoiden kyynisyyteen ja
vahentyneeseen lojaaliuteen, joka johtuu psykologisesta turvattomuudesta. Kyynisyys ja
vahentynyt lojaalius johtaa haluun lahted (Abugre, 2017, s. 10). Tama tutkimus tuki
vaitettd siita, ettd positiiviset suhteet muihin tyontekijoihin vaikuttavat positiivisesti
my0s tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen psykologisen turvallisuuden kautta. Lisaksi
tama tutkimus tuki vaitettd siitd, ettd negatiiviset suhteet muihin tiimin tyontekijoihin

aiheuttavat kyynisyytta psykologisen turvattomuuden kautta.

Psykologisella turvallisuudella ja luottamuksella on paljon samaa ja ne molemmat
kuvailevat psykologisia tiloja sisdltden kasitykset riskistd ja haavoittuvuudesta seka

valintojen tekemisesta minimoidakseen negatiiviset seuraamukset. Molemmilla on
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kuitenkin potentiaalia positiivisiin lopputulemiin tyotiimeille ja organisaatioille
(Edmondson, 2004, s. 7). Luottamus on osapuolen halukkuutta olla haavoittuvainen
toisen osapuolen tekemisille pohjautuen odotukseen, ettd toinen osapuoli tulee
toimimaan samalla tavalla huolimatta kyvykkyydesta monitoroida tai hallita toista
osapuolta (Mayer ja muut, 1995, 712). Tama tutkimus tuki aiempaa tutkimusta siten,
ettd se osoitti tiimildisten vadlisen luottamuksen vaikuttavan positiivisesti tiimeihin ja sen
kokemaan psykologisen turvallisuuden tunteeseen. Luottamuksen kautta tiimildiset

pystyivat kommunikoimaan keskenaan avoimemmin ja tehokkaammin.

6.2 Yhteenveto tuloksista: Tiimien vaihtuvuus ja johtamistyylit

vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen

Tassa tutkielmassa haluttiin selvittad, miten tiimien vaihtuvuus ja johtamistyylit
vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimus tuki aiempaa teoriatietoa siita, etta
johtamistyylit vaikuttavat psykologisen turvallisuuden muodostumiseen tiimissa. Sen
sijaan tiimien vaihtuvuuden vaikutuksista psykologiseen turvallisuuteen ei 16ytynyt
tutkimusta tehdessani aiempaa teoriatietoa. Tutkimuksen tutkimuskysymysten lisaksi,
haastateltavien vastauksista tuli toistuvasti esille seitseman psykologisen turvallisuuden
muodostumiseen vaikuttanutta tekijaa. Nama tekijat olivat tiimin tyontekijoiden valiset
persoonallisuudet, yhteinen historia, aiemmat kokemukset, Iuottamuksen ja

kunnioituksen osoittaminen, avoimuus, yhdenvertaisuus ja viestinta.

Psykologista turvallisuuden edistamista varten tyontekijoiden ja esihenkildiden olisi hyva
ymmartda, mitka tekijat vaikuttavat psykologisen turvallisuuden muodostumiseen
tiimissa. Laajempi ymmarrys ndista tekijoistd voisi johtaa siihen, etta tiimildiset voisivat
vhdessa edistdda psykologista turvallisuutta. Esihenkildiden ymmarrys omasta
toiminnastaan voisi vaikuttaa positiivisesti heiddn johtamistyyliinsad ja kaytokseensa
tiimissa. Tama puolestaan voisi johtaa parempaan psykologiseen turvallisuuteen. Tiimien
vaihtuvuuden vaikutukset psykologiseen turvallisuuteen olisi myos hyva pitaa mielessa,
silla jos tiimissa tunnistetaan olevan joku henkild, joka vaikuttaa psykologiseen

turvallisuuteen positiivisesti, niin hanen roolinsa olisi tarkeatd tunnistaa ja sita tulisi
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myds arvostaa, koska psykologinen turvallisuus vaikuttaa tiimin suoriutumiseen. Myds
jos joku henkil® vaikuttaa negatiivisesti tiimin psykologiseen turvallisuuteen, niin asialle
olisi hyva tehda jotain, silla yksikin henkilé voi riittaa psykologisen turvattomuuden

aiheuttamiseen.

Konkreettinen tapa, jolla psykologista turvallisuutta voitaisiin edistaa olisi asettaa siita
tiedostettu tavoite tiimissd. Psykologisen turvallisuuden koulutukset voivat lisata
tiimildisten ymmarrysta aiheesta seka toisistaan henkil6ind, joka puolestaan edistaa
psykologista turvallisuutta. Toisella tutkimukseen osallistuneella tiimilla oli ollut
haastatteluja ennen koulutus psykologisesta turvallisuudesta, ja se nahtiin hyodyllisena

asiana.

Esihenkildiden olisi tarkeda varmistua siita, etta he kohtelevat tiimildisia yhdenvertaisesti.
jotta tiimiin voisi muodostua ilmapiiri, jossa jokainen voi tuoda mielipiteitdaan esille ja
heidan mielipiteitdaan arvostetaan. Johdon ja esihenkildiden luottamuksen osoittaminen
tiimildisiin on myds olennaisessa osassa psykologisen turvallisuuden muodostumisessa.
Johto ja esihenkilot toimivat myds monilta osin suunnannayttdjina, joten on tarkeaa
nayttda hyvaa esimerkkia tyontekijoille. Tyén ulkopuolisten virkistystapahtumien
jarjestaminen voi edistda psykologista turvallisuutta, silla talla tavalla tiimildiset voivat
oppia tuntemaan toisiaan paremmin, jonka myo6ta uskallus tuoda omaa dantaan esille

lisaantyy.

Tiimin jasenet voivat tutkimuksen mukaan edistdd psykologista turvallisuutta
kohtelemalla tiimildisia hyvin, kuuntelemalla ja arvostamalla muiden puheenvuoroja,
osoittamalla kunnioitusta muita kohtaan seka auttamalla muita. Tiimin jasenten eridvia
mielipiteita tulisi myo6s arvostaa, vaikka ne olisivatkin ristiriidassa omien ajatusten kanssa.

Hyva psykologinen turvallisuus tiimissa mahdollistaa erimielisyyden tiimissa.

On tarkeda olla myos tietoinen lilan suoran vuorovaikutuksen vaikutuksesta

psykologiseen turvallisuuteen. Psykologinen turvallisuus tuottaa ihmisille turvallisen
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tilan tuoda ajatuksiaan esille, mutta liiallinen mielipiteiden ja negatiivisten tunteiden
ilmaiseminen voi jopa luoda epatoivottua ilmapiiria. Myods tyon kiire ja sen aiheuttama
stressi voivat aiheuttaa huonoa ilmapiiria ja kommunikointia tiimissa, joka vahentaa

psykologista turvallisuutta tiimissa.

Vertailtuani Tiimi 1:n ja Tiimi 2:n vastauksia, en |6ytanyt merkittavia eroja tai syita, miksi
ndiden tiimien valilla Tiimi 1:118 on keskimaaraista huonommat vastaukset organisaation
henkilostokyselyssa psykologisen turvallisuuden osiossa ja Tiimi 2:lla on keskimaaraista
paremmat vastaukset. Molempien tiimien tyontekijat kokivat tiiminsa esihenkildiden
johtamisen hyvdksi. Molempien tiimien osalta esihenkildiden ja tydntekijoiden
vastaukset olivat yleiselld tasolla linjassa keskendaan. Tama viittaa siihen, etta tiimien
esihenkil6illa ja tyontekijoillda on yhtenevdinen nakemys tiimien psykologisen
turvallisuuden osalta. Pienia eroja kuitenkin 16ytyi henkildiden vaihtuvuuden vaikutusten
osalta psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimusaineiston perusteella Tiimi 1:lld on
aiemmin ollut ja on vieldkin yksil6ita, joilla on vahvat mielipiteet ja persoonat, jotka
vaikuttavat tiimin psykologiseen turvallisuuteen negatiivisella tavalla. Nama vahvat
mielipiteet omaavat persoonat hiljentdavat omalla aanenkaytollaan muita tiimildisiaan.
Muut tiimildiset eivat uskalla tai halua tuoda mielipiteitdaan ilmi, koska he pelkaavat, etta
mielipiteet tuomitaan. Tiimi 1:ssd on vuosien varrella huomattu, ettd kun ndma vahvat
ja tuomitsevat mielipiteet omaavat yksilot ovat lahteneet tiimista, niin se on vaikuttanut

hyvin positiivisella tavalla tiimin psykologiseen turvallisuuteen.

Tutkimusaineiston perusteella Tiimi 2:ssa psykologinen turvallisuus on viime vuosien
aikana hieman heikentynyt ja suurimpana tekijana siina on tiimin vaihtuvuus. Pitkaan
tiimissa olleet tyontekijat vaikuttavat olevan ldheisia keskendan ja luottavat toisiinsa,
mutta joidenkin uusien tyontekijéiden kanssa henkilokemiat ja tyoskentelytavat eivat ole
kohdanneet, joka on puolestaan johtanut heikentyneeseen psykologiseen
turvallisuuteen tiimissd. Tutkimusaineiston perusteella voidaan havaita, ettd
psykologinen turvallisuus on selkedsti koettu olleen erittdin hyvalla tasolla vield vuosia

sitten, mutta uusimmat tyontekijat ovat vaikuttaneet tiimin psykologiseen
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turvallisuuteen negatiivisella tavalla. Vaikka yleisellda tasolla Tiimi 2:n psykologista
turvallisuutta luonnehdittiinkin tiimildisten toimesta hyvaksi, niin kdyra tuntui olevan
laskeva psykologisen turvallisuuden osalta. Kun Tiimi 1:n osalta yksildiden vahvat
mielipiteet ja tuomitseva viestintatyyli tuntuivat olevan perimmainen syy psykologiselle
turvattomuudelle, niin Tiimi 2:n osalta se tuntui olevan enemmankin uusien

tyontekijoiden eridva tyoskentelytapa.

Molempien tiimien haastateltavien vastauksista pystyi paattelemaan, ettd tydsuhteen
alussa tiimildiset eivat ole kokeneet olevansa aina tasavertaisia muiden pidempaan
olleiden tyotekijoiden kanssa. Tama viittaisi siihen, ettd tiimeissa on tietynlaista
kuppikuntaisuutta ja uusien henkiléiden voi olla vaikeata tulla mukaan tiimiin. Tiimi 1:n
vastauksista tuli ilmi aika vahvastikin se, etta tilanne on kuitenkin tdman osalta mennyt
parempaan suuntaan, silla monet kokivat, ettda ennen tilanne oli pahempi. Tiimi 1:n
esihenkilokin oli sita mieltd, ettd tilanne oli ennen pahempi siksi, ettd vanhempien
sukupolvien toimintakulttuurissa oli tyypillisempaa viestia kritisoivalla tavalla tiimildisten
mielipiteille. Molempien tiimien vastausten osalta voidaan kuitenkin todeta, ettd mikali
uusi henkil6 omaa hyvat sosiaaliset taidot ja on valmis sopeutumaan tiimin
tyoskentelytapoihin, niin hanelld on paremmat mahdollisuudet olla vaikuttamatta tiimin

psykologiseen turvallisuuteen negatiivisella tavalla.

Molemmissa tiimeissa oltiin my0s sitd mielta, etta tyon ulkopuoliset yhteiset tapahtumat
lisadvat luottamusta tiimildisten valilla ja tiimildiset oppivat tuntemaan toisensa
paremmin. Tama viittaa siihen, ettd kasvokkaisilla kohtaamisilla on isompi merkitys
psykologisen turvallisuuden muodostamisessa kuin esimerkiksi Microsoft Teamsin
kautta tapahtuvalla viestinnalla. Tata tukee myos tiimildisten ndakemykset siitd, ettd
yhteiset kahvitteluhetketkin toimistolla parantavat tiimin yleisilmapiiria ja sitd kautta

my0s psykologista turvallisuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sekd johtamistyylit ettd tiimien vaihtuvuus

vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. Ne voivat vaikuttaa psykologiseen
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turvallisuuteen joko positiivisesti tai negatiivisesti. Tutkimusaineiston perusteella
kuitenkin voidaan todeta, ettd tiimien vaihtuvuudella oli ainakin ndiden tutkittavien
tiimien osalta suurempi vaikutus psykologiseen turvallisuuteen negatiivisesti kuin
johtamistyyleilla. Tutkimustulokset saattaisivat kuitenkin nayttaa erilaisilta, jos
esihenkil6t koettaisiin yleiselld tasolla huonoiksi. Mielenkiintoista oli huomata, etta jopa
yksikin vahvat ja tuomitsevat mielipiteet omaava henkilokin voi vaikuttaa merkittavasti

koko tiimin psykologiseen turvallisuuteen negatiivisella tavalla.

6.3 Tutkimuksen arviointi

6.3.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusprosessiin sisdltyvat aina mahdollisuudet virheisiin, jotka voivat johtua
erilaisista asioista. Virheet voivat muodostua tutkijasta itsestddn tai tutkittavasta
aineistosta johtuvista tekijoista. Virheet voivat olla joko tietoisesti tehtyja virheita tai
tiedostamattomia (Kananen, 2015, s. 338). Validius ja reliaabelius kasitteind eivat
suoraan sovellu laadullisen tutkimuksen uskottavuuden arvioinnin perusteeksi, mutta
niitd on kuitenkin mahdollista soveltaa laadulliseen tutkimukseen, jos tutkija on
sisaistanyt laadullisen tutkimuksen luoteen ja kasitteiden merkityssisalléon (Puusa ja

muut, 2020, s. 170).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus kiteytyy kolmen kasitteen ymparille, jotka ovat
uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Tutkielman voidaan todeta olevan uskottava, jos
sen lukevat ihmiset ja tutkimuksen kohteena olleet henkil6t voivat hyvaksya esitettyjen
tulosten olevan totta sekd pystyvat luottamaan, ettd aineisto on asianmukaisesti
hankittu ja huolellisesti analysoitu. Tutkijan pitda pystya vakuuttamaan lukija kyvystdan
valikoida oikeanlaiset lahestymistavat ja menetelmat tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
Tutkielman eettisyys toteutuu, kun tutkija noudattaa eettisida periaatteita

systemaattisesti prosessin alusta loppuun (Aaltio ja Puusa, 2020, s. 167).
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Reliabiliteetilla tarkastellaan tutkimustulosten pysyvyytta ja validiteetilla tutkimuksen
kannalta olennaisia asioita. Reliaabeliudella tarkoitetaan tiivistetysti sitd, saavutetaanko
samanlainen tulos, jos tutkimus toistetaan vastaavissa tai samankaltaisissa olosuhteissa.
Validiteettia puolestaan arvioidaan laadullisessa tutkimuksessa keratyn aineiston ja siita
tehtyjen tulkintojen péatevyyden kautta (Kananen, 2015, s. 343). Lihdeaineistoa on
kerattava riittdvda maara, ettd tutkittavasta ilmiosta saadaan esille teoreettinen
dynamiikka. Riittavalla tutkimusaineistolla mahdollistetaan |6yd&sten vertailu keskendan,
joka lisaa tutkimuksen validiutta tulkintoja muodostettaessa. (Puusa ja muut, 2020, s.
175). Tutkimuksessa on myos arvioitava, onko haastattelija ollut luotettava tai onko han
jollain tavalla vaikuttanut haastateltavaan ja siten saadun tiedon luotettavuuteen

(Alasuutari 2011, s. 111).

Tutkimuksen tekoon liittyy aina monia eettisia kysymyksia, joihin tutkijan on
tutkimusprosessin aikana kiinnitettdavd huomiota ja eettinen sitoutuneisuus on yksi
hyvan tutkimuksen tekijoistd. Eettisyyden kannalta tutkijan tulee noudattaa hyvaa
tieteellista kaytantoa koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksen Iahtokohtana tulisi olla
ihmisarvon kunnioittaminen ja se tulisi ottaa huomioon koko tutkimusprosessin ajan
aina tutkimusaiheen valinnasta lahtien (Hirsjarvi ja muut, 2013, s. 23). Eettiset tekijat
vaikuttavat tutkijan tutkimustyossa tekemiin ratkaisuihin, mutta myos tutkimustulosten
nahdaan vaikuttavan eettisiin ratkaisuihin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 147-150).
Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat saivat osallistua mukaan omasta halustaan ja
kerroin ennen jokaista haastattelua, ettd tutkimuksessa haastateltavat ovat tdysin
anonyymeja. Mainitsin myos, ettd keskustelu nauhoitetaan ja ettd sailyttdisin

nauhoituksia vain tutkimuksen ajan, jonka jalkeen tuhoaisin ne heti.

Tutkimuksen luotettavuus on huomioitu perehtymalla tutkittavaan ilmioon huolellisesti
ja valmistautumalla haastatteluihin hyvissd ajoin. Toimivan haastattelurungon
laatiminen lisda puolistrukturoidun haastattelun laadukkuutta (Hirsjarvi & Hurme, 2008,
s. 184). Taman tutkimuksen osalta haastattelutilanteesta pyrittiin tekemaan

mahdollisimman rento, jotta haastateltavat pystyisivat tuomaan aidot ajatuksensa esille
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(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 65). Litteroinnin tarkkuuden tulisi olla jokaisen haastattelun
kohdalla saman tasoista tutkimuksen luotettavuuden lisdamiseksi (Hirsjarvi & Hurme,
2008, s. 185). Tassa tutkielmassa jokainen haastattelu litteroitiin samalla tarkkuudella,

jolloin sisalto oli saman tasoista jokaisen haastattelun osalta.

Taman tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin siten, ettd haastattelut nauhoitettiin
Microsoft Teams -jarjestelman kautta, jotta haastattelut ja niiden sisalto eivat padsseet
unohtumaan ja olemaan pelkdstaan tutkijan muistin varassa. Nauhoitteita pystyttiin
tarkastelemaan haastattelujen jalkeen uudestaan ja niille pystyttiin suorittamaan
litterointi riittavalla tarkkuudella. Tutkimuksen validiteettia tukevat myos kayttamani
triangulaatiot. Triangulaatio tarkoittaa erilaisten metodien, tutkijoiden, tiedonldhteisen
tai teorioiden yhdistamista tutkimuksessa. Triangulaatiossa on kyse siitd, ettd saadaan
monia nakokulmia tai siita, etta yhdistetaan monia lahestymistapoja ja menetelmia. Kun
tutkimuskohteena olevaa ilmiota tarkastellaan erilaisin menetelmin, niin tutkimuksen
luotettavuus lisdantyy (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 168). Menetelmatriangulaatiota on
toteutettu kayttamalla tutkimusaineiston hankinnassa useita eri
tiedonhankintamenetelmia, kuten kyselya ja haastattelua. Menetelmien yhdistelmalla
on pyritty varmistamaan, ettei saatu tulos ole sattumanvarainen. Aineistotriangulaatio
on toteutunut, koska kerasin tutkimusaineistoa kahdelta eri kohderyhmalta eli tiimien
esihenkil6ilta ja tiimin jasenilta. Talla tavalla sain samasta ilmiosta aineistoa kahdesta eri

nakokulmasta.

6.3.2 Tutkimuksen rajoitteet ja tulosten yleistettavyys

Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan syvaa tietoa, mutta laajempaan joukkoon se on
huonosti yleistettavissa (Alasuutari, 2011, luku 12). Taman tutkimuksen tarkoituksena ei
ollut luoda suuresti yleistettavissa olevaa tietoa, vaan tarkoitus oli tuottaa tarkentavaa
tietoa tutkitusta aiheesta. Tutkimustulokset kuvastavat ensisijaisesti sitd, miten tiimien
vaihtuvuus ja johtamistyylit ovat vaikuttaneet psykologiseen turvallisuuteen
kohdetiimeissa. Tutkimustuloksia olisi kuitenkin hyva tarkastella yksittdistapauksena.

Yleistettavyyden ongelmaan on pyritty |6ytamaan ratkaisu liittamalla tulokset osaksi
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aiempaa tutkimustietoa, jolloin tulokset on pyritty liittdmaan osaksi laajempaa

kontekstia.

Tutkimuksen perusteella ei kuitenkaan voi tehda laajoja johtopaatoksia tulosten
yleistettdavyydesta. Tulokset kuvaavat tutkittavien tiimien jasenten kokemuksia
psykologisesta turvallisuudesta ja tiimien vaihtuvuuden sekda johtamistyylien
vaikutuksesta psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimuksen perusteella ei voida tehda
oletuksia, etta toisenlaisessa toimintaymparistossa tai toisen tiimin kanssa saataisiin
samankaltaisia tuloksia. Johtaminen ja tiimien vaihtuvuus vaihtelee eri organisaatioissa

ja tiimeissa hyvinkin paljon, joten erilaisia tuloksia voisi ilmeta erilaisissa konteksteissa.

Tulokset saattaisivat olla myo6s erilaiset, mikdli jotain negatiivista olisi juuri ennen
haastatteluja tapahtunut tiimissa. Psykologisen turvallisuuden kokemus voi vaihdella
varsinkin dskettdin tapahtuneiden tapahtumien myota. Kohdeorganisaation ja tiimien

tyonkuva voivat myds vaikuttaa tuloksiin.

6.3.3 Jatkotutkimusaiheita

Psykologisen turvallisuuden tutkimus on edelleen nykypaivanadkin keskittynyt erityisesti
sosiaali- ja terveysalalle, joten tutkimustietoa tarvitaan myds muilta aloilta. Nykypdivana
hybridi- ja etatyoskentely on yleistynyt etenkin koronapandemian jalkeen. Etdtiimien ja
virtuaalityoskentelyn osalta tarvitaan myds lisda tutkimustietoa psykologisen
turvallisuuden osalta. Lisaksi sita voitaisiin tutkia, voiko psykologinen turvallisuus johtaa

huonoihin lopputulemiin, ja mitda nama huonot lopputulemat olisivat.

Mielestani myos johtajien ja tyontekijoiden valistd kokemusta tiimin psykologisesta
turvallisuudesta olisi mielenkiintoista tehda syvempaa tutkimusta. Etenkin, jos johtajien
ja tiimin jasenten kokemukset poikkeavat, niin mistd se johtuu. Mielenkiintoista olisi
myOs tutkia, miten organisaatiomuutokset, kuten toimintamallin muutos nakyy

tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden kokemuksessa. Lisdksi olisi kiinnostavaa
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vertailla, miten psykologinen turvallisuus nakyy itseohjautuvissa tiimeissa, joissa ei ole

esihenkila ja sitten tyypillisimmissa tiimeissa, joissa on esihenkilo.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Psykologinen turvallisuus tiimissa (mahdollisesti tarkentavat lisikysymykset/-huomiot

suluissa)

1.

Mita sinulle psykologinen turvallisuus tarkoittaa?

(Jos haastateltavalla ei ole mitdan kasitysta tasta termista, niin silloin avataan,
mita psykologinen turvallisuus tarkoittaa. Psykologisesti turvallinen tydymparisto
on sellainen, jossa tyontekijat tuntevat itsensa turvallisiksi ilmaista omia ideoitaan,
ovat halukkaita saamaan palautetta, antavat rehellistd palautetta, tekevat
yhteisty6ta, ottavat riskeja, uskaltavat tuoda esille hankalia asioita seka kokeilevat
uusia asioita.)

Millaiseksi koet psykologisen turvallisuuden tiimissanne?

(Voisitko kuvailla tarkemmin, miksi vastasit ndin?)

(Miten se on kehittynyt talossa olosi aikana?)

(Miten vertautuu muihin tiimeihin, joissa olet ollut?)

Mitka asiat vaikuttavat mielestasi psykologiseen turvallisuuteen tiimissanne?
(Mitka asiat luovat/tukevat psykologista turvallisuutta ja mitkda asiat
heikentavat/estavat?)

(Millaisin konkreettisin keinoin tiimissdnne on edistetty turvallisen ilmapiirin
luomista?

Miten ja mihin koet hyvan psykologisen turvallisuuden vaikuttavan tiiminne
toimintaan? Enta huonon?

Miten koet tiimildistesi uskaltavan ilmaista mielipiteitd, ideoita ja huolenaiheita

tiimissanne?

Johtamistyylin vaikutukset psykologiseen turvallisuuteen

6.

Millaiseksi  koet esihenkilosi johtamistyylin? / Millaiseksi koet oman

johtamistyylisi?

(Tarvittaessa avataan, millaisia erilaisia johtamistyyleja on olemassa.)
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7. Miten esihenkilési toiminta / oma toimintasi on vaikuttanut psykologiseen
turvallisuuteen tiimissanne?

8. Koetko, ettd esihenkil6lldsi on tiimissasi sisdakeha (henkil6itd, joiden kanssa
kommunikoi muita enemman ja luottaa heihin enemman) ja ulkokeha (henkil6ita,
joiden kanssa on vdhemman kanssakdymisia ja etdisempi suhde)? Mista koet sen
johtuvan? / Koetko, ettd sinulla on tiimissasi sisakeha (henkil6itd, joiden kanssa
kommunikoit muita enemman ja luotat heihin enemman) ja ulkokeha (henkil6ita,
joiden kanssa on vahemman kanssakdymisia ja etdisempi suhde)? Mista koet sen
johtuvan?

Tiimien vaihtuvuuden vaikutukset psykologiseen turvallisuuteen

9. Miten henkildiden vaihtuvuus on vaikuttanut psykologiseen turvallisuuteen
tiimissanne?

(Voisitko kuvailla tarkemmin, miksi vastasit ndin?)
Loppukysymys
10. Olisiko sinulla jotain lisattavaa aiheeseen liittyen ja onko kysymyksista unohtunut

jotain olennaista?
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Liite 2. Henkilostokyselyn psykologiseen turvallisuuteen liittyvat

kysymykset

Miten koet seuraavien asioiden toteutuvan eri ryhmissa toimiessasi? Arvioi kysymysta
suhteessa kolmeen ryhmaan: omaan tiimiin, tiimien véliseen yhteistyohon ja suhteessa
ylempaan johtoon. Jos et tydskentele kuin oman tiimisi kanssa, voit vastata muissa

vaihtoehdoissa “en osaa sanoa”.

Minun on turvallista puhua suoraan haasteista ja epdkohdista (vastausvaihtoehdot
asteikolla 1 = taysin eri mieltd — 5 tdysin samaa mieltad seka “en osaa sanoa”)

- Oman tiimin kanssa toimiessani (lahimmat kollegat)

- Tiimien valilla (muut tiimit)

- "Lahijohto” (esihenkil6t)

- Ylempi johto
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