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TIVISTELMA:

Psykologinen turvallisuus mahdollistaa tiimin hyvan suorituskyvyn, jatkuvan oppimisen ja kyvyn
tuottaa innovatiivisia ratkaisuja. Nykypaivan nopeasti muuttuvissa tyo- ja toimintaymparistoissa
nama ovat keskeisid tekijoita organisaatioiden kilpailukyvylle. Psykologisen turvallisuuden
tarkeydestd huolimatta sen muodostumiseen vaikuttavista tekijoista on olemassa vahan
tutkimustietoa. Aiempien tutkimusten mukaan tiimin vuorovaikutuksen laatu ja ihmissuhteet
ovat kuitenkin keskeisia tekijoitd sen muodostumisessa. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli
selvittdd, miten vuorovaikutuksella voidaan edistda tiimin psykologisen turvallisuuden
muodostumista ja millaiset vuorovaikutukselliset tekijat edistavat sen muodostumista
tyotiimeissa.

Tutkimuksessa psykologista turvallisuutta tarkasteltiin Edmondsonin (2003) mallin mukaisesti
ryhmétason ilmiond, joka kuvastaa koko tiimia yksikkona yksittaisten henkildiden sijaan. Psyko-
logisella turvallisuudella tarkoitetaan talléin tiimin jaettua kokemusta siitd, etta
vuorovaikutuksessa on turvallista ilmaista omia mielipiteitdan, ideoitaan ja huolenaiheitaan seka
pyytda apua ja keskustella virheista ilman pelkoa hdpedastd, nolatuksi tulemisesta tai muusta
rangaistuksesta. Psykologisen turvallisuuden muodostumista edistavien vuorovaikutuksellisten
tekijoiden lisdksi tdssa tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan, millainen rooli tiimin esi-
henkildlld ja muilla tiimin jasenilla on psykologisen turvallisuuden muodostumisessa. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaation
tiimin yhdeksaa jasenta puolistrukturoidun haastattelumenetelman avulla. Aineisto analysoitiin
aineistoldhtdisen sisdlldnanalyysin menetelmin.

Analyysin pohjalta aineistosta nousi esiin kahdeksan keskeistd vuorovaikutuksellista tekijaa,
jotka korostuivat tiimin jasenten valisessa vuorovaikutuksessa ja joiden koettiin vaikuttaneen
psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Nama tekijat olivat vuorovaikutuksen avoimuus,
tiimin jasenten tuttavallisuus, myo6tatunto, yhdenvertaisuuden osoittaminen, tunteiden
hyvdksyminen, vuorovaikutuksen aktiivisuus seka luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen.
Viimeisena tekijana nousi esiin vuorovaikutuksen kehittdminen. Aiemmista haasteista oppimalla
ja vuorovaikutusta kehittamalld tiimin psykologisen turvallisuuden oli ollut mahdollista
muodostua. Jokaisella tiimin jasenelld koettiin olevan vastuu ja rooli psykologisesti turvallisen
ilmapiirin  muodostumisessa. Psykologisen turvallisuuden koettiin kuitenkin |dhtevan
esihenkilosta, joka toimi esimerkkina ja suunnannayttdjana laadukkaan vuorovaikutusilmapiirin
luomisessa ja psykologisen turvallisuuden rakentamisessa. Tutkimus lisdsi ymmarrysta siita,
miten vuorovaikutuksella voidaan edistda tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista.
Tutkimuksen tuloksilla on myds kdytannon merkitystd, silla tutkimus tarjoaa tietoa
organisaatioille ja esihenkildille, jotka pyrkivat edistamdan psykologista turvallisuutta
tyotiimeissaan. Tiimin vuorovaikutusta kehittdmalla voidaan edistdd psykologisen
turvallisuuden muodostumista ja parantaa sitda kautta tiimin oppimista, innovointia,
suorituskykya ja sitoutumista.

AVAINSANAT: tyoilmapiiri, vuorovaikutus, tiimit, tiimityd, johtaminen, esihenkil6t



Sisallys

1 Johdanto
1.1  Psykologinen turvallisuus tutkimuskohteena
1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja -aineisto

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja rakenne

2 Psykologinen turvallisuus
2.1 Kasitteen maarittely
2.2 Psykologisen turvallisuuden vaikutukset

2.3 Psykologisen turvallisuuden edellytykset

3 Vuorovaikutus
3.1 Kasitteen maarittely
3.2 Vuorovaikutus organisaatioissa
3.3  Vuorovaikutus tiimeissa

3.4 Psykologinen turvallisuus tiimeissa

3.4.1 Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat vuorovaikutukselliset tekijat

3.4.2 Tiimin jasenten roolit psykologisen turvallisuuden muodostumisessa

3.5 Teoreettinen viitekehys

4  Tutkimusmetodologia
4.1 Tutkimusmenetelma
4.2 Kohdeorganisaatio ja haastateltavien esittely
4.3 Tutkimusaineiston keraaminen

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

5 Tulosten esittely

5.1 Psykologista turvallisuutta edistavat vuorovaikutukselliset tekijat

5.1.1 Avoimuus

5.1.2 Tuttavallisuus

5.1.3 Myoétatunto

5.1.4 Yhdenvertaisuuden osoittaminen

5.1.5 Tunteiden hyvdksyminen

10

13
13
16
20

25
25
27
30
33

37
39

43
43
44
46
47

51
51
52
54
56
59
62



5.1.6 Vuorovaikutuksen aktiivisuus
5.1.7 Luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen
5.1.8 Vuorovaikutuksen kehittaminen

5.2 Yhteenveto tuloksista

6 Johtopaatokset
6.1 Tutkimustulosten vertailu aikaisempaan tutkimukseen
6.2 Yhteenveto
6.3 Tutkimuksen arviointi
6.3.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys
6.3.2 Tulosten merkitys

6.3.3 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset
Lahteet

Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

63
65
66
69

77
77
81
83
83
86
88

91

98
98



Kuviot

Kuvio 1. Tiimin psykologisen turvallisuuden edellytysten ja seurausten malli (Edmondson,
2003, kuvio 1). 21

Kuvio 2. Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajarvi, 2018,

luku 4.4.3, kuvio 15). 48
Taulukot
Taulukko 1. Tutkimuksen haastateltavat. 46

Taulukko 2. Psykologisen turvallisuuden muodostumista edistdavat vuorovaikutukselliset

tekijat tiimissa. 71



1 Johdanto

Organisaatioiden tulee jatkuvasti 10ytda uusia tapoja tuottaa arvoa ja kukoistaa pitkal-
lakin aikavalilla. Nykypdivdn nopeatempoisissa ja nopeasti muuttuvissa tyo- ja
toimintaymparistossa jatkuva oppiminen ja innovaatiot ovat tarkeita tekijoita
organisaatioiden kilpailukyvylle. Oppiminen ja innovatiivisten ratkaisujen luominen
tapahtuvat tyoelamassa usein tiiviissd vuorovaikutuksessa yhdessda muiden ihmisten
kanssa — osana erilaisia ja erikokoisia tiimeja. Jotta tiimi voisi jatkuvasti kehittya ja oppia
uutta, sekd luoda samalla uusia innovatiivisia ratkaisuja, tarvitsee se vahvan
psykologisen turvallisuuden. Psykologinen turvallisuus toimiikin tiimien oppimisen ja
hyvan suorituskyvyn tarkeana tekijana (Edmondson, 2003; Edmondson, 2019, s. 11).
Organisaatioissa ei kuitenkaan ole viela taysin ymmarretty psykologisen turvallisuuden

tarkeytta.

Psykologinen turvallisuus on ihmisten valinen ilmio, joka syntyy tyopaikalla vuoro-
vaikutuksessa muiden kanssa (Edmondson, 2002, s. 143-144; Frazier ja muut, 2017, s.
147). Maailmanlaajuinen poérssiyhtié Google teetti laajan tutkimuksen siita, miksi jotkin
sen tyotiimeista menestyivat erinomaisesti, kun taas toiset tiimit kompastelivat
jatkuvasti tehtavissaan (Duhigg, 2016). Tutkimuksen tuloksena psykologinen turvallisuus
todettiin ylivoimaisesti tarkeimmaksi tiimien suorituskykyyn vaikuttavaksi tekijaksi
(Rozovsky, 2015). Googlen tutkimuksen perusteella silla ei ollut merkitysta, keita
tiimeissa oli jasenina, vaan keskeista oli tiimin jdsenten valinen vuorovaikutus (Rozovsky,
2015). Organisaatiot ovatkin riippuvaisia yksildiden valisestda vuorovaikutuksesta ja
tyoyhteison jasenten muodostamista verkostoista. Lahes jokaisella alalla on jo siirrytty
tiimityohon, koska maailman monimutkaistuessa myos tyotehtdvat vaativat
monenlaista osaamista ja taitoa parhaiden ratkaisujen l6ytamiseksi (Otala, 2018, s. 135).
Tiimit auttavatkin organisaatioita saavuttamaan sellaisia asioita, joita sen olisi muutoin

mahdotonta saavuttaa (West, 2012, s. 16).



1.1 Psykologinen turvallisuus tutkimuskohteena

Psykologisen turvallisuuden tutkimus on lisdantynyt vasta viimeisina vuosikymmenina.
Psykologisen turvallisuuden vaikutuksia on tutkittu niin yksilo-, tiimi-, kuin organisaatio-
tasollakin, ja tieteellisen tutkimuksen avulla on tuotu esiin lukuisia psykologiseen turval-
lisuuteen liittyvia positiivisia vaikutuksia tyopaikoilla. Erityisesti tydssa, jossa uuden luo-
minen ja innovointi ovat keskeisessa roolissa, on psykologinen turvallisuus tarkeaa

(Ruutu, 2020, s. 42).

Edmondsonin (2003) malli psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavista tekijoista ja
seurauksista, jossa psykologinen turvallisuus ndahdaan ryhmaa kuvastavana jaettuna
kokemuksena, ja jossa vuorovaikutus on tarkedssa roolissa osana sen muodostumista,
toimii tiimin psykologisen turvallisuuden tutkimuksen lahtékohtana. Edmondsonin (2003)
teorian mukaan tiimin  psykologinen  turvallisuus on edellytys tiimin
oppimiskdyttaytymiselle ja oppimiselle. Seka yksilo-, tiimi- ettd organisaatiotasolla
psykologisella turvallisuudella onkin havaittu olevan positiivisia vaikutuksia erityisesti
oppimiseen ja myos suorituskykyyn (Newman ja muut, 2017, s. 528). Psykologista
turvallisuutta tarvitaan mahdollistamaan tehokas ja jatkuva oppiminen organisaatioissa

(Carmeli & Gittell, 2009, s. 723; Jarenko, 2017, s. 279).

Psykologisella turvallisuudella on havaittu olevan positiivinen vaikutus myods esimerkiksi
tyontekijoiden sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja tehtdvien suorittamiseen (Frazier ja
muut, 2017, s. 140). Lisdksi sen on tutkittu edistdvan kommunikaation tasoa, tiedon
jakamista ja tyontekijoiden positiivista asennetta (Newman ja muut, 2017, s. 526-527).
Psykologinen turvallisuus heijastuu myds esimerkiksi henkildston oppimishalukkuuteen,
kykyyn ottaa riskeja sekd yksildiden tyovireyteen (Ruutu, 2020, s. 42—-43). Naiden
psykologisen turvallisuuden tuomien hyotyjen valossa organisaatioiden olisikin tarkeaa
kiinnittad huomiota psykologisen turvallisuuden saavuttamiseen tiimeissa. Psykologista
turvallisuutta ei tulisi kohdella muiden tyoprosessien sivutuotteena, vaan tarkeana

tavoitteena johon tiimissa tietoisesti tahdataan (Frazier ja muut, 2017, s. 149).



Psykologinen turvallisuus on siis merkittdvassa roolissa edistdmédssa organisaatioiden
toimintaa. Psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavia tekijoita ja pro-
sessia ei kuitenkaan ole tutkittu yhta paljon, kuin sen positiivisia vaikutuksia. Koska
psykologisen turvallisuuden merkitys yksildille, tiimille ja organisaatiolle on merkittava,
olisi myds tarkedda ymmartda paremmin millaiset tekijat vaikuttavat sen muodostu-
miseen. Myds johtajien roolia psykologisen turvallisuuden muodostumisessa on tutkittu
jo hieman enemman, mutta tiimin muiden jasenten roolista psykologisen turvallisuuden

muodostumiseen on vield vahan tietoa.

Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, etta kaikki tiimin jasenet voivat vaikuttaa tiimin
psykologisen turvallisuuden muodostumiseen esimerkiksi olemalla hyvia kuuntelijoita,
osoittamalla kunnioitusta toisiaan kohtaan, rohkaisemalla muita puhumaan ja puhu-
malla myos itse seka osallistumalla tiimin toimintaan aktiivisesti (O’Leary, 2016, s. 33).
Aiemman tutkimustiedon valossa sosiaalisilla suhteilla on merkittava rooli psykologisen
turvallisuuden tuomien hyotyjen saavuttamiselle. Nousevan tiedon mukaan tydpaikalla
vallitsevat ihmissuhteet ja tyontekijoille tukea antavat kdytannét mahdollistavat psyko-
logisen turvallisuuden ja sen tuomat positiiviset seuraukset (Newman ja muut, 2017, s.
528-529). Vuorovaikutuksella on siis merkittdava rooli psykologisen turvallisuuden tuo-

mien hyotyjen saavuttamiselle.

Psykologinen turvallisuus ja vuorovaikutus ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa, ja psyko-
loginen turvallisuus ilmenee vuorovaikutuksen tai sen puutteen kautta (Yanchus ja muut,
2014, s. 755). Psykologista turvallisuutta myos tarkastellaan vuorovaikutuksen kautta
(Yanchus ja muut, 2014, s. 755). Tiimitasolla on havaittu, ettd sosiaalisten suhteiden
verkostot tyopaikalla, sekd ndiden verkostojen sisdinen sosiaalinen tuki ja sosiaaliset
resurssit, edistavat psykologista turvallisuutta (Newman ja muut, 2017, s. 525).
Psykologisen turvallisuuden tarkeimmat tekijat liittyvatkin vuorovaikutuksen laatuun,
tiimin jasenten valiseen tuttavallisuuteen ja sosiaalisten suhteiden laatuun seka
kollektiiviseen ajatteluun (Newman ja muut, 2017, s. 525). Koska psykologinen

turvallisuus syntyy vuorovaikutuksen kautta, sitd voidaan vuorovaikutuksella myos



heikentaa tai rikkoa (Frazier ja muut, 2017, s. 147). lhmissuhteet ja ryhmadynamiikka

ovatkin psykologisen turvallisuuden keskeisia tekijoita (Frazier ja muut, 2017, s. 140).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Tassa laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan psykologista turvallisuutta ja sen
muodostumista tiimeissa vuorovaikutuksen kautta. Aihepiirin aiempaa tutkimustietoa
sekd empiiristd haastatteluaineistoa keraamalla tutkimuksen tavoitteena on selvittaa,
millaiset vuorovaikutukselliset tekijat edistavat tiimin psykologisen turvallisuuden
muodostumista. Tutkimuksessa pyritadn myos tarkastelemaan millainen rooli tiimin joh-
tajalla ja muilla tiimin jasenillda on psykologisen turvallisuuden muodostumisessa. Ym-
marrys siitd, kuinka tiimin jasenet kokevat vuorovaikutuksen ja psykologisen turvalli-
suuden yhteyden tiimissaan, on tarkea osa laajempaa kysymysta tiimityoskentelyn, oppi-
misen ja suorituskyvyn ymmartamisesta organisaatioissa. Tutkimuksen aineisto kerattiin
haastattelemalla kohdeorganisaation yhdeksda jasentd. Sekd kohdeorganisaatio ettd
haastateltavat ovat tutkimusraportissa anonyymeja. Haastatteluissa kaytettiin
puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa. Tutkimuksen aineistolahtoisessa
sisdllénanalyysissa kdytettiin apuna Milesin ja Hubermanin (1994) kehittdamaa kolmi-
vaiheista prosessia: aineiston pelkistdminen, aineiston ryhmittely ja teoreettisten kasit-

teiden luominen.

Taman tutkimuksen avulla pyritdan vastaamaan seuraavaan tutkimuskysymykseen:
miten vuorovaikutuksella voidaan edistdd tiimin psykologisen turvallisuuden
muodostumista? Tutkimuksen avulla saadaan tietoa vuorovaikutuksen laadun
merkityksestda psykologisen turvallisuuden muodostumisessa. Tutkimuksen avulla
saadaan myos tietoa siita, millaisiin asioihin tiimin vuorovaikutuksessa tulisi kiinnittaa
huomiota psykologisen turvallisuuden muodostumisen edistamiseksi. Tutkimuksen
tulosten perusteella esitetddan keinoja psykologisen turvallisuuden kehittdmiseen
tiimeissa ja annetaan ideoita jatkotutkimukselle. Tavoitteena on siis kehittaa
psykologisen turvallisuuden teoriatietoa luomalla uutta teoriaa jo olemassa olevaa

teoriaa hyodyntden ja kokonaiskuvaa rakentaen.
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1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja rakenne

Tassa tutkimuksessa psykologista turvallisuutta tarkastellaan Edmondsonin (2003)
mallin mukaisesti ryhmatason ilmiond, joka kuvastaa koko tiimid yksittdisten tiimin
jasenten sijaan. Psykologinen turvallisuus nahddan talléin ryhman jaettuna
kokemuksena siitd, etta vuorovaikutuksessa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja
(Edmondson 1999, s. 354). Sosiaalisilla riskeilla puolestaan tarkoitetaan sita, etta yksilo
uskaltaa ilmaista omia mielipiteitdan, ideoitaan ja huolenaiheitaan ilman pelkoa hape-
astd, nolatuksi tulemisesta, hylatyksi joutumisesta tai muusta rangaistuksesta
(Edmondson, 1999, s. 354; Edmondson, 2019, s. 8). Psykologisesti turvallisessa ilma-
piirissa yksilo uskaltaa myos esittda kysymyksia, pyytda apua ja palautetta seka kayda
rehellisia keskusteluja ja keskustella virheistdan ilman pelkoa (Edmondson, 1999, s. 354;
Edmondson, 2019, s. 8). Tiimin psykologinen turvallisuus kuvaakin ilmapiiria, jossa tiimin
jasenet luottavat toisiinsa ja kunnioittavat toisiaan, ja jossa yksilo voi olla oma itsensd ja

myos ilmaista itsedadn ilman pelkoa (O’Leary, 2016, s. 29).

Vuorovaikutus on ihmisten viélista sanallista ja sanatonta viestintda, joka sisaltda aina
jonkin viestin eli sanoman (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutus on siis vies-
tien vaihtoa, jossa viesteja luodaan ja tulkitaan, ja niihin reagoidaan vastaamalla ja
kuuntelemalla (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutus ei kuitenkaan ole pelk-
kaa viestien vaihtoa, vaan siind on aina kyse henkildiden valisestd suhteesta, jossa jae-
taan ajatuksia, tietoa, kokemuksia ja tunteita seka luodaan yhteisia merkityksia (Vilkman,
2016, s. 40). Organisaatioissa vuorovaikutus voi olla esimerkiksi kahden tai useamman
henkilon valista keskustelua, ajatusten vaihtoa, kokemusten jakamista, ideointia, oival-

luksia, ohjausta tai palautteen antamista ja saamista (Otala, 2018, s. 49).

Tiimi on sosiaalinen kokonaisuus, jonka jasenet vuorovaikuttavat keskendan dynaa-
misesti ja adaptiivisesti ymparistdon sopeutuen (Zaccaro ja muut, 2001, s. 457). Tyotiimi
on organisaation sisdinen ihmisryhma, joka suorittaa tehtavia yhdessa organisaation
tavoitetta edistdadkseen (West, 2012, s. 27). Tiimissa on vadhintdan kaksi ja yleensa va-

hemman kuin 10 henkil63, ja heidat tunnistetaan my6s muualla organisaatiossa tiimiksi
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(West, 2012, s. 27). Yksilo voi myds kuulua moneen tiimiin samanaikaisesti (West, 2012,
s. 16). Tiimin jasenilld on erilaiset uniikit roolit ja tiimin jokaisen jasenen panos on tarkea
yhteiselle toiminnalle ja yhteisen tavoitteen saavuttamiselle (Zaccaro ja muut, 2001, s.

457; West, 2012, s. 27).

Psykologista turvallisuutta tarkastellaan tutkimuksessa ryhmaa kuvastavana, kohde-
organisaation sisdisena ilmiéna, ja empiirinen tutkimus rajautuu tiimitasolle. Psyko-
logista turvallisuutta ei tdssa tutkimuksessa tarkastella tiimin jasenten persoonalli-
suudesta riippuvaisena ilmiona, koska psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa ihmiset
voivat esittdd ajatuksiaan ja mielipiteitadan riippumatta persoonallisuudestaan
(Edmondson, 2019, s. 16). Tutkimus on rajattu tiimin jasenten véliseen kasvotusten

tapahtuvaan sanalliseen ja sanattomaan vuorovaikutukseen.

Seuraavissa kappaleissa 2 ja 3 esitelldan tutkimuksen teoreettinen kirjallisuuskatsaus.
Kappaleessa 2 perehdytaan psykologiseen turvallisuuteen kasitteena ja ilmiona. Kappa-
leessa tarkastellaan psykologisen turvallisuuden aiempaa tutkimustietoa ja psykologisen
turvallisuuden tuomia positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia organisaatioissa. Kappa-
leessa tarkastellaan myos edellytyksia, joita aiemman tutkimustiedon valossa on |6y-
detty psykologisen turvallisuuden muodostumiselle. Kappaleessa 3 syvennytdan vuoro-
vaikutuksen kasitteeseen ja sen sisdltamiin osatekijoihin, kuten vuorovaikutukseen
organisaatioissa. Kappaleessa 3.3 tarkastellaan tiimityota ja vuorovaikutusta tiimeissa.
Kappaleessa 3.4 puolestaan sidotaan psykologinen turvallisuus ja vuorovaikutus yhteen
tarkastellen psykologisen turvallisuuden vuorovaikutuksellisia edellytyksia aiemman
tutkimustiedon valossa. Kappaleessa perehdytddan myos tiimin eri jasenten rooliin
psykologisen turvallisuuden muodostumisessa. Kappaleessa 3.5 esitelldan teoreettinen

viitekehys, jonka varassa empiirinen tutkimus toteutetaan.

Kappaleessa 4 esitelldan kohdeyritys, tutkimuksen taustaolettamukset, tutkimus-
menetelma seka tutkimuksen toteuttamistapa ja aineistonkeruussa kaytetty haastattelu-

runko. Kappaleessa 5 esitelldan tutkimuksen tulokset. Kappaleessa 6 tehddan katsaus
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tutkimusongelmaan ja -tuloksiin ja esitelldan tulosten yhteenveto ja johtopaatokset.
Kappaleessa my0s verrataan tuloksia aiempaan tutkimustietoon ja arvioidaan tulosten
teoreettista ja kdytannollistda merkitysta sekd tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi

pohditaan aihepiirin jatkotutkimuksen tarpeita seka aiheita lisatutkimukselle.
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2 Psykologinen turvallisuus

Kirjallisuuskatsauksen ensimmadisessd kappaleessa perehdytdan psykologiseen
turvallisuuteen kasitteena ja ilmiona. Psykologisen turvallisuuden kasitteen maarittelyn
ja sen rajausten jdlkeen tarkastellaan aiemman tutkimustiedon valossa psykologisen
turvallisuuden positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia organisaatioissa. Taman jalkeen
perehdytdaan psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttaviin tekijoihin ja

edellytyksiin niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasollakin.

2.1 Kasitteen maarittely

Psykologisen turvallisuuden tutkimus on lisddntynyt vasta viimeisina vuosikymmenina.
Kahn (1990, s. 708) maaritteli psykologisen turvallisuuden yksilén kokemukseksi siita,
ettd han voi ilmaista itseddan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tassa
tutkimuksessa psykologinen turvallisuus nahdaan kuitenkin Edmondsonin (1999, s. 354)
maaritelman mukaisesti ryhmaa kuvastavana ilmiong, jolla tarkoitetaan ryhman jaettua
kokemusta siitd, ettd vuorovaikutuksessa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja.
Sosiaalisilla riskeilla tarkoitetaan sita, etta yksilo uskaltaa esimerkiksi ilmaista omia
mielipiteitddn, ideoitaan, huolenaiheitaan ja kysymyksiaan, pyytda apua ja palautetta tai
kayda rehellisia keskusteluja ja keskustella virheistdaan ilman pelkoa hapeastd, nolatuksi
tulemisesta, hylatyksi joutumisesta tai muusta rangaistuksesta (Edmondson, 1999, s.
354; Edmondson, 2019, s. 8). Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa yksilo uskoo, etta
mikali han esimerkiksi pyytda apua tai tekee virheen, muut eivat reagoi siihen huonosti
(Edmondson, 2019, s. 15). Tiimin psykologinen turvallisuus ilmenee Edmondsonin
(2003, s. 5) mukaan ryhman ominaisuutena sen sijaan, etta se kuvastaisi vain yksittaisia

tiimin jasenia.

Ruudun (2020, s. 41-42) mukaan psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan sellaista
ilmapiiria, jossa henkilé uskaltaa jakaa omia ajatuksiaan ilman pelkoa naurunalaiseksi
joutumisesta, jossa virheet ymmarretaan oppimismahdollisuuksiksi ja jossa tarkeda on

toisten auttaminen, hyvantahtoisuus, luottamuksen rakentaminen seka uskallus tuoda



14

ideoita ja asioita puheeksi. Tiimin psykologinen turvallisuus kuvaakin ilmapiirid, jossa
tiimin jasenet luottavat toisiinsa ja kunnioittavat toisiaan, ja jossa yksilo voi olla oma
itsensa ja ilmaista itsedan ilman pelkoa (O’Leary, 2016, s. 29). Myds Edmondsonin (2019,
s. 8) mukaan psykologinen turvallisuus vaatii, ettd tiimin jasenet luottavat toisiinsa ja

kunnioittavat toisiaan.

Psykologinen turvallisuus on usein hiljainen ja itsestaanselvyytena pidetty kokemus, eika
sille ole annettu suoraa huomiota yksilo-, tiimi- tai organisaatiotasolla (Edmondson 1999,
s. 354). Psykologinen turvallisuus on hiljainen prosessi, jossa yksilo arvioi mahdollisen
toimintansa vaikutusta ja seurauksia tiimin jasenten valisessa ilmapiirissa (Edmondson,
2003, s. 241). Saman organisaationkin sisalld psykologisen turvallisuuden tasot voivat
vaihdella eri tiimien valilla (Edmondson, 2019, s. 8). Tahadn vaikuttaa esimerkiksi se, etta
tiimin esihenkilon toiminnalla on merkittava vaikutus psykologisen turvallisuuden
muodostumiseen (Edmondson, 2019, s. 11-13). Psykologinen turvallisuus rakentuu
kuitenkin tiimissa, ja jokainen tiimin jasen on yhdessa vastuussa sen muodostumisesta
(Ristikangas ja muut, 2021, s. 68—69). Jokainen tiimin jdsen voi siis lisata tai vahentaa

toiminnallaan tiiminsa psykologista turvallisuutta.

Mita psykologinen turvallisuus sitten ei ole? Psykologinen turvallisuus ei ole sama asia
kuin ryhman yhteenkuuluvuus, silld yhteenkuuluvuus voi vahentda halukkuutta haastaa
muiden nakemyksia ja olla eri mieltd (Edmondson, 1999, s. 354). Tallin sosiaalisten
riskien ottaminen on siis puutteellista. Psykologinen turvallisuus ei mydskaan
valttamatta tarkoita sellaista viihtyisdaa ymparistoa, jossa kaikki ihmiset ovat |aheisia
ystavid keskenaan, eika se tarkoita ongelmien tai paineiden puuttumista (Edmondson,
2003, s. 241-242). Psykologinen turvallisuus ei myoskdan ole riippuvainen ihmisten
sisdan- tai ulospainsuuntautuneisuudesta, silla tydilmapiiri vaikuttaa erilaisiin ihmisiin
hyvin samoin tavoin ja psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa ihmiset uskaltavat esittaa

ajatuksiaan ja ideoitaan riippumatta persoonallisuudestaan (Edmondson, 2019, s. 16).
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Psykologisesti turvallinen ilmapiiri ei myoskadn tarkoita sita, ettd ihmiset ovat aina
keskendan samaa mieltd, sillda psykologinen turvallisuus tarjoaa mahdollisuuden
tuotteliaalle erimielisyydelle (Edmondson, 2019, s. 15-16). Psykologinen turvallisuus
kuvastaakin ilmapiiria, jossa on mahdollista keskittya sellaiseen tuottavaan keskusteluun,
joka mahdollistaa yhteisten paamaarien saavuttamisen ja mahdollisten ongelmien
ennaltaehkaisyn, kun tiimin jasenten ei tarvitse keskittyda sosiaalisten riskien
valttamiseen, pelkoon ja itsensa suojeluun (Edmondson, 2003, s. 242). llman
psykologista turvallisuutta tiimin jasenet joutuvat jatkuvasti pelkddamaan, johtaako
uuden idean esiin tuominen esimerkiksi hyokkayksen kohteeksi tai naurunalaiseksi

joutumista (Pearsall & Ellis, 2011, s. 403).

Psykologinen turvallisuus ei mydskadan ole sama asia kuin luottamus, vaikkakin niilla on
ilmidina paljon myos yhteista. Molemmat kasitteet kuvaavat sellaista psykologista tilaa,
johon liittyy valintojen tekemista negatiivisten seurausten minimoimiseksi seka riskien ja
oman haavoittuvuuden arviointia (Edmondson, 2003, s. 243). Molemmilla on lisdksi
paljon myonteisia vaikutuksia yksilGille, tiimeille ja organisaatioille (Edmondson, 2003, s.
243). Psykologinen turvallisuus muodostuu kuitenkin luottamuksen pohjalta (Otala,
2018, s. 153-154). Tiimin psykologinen turvallisuus sisaltda siis yksildiden valisen

luottamuksen, mutta kuvastaa laajempaa ilmiotd (Edmondson, 1999, s. 354).

Psykologinen turvallisuus jakaa siis joitakin osia luottamuksen kanssa, mutta on
kasitteellisesti erilainen, koska psykologinen turvallisuus on ryhmaa ja sen normeja
kuvastava ilmié (Newman ja muut, 2017, s. 522). Luottamuksella puolestaan tarkoitetaan
ihmisen halukkuutta olla haavoittuvainen toisen ihmisen edessa (Frazier ja muut, 2017,
s. 117). Luottamus kuvastaa kahden henkilon valista ilmiota ja sita, kuinka yksilo ndkee
toisen henkilon (Newman ja muut, 2017, s. 522). Luottamus on aina vyksilolle
henkilokohtainen ja yksilokeskeinen, ja se perustuu enemman tunteeseen kuin
jarkiajatteluun (Otala, 2018, s. 273). Luottamus kuvastaa siis kahden henkilon valista

ilmiota, kun taas psykologinen turvallisuus on ryhmaa kuvastava ilmié (Edmondson, 2019,
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s. 16—-17). Kahdenviliset luottamuskokemukset luovat kuitenkin perustan psykologiselle

turvallisuudelle (Ristikangas ja muut, 2021, s. 220).

Tiimityossa luottamus on kaiken pohjana, ja tiimin jasenten valinen hyva luottamus
tukee tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista (Otala, 2018, s. 273). Hyva
luottamus lisddkin ideointia ja innovointia, uskallusta itsensa ilmaisemiseen, kysymisen
ja auttamisen ilmapiirid, tiedon jakamista seka kokeilua ja virheista oppimista (Otala,
2018, s. 273). Kaytannossa luottamuksen rakentumista voidaan tukea esimerkiksi
selkeiden pelisddantdojen asettamisella, yhteiseen tehtdvdan ja tavoitteeseen

sitoutumisella, yhdessa tekemisella sekd osaamista jakamalla (Otala, 2018, s. 154).

2.2 Psykologisen turvallisuuden vaikutukset

Psykologisen turvallisuuden vaikutuksia on tutkittu niin yksilo-, tiimi-, kuin
organisaatiotasollakin. Tieteellisen tutkimuksen avulla on tuotu esiin lukuisia
psykologiseen turvallisuuteen liittyvia positiivisia vaikutuksia tydpaikoilla. Erityisesti
tyOssd, jossa uuden luominen ja innovointi ovat keskeisessa roolissa, on psykologinen
turvallisuus tarkeda (Ruutu, 2020, s. 42). Psykologisen turvallisuuden on nimittdin
havaittu liittyvan merkittavasti tiimien luovuuteen (Hu ja muut, 2018, s. 313; Newman ja
muut, 2017, s. 526). Psykologisen turvallisuuden on myo6s havaittu vaikuttavan
positiivisesti organisaation innovatiivisuuteen ja sita kautta organisaation suorituskykyyn

(Baer & Frese, 2003, s. 57).

Psykologisella turvallisuudella on havaittu olevan positiivinen vaikutus my0ds
tyontekijoiden sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja tehtédvien suorittamiseen (Frazier ja
muut, 2017, s. 140). Lisaksi sen on tutkittu edistdvan kommunikaation tasoa ja tiedon
jakamista, oppimiskayttaytymista seka tyontekijoiden positiivista asennetta (Newman ja
muut, 2017, s. 526-527). Psykologinen turvallisuus heijastuu myos esimerkiksi yksildiden
oppimishalukkuuteen ja kykyyn ottaa riskeja, seka yksildiden tyovireyteen (Ruutu, 2020,
s. 42—-43).
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Seka yksilo-, tiimi- ettd organisaatiotasolla psykologisella turvallisuudella on havaittu
olevan positiivisia vaikutuksia erityisesti oppimiseen ja suorituskykyyn (Newman ja muut,
2017, s. 528). Psykologisella turvallisuudella on vahva yhteys vyksiléiden tiedon
jakamiseen ja oppimiskayttaytymiseen tyoyhteisoissa (Frazier ja muut, 2017, s. 140-141).
Psykologista turvallisuutta tarvitaankin mahdollistamaan tehokas ja jatkuva oppiminen

organisaatioissa (Carmeli & Gittell, 2009, s. 723; Jarenko, 2017, s. 279).

Edmondsonin (2003) mukaan psykologinen turvallisuus on edellytys tiimin
oppimiskayttaytymiselle, eli avun ja palautteen pyytamiselle, huolista ja virheista
puhumiselle, innovaatioille ja rajojen vylittamiselle ja sita kautta tiimioppimiselle.
Tiimeissa, joissa on vahvempi psykologinen turvallisuus, osataan paremmin oppia
epadonnistumisista, mika puolestaan vaikuttaa tiimin mydhempadan suorituskykyyn
positiivisesti (Hirak ja muut, 2012, s. 114). Edmondsonin (1999, s. 376) tutkimus tukee
kasitysta  siita, ettd tiimin  psykologinen  turvallisuus vaikuttaa  tiimin
oppimiskayttaytymiseen ja oppimiseen, joka puolestaan vaikuttaa positiivisesti tiimin
suorituskykyyn.  Psykologisen turvallisuuden on havaittu vaikuttavan tiimin
tehokkuuteen ja suorituskykyyn erityisesti silloin, kun tehtdva vaatii luovuutta tai
yhteistyota (Edmondson & Lei, 2014, s. 36). Tiimeissd, joissa jasenida ei rankaista
virheiden tekemisesta ja esiintuomisesta, menestytddan paremmin, koska jasenet voivat
hyodyntda osaamistaan laajasti, he uskaltavat kokeilla uusia ideoita ja myos ottaa riskeja

pelkddmatta epaonnistumista (Otala, 2018, s. 153).

My0s organisaatiotasolla oppiminen on tarkea tekija suorituskyvyn edistamiselle
(Carmeli ja muut, 2009, s. 81). Organisaatiotasolla kyky oppia aiemmista virheistda on
oppimisprosessin tarkea tekija, ja psykologisella turvallisuudella on havaittu olevan
sithen merkittava vaikutus (Carmeli & Gittell, 2009, s. 722). Kun jasenet kokevat olonsa
psykologisesti turvalliseksi, on epaonnistumisista ja virheistd oppiminen mahdollista
(Carmeli, 2007, s. 38). Talloin organisaatiossa voidaan valttyda samojen virheiden
toistumiselta. Vaikeneminen tydpaikan haasteista ja ongelmista on kuitenkin hyvin

yleistd organisaatioiden sisalla (Milliken ja muut, 2003, s. 1459). Pelko negatiivisesta
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leimasta, ihmissuhteiden vahingoittumisesta, kostosta tai rangaistuksesta ovat yleisia
syita tyontekijoiden hiljaisuudelle tyopaikan ongelmiin ja haasteisiin liittyen (Milliken ja
muut, 2003, s. 1463). Tyontekijoiden puhumattomuus ja se, ettd huolenaiheita ei
uskalleta ilmaista, voi johtaa organisaation todellisiin ongelmiin (Milliken ja muut, 2003,
s. 1454). Koska psykologisen turvallisuuden vaikutus organisaation oppimisprosessiin on
siis hyvin merkittava, on organisaatioiden tarkeaa kilpailukyvyn yllapitamiseksi edistaa
psykologista turvallisuutta (Frazier ja muut, 2017, s. 141). Psykologinen turvallisuus onkin
ainutlaatuisen tarkeda nykypaivan dynaamisille tyoymparistolle, joissa jatkuva

oppiminen on valttamatonta.

Esitettyjen tutkimustulosten valossa organisaatioissa olisi tarkeda kiinnittda huomiota
psykologisen turvallisuuden saavuttamiseen. Psykologista turvallisuutta ei tulisi kohdella
vaikuttavien tyoprosessien sivutuotteena, vaan tarkedana tavoitteena, johon
organisaatiossa pyritdan tahtdamaan (Frazier ja muut, 2017, s. 149). Psykologisesti
turvallisen ilmapiirin luomisesta voi kuitenkin olla tietyissa tilanteissa myds haittoja.
Mikali esihenkilot esimerkiksi uskovat, etta psykologinen turvallisuus on ainoa asia jota
tiimi tarvitsee jatkuvaan oppimiseen, saattavat he poistaa vahingossa muut
rakenteelliset tuet, jotka nahdaan turvallisuuden esteina (Edmondson, 2003, s. 263—-266).
Tasta voi seurata tilanne, joka ei tue tiimin toimintaa ja systemaattista ajattelua
(Edmondson, 2003, s. 263-266), silla psykologinen turvallisuus yksindgan ei riitd
takaamaan hyvaa suorituskykya tiimissa (Edmondson, 2019, s. 21). Psykologinen
turvallisuus tulee aina olla yhdistettyna tarpeeseen ja kykyyn tehda harkittuja toimia,

jotka edistavat tiimin tehokasta toimintaa (Edmondson, 2003, s. 264).

Psykologisen turvallisuuden uskotaan usein johtavan parempaan paatoksentekoon
(O’Neill, 2009, s. 2416). Psykologisella turvallisuudella voi kuitenkin olla myds kielteisia
vaikutuksia tehokkaaseen paatoksentekoon, mikali tyontekija on henkilokohtaisesti
vastuussa jonkin paatoksen tekemisesta (O’Neill, 2009, s. 2416). Tama on seurausta siit3,
ettd psykologisesti turvallisessa ymparistéssa hdpedn tunteen nadyttdminen on

yleisempaa (O’Neill, 2009, s. 2400). Talloin psykologisesti turvallisessa ymparistossa
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yksilo voi olla motivoituneempi oikeuttamaan huononkin paatoksensa ja myos valmiimpi
lisddmaan resursseja jo huonoksi osoittautuneeseen projektiin, kun sosiaalista riskia ja
hdapedn ndyttamista ei tarvitse peldtd. Kun taas tiimin jasenet ovat kollektiivisesti
vastuussa huonon paatoksen tekemisestd, psykologinen turvallisuus antaa heille
rohkeutta myontdaa epaonnistumisensa ja paattda huonoksi osoittautuneen projektin

(O’Neill, 2009, s. 2416).

My®os liiallinen psykologinen turvallisuus voi olla haitallista, mikali madaltunut kynnys
tuoda asioita esiin johtaa merkityksettomien asioiden kasittelyyn todellisen tehtdvan
kustannuksella (Edmondson, 2003, s. 264). Talléin arvokasta tyoaikaa kuluu
tarpeettomaan keskusteluun. Psykologinen turvallisuus voi myos avata ovet haitallisille
keskusteluille, joiden ratkaisemiseen tiimin jasenilla ei ole riittdvia ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitoja (Edmondson, 2003, s. 264—-265). Yksittdisen tiimin psykologinen
turvallisuus voi myos johtaa epétoivottuihin jannitteisiin organisaation sisalla. Tiimit,
jotka osallistuvat aktiivisesti jannittaviin projekteihin ja nauttivat tiimin sisdisesta
turvallisuuden tunteesta, voivat tahtomattaan valittdda muille tiimeille vaikutelmaa

ylimielisyydesta tai omahyvaisyydestd (Edmondson, 2003, s. 265).

Psykologisesti turvallisessa ymparistdssa johtavassa asemassa olevien henkildiden on
myos hyvaksyttava esiin nousseet erimielisyydet huolimatta niiden aiheuttamista
paineista tai hankaluuksista (Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276). Johtajien on
my0s valtettava kiusausta kayttda omaa auktoriteettiaan ja valta-asemaansa, mikali se
voi haitata psykologista turvallisuutta (Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276).
Psykologisesti turvallisessa ymparistossa johtajien onkin otettava vastaan myos sellainen
palaute, joka ei vastaa heidan suunnitelmiaan ja toiveitaan (Walumbwa & Schaubroeck,
20009, s. 1276). Psykologinen turvallisuus voi myos lisata tiimin taipumusta epadeettiseen
kaytokseen, koska se tarjoaa ilmapiirin, jossa vaikeiden ja riskialttiiden kysymysten esiin

tuominen on mahdollista (Pearsall & Ellis, 2011, s. 407).
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2.3 Psykologisen turvallisuuden edellytykset

Psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavia tekijoita ei ole tutkittu yhta
paljon kuin sen vaikutuksia. Koska psykologisen turvallisuuden merkitys yksilolle, tiimille
ja organisaatiolle on merkittava, olisi myos tarkedd ymmartaa paremmin millaisessa
prosessissa psykologinen turvallisuus kehittyy ja mitkd ovat sen muodostumisen
edellytykset. Aiemman tutkimustiedon valossa vuorovaikutuksella on merkittava rooli

psykologisen turvallisuuden tuomien hyotyjen saavuttamiselle.

Taman tutkimuksen ldahtokohtana toimii Edmondsonin (2003) malli psykologisen
turvallisuuden edellytyksista ja seurauksista. Malli on esitelty jaljempana kuviossa 1.
Mallin mukaan tiimin psykologinen turvallisuus on yhteinen jaettu uskomus, joka syntyy
organisaation kaytantdjen muodostamien yhteisten kokemusten kautta. Psykologisen
turvallisuuden edellytyksind olevia organisaation kaytant6ja ovat esihenkilon
kayttaytyminen, tiimin jasenten keskindinen luottamus ja kunnioitus, kokeilukulttuuri,
epaviralliset roolit ja vuorovaikutus seka organisaation tuki. Edmondsonin (2003, s. 249—
251) mukaan erityisesti esihenkilon tavoitettavuus ja ldahestyttavyys, palautteen
pyytaminen ja avoimuuden ja erehtyvadisyyden vaaliminen edistavat tiimin psykologista
turvallisuutta. Tiimin jasenten valinen luottamus ja kunnioitus, epavirallinen dynamiikka
ja tiimin sisdinen vuorovaikutus, mahdollisuus kokeilla ja yrittda seka tiimin rakenteelliset
piirteet, kuten resurssien jakautuminen tasaisesti ja tiedon jakaminen edistavat

psykologisen turvallisuuden muodostumista (Edmondson, 2003, s. 249-251).
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Kuvio 1. Tiimin psykologisen turvallisuuden edellytysten ja seurausten malli (Edmondson, 2003,

kuvio 1).
Organisaation kaytannot Jaetut uskomukset . T“m'..” .
oppimiskdyttdaytyminen
Esihenkilon

e —— Palautteen pyytaminen

Epaviralliset roolit ja

; Avun aminen
vuorovaikutus Pyyt

i 5 e Tiimin psylfologlnen Huolista ja erhelsta
turvallisuus puhuminen
Kokeilukulttuuri Innovaatiot
Organisaation tuki Rajojen ylittdminen

Lahes kaikkien Edmondsonin (2003) esittdmien edellytysten voidaan ndahda ilmenevan
tiimin jasenten vélisen vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaikutus on siis tarkedssa roolissa
vaikuttamassa tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Kun esitettyjen
edellytysten kautta pddstdaan jaettuun kokemukseen ja uskomukseen tiimin
psykologisesta turvallisuudesta, voidaan saavuttaa tehokas tiimioppiminen (Edmondson,
2003). Mallin mukaan tiimin psykologinen turvallisuus on siis edellytys tiimioppimiselle,
joka muodostuu tiimin oppimiskayttaytymisestd, eli avun ja palautteen pyytamisesta,

huolista ja virheistd puhumisesta, innovaatioista ja rajojen ylittamisesta.

Lisaantynyt psykologisen turvallisuuden tutkimus on tarkastellut sosiaalista tukea ja
sosiaalista pddomaa psykologisen turvallisuuden maarittajina (Newman ja muut, 2017,
s. 525). Nousevan tiedon mukaan tyontekijoille tukea antavat kdytannot ja tyopaikalla
vallitsevat ihmissuhteet mahdollistavat psykologisen turvallisuuden ja vaikuttavat nadin
sen tuomiin positiivisiin seurauksiin (Newman ja muut, 2017, s. 528-529). Suurin osa
psykologisen turvallisuuden edellytyksista voidaankin Newmanin ja muiden (2017, s. 528)
mukaan jakaa erilaisten tukea antavien ymparistojen alle: tukea antava johtaminen,

tukea antavat ihmissuhteet kollegoiden kanssa seka tukea antavat organisaatiokdytannot.
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Psykologinen turvallisuus on tarked mekanismi, jonka kautta tukea antavien
ympadristojen vaikutukset johtavat psykologisen turvallisuuden tuomiin toivottuihin
vaikutuksiin, kuten tiedon jakamisen lisdantymiseen, sitoutumiseen, luovuuteen,

innovaatioihin ja suorituskykyyn (Newman ja muut, 2017, s. 528).

My6s Carmeli (2007) huomasi tutkimuksessaan, ettd sosiaalinen pdaoma on
psykologisen turvallisuuden keskeinen mahdollistaja. Vaitetta tukivat seka
kyselylomakkeella saatu kvantitatiivinen data, etta kvalitatiivinen syvahaastatteluilla
kerdtty aineisto. Sosiaalisen pddoman Carmeli (2007, s. 38) jakoi sisdiseen sosiaaliseen
padaomaan ja ulkoiseen sosiaaliseen padomaan. Ensimmaisella tarkoitetaan laadukkaita
suhteita ja vuorovaikutusta yksiloiden ja ryhmien valilld organisaation sisdlla, ja
jalkimmaiselld laadukkaita suhteita ja vuorovaikutusta muiden verkoston sidosryhmien
valilla (Carmeli, 2007, s. 38—40). Sosiaalisen padoman tavoitteena on hankkia ja luoda
hyodyllista tietoa organisaatiossa (Carmeli, 2007, s. 38). Vahva ja positiivinen sosiaalinen
padoma auttoi tutkimuksen mukaan yksil6itd kokemaan olonsa turvalliseksi avoimelle
keskustelulle ja virheista puhumiselle ilman pelkoa rangaistuksesta tai hapeasta, ja toimi

ndin tarkedna tekijana psykologiselle turvallisuudelle.

Yksil6tasolla on havaittu, etta tyoyhteison jasenten vialisten korkealaatuisten suhteiden
vaaliminen ja vuorovaikutuksen lisdidaminen vaikuttaa psykologisen turvallisuuden
valityksellad yksiloiden kykyyn oppia virheistdaan ja tata kautta organisaation oppimiseen
(Carmeli & Gittell, 2009, s. 723). Yksilotasolla on myds tutkittu, ettd tukea antavat
organisaatiokaytannot vaikuttavat positiivisesti esimerkiksi tyontekijan suorituskykyyn ja
organisaatioon sitoutumiseen, koska ne lisddvat psykologista turvallisuutta (Newman ja

muut, 2017, s. 525).

Myos myotatunnolla, ja erityisesti positiivisiin tunteisiin vastaamisella, on esitetty olevan
tarkea rooli luottamuksen ja sita kautta psykologisen turvallisuuden muodostumisessa
(Pessi ja muut, 2022). Erityisesti johtajien myodtatuntoisen kayttaytymisen on esitetty

edistavan psykologisen turvallisuuden muodostumista tiimeissa (Edmondoson, 2003, s.
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249-251). Newmanin ja muiden (2017, s. 524) mukaan seka johtamisella ettd tiimien
jasenten ominaisuuksilla on vaikutusta kokemukseen psykologisesta turvallisuudesta.
Myo6s Frazierin ja muiden (2017, s. 140) mukaan psykologinen turvallisuus liittyy
merkittavasti positiiviseen johtajasuhteeseen ja myos esimerkiksi tyosuunnittelulla ja
tyontekijoiden keskindisella riippuvuudella on havaittu olevan positiivinen yhteys sen
muodostumiseen. Keskinadista riippuvuutta vaativan tyon suunnittelu ja tilanne, jossa
tyontekijoiden on luotettava toisiinsa saadakseen tyonsa tehtya, kehittda psykologista

turvallisuutta (Frazier ja muut, 2017, s. 149).

Tiimitasolla on myds havaittu, etta sosiaalisten suhteiden verkostot tyopaikalla, ja ndiden
verkostojen sisdinen sosiaalinen tuki ja sosiaaliset resurssit, edistavat psykologista
turvallisuutta (Newman ja muut, 2017, s. 525). Tiimitasolla psykologista turvallisuutta
tutkittaessa onkin todettu, etta psykologisen turvallisuuden tarkeimmat edellytykset
liittyvat vuorovaikutuksen tasoon, tiimin jasenten véliseen tuttavallisuuteen,
luottamukseen, kollektiiviseen ajatteluun, sekd korkealaatuisiin ihmissuhteisiin
(Newman ja muut, 2017, s. 525). Psykologisen turvallisuuden kehittdminen tulee aloittaa

heti tiimin muodostamisen alusta asti (Otala, 2018, s. 154).

O’Donovanin ja Mcauliffen (2020, s. 240-247) systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
perusteella tunnistettiin viisi laajempaa teemaa, jotka mahdollistivat psykologisen
turvallisuuden muodostumista terveydenhuollon tiimeissd. Ndama teemat olivat
potilasturvallisuuden asettaminen etusijalle, kehitys- ja oppimissuuntautuneisuus,
tyontekijoiden saama tuki, tuttavallisuus organisaatiossa, status, hierarkia ja osallisuus
seka yksilolliset erot. Ndiden teemojen sisdlta tunnistettiin yhteensa 13 psykologisen
turvallisuuden mahdollistajaa: turvallisuuskulttuuri, johtajan suoralinjainen toiminta
turvallisuuden  takaamiseksi, ammatillinen  vastuunotto, kehityssuuntautunut
organisaatiokulttuuri, muutossuuntautunut johtajuus, organisaatiolta saatu tuki,
johtajilta saatu tuki, kollegoilta saatu vertaistuki, tuttavallisuus tiimin jasenten kesken,

tuttavallisuus eri tiimien valilla, tuttavallisuus tiimien johtajien kanssa, tyontekijan status
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ja asema organisaatiossa seka tyontekijoiden vyksilolliset erot, kuten sukupuoli ja

persoonallisuus.

Organisaatiotasolla on havaittu, etta sosiaalisten verkostojen vahvuus organisaatiossa
vaikuttaa psykologisen turvallisuuden vilitykselld organisaation kykyyn oppia virheista ja
epaonnistumisista (Carmeli, 2007). Kun organisaation jasenet kokevat olonsa
psykologisesti turvalliseksi, on epdonnistumisista ja virheista keskusteleminen ja
oppiminen mahdollista (Carmeli, 2007, s. 38). Tall6in organisaatiossa voidaan valttya

samojen virheiden toistumiselta.

Newmanin ja muiden (2017, s. 524) mukaan on todennakoista, ettd organisaatioiden
sisalla  yksildiden kasitykset psykologisen turvallisuuden tasosta vaihtelevat.
Psykologinen turvallisuus onkin todennakoisesti tehokkaampaa ja merkityksellisempaa
tiimi- kuin organisaatiotasolla (Newman ja muut, 2017, s. 524). Jaettu kasitys
organisaation psykologisen turvallisuuden tilasta vaatisi hyvin vahvaa yrityskulttuuria ja
sitd, etta kaikki organisaation jasenet tyoskentelisivat sdannollisesti yhdessa (Newman ja
muut, 2017, s. 524). Psykologisen turvallisuuden merkitys organisaation kilpailukyvylle

on kuitenkin merkittava.

Psykologinen turvallisuus on siis ihmisten valinen ilmio, joka syntyy tydpaikalla
vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Edmondson, 2002, s. 143—-144; Frazier ja muut,
2017, s. 147). Luottamus, joka luo pohjan psykologiselle turvallisuudelle, on myos
vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista riippuvaista (Otala, 2018, s. 154). Koska
psykologinen turvallisuus syntyy vuorovaikutuksen kautta, sitd voidaan myos heikentda
ja se voidaan menettda (Frazier ja muut, 2017, s. 147). Psykologiselle turvallisuudelle
aiheutuneet vahingot edellyttavatkin korjausta, jotta sen tuomat hyodyt voitaisiin yha

saavuttaa (Frazier ja muut, 2017, s. 147).
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3 Vuorovaikutus

Organisaatiot ovat riippuvaisia yksildiden vuorovaikutuksesta ja tyoyhteison jasenten
muodostamista verkostoista. lhmisten valinen vuorovaikutus onkin organisaatioissa
ratkaisevassa asemassa. Oli sitten kyseessa pitkaaikainen ihmissuhde tyopaikalla tai vain
satunnainen lyhyt kohtaaminen taukotilassa, jokainen wvuorovaikutustilanne jattaa
pysyvia jalkia (Dutton & Heaphy, 2003, s. 263). Tassa kappaleessa syvennytdan
vuorovaikutuksen kasitteeseen ja sen merkitykseen organisaatioille ja tiimityolle, seka
tiimien jasenten véliseen vuorovaikutukseen ja psykologisen turvallisuuden ja

vuorovaikutuksen véliseen yhteyteen.

3.1 Kasitteen maarittely

Vuorovaikutus on ihmisten valista sanallista ja sanatonta viestintda, joka sisaltaa aina
jonkin viestin eli sanoman (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutus on viestien
vaihtoa, jossa viestejd luodaan ja tulkitaan, ja niihin reagoidaan vuoroin puhumalla ja
kuuntelemalla (lsotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutus ei kuitenkaan ole
pelkkaa viestien vaihtoa, vaan siina on kyse myds henkildiden valisesta suhteesta ja
ajatusten, tiedon, kokemusten ja tunteiden jakamisesta sekd erilaisten merkitysten

luomisesta yhdessa (Vilkman, 2016, s. 40).

Tiedon valittdmisen lisdksi vuorovaikutuksessa siis rakennetaan ihmissuhdetta, ja
vuorovaikutuksen aikana ihminen asemoi itseddn suhteessa toiseen osapuoleen
(Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutuksessa viestitdan sisallon lisdaksi myos
aina jonkinlaista suhtautumista, kuten ystavallisyytta, asiallisuutta tai auktoriteettia
toista tai toisia osapuolia kohtaan (lsotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Viestien
vastaanottaminen puolestaan vaatii kuuntelemista, reagointia ja sanattoman
vuorovaikutuksen havaitsemista ja tulkintaa, silla vasta vastaanottajan reagointi
mahdollistaa vuorovaikutuksen (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutus on
sanoja ja puhetta, mutta myds ilmeitd, eleitd, asentoja, danensdvyja ja hiljaisuutta

(Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1).
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Vuorovaikutus ei kuitenkaan ole ainoastaan puhetta, vaan se voi olla myos kirjoitettujen
viestien ja kuvien vaihtoa esimerkiksi kdnnykoiden ja tietokoneiden vélityksella (Isotalus
& Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutus voi tapahtua esimerkiksi ihmisen, ympariston
tai tietokoneen kanssa ja siina ihminen tuottaa tietoa aisteilleen ja sitd kautta aivoilleen
(Otala, 2018, s. 69). Vuorovaikutuksen voidaan sanoa olevan yksi elamisen ehdoista, silla
sosiaalisten kontaktien tarve on ihmiselle yhta tarked kuin fyysistenkin tarpeiden
tayttyminen (Otala, 2018, s. 69). Ihmisen kehittyminen my0ds vaatii avukseen toisia

ihmisia, joiden kanssa kokea vastavuoroisia reaktioita (Otala, 2018, s. 69).

Vuorovaikutukseen sisaltyy aina sanatonta, eli nonverbaalista viestintaa, jonka keskeinen
tehtdva on viestia suhtautumisesta toiseen osapuoleen seka ilmaista tunteita (Isotalus &
Rajalahti, 2017, luku 1). Sanaton viestintd onkin merkittdvassa roolissa vaikuttamassa
sithen, millainen viestintdasuhde ihmisten valille rakentuu (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku
1). Vuorovaikutuksessa on siis tarkedd osata kuunnella sanojen lisdksi myos taukoja,
eleitd, adnensavyja, ilmeita ja katseita (Otala, 2018, s. 120). Ndma ovat kaikki tarked osa
ihmisten sanatonta viestintdaa. |hmiset paattelevat paljon toisen ihmisen
suhtautumisesta danensavyn, ilmeiden ja kehonkielen avulla (LaPlante & Ambady, 2003,
s. 438-439). Ainensdvylld tarkoitetaan kommunikoinnin positiivista tai negatiivista
laatua (Yanchus ja muut, 2014, s. 765). Adnensévylld on vaikutusta esimerkiksi siihen,
kuinka kohteliaiksi koemme toisen ihmisen lauseet (LaPlante & Ambady, 2003). Myds
psykologisen turvallisuuden rakentuminen edellyttda ilmeiden ja eleiden havainnointia
(Ristikangas ja muut, 2021, s. 224). Mikali ilmeista tai eleistd on tulkittavissa esimerkiksi
syrjimista tai halveksuntaa, on tarkeaa, etta tilanteeseen osataan tydyhteisdssa puuttua
(Ristikangas ja muut, 2021, s. 225). Havainnoinnin lisdaksi on siis tarkeda, etta
organisaatiossa osataan myds puuttua epatoivottuun ja ilmapiiriin negatiivisesti

vaikuttavaan danettémaan vuorovaikutukseen.

Tunteet ovat yksildiden reaktioita erilaisiin tapahtumiin, kohteisiin tai ihmisiin, jotka
tama kokee arvoihinsa, motiiveihinsa ja tunneherkkyyksiinsd nahden tarkeiksi (Frijda &

Mesquita, 1998, s. 273-274). Tunteiden avulla yksilo sditelee omaa toimintaansa ja
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ajatuksiaan (Frijda & Mesquita, 1998, s. 273-274). Tunteet ja niiden ilmaiseminen
ovatkin olennainen osa ihmisten valistda sanatonta viestintda. Ihmiset ilmaisevat
tunteitaan hyvin eri tavoin, ja yksilon on helpompaa ymmartda itselleen tuttujen

henkildiden tapaa ilmaista tunteitaan (Elfenbein, 2013, s. 179).

Tyopaikalla tunteet osoittavat yksildiden tarpeita ja auttavat tulkitsemaan tyopaikan
ihmissuhteita ja mahdollisia ongelmia (Lee, 2021, s. 101). Tunnealy, eli kyky havaita,
tunnistaa, ymmartaa ja hallita tunteita itsessaan ja muissa, seka kyky kayttaa tunteiden
tarjoamaa tietoa, on erityisen tarkeda silloin, kun tydon suorittaminen vaatii tiivista
vuorovaikutusta muiden kanssa (Rode ja muut, 2007, s. 400—401). Tiimin jasenten
kyvylld ymmartaa toistensa tunneilmaisuja onkin todettu olevan selked yhteys tiimin
suorituskykyyn (Elfenbein, 2013, s. 179-180). Tunteilla on siis merkittava rooli osana
tiimien vuorovaikutusta. Myo6s psykologinen turvallisuus on sidottu tunteisiin ja
kayttaytymiseen ihmissuhteissa (Carmeli ja muut, 2009, s. 92). Suurempi kyky
kommunikoida koko tunteiden kirjolla edistdd psykologisen turvallisuuden
muodostumista, silla talldin yksilét nakevat, etta tunteiden ilmaiseminen on sallittua

ilman pelkoa sosiaalisesta rangaistuksesta, kuten hapeasta (Carmeli ja muut, 2009, s. 84).

3.2 Vuorovaikutus organisaatioissa

Tyopaikan ihmissuhteilla ja vuorovaikutuksella on merkittava vaikutus ihmisiin (Giri &
Kumar, 2009, s. 137; Kahn, 1990, s. 708—709). Organisaatioissa vuorovaikutus voi olla
kahden tai useamman henkilon valistd keskustelua, ajatusten vaihtoa, kokemusten
jakamista, ideointia, oivalluksia, ohjausta tai palautteen antamista ja saamista (Otala,
2018, s. 49). Organisaatioissa tapahtuva vuorovaikutus sisdltda seka virallista, ettd
epavirallista vuorovaikutusta. Epavirallinen vuorovaikutus koostuu tyontekijdiden
valisistd tyOpaikalla tapahtuvista vapaamuotoisista keskusteluista ja kohtaamisista
(Paasivaara & Nikkila, 2010, s. 92). Ammatilliselle vuorovaikutukselle on ominaista, ettd
se on tavoitteellista, alakohtaista ja sidoksissa alan erityisvaatimuksiin (Isotalus &
Rajalahti, 2017, luku 2). Se sisaltda myos erilaisia jannitteita, on ihmisten yksityisyyden

sddtelemaa ja organisaation hierarkian vuoksi epasymmetristd (Isotalus & Rajalahti,
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2017, luku 2). Organisaatioissa vuorovaikutus on tarkeéa vaikuttamisen keino (Kamensky,
2015, luku 5.4.1). Se on myds organisaatioiden keskeinen voimavara, joka lisda resursseja,
kehittda tyontekijoitd ja organisaatiota ja edistda ja jalostaa toimintaa organisaatiossa

(Kamensky, 2015, luku 5.4.1).

Nykypadivan organisaatiot eivat voi toimia tai menestya ilman vuorovaikutusta.
Organisaation toiminta on riippuvaista tyontekijéiden valisesta vuorovaikutuksesta, ja
tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan vuorovaikutusta erilaisten sidosryhmien kanssa.
Organisaatioiden sisdlla viestinndlla on merkittava vaikutus tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen ja tyossa suoriutumiseen (Giri & Kumar, 2009, s. 137). Avoin
vuorovaikutus, luottamus ja halu jakaa tietoa ovat tdrkedssa osassa organisaatioiden
sisdista vuorovaikutusta, ja niissa kehittyminen on avaintekija organisaatioille

tyotyytyvaisyyden ja hyvien tyésuoritusten takaamiseksi (Giri & Kumar, 2009, s. 142).

Vuorovaikutus toimii myos organisaatioiden oppimisen perustana. Uuden tiedon
luominen ja jatkuva oppiminen ovat organisaatioiden keskeisia kilpailutekijoita (Nonaka,
2007, s. 162) ja organisaatioiden oppiminen on tarkea tekija suorituskyvyn edistamiselle
(Carmeli ja muut, 2009, s. 81). Oppiminen on prosessi, joka on riippuvainen ihmisten
valisesta vuorovaikutuksesta (Carmeli ja muut, 2009, s. 81). Tietoa luodaan ja jaetaan
organisaatioissa ihmisten vuorovaikutuksen kautta, ja organisaation oppiminen on nain
vuorovaikutuksen ansiota (Nonaka, 2007, s. 165-166). Monet ideat, innovaatiot ja
oivallukset syntyvatkin tyontekijoiden vélisessa vuorovaikutuksessa (Otala, 2018, s. 48—
49). Oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksen avulla kaikista nopeimmin ja tehokkaimmin
(Otala, 2018, s. 48). Vuorovaikutuksen kautta myos maaritelldan ne asiat, jotka vaativat
kehittamista, seka toimintatavat niiden kehittamiseksi (Carmeli ja muut, 2009, s. 81).
Myos yksildiden hallussa olevan hiljaisen tiedon siirtaminen julkiseksi tiedoksi vaatii

vuorovaikutusta (Nonaka, 2007, s. 165—-166).

Vuorovaikutustaidot ovat tyoelaman perustaitoja, joiden kolme keskeista piirretta ovat

hyvd |adsndolo vuorovaikutustilanteissa, hyva ihmistuntemus ja erilaisuuden



29

ymmartdminen, sekad kyky kuunnella (Otala, 2018, s. 119-120). N&ihin voidaan lisata
myos hyva itsetuntemus, hyva tilannetaju sekd ilmaisutaidot (Kamensky, 2015, luku
5.4.2). Hyvan vuorovaikutuksen takana on lisdksi paljon vuorovaikutukseen liittyvaa
tietoa seka oikeanlaista motivaatiota (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutusta
ja  vuorovaikutustaitoja ei niiden moninaisuuden vuoksi voidakaan pitaa
itsestadnselvyytend, vaikka niille olisi luoto organisaatiossa erinomaiset puitteet (Otala,

2018, s. 49).

Nykypaivan tyoelamdssa vuorovaikutus ei aina tapahdu vain kasvotusten, vaan myds
virtuaalisesti teknologian valityksellda. Vuorovaikutusta voi tapahtua esimerkiksi
puhelimen ja tietokoneen vilitykselld puheluissa, videopuheluissa, viesteissa,
daniviesteissa, sahkoposteissa tai esimerkiksi erilaisten chattien ja sovellusten kautta.
Usein organisaation jasenet vuorovaikuttavat keskendaan seka kasvotusten ettd
virtuaalisesti, ja ndma kaksi vuorovaikutustapaa ovat kietoutuneet yhteen (Baralou &
Tsoukas 2015, s. 594). Etatydon maara on lisdantynyt viime vuosina suuresti, jolloin myos
vuorovaikutus tapahtuu organisaatioiden sisalla yha useammin teknologian valityksella.
Talléin haasteena on se, ettd luontainen vuorovaikutus vahenee herkasti, kun tyota

tehdaan erillaan muista (Vilkman, 2016, s. 41-42).

EtatyOssa padivittdisten prosessien suorittaminen vie enemmaén aikaa, koska avun
pyytaminen virtuaalisesti on vaikeampaa, ja avun saaminen kestdda pidempaan kuin
kasvotusten (Lechner & Tobias Mortlock, 2022, s. 2). Virtuaalisesti myos hyvan
luottamuksen ja ihmissuhteiden rakentamisen on todettu olevan hitaampaa, ja
keskustelujen kdymisen, tunteiden Ilukemisen ja kulttuurierojen ymmartamisen
vaikeampaa (Lechner & Tobias Mortlock, 2022, s. 2). Virtuaalitiimeissd on myds todettu
muodostuvan epavirallisia alaryhmia, joiden jdasenten kanssa kommunikoidaan
huomattavasti enemman, kuin muiden tiimin jasenten kanssa (Lechner & Tobias
Mortlock, 2022, s. 2). Talléin vuorovaikutus tiimissa on epéatasapainossa ja vaarantaa
psykologisen turvallisuuden, kun osa jasenistd jaa alaryhmien ulkopuolelle (Lechner &

Tobias Mortlock, 2022, s. 2). Etatyossa psykologisen turvallisuuden muodostumisessa
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onkin omanlaisensa haasteet, ja sen muodostuminen vaatii enemméan huomiota ja
vaivaa (Lechner & Tobias Mortlock, 2022). Kuitenkin myds etatydssa ja virtuaalitiimeissa
psykologisesti turvallisen ilmapiirin on tutkittu olevan esimerkiksi tarkea innovoinnin

edistdja (Gibson & Gibbs, 2006, s. 484).

3.3 Vuorovaikutus tiimeissa

Lahes jokaisella alalla on siirrytty tiimitydhon, koska maailman monimutkaistuessa asiat
ja ongelmat vaativat monenlaista osaamista ja taitoa ratkaisun loytamiseksi (Otala, 2018,
s. 135). Ihminen saa toisten kanssa yhteistyossa toimiessaan huomattavasti enemman
aikaan, kuin yksin toimiessaan (West, 2012, s. 15). Tutkimusten mukaan tiimit ovatkin
yksittaisiin ihmisiin verrattuna huomattavasti tehokkaampia oppimaan ja ratkaisemaan
ongelmia, kehittdmaan uutta seka saavuttamaan haluttuja tuloksia (Otala, 2018, s. 136).
Laadukkaalla viestinnalla on havaittu olevan vahva suhde tiimin suorituskykyyn (Marlow

ja muut, 2018).

Tiimit auttavat organisaatioita saavuttamaan sellaisia asioita, joita sen olisi muutoin
mahdoton saavuttaa (West, 2012, s. 16). Tiimeille on erityista tarvetta esimerkiksi silloin,
kun tehtdavan monimutkaisuus ylittaa yksilon osaamisen, kun virheet voisivat johtaa
vakaviin seurauksiin, kun tarvitaan useita nopeita paatoksia tai kun tehtdva on
moniselitteinen ja huonosti maaritelty (Salas ja muut, 2008, s. 540). Tiimit ovat
monimutkaisia ja jatkuvasti muuttuvia, dynaamisia jarjestelmia (llgen ja muut, 2005, s.
519). Tiimin jasenet ovat vuorovaikutuksessa keskendan, ja vuorovaikutuksen, ajan ja
kontekstien myo6ta tiimit ja niiden toimintaymparistét muuttuvat jatkuvasti (ligen ja
muut, 2005, s. 519). Yhteistyd seka aktiivinen ja avoin vuorovaikutus maérittavatkin

tiimia ja sen toimintaa, ja erottavat sen ryhmasta (Vilkman, 2016, s. 75).

Ty6tiimi on organisaation sisdinen ihmisryhma, joka suorittaa tehtdvia organisaation
tavoitetta edistddkseen (West, 2012, s. 27). Tiimissa on vahintdan kaksi ja yleensa
viahemman kuin 10 henkil6d, ja heidat tunnistetaan myds muualla organisaatiossa

tiimiksi (West, 2012, s. 27). Yksild voi myds kuulua moneen tiimiin samanaikaisesti (West,
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2012, s. 16). Tiimilld on yhteiset tyotavoitteet seka tarvittavat resurssit, valtuudet ja
autonomia niiden suorittamiseksi (West, 2012, s. 27). Tiimi on sosiaalinen kokonaisuus,
jonka jasenet vuorovaikuttavat keskendaan dynaamisesti ja adaptiivisesti ymparistoon
sopeutuen (Zaccaro ja muut, 2001, s. 457). Tiimin jasenilld on erilaiset uniikit roolit, ja
tiimin jokaisen jasenen panos on tdarkea yhteiselle toiminnalle ja yhteisen tavoitteen
saavuttamiselle (Zaccaro ja muut, 2001, s. 457; West, 2012, s. 27). Tiimin jasenet ovat
siis merkittavasti riippuvaisia toisistaan tehtdvan suorittamisessa (Zaccaro ja muut, 2001,

s. 457; West, 2012, s. 27).

Tiimit on yleensa jarjestetty hierarkkisesti (Salas ja muut, 2008, s. 541). Toisaalta
globaalien markkinoiden paineisiin vastatakseen organisaatiot ovat siirtymassa pois
jaykista ja hierarkkisista rakenteista kohti joustavamman tiimitydn muotoja (West, 2012,
s. 16). Tiimien on osattava tehda yhteisty6ta ja tarvittaessa muuttaa toimintatapojaan,
mikali tehtdvan suorittaminen vaatii muutosta (Salas ja muut, 2008, s. 541). Jokaisella
tiimilla onkin omia normeja ja yhteisia toimintatapoja, jotka edistavat esimerkiksi
yksilollista ja kollektiivista joustavuutta sekda sopeutumiskykyda muuttuvassa
tyoymparistossa (Zaccaro ja muut, 2001, s. 457). Tiimien jasenet voivat nykypaivana olla
myOs maantieteellisestd hajallaan, jolloin tiimilla on oltava erityistd taitoa integroida,

jakaa ja sitoa tietoa (Salas ja muut, 2008, s. 541).

Tiimin  olemassaolon aikana tiimin jasenet osallistuvat myds yksil6llisiin
tehtdvaprosesseihin, joiden suorittaminen ei ole riippuvainen vuorovaikutuksesta
muiden jasenten kanssa (Salas ja muut, 2008, s. 541). Tiimityd sen sijaan on toisista
tiimin jasenista riippuvaista toimintaa, jota tarvitaan naiden yksil6llisten suoritusten
tehokkaaseen koordinointiin (Salas ja muut, 2008, s. 541). Tiimityd on toimintaa, joka
perustuu  yhteiseen tiimi-identiteettiin,  keskindiseen riippuvuussuhteeseen,
sitoutumiseen, roolien, velvollisuuksien ja tavoitteiden selkeyteen sekd yhteisiin

kaytantoihin (Reeves ja muut, 2010, s. 3-4).



32

Tiimeilla on merkittdvd rooli organisaatioiden oppimisessa. Tiimeissa yksilot ovat
jatkuvasti vuorovaikutuksessa keskendan yhdistden, reflektoiden ja tarkastellen tietoa
eri nakokulmista (Nonaka, 2007, s. 171). Yksil6iden tietoa yhdistamalla tiimeissa luodaan
jatkuvasti uutta tietoa ja opitaan uutta (Nonaka, 2007, s. 171). Tiimin jasenten
oppimiskayttaytyminen muodostuu tiimin suorittamista toiminnoista, joiden avulla tiimi
hankkii ja kasittelee sellaista tietoa, joka auttaa sitd mukautumaan ja kehittymaan
(Edmondson, 1999, s. 353). Tallaista oppimiskadyttaytymista ovat esimerkiksi palautteen
pyytaminen, avun pyytaminen, tiedon jakaminen, virheistda puhuminen ja kokeileminen.
Nadiden toimintojen avulla tiimit voivat havaita muutoksia toimintaymparistdssaan,
parantaa yhteisymmarrysta ja huomata aiempien tekojensa odottamattomat seuraukset,
jolloin oppimista voi tapahtua tiimitasolla (Edmondson, 1999, s. 351). Vuorovaikutus
tiimin jasenten kesken on siis valttamatonta, silla sen avulla tiimin jasenet voivat yhdistaa
erilaisia ndakemyksia, oppia uutta ja saattaa aiemmin vain yhden yksilon varassa ollutta
tietoa julkiseen muotoon (Nonaka, 2007, s. 165-166). Yksildiden ndkemykset ja
ponnistukset voivatkin olla hyddyttdmia ilman ryhmadn sisdista suotuisaa
vuorovaikutusta, eivatkd ne talloin tuota etua organisaatiolle (Gibson & Gibbs, 2006, s.

452).

Tiimin vuorovaikutusta ja psykologisen turvallisuuden muodostumista tutkittaessa on
tarkedd myoOs tarkastella tiimin muodostumisen kehitysvaiheita. Psykologisen
turvallisuuden kehittaminen tulisi nimittdin aloittaa heti tiimin muodostamisen alusta
saakka (Otala, 2018, s. 154). Tiimien muodostumisessa on tunnistettu viisi
kehitysvaihetta: muodostusvaihe, kuohuntavaihe, toiminnan vakiintumisvaihe,
toimintavaihe seka irrottautumisvaihe (Tuckman, 2001, s. 78; Viitala & Jylha, 2019, luku
4). Kutakin vaihetta voidaan tarkastella sekd ihmissuhteiden kehittymisen etta
tehtdvasuuntautuneisuuden valossa (Tuckman, 2001, taulukko 1). Ensimmaisessa
vaiheessa tiimi muodostuu, ja jasenet testaavat ja tunnustelevat, millainen kadytos on
hyvaksyttavaa tiimissa (Tuckman, 2001, s. 78). Talloin tiimin jdsenet ovat usein hieman
varautuneita, mutta kohteliaita toisilleen (Viitala & Jylha, 2019, luku 4). Samalla tiimi

perehtyy ja orientoituu varsinaiseen tehtdvaansa (Tuckman, 2001, s. 78). Toisessa
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kehitysvaiheessa tiimin jasenet uskaltavat jo ilmaista mielipiteitdan ja ristiriidassa olevat
nakemykset tulevat esiin (Viitala & Jylha, 2019, luku 4). Tall6in tiimi saattaa kohdata
erilaisia sisdisia konflikteja ja ristiriitoja, ja tehtdavan vaatimukset herattavat jannitteita
(Tuckman, 2001, s. 78). Tiimin jasenet hakevat omia roolejaan ryhmaéssg, ja tiiminvetajan

rooli korostuu ristiriitojen selvittdmisessa (Viitala & Jylha, 2019, luku 4).

Kun myrskyisasta vaiheesta paastaan eteenpdin, on vuorossa vakiintumisvaihe, jolloin
yhteenkuuluvuuden tunne alkaa muodostua ja tiimille muodostuu omat sdannét ja
normit (Tuckman, 2001, s. 78). Tassa vaiheessa jasenet omaksuvat omat roolinsa tiimissa
ja avoimen vuorovaikutuksen tarkeys kasvaa tiimin tehtavan suorittamisessa (Tuckman,
2001, s. 78). Tiimin muodostumisen neljannessa vaiheessa keskitytdaan toimintaan ja
tehtdvan suorittamiseen, jota tukevat tiimin jasenten joustavat ja tarkoituksenmukaiset
roolit (Tuckman, 2001, s. 78). Viidennessa vaiheessa, eli irrottautumisvaiheessa, tiimin
toiminta paattyy. Toiminta on saattanut olla projektiluontoista, tai tiimin tavoite on
onnistuttu saavuttamaan (Viitala & Jylha, 2019, luku 4). Toiminnan paattyminen herattaa
jasenissa erilaisia tunteita helpotuksesta ahdistukseen (Viitala & Jylha, 2019, luku 4).
Talléin myos toteutetaan itsearviointia tiimin tehtavaan liittyen (Tuckman, 2001,
taulukko 1). Naista viidestda kehitysvaiheesta voidaan paatelld, ettd tiimin jasenten

valiselld vuorovaikutuksella ja rooleilla on merkittava vaikutus tiimin toimintaan.

3.4 Psykologinen turvallisuus tiimeissa

Tiimin psykologisen turvallisuuden ansiosta tiimin jasenet uskaltavat kertoa
mielipiteitdan, esittdd kysymyksid ja osallistua tiimin yhteiseen paatoksentekoon
(O’Leary, 2016, s. 33). Tallaisessa ilmapiirissa tiimin jadsenet voivat ottaa riskin ja myontaa
esimerkiksi oman tietamattomyytensa tai epavarmuutensa pelkdamatta moittimista tai
pilkkaa (O’Leary, 2016, s. 29). Kun tiimilla on aiempia kokemuksia siita, etta virheiden
tekemisestd ei rangaista vaan niihin suhtaudutaan mielenkiinnolla ja arvostaen,
uskaltavat he jatkossakin keskustella omista ja toistensa virheistda (Edmondson, 1999, s.

355).
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Psykologisen turvallisuuden omaavassa tiimissa ihmiset myos kunnioittavat toisiaan ja
luottavat toisiinsa, jolloin tiimissa on mahdollista olla oma itsensa (O’Leary, 2016, s. 29).
Talloin tiimin on my6s mahdollista oppia yhdessa, tuottaa uutta tietoa ja jakaa valtaa,
mikd puolestaan ohjaa tiimia jaetun tiimi-identiteetin |6ytymiseen sekda ymmarrykseen
tiimin jasenten rooleista, yhteisistd ja henkilokohtaisista vastuista ja vyhteisista
tavoitteista (O’Leary, 2016, s. 33). Psykologisen turvallisuuden muodostuminen tiimiin
vaatii aikaa, ja mikali tiimiin liittyy jatkuvasti uusia jasenia, on tiimin psykologisesti
turvallisen  ilmapiirin  rakentuminen ja  yllapitaminen vaikeaa jatkuvien
sopeutumisjaksojen vuoksi (O’Leary, 2016, s. 33). Pysyvd vydintiimi edistaa
luottamuksellisten ihmissuhteiden ja sita kautta psykologisen turvallisuuden

muodostumista tiimissa (O’Leary, 2016, s. 33).

3.4.1 Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat vuorovaikutukselliset tekijat

Kuten aiemmin on tuotu esiin, vuorovaikutuksen on havaittu olevan yksi psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavista tekijoistd (Edmondson, 2003). Myos
korkealaatuisilla ihmissuhteilla on havaittu olevan merkittava vaikutus tiimin
psykologisen turvallisuuden muodostumiseen (Lee ja muut, 2020). Korkealaatuiset
ihmissuhteet ovat tutkimusten mukaan tyOpaikalla avainasemassa psykologisen
turvallisuuden kokemuksen muodostumisessa ja sitda kautta myds esimerkiksi
oppimiskayttaytymisen lisdantymisessa (Carmeli ja muut, 2009, s. 91; Carmeli & Gittell,

2009, s. 722).

Korkealaatuisten ihmissuhteiden avulla tyoyhteison jasenet voivat jakaa vaihtelevampaa
tietoa ja ideoita, jotka ovat tarkeitd ongelmien ratkaisemiseksi seka tyoprosessien ja tyon
tulosten kehittamiseksi (Carmeli ja muut, 2009, s. 83). Korkealaatuisten ihmissuhteiden
ansiosta tyontekijat voivat myos kokea olonsa arvostetuiksi, ja hyva yhteys muihin
tyoyhteison jaseniin auttaa selviytymaan tyohon liittyvistd ongelmista ja niiden
aiheuttamasta epdvarmuudesta (Carmeli ja muut, 2009, s. 83). Korkealaatuisten
ihmissuhteiden voidaan nahda ilmenevan yhteisind tavoitteina, jaettuna tietona ja

keskindisena kunnioituksena ryhman jasenten valilla (Gittell, 2003). Na&iden
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korkealaatuisten ihmissuhteiden muotojen on todettu edistdvan psykologisen
turvallisuuden kehittymista, silla ne lisddvat kasitysta siita, etta virheista ja ongelmista on
turvallista puhua ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Carmeli & Gittell, 2009, s. 722).
Jaettujen tavoitteiden, jaetun tiedon ja keskindisen kunnioituksen kautta tyontekijat
voivat myo6s koordinoida ty0tdan paremmin, oppia paremmin epaonnistumisistaan ja
hankkia tietoa, joka parantaa tydn tuloksia ja kehittda ndin organisaatiota (Carmeli &

Gittell, 2009, s. 723).

Yanchusin ja muiden (2014) empiirinen tutkimus vahvistaa esitettyd yhteytta
psykologisen turvallisuuden ja tiimin jasenten vialisen vuorovaikutuksen valilla. He
tunnistivat kerdamastdadan haastatteluaineistosta 12 teemaa, jotka luonnehtivat
vuorovaikutusta psykologisesti turvallisissa ja turvattomissa ymparistdissa. Nama teemat
olivat:  kommunikaation  maara, kommunikoinnin  vaikutus  tydntekijoihin,
kommunikaation kehittyminen, eri yksikkdjen valinen kommunikointi, tyontekijéiden
valisen kommunikoinnin laatu, johtajien kyky ottaa palautetta vastaan, kommunikointi
virallisissa kokousymparistdissa, tyontekijoiden kokemus siitd, kuinka turvallista on
puhua, kommunikointi eri hierarkiatasojen valilla, kommunikoinnin adanensavyt,
luottamuksellinen viestintd potilaisiin ja heidan hoitoonsa liittyen sekd arvostus

tyontekijoiden mielipiteitd, ajatuksia ja ideoita kohtaan.

Psykologisesti turvallisissa ja turvattomissa ymparistoissa havaittiin merkittavia eroja
naiden vuorovaikutuksen eri teemojen sisdlld (Yanchus ja muut, 2014, s. 764).
Psykologisesti turvallisissa ymparistoissa kommunikointi koettiin usein toimivampana
(Yanchus, 2014). Esimerkiksi viestinnadn liian vahdinen maara nousi Yanchusin ja muiden
(2014, s. 764) tutkimuksessa huomattavasti useammin esiin psykologisesti turvattomia
ympadristéja kuvaavana piirteena. Tihedan kommunikoinnin on puolestaan havaittu
lisaavan kokemusta psykologisesti turvallisesta ymparistosta (Siemsen ja muut, 2009, s.

443; Yanchus ja muut, 2014, s. 764).
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Huomattavia eroja psykologisesti turvallisten ja turvattomien ymparistdjen valilla syntyi
myods esimerkiksi seuraavien teemojen sisalla: vuorovaikutuksessa kdytetty ddanensavy,
johtajien kyky ottaa palautetta vastaan, kommunikointi eri hierarkiatasojen valilla ja
tyontekijoiden vidlisen kommunikoinnin  laatu.  Psykologisesti  turvattomissa
ympadristoissd  danensavyn todettiin  jo itsessddn olevan esteend hyville
vuorovaikutukselle (Yanchus ja muut, 2014, s. 765). Siksi organisaatioissa, joissa
negatiivinen savy on kommunikoinnissa yleistda, on avoin viestintd ja sitda kautta

psykologinen turvallisuus todennakaoisesti heikompi (Yanchus ja muut, 2014, s. 765).

Johtajien heikko kyky ottaa palautetta vastaan nahtiin Yanchusin ja muiden (2014, s. 764)
tutkimuksessa huomattavasti useammin psykologisesti turvatonta ympaéristoa
kuvaavana piirteena. Sen sijaan psykologisesti turvallisissa ymparistoissa koettiin
useammin kommunikoinnin eri hierarkiatasojen valilla olevan tiimin heikkous (Yanchus
ja muut, 2014, s. 765). Tatad tulosta saattaa selittda se, ettd psykologisesti turvallisissa
tiimeissa oltiin avoimempia ilmaisemaan huolenaiheita, ja niiden esiin tuominen koettiin

tarkedmmaksi kuin hierarkian sailyttaminen (Yanchus ja muut, 2014, s. 765).

Tyontekijoiden valisen kommunikoinnin laadulla Yanchus ja muut (2014, s. 763—-764)
viittaavat luottamuksen, avoimuuden ja rehellisyyden tasoon kommunikoinnissa.
Psykologisesti turvalliset ja turvattomat ymparistot erosivat toisistaan kriittisesti
erityisesti luottamuksen ja kunnioituksen osalta. Psykologisen turvallisuuden jo omaavat
ympadristot kuvasivat aineistoissa avointa ilmapiiria ja tyontekijoitdan kuuntelevia
johtajia, joiden ovi on aina auki. Johtajat ovatkin avainasemassa poistamassa sellaisia
rajoituksia tyoyhteisoistd, jotka estdvat tyontekijoitd ilmaisemasta ajatuksiaan ja
huoliaan (Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276). Myos kollegoiden tuttavallisuus ja
luottamus toisiaan kohtaan sekd kasvotusten tapahtuva kommunikointi lisdavat
psykologista turvallisuutta tyoyhteisdssa (Reese ja muut, 2016). Psykologisesti
turvattomista ympadristdistda puolestaan nousi esiin tyontekijoiden valisia konflikteja,
kollegoihin liittyvaa stressia seka tyontekijoiden valisia jannitteita (Yanchus ja muut,

2014, s. 763-764).
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Psykologinen turvallisuus ja vuorovaikutus ovat siis tiiviisti sidoksissa toisiinsa, silla
psykologinen turvallisuus ilmenee vuorovaikutuksen tai sen puutteen kautta, ja
psykologista turvallisuutta tarkkaillaan vuorovaikutuksen kautta (Yanchus ja muut, 2014,
s. 755). Psykologisesti turvallisissa ymparistoissa tyontekijat ovat motivoituneempia
jakamaan tietoa ja puhumaan tydpaikan ongelmista, silla he eivat pelkaa altistuvansa
tuomitsemiselle (Siemsen ja muut, 2009, s. 433; Yanchus ja muut, 2014, s. 764).
Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa tyontekijat ovat myos halukkaampia
kommunikoimaan ja puhumaan virheistdan (Yanchus ja muut, 2014, s. 755). Yanchus ja
muut (2014, s. 769) myos esittavat, ettd psykologisesti turvattomat organisaatiot karsivat
heikosta vuorovaikutuksen tasosta enemman, kuin psykologisesti turvalliset

organisaatiot.

3.4.2 Tiimin jdsenten roolit psykologisen turvallisuuden muodostumisessa

Psykologisen turvallisuuden edellytysten listaan voidaan lisatda myds tiimin jasenten eri
roolien selkeiden odotusten ja tavoitteiden asettaminen (Lechner & Tobias Mortlock,
2022, s. 2). Johtajilla on keskeinen rooli psykologisen turvallisuuden edistamisessa ja
tyokontekstin muovaamisessa (Frazier ja muut, 2017, s. 140). Tiimin johtajan onkin
tarkeaa tunnistaa tiimin psykologisen turvallisuuden tarkeys, silla johtajilla on merkittava
rooli psykologisesti turvallisen ilmapiirin mahdollistamisessa (O’Leary, 2016, s. 33).
Psykologisesti turvallisessa ymparistossa johtajat viestivat aktiivisesti ajatusten ja
huolien ilmaisemisen tarkeydestd ja takaavat, ettei puhumisella ole negatiivisia

vaikutuksia yksilolle tai tiimille (Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276).

Johtamisen eettisyydella on havaittu olevan merkittdva vaikutus psykologiseen
turvallisuuteen (Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1283). Eettisesti toimivat johtajat
jakavat avoimesti tietoa, noudattavat korkeita moraalinormeja, puhuvat julkisesti
sopimatonta kayttdytymistd ja toimintaa vastaan ja korostavat oikein toimimista
(Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276). Johtajat nayttavat talléin omalla

kaytoksellaan mallia siitd, kuinka tiimissa tulisi kayttdaytya (Edmondson, 2003, s. 249).
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Edmondosonin (2003, s. 249-251) mukaan johtajat voivat edistdd psykologista
turvallisuutta olemalla lasna ja lahestyttavia, pyytamalla tiimin jasenten osallistumista ja
palautetta ja vaalimalla avoimuutta ja erehtyvaisyyttd. Kun johtajat vuorovaikuttavat
tyontekijoiden kanssa avoimesti, rehellisesti ja sopimatonta kayttaytymistd vastaan
puhuen, luovat he ymparilleen ihmisten valista luottamusta ja keskindista kunnioitusta
(Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276). Johtajien kehittdessa positiivista suhdetta
tyontekijoihin, psykologinen turvallisuus todennakdisesti kasvaa (Frazier ja muut, 2017,
s. 147). Myos uskomus siitd, kuinka johtaja kayttdaa valta-asemaansa, vaikuttaa

todennakoisesti tiimin psykologiseen turvallisuuteen (Edmondson, 2003, s. 249).

Johtajien osallisuudella, jolla tarkoitetaan johtajan avoimuutta, saavutettavuutta ja
lasndoloa vuorovaikutuksessa tyontekijoidensa kanssa, on tutkittu olevan positiivinen
vaikutus psykologisen turvallisuuteen (Hirak ja muut, 2012, s. 112—-113). Erityisesti
tiimissa, jossa on matalampi suorituskyky, on johtajan osallisuudella merkittava rooli
psykologisen turvallisuuden muodostumisessa (Hirak ja muut, 2012, s. 113). Tiimin
jasenia kannustamalla, molemminpuolista kunnioitusta korostamalla,
voimaannuttamalla myds matalamman statuksen jasenia ja rohkaisemalla keskustelua
tiimin jasenten rooleista, johtajat voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa tiimin
psykologisen turvallisuuden muodostumiseen (O’Leary, 2016, s. 33). Kunnioittamalla
tyontekijoiden tyopanosta, osallistavat johtajat antavat tyontekijoille kokemuksen siita,
ettd heidan tyonsa on merkittavaa ja heidan kehitysideoitaan arvostetaan, vaikka tiimin

suorituskyky ei olisikaan viela toivotulla tasolla (Hirak ja muut, 2012, s. 113).

Johtajien vuorovaikutuksen roolia psykologisen turvallisuuden muodostumisessa on
tutkittu jo enemman, mutta tiimin muiden jasenten vuorovaikutuksen roolista
psykologisen turvallisuuden muodostumisessa ei ole vield yhta paljon tutkimustietoa.
Kuitenkin myos tiimin muut jasenet voivat vaikuttaa tiimin psykologisen turvallisuuden
muodostumiseen esimerkiksi olemalla hyvid kuuntelijoita, osoittamalla kunnioitusta
toisiaan kohtaan, rohkaisemalla muita puhumaan ja puhumalla myds itse seka

osallistumalla tiimin toimintaan aktiivisesti (O’Leary, 2016, s. 33). Koska yksiloiden
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vilinen luottamus luo pohjaa tiimin psykologiselle turvallisuudelle, ja luottamus
rakentuu vuorovaikutuksessa, voidaan olettaa tiimin jasenten valisen vuorovaikutuksen
roolin olevan merkittava psykologisen turvallisuuden muodostumiselle. Ihmissuhteet ja
ryhmadynamiikka ovat psykologisen turvallisuuden keskeisid tekijoita (Frazier ja muut,

2017, s. 140).

Kannustavalla tydymparistolla ja organisaation sisdisella vertaistuella on tutkittu olevan
merkittava vaikutus psykologiseen turvallisuuteen (Frazier ja muut, 2017, s. 140).
Organisaatiolta ja esihenkil6iltd, mutta myds kollegoilta saatu sosiaalinen tuki, joka
ilmenee avoimen vuorovaikutuksen, luottamuksen ja voimaannuttamisen kautta, luo
kokemusta psykologisesta turvallisuudesta (Lee, 2021, s. 98). Sen sijaan kollegoilta
saadun sosiaalisen tuen, luottamuksen ja autonomian puute johtavat negatiivisiin
tunteisiin ja psykologisen turvallisuuden alenemiseen (Lee, 2021, s. 98). Organisaatioissa
tulisikin keskittya tiimityon ja toimivien ihmissuhteiden kehittdmiseen (Frazier ja muut,

2017, s. 149).

3.5 Teoreettinen viitekehys

Edmondsonin  (2003) psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavien tekijoiden ja
seurauksien malli, jossa psykologinen turvallisuus ndhdaan koko ryhmaa kuvastavana
ilmiona ja jaettuna kokemuksena, ja jossa vuorovaikutuksen nahdaan olevan tarkedssa
roolissa osana sen muodostumista, toimii tutkimuksen perustana. Tassa tutkimuksessa
tarkastellaan kuitenkin tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista pyrkimalla
padsemadan vield syvemmalle tasolle siind, millaista tiimin vuorovaikutuksen tulisi olla,

jotta psykologisen turvallisuuden on mahdollista muodostua.

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan siis tiimin jaettua kokemusta siitd, etta
vuorovaikutuksessa on turvallista ilmaista omia mielipiteitddan, ideoitaan,
huolenaiheitaan ja kysymyksidaan, pyytda apua ja palautetta tai kdyda rehellisia
keskusteluja ja keskustella virheistd ilman pelkoa hapedasta, nolatuksi tulemisesta,

hylatyksi joutumisesta tai muusta rangaistuksesta (Edmondson, 1999, s. 354;
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Edmondson, 2019, s. 8). Psykologisesti turvallisessa tiimissa tyontekijat pystyvat myos
ilmaisemaan itseddan ilman pelkoa esimerkiksi maineensa tai asemansa
vahingoittumisesta (Yanchus ja muut, 2014, s. 758). Jotta psykologinen turvallisuus olisi
koko tiimida kuvastava ilmid, on sen kuvastettava jokaista tiimin jasentd yksittdisten
jasenten sijaan (Edmondson, 1999, s. 354—-355). Kaikilla tiimin jasenilla tulisi siis olla

sama kasitys psykologisen turvallisuuden tilasta.

Psykologisella turvallisuudella ei tdssa tutkimuksessa tarkoiteta sellaista viihtyisaa
ympadristod, jossa kaikki ihmiset ovat laheisia ystavia, eika se tarkoita ongelmien ja
paineiden puuttumista tai sitd, etta tiimin jasenet olisivat aina keskenaan samaa mielta
kaikesta (Edmondson, 2003, s. 241-242). Psykologista turvallisuutta ei myoskaan
tarkastella tutkimuksessa tiimin jasenten persoonallisuuksista riippuvaisena ilmiona,
silla psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa ihmiset uskaltavat esittda ajatuksiaan ja

ideoitaan riippumatta persoonallisuudestaan (Edmondson, 2019, s. 16).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tiimin vuorovaikutuksen merkitystda psykologisen
turvallisuuden muodostumisessa. Vuorovaikutus on useiden tutkimusten mukaan
merkittavassa roolissa vaikuttamassa psykologisen turvallisuuden muodostumiseen
tyotiimeissa (Edmondson, 2003; Carmeli ja muut; Carmeli & Gittell, 2009; Lee ja muut,
2020; Yanchus ja muut, 2014). Tutkimuksessa keskitytaan kohdeorganisaation jasenten
vdliseen kasvotusten tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Vuorovaikutusta tarkastellaan
tassa tutkimuksessa tiimin jasenten valisena sanallisten ja sanattomien viestien vaihtona,
jossa viesteja luodaan ja tulkitaan, seka reagoidaan niihin vastaamalla ja kuuntelemalla
(Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Vuorovaikutusta ei kuitenkaan nahda pelkkana
viestien vaihtona, vaan kyse on henkildiden vélisesta ihmissuhteesta, ajatusten, tiedon,
kokemusten ja tunteiden jakamisesta seka yhteisten merkitysten luomisesta (Vilkman,

2016, s. 40).

Vuorovaikutus on sanoja ja puhetta, mutta myds ilmeita, eleitd, asentoja, ddnensavyja ja

hiljaisuutta (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1). Ndma ovat kaikki tdrkedssd osassa
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ihmisten valistd sanatonta viestintdd, jota tutkimuksessa tarkastellaan. Ihmiset
paattelevat paljon toisen henkilon suhtautumisesta danensavyn, ilmeiden ja kehonkielen
avulla (LaPlante & Ambady, 2003, s. 438-439). Vuorovaikutukseen sisaltyykin aina
sanatonta viestintad, jonka keskeinen tehtdvd on viestid suhtautumisesta toiseen

osapuoleen seka ilmaista tunteita (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 1).

Johtajilla ja heidan vuorovaikutuksellaan on tutkittu olevan keskeinen rooli psykologisen
turvallisuuden muodostumisessa tiimiin (Edmondson, 2019, s. 11-13; Frazier ja muut,
2017, s. 140). Johtajat ovat avainasemassa esimerkiksi poistamassa tyoyhteisOsta
sellaisia rajoituksia, jotka estavat tyontekijoitda ilmaisemasta ajatuksiaan ja huoliaan
(Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276). Psykologisesti turvallisissa ymparistoissa
myds ilmapiirin on tutkittu olevan avoin ja johtajien kuuntelevan tyontekijoitaan
(Yanchus ja muut, 2014, s. 763—764). Koska psykologinen turvallisuus rakentuu tiimissa,
on jokainen tiimin jasen kuitenkin yhdessa vastuussa sen muodostumisesta (Ristikangas
ja muut, 2021, s. 68—69). Jokainen tiimin jasen siis lisdd tai vahentdaa toiminnallaan

tiiminsa psykologista turvallisuutta.

Korkealaatuisilla ihmissuhteilla on havaittu olevan merkittdva vaikutus tiimin
psykologisen turvallisuuden muodostumiseen (Lee ja muut, 2020). Korkealaatuisten
ihmissuhteiden voidaan nahda ilmenevan yhteisind tavoitteina, jaettuna tietona ja
keskindisena kunnioituksena ryhman jasenten valilla (Gittell, 2003). Psykologisesti
turvallisissa ymparistoissa luottamuksen ja kunnioituksen on kuvattu olevan tarkedssa
roolissa osana vuorovaikutusta (Yanchus ja muut, 2014, s. 763-764). Kollegoiden
tuttavallisuus ja luottamus toisiaan kohtaan, seka kasvotusten tapahtuva kommunikointi
lisddvat psykologista turvallisuutta tydyhteisdssd (Reese ja muut, 2016). Myos tiiviin
vuorovaikutuksen on havaittu lisddavdan kokemusta psykologisesti turvallisesta

ymparistosta (Siemsen ja muut, 2009, s. 443).

Myds tyoyhteisén suurempi kyky kommunikoida koko tunteiden kirjolla on yhdistetty

psykologisen turvallisuuden muodostumiseen (Carmeli ja muut, 2009, s. 84). Tall6in
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yksilot ndkevat, etta tunteiden ilmaiseminen on sallittua ilman pelkoa rangaistuksesta,
kuten hapeédstd tai nolatuksi tulemisesta (Carmeli ja muut, 2009, s. 84). Myos
myotatunnolla ja erityisesti positiivisten tunteiden myo6taelamiselld on havaittu olevan
merkittava rooli psykologisen turvallisuuden muodostumisessa (Pessi ja muut, 2022).
Erityisesti johtajien myotatuntoisen kayttaytymisen on esitetty edistavan psykologisen
turvallisuuden muodostumista (Edmondoson, 2003, s. 249-251). Tutkimuksessa
kerattya haastatteluaineistoa ja siitd johdettuja tuloksia verrataan naihin aiemmissa
tutkimuksissa |oydettyihin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistaviin

vuorovaikutuksellisiin tekijoihin.
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4 Tutkimusmetodologia

Tassa kappaleessa esitelldan tutkimuksen toteutustapa ja tutkimusmenetelma. Lisdksi
kappaleessa tutustutaan tutkimuksen kohdeorganisaatioon ja haastateltuihin
henkil6ihin. Seka kohdeorganisaatio ettd haastateltavat henkilot ovat tutkimusraportissa
anonyymeja. Kappaleessa esitellddn myos tutkimuksen aineistonkeruutapa ja aineiston

analysointiin kdytetty menetelma.

4.1 Tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten vuorovaikutuksella voidaan edistida
tiimin  psykologisen turvallisuuden muodostumista. Tutkimuksen tavoite ja
tutkimusongelma ohjaavat tutkimuksen menetelman valintaa (Hirsjarvi & Hurme, 2015,
s. 27). Niiden pohjalta tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen, eli kvalitatiivinen
tutkimusmenetelma. Laadullinen tutkimus kuvaa tutkittavaa ilmiota (Tuomi & Sarajarvi,
2018, luku 3.4) ja rakentaa erilaisille ilmidille luokitteluja ja selityksia seka kasitteellisia
valineita (Alasuutari, 2011, luku 12). Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan kerata hyvin
syvaluotaavaa tietoa (Alasuutari, 2011, luku 12). Se sopiikin tutkimuksen menetelmaksi,
koska tavoitteena on keratd syvallista tietoa tutkittavasta aiheesta, kuvata ilmiota ja

rakentaa sille selityksia.

Organisaatioita tutkittaessa ilmiot ovat usein sellaisia, ettd ne ovat olemassa vain
ihmisten kautta, ja ne rakentuvat ja valittyvat vuorovaikutuksen kautta (Juuti & Puusa,
2020, luku 1). Tallaisia ilmiditd voidaan ymmartaa ainoastaan selvittamalla, millaisia
merkityksid organisaation yksilot antavat ilmidlle. Sosiaalisen konstruktionismin
kasityksen mukaisesti ihmiset ajattelevat, ettd asiat ovat sitd miltd ne nayttavat (Juuti &
Puusa, 2020, luku 1). Tall6in ulkoisista havainnoista ja vuorovaikutuksesta, seka sisdisesta
ajattelusta ja reflektoinnista muodostuu yhteen kietoutunut kuva todellisuudesta.
Taman tieteenfilosofisen ajattelun mukaisesti tassa tutkimuksessa oli tarkeaa hyodyntaa
menetelmaa, jonka avulla paastaan lahelle ihmisia ja heiddn kokemuksiaan. Tutkimus

toteutettiin haastattelemalla kohdeorganisaation henkil6stoa.
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Haastattelu sopii hyvin monenlaisiin tutkimustarkoituksiin, silld se on menetelmana
hyvin joustava (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 34). Haastattelu luo mahdollisuuden etsia
vastausten taustalla olevia motiiveja ja suunnata tiedonhankintaa itse
haastattelutilanteessa (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 34). Haastattelutilanteen sanaton
viestinta voi myos auttaa ymmartamaan tutkittavaa ilmiota (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s.
34). Haastattelu valikoituikin tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi monista syista.
Psykologinen turvallisuus kuvastaa ilmiéna yksildiden sisdisia kokemuksia, joten sen
tutkiminen haastattelemalla on luontevaa. Tutkittavaa aihetta ei myoskaan ole vield
juurikaan kartoitettu, joten vastausten suuntia on haastavaa etukateen kartoittaa.
Toisaalta tutkimuksen aiheen arvioitiin tuottavan hyvin monitahoisia vastauksia, jolloin
haastattelumenetelman joustavuudesta on hyotya, kun vastauksia voidaan selventda ja
syventdd. Haastattelun avulla tutkittavien vastaukset pystytddan myds sijoittamaan
laajempaan kontekstiin, ja haastattelun avulla on suurempi mahdollisuus motivoida

yksiloita, kuin esimerkiksi lomaketutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 34-36).

4.2 Kohdeorganisaatio ja haastateltavien esittely

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Helsingissa sijaitseva valokuvaustoimisto, joka on
perustettu  1970-luvulla. Kohdeorganisaatio on yritysmuodoltaan osakeyhtio.
Kohdeorganisaation pdaasiallinen toimiala on mainosvalokuvaus. Organisaatio toimii
Suomen alueella. Organisaation palveluihin kuuluu erilaisten valokuvien suunnittelu,
luominen ja toimittaminen asiakasorganisaatioille esimerkiksi mainonnan, muodin,
henkilokuvien, tuotekuvien ja yrityskuvausten alueilla. Kohdeorganisaation palveluihin
kuuluvat myo6s esimerkiksi mainonnan suunnittelu ja videokuvan tuotanto.
Organisaation henkiloston koko on noin 10 henkea. Lisdksi organisaatiossa toimii
freelance-kuvaajia. Vaihtuvuutta on ollut hieman viimeisten vuosien aikana, mutta
organisaation ydintiimi on sailynyt samana. Organisaation henkilost6 muodostaa jo
itsessdan yhden suuremman tiimin, mutta lisdksi tyontekijat toimivat erilaisissa
vaihtuvissa 2-5 hengen projektitiimeissa, joiden kesto vaihtelee muutamista viikoista

useampiin kuukausiin. Tyoskentely tapahtuu paasdantoisesti lahityoskentelynd, minka
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vuoksi kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta on paljon. Lisdksi tyontekijat ovat

yvhteydessa Teams-sovelluksen valityksella ja tarvittaessa viestein ja puhelimitse.

Haastattelun etuna on, etta tutkimukseen voidaan valita henkilGita, joilla on kokemusta
tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.1). Haastateltavien valinnan tulee
myos olla harkittua ja tarkoituksenmukaista (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.4). Tassa
tutkimuksessa oleellista oli, ettd tyontekijat tyoskentelevat tavallisesti osana tiimia.
Toivottavaa myos oli, ettd haastateltavilla olisi kokemusta tiimistd, jossa vallitsi
psykologinen turvallisuus. Ndin haastateltavien olisi mahdollista kuvata kokemuksiaan
psykologisesta turvallisuudesta ja sen muodostumisesta. Kohdeorganisaation
yhteyshenkil6 oli tutkijalle entuudestaan tuttu, ja hdnen kanssaan oli keskusteltu useaan
otteeseen tiimin psykologisen turvallisuuden tilanteesta. Keskustelujen perusteella
voitiin arvioida, etta tiimissa vallitsi hyva psykologinen turvallisuus. Tutkimuksen
kohdeorganisaatio valikoitui siis tutkimuskohteeksi sielld vallitsevan psykologisen
turvallisuuden vuoksi. Psykologisen turvallisuuden tilannetta tiimissa selvitettiin

haastattelun aikana.

On suositeltavaa, ettd haastateltavat saavat tutustua haastattelun teemoihin ja aiheisiin
jo etukateen, jotta haastatteluissa voidaan saada mahdollisimman paljon tietoa
tutkitusta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3). Siksi oli tarkeda, ettd
kohdeorganisaatio ja haastateltavat saivat jo tutkimukseen osallistumisesta sovittaessa
tietoa tutkimuksen tarkoituksesta. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet kaytiin lapi myos
jokaisen haastattelun alussa. Tutkimuksessa haastateltiin yhdeksdaa kohdeorganisaation
jdsentd. Haastateltavat on esitelty alla olevassa taulukossa 1. Haastateltavat on esitelty
taulukossa satunnaisessa jarjestyksessa. Taulukosta ilmenee haastateltavien
tehtavanimike, ika ja tydvuodet kohdeorganisaatiossa. Haastattelujen kesto vaihteli ollen
lyhyimmillddan 15 minuuttia ja pisimmillddn 52 minuuttia. Haastattelujen kesto oli

keskimaaraisesti 30 minuuttia.
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Taulukko 1. Tutkimuksen haastateltavat.

Haastateltava | Tehtdvdnimike Ika Vuodet
organisaatiossa
A stylisti/tuottaja 55 4
B videokuvaaja 29 5
C valokuvaaja 44 14
D assistentti 27 2
E toimitusjohtaja 50 25
F valokuvaaja 29 6
G valokuvaaja, hallituksen 58 33
puheenjohtaja
H tuottaja 46 20
I valokuvaaja 44 10

4.3 Tutkimusaineiston keraaminen

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaation vakituisia tyontekijoita.
Haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen yleisimmista aineistonkeruumenetelmista
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3). Haastatteluissa kaytettiin puolistrukturoitua
haastattelumenetelmads. Menetelman lahtdkohta on se, ettd kaikkia yksilon tunteita,
ajatuksia ja kokemuksia voidaan tutkia haastattelun avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s.
48). Haastattelun avulla pyrittiin kerddamaan aineistoa, joka mahdollistaa luotettavasti
paatelmien tekemisen tutkittavasta ilmiosta. Puolistrukturoidussa yksil6haastattelussa
kysymykset ovat kaikille samat, mutta kysymysten jarjestystad ja sanamuotoa voidaan
vaihdella, eikd vastauksia ole sidottu tiettyihin vastausvaihtoehtoihin (Tuomi & Sarajarvi,
2018, luku 3.1.1; Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 47-48). Puolistrukturoidun haastattelun
avulla varmistutaan, etta kaikilta haastateltavilta saadaan vastaukset haluttuihin
kysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 47). Se myds mahdollistaa syventavien ja
tarkentavien kysymysten esittamisen haastattelutilanteessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 3.1.1). Kvalitatiiviselle aineistolle on olennaista sen monitasoisuus ja kompleksisuus

seka ilmaisullinen rikkaus (Alasuutari, 2011, luku 4). Aineiston riittavyytta voidaan
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kuitenkin tarkastella saturaation, eli kyllddntymisen avulla (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
3.4). Talloin aineisto alkaa toistaa itsedan, eivatkd haastateltavat tuo enaa

tutkimusongelman kannalta uutta tietoa tutkimukseen.

Haastattelurunko rakennettiin kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseiden tarkeimpien
teemojen ympdrille. Haastattelun teemat perustuvat siis tutkimuksen viitekehykseen ja
sithen tutkimustietoon, jota tutkittavasta ilmiostd jo on olemassa (Tuomi & Sarajarvi,
2018, luku 3.1.1). Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella.
Haastattelurunko (liite 1.) sisalsi 23 kysymysta, ja ndiden lisaksi esitettiin tdydentavia ja
syventavia kysymyksia. Haastattelun aluksi kysyttiin taustakysymyksina haastateltavien
ikaa, tyotehtavaa ja tyokokemusta organisaatiossa. Taman jalkeen esitettiin kysymyksia
tyotiimiin ja sen vuorovaikutukseen liittyen. Osio sisdlsi myds kysymyksia, joilla
kartoitettiin psykologisen turvallisuuden tilannetta tiimissa. Viimeisessa osiossa

esitettiin kysymyksia psykologisen turvallisuuden muodostumisesta.

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Laadullisen analyysin voidaan ndahdad muodostuvan kahdesta vaiheesta: havaintojen
pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta (Alasuutari, 2011, luku 2). Havaintojen
pelkistdamisessd voidaan erottaa kaksi eri osaa, jotka ovat aineiston tarkastelu
tutkimuskysymyksen kannalta olennaisesta ndkokulmasta sekd havaintomaarien
karsiminen havaintoja yhdistamalla (Alasuutari, 2011, luku 2). Tall6in siis irralliset
havainnot ja niiden piirteet aineistossa yhdistetdan koko aineistoa kuvaavaksi sdannoksi.
Arvoituksen ratkaisemisella Alasuutari (2011, luku 2) tarkoittaa tulosten tulkintaa, jolloin

saatujen johtolankojen pohjalta tehdaan tulkintoja tutkittavasta ilmiosta.

Aineiston analyysid |dhestyttiin aineistoldhtoisen sisallénanalyysin kautta. Tall6in
analyysiyksikot valittiin aineistosta tutkimusongelman perusteella, ja
tutkimusaineistosta pyrittiin luomaan teoreettinen kokonaisuus (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 4.2). Aihepiirin aikaisempi tutkimustieto ei siis suoraan ohjannut analyysin tekoa tai

sen lopputulosta, silla sisallénanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa
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empiirisesta aineistosta edetdan kohti tutkittavan ilmion kasitteellistd nakemysta (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, luku 4.2—-4.4). Sisallonanalyysi on tekstianalyysi, jonka avulla
selvitetdan, millaisia asioita ja merkityksia ilmiéon on liitetty (Viitala, 2021), ja jossa
kommunikaatiota tarkastellaan kuvana todellisuudesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
1.3.5). Aineistoldhtoisessa sisallonanalyysissa kasitteitd yhdistamalla saadaan vastaus
tutkimustehtdavaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, Iluku 4.4.4). Tutkimuksen
sisdllénanalyysissa kaytetaan Milesin ja Hubermanin (1994) esittimaa kolmivaiheista
prosessia: aineiston pelkistdiminen, aineiston ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden

l[uominen.

Kuvio 2. Aineistoldhtdisen sisallénanalyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
4.4.3, kuvio 15).

Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi

Aineiston lukeminen ja sisaltoon perehtyminen

Tutkimuskysymykseen vastaavien, samaa asiaa kuvaavien ilmaisujen etsiminen aineistosta

Alkuperaisilmausten listaaminen ja ilmaisujen pelkistaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ylaluokiksi

Yldluokkien yhdistaminen yhdistaviksi luokiksi, jotka suoraan yhteydessa tutkimustehtavaan

Kokoavien kasitteiden muodostaminen
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YIld olevassa kuviossa 1 on esitelty tutkimuksen analyysin vaiheet. Aineiston analyysi
aloitettiin litteroimalla danitetyt haastattelut heti haastatteluja seuraavina paivina.
Koska kiinnostus kohdistui haastatteluissa esiin nouseviin asiasisaltoihin, ei
yksityiskohtainen litterointi, joka huomioisi esimerkiksi puheen tauot, itsekorjaukset,
tavan ja savyn, ollut tarpeen (Ruusuvuori, 2010). Seka haastattelijan ettd haastateltavien
puheenvuorot litteroitiin. Samalla aineistosta poistettiin tunnistetiedot, eli aineisto
anonymisoitiin (Kuula & Tiitinen, 2010). Litteroinnissa kaytettiin apuna Microsoft Word
-ohjelman litterointitydkalua. Tutkimuksen aineisto koostui 73 sivusta litteroitua
haastatteluaineistoa. Koko aineisto huomioitiin tutkimuksen analyysivaiheessa.
Litteroinnin jalkeen kuitenkin rajattiin tutkimuksen kannalta olennaiset ja kiinnostavat
aiheet, jotka oli maaritelty tutkimuksen tarkoituksessa ja tutkimuskysymyksessa. Taman

jalkeen haastattelujen sisadltoon perehdyttiin lukemalla aineisto l1api moneen kertaan.

Aukikirjoitetut haastattelut toimivat analysoitavana datana aineiston pelkistimisessa
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3). Pelkistamisessa aineistosta karsitaan sellainen tieto,
joka on tutkimuksen kannalta epdolennaista (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3).
Aukikirjoitetusta aineistosta etsittiin eri vareilla maalaamalla tutkimuskysymykseen
vastaavia samaa asiaa kuvaavia ilmaisuja. Nama alkuperaisilmaisut listattiin allekkain

erilliseen dokumenttiin, ja pelkistettiin yksinkertaisempaan ilmiéta kuvaavaan muotoon.

Aineiston pelkistamistda seurasi klusterointi eli ryhmittely, jolloin merkityt
alkuperaisilmaukset kdydaan tarkasti |api eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia etsien
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3). Talléin samaa ilmiota kuvanneet pelkistetyt
ilmaisut yhdistettiin 34 alaluokaksi, jotka kuvasivat erilaisia vuorovaikutuksellisia ilmi6ita.
Luokat nimettiin aineiston sisdllon mukaisesti, ja naitd luokkia olivat esimerkiksi
kehittyminen, mielipiteiden  ilmaiseminen, erilaisuus, tiedon jakaminen,

vuorovaikutuksen savy ja tunteet.

Taman jalkeen luokittelua jatkettiin yhdistamalla alaluokkia ylaluokiksi ja lopulta naita

vhdistamalla yhdistaviksi luokiksi. Alaluokkia yhdistelemalld muodostettiin 18 yldluokkaa,
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jotka  kuvasivat  vuorovaikutuksen  merkitystd  psykologisen  turvallisuuden
muodostumisessa. Yldluokat voitiin yhdistdada kahdeksaksi yhdistavaksi luokaksi.
Yhdistavat luokat ovat suoraan yhteydessa tutkimustehtavaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 4.4.3). Ryhmittelyn jalkeen analyysid seuraa kasitteellistiminen eli abstrahointi,
jolloin tutkimuksen kannalta olennainen tieto erotetaan ja luodaan teoreettisia kokoavia
kasitteitd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3). Muodostettujen kasitteiden avulla luotiin
kuvaus tutkimuskohteesta. Teoriaa ja johtopadatoksia peilattiin alkuperdisaineistoon
uutta teoriaa muodostettaessa, ja koko analyysin ajan varmistettiin, ettd polku
alkuperaisdataan sdilyisi aineistossa. Kappaleessa 5 esitellddn abstrahoinnissa luodut
empiirista aineistoa kuvaavat tekijat. Tuloksissa esitelldan myds luokittelujen perusteella

rakennetut kategoriat ja niiden sisallot.
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5 Tulosten esittely

Psykologinen turvallisuus ilmenee Edmondsonin (2003) mukaan ryhman ominaisuutena.
Tutkimusaineiston perusteella tiimin psykologinen turvallisuus oli kohdetiimin ilmapiiria
kuvastava ilmi6. Tiimin jasenilla oli jaettu kokemus siitd, ettd vuorovaikutuksessa oli
sallittua ja turvallista ottaa sosiaalisia riskeja. Tiimin jasenet siis kokivat, etta tiimissa sai
ja uskalsi ilmaista omia mielipiteitd, ideoita, huolenaiheita ja kysymyksia ilman pelkoa
hapedstd, nolatuksi tulemisesta tai muusta sosiaalisesta rangaistuksesta. Tiimin jasenet
myo0s kuvasivat, ettd avun pyytdminen, rehellinen keskustelu ja virheista kertominen oli
helppoa. Tiimin jasenilld oli myds jaettu kokemus siitd, etta tiimissa oli sallittua olla oma
itsensa. Psykologinen turvallisuus tarjoaa tilan myos tuotteliaalle erimielisyydelle, eika
psykologinen turvallisuus tarkoita, etta tiimissa kaikkien jasenten tulisi olla |aheisia
ystavia tai ettei ongelmia ja painetta olisi (Edmondson, 2003, s. 241-242; Edmondson,
2019, s. 15-16). Myo6s kohdetiimissa psykologinen turvallisuus tarjosi mahdollisuuden
tuotteliaalle erimielisyydelle, ja eridvien mielipiteiden ilmaiseminen ja tiimin jasenten
haastaminen oli vahvasti sallittua. Tiimissa vallitsi myds vahva luottamus ja kunnioitus

toisia tiimin jasenia kohtaan.

5.1 Psykologista turvallisuutta edistavat vuorovaikutukselliset tekijat

Haastatteluissa vuorovaikutus ja sen laatu nousivat vahvasti esiin psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen vaikuttaneena tekijand. Tutkimuksen aineiston
analyysissd voitiin muodostaa kahdeksan tekijaa, jotka korostuivat tiimin jasenten
valisessa  vuorovaikutuksessa, ja joiden koettiin vaikuttaneen psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen. Nama tekijat ovat: avoimuus, tuttavallisuus,
myoétadtunto, yhdenvertaisuuden osoittaminen, tunteiden hyvaksyminen,
vuorovaikutuksen aktiivisuus, luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen seka

vuorovaikutuksen kehittaminen.
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5.1.1 Avoimuus

Avoin ilmapiiri nousi vahvasti esiin tiimin yhtena vuorovaikutuksen vahvuutena. Tiimin
avoimuuden koettiin edistaneen tiimin psykologista turvallisuutta, silla se loi ilmapiirin,
jossa tiimildisia kannustettiin ilmaisemaan itsedan ja jossa tiimin jasenet pystyivat
tuomaan esiin epakohtia ja eridvia mielipiteitd, jakamaan tietoa ja pyytdamaan apua
ilman pelkoa. Avoimuudella luotiin tila, jossa eridvat mielipiteet, epadkohdat ja
epdavarmuudet voitiin tuoda esiin, kuunnella ja kasitella yhdessa. Tiimin avointa
vuorovaikutusta kuvaavat ilmaukset voitiin jakaa kolmeen kategoriaan: esihenkilon

avoimuuteen, tiimin avoimeen keskustelukulttuuriin seka avoimeen tiedon jakamiseen.

Erityisesti esihenkilon avoimuuden koettiin lisdnneen psykologista turvallisuutta tiimissa.
Esihenkilon nahtiin luovan avointa ja turvallista ilmapiiria omalla kayttaytymiselldan ja
esimerkilladgn. Hanen koettiin myds jatkuvasti kannustavan tiimia avoimeen ja suoraan
vuorovaikutukseen. Esihenkilo itse kokikin avoimen vuorovaikutuksen tarkedaksi asiaksi,
johon pyrki omalla toiminnallaan vaikuttamaan. Psykologisen turvallisuuden
muodostumista oli edistanyt myo6s erityisesti se, etta esihenkil6lta pystyi matalalla
kynnykselld pyytamdan apua epdaselvissa tilanteissa, ja ettd esihenkilo oli ollut avoin
organisaation tilanteesta ja tavoitteista. Tiimin jasenet kokivat, ettd esihenkil6 kuunteli
tiimildisten huolia ja ilmenneitd epdkohtia, ja ettd hanelle pystyi puhua suoraan ja

rehellisesti.

Haastatteluissa nousi myo6s esiin, ettd esihenkilon kanssa kahden kesken kadydyt
keskustelutilanteet, kuten kehityskeskustelut ja niin kutsutut vartit, koettiin turvallisiksi
tilanteiksi, joissa jakaa omia mielipiteitd ja kuulumisia. Esihenkilon kanssa kaydyt
kahdenkeskiset keskustelut koettiin myds hyvina tilaisuuksina ongelmien kasittelyyn ja
henkil6kohtaiseen kehittymiseen. Vaikka esihenkilon koettiin olevan valilla hyvin
kiireinen, oli tiimin jasenilla kokemus siita, ettd hanen kanssaan péaasi aina tarvittaessa
keskustelemaan, ja ettd esihenkil6 oli aina hyvin tavoitettavissa:

Toki esihenkild on valilla todella kiireinen, etta sitten. Sitten tota. Riippuu vahan
siitd, ettd mimmonen tilanne sielld on, mutta kylla se sitten niinku jarjestyisi
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jotenkin, etta kylla ma pystyn niinku tekemaan aloitteen jos mulla on semmoinen
olo. Ettd aina niinku tavallaan on ovi auki. (Haastateltava)

Koko tiimin avoin keskustelukulttuuri nousi selkedsti esiin yhtend psykologisen
turvallisuuden muodostumista edistaneena vuorovaikutuksellisena tekijana. Tiimin
vuorovaikutusta kuvattiin avoimen lisdksi suoraksi, valittomaksi, selkedksi, sujuvaksi,
kannustavaksi, lamminhenkiseksi ja vapaaksi. Hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluvan
kuuntelemisen koettiin olevan tdrked osa avointa vuorovaikutusta ja lisdavan
psykologista turvallisuutta. Tiimissa koettiinkin, ettad ei ollut asioita, joista tiimilisille ei
saisi puhua. Oman avoimuuden koettiin heijastuvan myds muihin tiimin jaseniin. Tiimin
koettiin olevan avarakatseinen, ja eridvien mielipiteiden esittdmisen koettiin olevan
sallittua. Tiimissa kaikki kokivat uskaltavansa ilmaista omia mielipiteitdan. Myos
esihenkild antoi kaikille tiimin jasenille mahdollisuuden puhua ja ilmaista eridvia
mielipiteitd. Eridvistda mielipiteista tiimin jasenet kokivat padsevansa keskustelemalla
yhteisymmarrykseen ja |6ytavansa yhdessa ratkaisuja ja kompromisseja. Avoimuuden
koettiinkin auttavan ratkaisemaan ongelmat nopeammin. Alla kaksi aineistosta
noussutta esimerkkia tiimin jasenten avoimuudesta eridvia mielipiteita kohtaan:

No ne on aina tervetulleita, koska niista sitten niin kun tavallaan... niiden avulla
|6ydetdan sitten se parempi keino. Niistd eridvistd mielipiteista. Ettd joo mun
mielesta ne on ihan niinku aina tervetulleita. (Haastateltava)

Sehdn on vaan viisautta, ettd se ihminen, joka sen asian parhaiten tietda
ymmartaa ja on jostain asiasta kartalla, ettd se sen eridgvan mielipiteensa sanoo.
(Haastateltava)

Tiimin ilmapiirin koettiin palavereissa olevan mukava, ja palavereissa keskusteltiin myos
epavirallisista tyon ulkopuolisista asioista. Yhdessa tekemisen tarkeyttd ja
kommunikointia oli harjoiteltu myo6s erilaisissa koulutuksissa. Avoin vuorovaikutus
koettiin organisaatiossa siis hyvin tarkeaksi. Esihenkilé6 my6s tiedosti, ettd avointa ja
rehellistd vuorovaikutusta ei ollut aina helppoa luoda ja ettd avoimen ilmapiirin
saavuttaminen vaati kannustusta ja huomiota. Tiimin viikkopalavereiden koettiin olevan

tarkea tilaisuus avoimelle keskustelulle ja huolenaiheiden lapikdaymiselle:
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Ettd ma en halua etta se (palaveri) on semmoinen ettd ma kayn listasta lapi mita
tehdaan, vaan se on semmoinen missa kaikki voi avoimesti suoraan puhuu
epakohdista ja naista, etta jos on jotain mitd pitda muuttaa. (Haastateltava)

Tiimissa jaettiin tietoa hyvin avoimesti. Kilpailun uupuminen tiimin jasenten valiltd
mahdollisti avoimen tiedon jakamisen, ja sen koettiin edistdneen psykologisen
turvallisuuden muodostumista. Tiimin jasenet kokivat, ettei asioita tarvinnut ratkaista
yksin, sillda neuvoja pystyi aina kysymaan muilta tiimin jasenilta. Tiimin jasenten erilainen
osaaminen ja erilainen tyokokemus koettiin rikkautena. Erityisesti kokeneempien
tyontekijoiden avoin tiedon jakaminen nuoremmille tyontekijoille koettiin tarkeana
tekijana turvallisen ilmapiirin luomisessa. Tiedon jakamisen koettiin olevan avointa myds
johtoportaan ja esihenkilon toimesta, ja tyontekijat pidettiin hyvin kartalla organisaation
tilanteesta. Taman koettiin lisddavan yhteishenkea ja yhteistyota tiimin jasenten valilla.
Toisaalta tiimissa koettiin, ettd tieto ei ajoittain liikkunut tarpeeksi. Tama haaste
kuitenkin tiedostettiin ja siind pyrittiin myos kehittymaan esimerkiksi sdaannollisia

viikkopalavereita pitamalla.

Sen sijaan kiireen aiheuttaman kiredn ilmapiirin koettiin aiheuttavan turhaa muiden
tiimin jasenten vuorovaikutuksen tulkitsemista virheellisesti. Siksi avoimuus kaikissa
tilanteissa erityisesti esihenkilon toimesta koettiin hyvin tarkeaksi. Kiireen ja stressin
koettiin  aiheuttavan = kommunikaatiopuutetta, vdhentdvdn ja  heikentdvan
vuorovaikutusta ja vahentavan sita kautta myos psykologista turvallisuutta:

Ettd missa niinku, missa voi olla niinku hankaluuksia asiassa on se, ettd kun kaikki
on kiireellisia. Ja sitten jos joku tulee sulta kysyméaan silloin kun sa oot kiireellinen,
jostain asiasta mika on hanelle kenelta kysytdan niin on aika niinku yksinkertainen
ja tammadinen ndin, niin sitten siind saattaa tokaista, ettd ala nyt tuommoista
typeraa kysy. Ja totta kai se saattaa olla sitten sille toiselle tosi... ettd se ei ole
typera (kysymys). (Haastateltava)

5.1.2 Tuttavallisuus

Tiimia kuvattiin [aheiseksi, ja toiset tiimin jasenet ja heiddan toimintatapansa tunnettiin
hyvin. Tuttavallisuus tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistavana

tekijand muodostui kahdesta kategoriasta: ihmissuhteista ja epaévirallisesta
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vuorovaikutuksesta. Tiimissa vallitsivat laheiset ihmissuhteet. Tiimin kuvattiin olevan
jopa perheenomainen, ja tiimissa kuvattiin olevan turvallinen olo. Toisten tiimin jasenten
tuntemisen ja vahvojen ihmissuhteiden koettiin vaikuttavan tiimin vuorovaikutukseen
positiivisesti luomalla hyvan luottamussuhteen ja yhteenkuuluvuutta, ja edistaneen sitd
kautta uskallusta itsensa ilmaisemiseen. Uuden tyontekijan aloittaessa tiimissa toisiin
tutustuminen ja turvallisen olon muodostuminen vei kuitenkin aluksi aikaa:

Ja niin kuin jotenkin, etta pikkaisen (tyosuhteen alussa) jannitti se, etta koska oli
tuntemattomampia ihmisia ja vahan sillee pelottavaa tai ei pelottavaa. Ehka vaara
sana, mutta jannitti vdhasen. Mutta nyt on (turvallinen olo). Ihan pystyy kylld
kommunikoimaan ihan kaikessa. (Haastateltava)

Tiimin jasenten l3heisten ihmissuhteiden koettiin lisdavan turvallisuutta keskustella
asioista, ja lisdavan sita kautta avoimuutta ja tiimihenked ja auttavan ymmartamaan
toisten erilaisia toimintatapoja. Erityisesti toisten erilaisten toimintatapojen tuntemisen
ja sita kautta ristiriitojen vahenemisen koettiin auttavan psykologisen turvallisuuden
sailymisessa. Kun tiimin jasenet tunnettiin hyvin, toisten reagointia tai mielipiteitd omiin
ajatuksiin ei tarvinnut pelata:

No just se ettd mun ei tarvitsisi peldta jonkun reaktiota johonkin asiaan silleen et
se ei. Mitenhan se nyt ottaa tan asian? Vaan kun ma tunnen sen aika hyvin, niin
en ma valttamatta tieda sen niinku varsinaista mielipidetta, mut ma tiedan, etta
jos ma esitan sille taimmaisen asian niin se ei suutu siitd asiasta tai mitaan sellaista.
(Haastateltava)

Sanaton vuorovaikutus nousi vahvasti esiin tiimin jasenten tuttavallisuuteen ja
ihmissuhteisiin liittyen. Kun tiimin jasenet tunnettiin hyvin, pystyttiin heita lukemaan
myo0s ilman sanallista vuorovaikutusta. Sanattoman vuorovaikutuksen ansiosta kaikkea
ei tarvinnut sanoa tiimissa daneen, kun jasenet tunsivat toisensa ja toisten mielipiteet
hyvin:

Ettda musta tuntuu ettad niinku aina sitten jotenkin tunnistaa sen, etta... Niinku
siitakin niinku ihmisen olemuksesta, ettd mikd meininki. Etta ei tarvitse sanottaa
kaikkea myoskaan. (Haastateltava)

Tiimin jasenet kuvasivat tuntevansa toisensa erityisesti tyon sisalla todella hyvin, mutta

tyon ulkopuolella kaikkia tiimin jasenia ei valttamatta tunnettu laheisesti. Kuitenkin myos
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henkilokohtaisia asioita jaettiin tiimin jasenten kanssa. Tiimin jdsenten kanssa koettiinkin
olevan helppoa ja turvallista keskustella myos epavirallisesti ja puhua myo6s tyon
ulkopuolisista henkilokohtaisista asioista. Tiimissa puhuttiin myds muusta kuin tyosta, ja
toisten kanssa vuorovaikuttaminen epavirallisesti koettiin tarkedksi tutustumisen ja sita
kautta psykologisen turvallisuuden kannalta. Tiimin pieni koko sekd vydintiimin
vakiintuneisuus olivat edesauttanut sita, etta kaikki olivat oppineet tuntemaan toisensa
ja toisten roolit hyvin:

No se et me tunnetaan toisemme aika hyvin (lisdd psykologista turvallisuutta).
Meilla on tarpeeksi pieni tiimi, jotta kaikki tuntee toisensa niinku oikeasti aika
hyvin. (Haastateltava)

Toisaalta tuttavallisuuden ja sitd kautta syntyvan vuorovaikutuksen turvallisuuden
koettiin kuitenkin my6s toisinaan aiheuttavan lilankin suoraa kommunikointia. Kun
tiimin jasenet tunnettiin todella hyvin, oli myds vuorovaikutus hyvin suoraa ja rohkeaa,
ja saattoi haastateltavien mukaan toisinaan ylittda ammatillisen kayttdaytymisen rajan:

No varmaan heikkoudet on tietylla lailla etta etta ollaan vahan valilla jopa liiankin
ldheisia, ettd sitten niinku etta valilld ehka kun ollaan aika taiteellisia ja ronsyavia
ihmisia, niin valilla ehkd unohtuu se, ettd antaa ikdan kuin liikaakin sen oman
persoonan kuplia ja ronsyta, jos se on kupliakseen. Ettd valilld menee yli sen rajan
mikd on niinku semmoista ammatillista kayttaytymistd tyoyhteistssa.
(Haastateltava)

5.1.3 Myotatunto

Yhtend psykologisen turvallisuuden muodostumista edistavana tekijana esiin nousi
tiimin jasenten valinen myo6tatunto. Myotatunnon kuvattiin auttavan tiimia luomaan
arvostuksen ilmapiirid, toimimaan paremmin ja lisddavan ymmarrysta muita kohtaan.
Myétatunto tiimin jasenia kohtaan koettiin erityisen tarkedksi, koska luovassa tydssa
tyon tuotos oli tekijalleen hyvin henkilokohtainen. Myo6tatunto koettiinkin tarkedksi seka
tiimin jasenten tyodasioita etta henkilokohtaisia asioita kasiteltdessa:

Ja tietysti kun ollaan pieni (tiimi), etta kylla me niinku ettd ma sanon etta harvassa
tyopaikassa tiedetdaan perheiden asiat niin hyvin kuin taalla. Mutta etta se on
my0s niinku ettd onhan sekin kans semmosta myo6tatuntoa, ettd sa koet niin
paljon turvaa ettd sa voit kertoa sun perheen hyvat ja huonot asiat. (Haastateltava)
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Myotatuntoa osoitettiin kuuntelemalla tiimin jasenia, arvostamalla heitd ja heiddn
mielipiteitdan, osoittamalla kiinnostusta, auttamalla muita ja tarjoamalla tukea.
Myotatunnon koettiin my6s vahentavan kilpailua ja tiimin jasenten valista negatiivista
vertailua. Naiden koettiin edistdneen psykologista turvallisuutta luomalla ilmapiirin,
jossa tiimin jasenet kokivat, ettd heitd arvostetaan, kuunnellaan ja heiddn tunteitaan
ymmarretdaan. Tiimin myodtatunnon ilmeneminen jakautuikin kolmeen kategoriaan:

kuunteleminen, auttaminen ja virheisiin reagointi.

Kuuntelemisen koettiin olevan tarkea osa myotatunnon osoittamista. Eridvat mielipiteet
kuunneltiin hyvin ja asiat ratkaistiin yhdessa. Muiden koettiin myds kuuntelevan ja
myotaeldvan tiimin jasenten erilaisissa tilanteissa ja tunteissa. Kuuntelemisen kulttuuri
koettiin kuitenkin valilla myds kuluttavaksi, mikali asioita jaatiin kdsittelemaan liian
pitkaksi aikaa. Tiimissa pystyttiin kuitenkin puhumaan myoétatunnon rohkaisemana seka
ikavista, ettd hienoista asioista:

No ainakin silla tavalla jos joku juttu harmittaa, niin sitten se, etta siita voi sitten
kertoa ettd nyt kavi tilleen ja eipa ole kivaa, niin sitten sitd vaan niinku myotaelaa
siind mukana. Ja sitten toki jos joku on kivaa ja joku onnistuminen oli tai joku hieno
juttu tuli niin sama juttu. Niistd puhutaan niista asioista. (Haastateltava)

Myotatunnon koettiin vahentavan itsekeskeisyytta ja lisaavan ilmapiiria, jossa muiden
auttaminen oli tarkeda. Tiimin myotatunto tulikin esiin erityisesti auttamisen ja toisten
tukemisen kautta. Tiimin jasenet kokivat, ettd apua sai aina pyytdessadan, ja etta tiimissa
pystyi kysymaan mita vain hyvin rohkeasti. Toiset tiimin jasenet koettiin hyvin avuliaiksi,
ja jokaista tiimin jasentd autettiin hyvassa hengessa. Tiimissa tarjottiin apua toisille tiimin
jasenille myos pyytamatta, ja joskus apua annettiin jopa oman tyoajan kustannuksella.
Tiimin jasenilla oli vahva tuntemus siita, etta koskaan ei tarvinnut jaada yksin, silla muut
auttaisivat pois mahdollisista umpikujista:

Kylla ma pyydan apua jos tarvii sitd. Tai sitten jos mulla on semmoinen tilanne etta
joku muu huomaa ettda vois auttaa niin saattaa tulla kysymaan ihan niinku
pyytamattakin, ettda ettd ei ole minkdan sortin ongelmaa sen kanssa.
(Haastateltava)
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Tiimin jasenet kokivatkin psykologisen turvallisuuden edellytyksena olevan, ettd tukea ja
apua sai aina, jos sita tarvitsi. Psykologista turvallisuutta oli siis lisdnnyt, etta kaikki tiimin
jasenet olivat aina valmiita auttamaan ja ettd apua sai helposti. Auttamisen koettiin
olevan myos yksi tiimin vahvuuksista. Myos tiimin jasenten erilainen osaaminen koettiin
vahvuutena, ja muita autettiin oman osaamisen ja omien vahvuuksien mukaan. Toisten
vahvuudet ja vastuut tunnettiin hyvin, ja tiimildiset tiesivat keneltd apua kannattaisi
milloinkin kysya. Tiimin jasenet kokivat, ettd matalan hierarkian ansiosta neuvoa sai

kysya keneltd vain — my6s esihenkilolta.

Tiimissa olikin esihenkilon toimesta tuotu vahvasti esiin, ettd apua saa ja kuuluukin
pyytaa aina tarvittaessa. Esihenkild mainitsi timan tiimille usein, ja avun pyytdminen oli
osa tiimin toimintatapaa. Tiimissa my0ds arvostettiin esihenkilon toimesta rehellisyytta
siind, ettd apua pyydettaisiin, mikali esimerkiksi oma osaaminen tai aika ei riittdisi jonkin
tehtdvan suorittamiseen. Esihenkilé koki rehellisyyden avun tarpeen ilmaisemisessa
olevan yksi tiimin vahvuus. Haastateltavilla oli kokemus, ettd esihenkil6 kannusti tiimin
jasenia pyytamaan aina apua sita tarvitessaan:

Meilld on niinku kaikille tehty hyvin selvaksi se, ettd saa pyytda apua ja kuuluu
pyytda apua. Ettd se on semmoinen asia mikd usein mainitaan ja niinku sita
toistellaan, ettd se on niinku osa sitd meidan toimintatapaa. (Haastateltava)

Tiimissa reagoitiin virheisiin hyvin myotatuntoisesti ja lempeasti. Myo6tatunto nousikin
esiin kuuntelemisen ja auttamisen lisaksi silloin, kun tapahtui virheitda. Myo6tatuntoisen
virheisiin reagoinnin vuoksi tiimin jasenet kokivat, ettd virheistd uskallettiin kertoa
toisille. Virheisiin suhtauduttiin tiimissa kannustavasti, eikd ketddan tuomittu virheiden
vuoksi. Tiimissa koettiin, ettd psykologista turvallisuutta luotiin nayttamalla omalla
kaytoksella esimerkkia siitd, ettd virheiden tekeminen on sallittua, ja ettd virheista

uskaltaa kertoa.

Virheita oli kasitelty seka yhteisesti esimerkiksi tiimin palavereissa tai epavirallisesti
kahvipdydassa, etta tarvittaessa myds kahden kesken esihenkilon kanssa. Virheista

keskusteltaessa ei menty henkilokohtaisuuksiin, eikd epdonnistumisista tuomittu.
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Kaikenlaisista virheista pystyi siksi tiimissa puhua vapaasti. Epdonnistumista ei myoskaan
tarvinnut peldtd, kun tiimin jasenten tiedettiin reagoivan niihin mydétatuntoisesti.
Tarvittaessa tiimissa mietittiin yhdessa parempia ratkaisuja ongelmiin. Tiimin jasenet
kokivat, etta virheista keskusteleminen vahensi henkilokohtaista kuormaa, eika virheista
tehty suurta numeroa:

Miten keskustellaan? No silleen ettd voi menna sanoo etta nyt mulle kavi tiedatko
tdmmoinen moka. Ja sitten yleensa se vastaus on sitten semmoinen etta no eihan
tuo nyt mitdan haittaa. Kylla se on silleen hyva, koska itella kylla kasvaa sitten
niinku mittasuhteilta ihan tosi isoksi niin sitten siind kohtaa kun sa pystyt sita
purkamaan jonkun kanssa niin se ehka vahan niinku menettaa sita painoarvoa. Ja
totta kai jos moka on sitten sen sorttinen, etta sita pitaa jotenkin korjata johonkin
suuntaan, niin sitten yhessa voidaan niinku pohtia sita, etta no mitas talle nyt on
tarvis tehda, onko tarvis tehda yhtdan mitdan? (Haastateltava)

Virheisiin ei jaaty vellomaan, mutta toistuvien virheiden ilmetessa tiimissa pohdittiin
vhdessa, kuinka vastaavat virheet voitaisiin jatkossa valttaa. Saatu palaute virheista
nahtiin arvokkaana kehittymisen kannalta. Virheet ja niiden lapikdyminen nahtiin
oppimiskokemuksena, minka wvuoksi virheitd ei tarvinnut piilotella. Psykologinen
turvallisuus oli siis edistanyt tiimin jatkuvaa oppimista. Esihenkilon mukaan tiimissa ei
juurikaan tehty virheita, silla erilaisiin muuttujiin ja muuttuviin tilanteisiin osattiin
varautua, ja tyossa oli tavallista, ettd monien muuttujien vuoksi asiat eivat aina menneet
kuten oli suunniteltu. Kiireen nahtiin kuitenkin olevan yksi virheita aiheuttava tekija.
Kiireessakin toiset tiimin jasenet olivat kuitenkin apuna ja tukena virheiden sattuessa.
Tiimin jasenet toivoivat, etta virheista keskusteltaisiin vield entistakin syvaluotaavammin
ja avoimemmin. Osa tiimin jasenistd koki, ettd kaikista parannettavista asioista ei
keskusteltu viela riittavasti. He toivoivat, ettd esimerkiksi jokaisen projektin paattyessa

pidettdisiin palautekeskustelu, joka mahdollistaisi viela paremman oppimisen virheista.

5.1.4 Yhdenvertaisuuden osoittaminen

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, etta tiimin jasenten yhdenvertaisuutta ja sen
osoittamista pidettiin hyvin tarkedna. Yhdenvertaisuus, kaikkien osallistaminen ja se,

ettei ketdaan jatetty ulkopuolelle, olivat edistdneet psykologisen turvallisuuden
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muodostumista luomalla ilmapiirid, jossa jokainen sai danensa kuuluviin ja jokaisen
ajatuksia ja panosta arvostettiin. Psykologisen turvallisuuden muodostumiseen
vaikuttavana tekijand yhdenvertaisuuden osoittaminen muodostuikin kahdesta

kategoriasta: erilaisuuden hyviksymisesta ja tasa-arvoisuudesta vuorovaikutuksessa.

Erilaisuuden hyvaksyminen tuotiin esiin esimerkiksi kannustamalla tiimin jasenia
olemaan eri mielta ja ilmaisemaan itsedan sellaisena kuin on. Eridvat mielipiteet nahtiin
arvokkaina. Tiimissa koettiin, ettad luova tyo vaatii, ettd jokainen saisi olla oma itsensa.
Erilaiset persoonat tiimissa koettiin tarkeiksi. Tiimildisia olikin kannustettu olemaan
rohkeasti oma itsensa. Tiimin jasenet kokivat, etta tiimin ilmapiiri oli suvaitsevainen ja
turvallinen, ja ettd jokainen sai olla oma itsensa:

Joo no musta tosi ihana siis ma koen vuorovaikutuksen erittdin avoimena ja
sujuvana ja semmoisena niinku ihmisid vahvistavana jotenkin. Ja sitten
semmoisena, ettd ma koen. Ja ma toivon ettd ma oon oikeassa, ettd ma koen etta
taalla niinku jokainen persoona saa myos olla se oma itsensd, ettd me tehdaan
sitd meidan tyota kuitenkin kaikki silla meidan omalla persoonalla ja se on niinku
semmoinen, mitd ma myos niinku tosi paljon terotan aina. (Haastateltava)

Tiimissa koettiin olevan hyvin erilaisia persoonia, ja tiimistd tunnistettiin erilaisia
vuorovaikutusrooleja. Myds oma rooli tiimissa tiedostettiin ja hyvaksyttiin. Kaikkien
tiimin jasenten erilaisuus ja erilaiset roolit hyvaksyttiin. Erilaiset toimintatavat, erilaiset
mielipiteet ja erilaiset kokemukset tiedostettiin ja toisten ammattitaitoa arvostettiin.
Tiimin jasenten erilaisuutta huomioitiin myos esimerkiksi tyonjaossa. Tiimissa oli pidetty
koulutuksia, jotka olivat auttaneet ymmartamaan toisten erilaisuutta. Myds uudet
tyontekijat otettiin mukaan tiimiin, ja heitd rohkaistiin tiimin tuella osallistumaan
vuorovaikutukseen:

Ma oon ite ehkd vahan semmoinen varautunut ihminen, ettd mulla on niinku kylla
kestanyt silleen useampi vuosi ettd ma oon niinku uskaltanut olla oma itseni,
mutta se on ihan silleen niinku... Tai tavallaan niinku ma koen, etta taa on ollut niin
hyva ymparisto, ettd ma oon ylipdansa uskaltanut olla oma itseni, etta nyt niinku
tassa kohtaa niin musta tuntuu etta pystyy silleen tosi avoimesti kommunikoimaan
kaikesta. (Haastateltava)
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Tiimin jasenten luonteet, vahvuudet ja kehityskohteet tunnettiin, eikd keneltdkdan
vaadittu vuorovaikutuksessa liikoja. Taman koettiin lisddvan tasa-arvoisuutta
vuorovaikutuksessa. Pidattaytyvampia tiimin jasenida kannustettiin ilmaisemaan
mielipiteensa ja myo6s heitd kuunneltiin, mutta ketddn ei pakotettu osallistumaan
vuorovaikutukseen, eika osallistumista vaadittu. Tiimin hiljaisemmat jasenet kokivatkin
myods saavansa danensa kuuluviin ja saavansa osallistua vuorovaikutukseen
haluamallaan tavalla. Tiimin jasenet kokivat siis olonsa hyvaksytyksi. Kaikki saivat
osallistua vuorovaikutukseen sen verran kuin halusivat ja tiimin jasenet kokivat, etta
silloin kun halusi puhua, my6s sai puhua:

Mulla on semmoinen olo, ettd niinku kaikki on tavallaan niinku sen verran lasna
kun ne haluaa, ettd ma ehka esim itse oon semmoinen, ettd musta on ihan kiva
olla vaan niinku tai niinku ma oon vahan enemmankin niinku semmoinen
kuuntelija ja tarkkailija ja musta se on niinku hyva niin. Mua ei haittaa ollenkaan,
ettd ma en niinku osallistu ehka yhtd paljon kuin muut. Kaikki on niinku omalla
tavallaan. (Haastateltava)

Asemasta riippumatta kaikki tiimin jasenet kokivat saavansa ilmaista mielipiteitdan ja
haastaa muita, ja vuorovaikutuksessa vallitsi tasa-arvo. Esihenkildilla koettiin olevan
saman verran sananvaltaa kuin muillakin tiimin jasenilld, ja kaikki tiimin jasenet olivat
samalla viivalla. Kaikille myds annettiin tilaa mielipiteiden esittamiseen, ja kaikilla oli
yhtdldinen mahdollisuus puhua. Vuorovaikutuksen koettiin olevan hedelmallista, eika
kukaan jaanyt syrjaan. Yhtaldiset mahdollisuudet mielipiteiden ilmaisemiseen ja

tasapuolinen kohtelu lisasivat uskallusta jakaa omia ajatuksia ja ideoita ilman pelkoa.

Psykologisen turvallisuuden muodostumista oli edistanyt myos esihenkilén kannustava
toimintatapa, tasa-arvoinen kohtelu ja kyky huomioida jokainen tiimin jasen. Myos
esihenkilo itse koki tasa-arvon tarkedksi asiaksi, johon halusi vaikuttaa. Esihenkilon
koettiin myos nayttavan toiminnallaan esimerkkia tasa-arvoisuudesta:

Ma luulen niinku ettd pomo vaikuttaa myos tosi paljon. Etta tota, se minkalaisen
ilmapiirin sen luo tyontekijdille, ettd se on ehkd yksi semmoinen. Kannustava
pomo, joka niin kun huomioi kaikkia. Ja poimii niin kun jokaiselta sen kyseisen
henkiléon niin kuin ne vahvuudet, ettd. Ettd tota kun pomo toimii ndin, niin mun
mielesta yhteisokin toimii siten. Mutta jos pomo olisi niinku toisenlainen, etta
arvottaisi jotenkin. Niin silloin helposti niinku varmaan se heijastuisi kylla niinku...
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ettd sitten sitd kautta tulisi jonkun ndkoistd semmoista, ettd joku poimis
semmoisen kayttaytymisen ja... Helposti tulee sitd sitten kiusaamista.
(Haastateltava)

5.1.5 Tunteiden hyviksyminen

Erilaisten tunteiden hyvaksyminen oli olennainen osa tiimin valista vuorovaikutusta.
Tunteiden hyvaksymisen tekija muodostui kahdesta kategoriasta: tunteiden
ilmaisemisesta ja sanattoman vuorovaikutuksen tiedostamisesta. Tiimin jasenet kokivat,
ettei omia tunteita tarvinnut peitelld tai piilotella. Mahdollisuus kommunikoida koko
tunteiden kirjolla edisti psykologisen turvallisuuden muodostumista. Tunteiden nahtiin
kuuluvan tyopaikalle, eika tiimissa tarvinnut aina olla iloinen, vaan tunteita sai ilmaista
vapaasti ja erilaiset tunteet hyvaksyttiin:

Ja ma oon sitd mieltd ehdottomasti, etta kylla niinku tunteet kuuluu ja mahtuu
tyopaikalle, etta se jos aina pitaisi olla vaan tosi niinku iloinen ja hyvalla tuulella,
niin ei se ole oikein niinku inhimillista. (Haastateltava)

Tiimin jasenten laheisyys auttoi ilmaisemaan tunteita avoimesti, ja tunteista uskallettiin
puhua. Tunteiden hyvaksyminen ja tunteista keskusteleminen loi ilmapiiria, jossa tiimin
jdsenet hyvaksyttiin omana itsendan. Tiimin erilaiset tunteet myods huomioitiin
vuorovaikutuksessa, ja jdsenten tunteita ja mielialoja osattiin tunnistaa ja ymmartaa:

Kai ma sanoisin etta aika positiivista. Ja siis jos... kylla niista niinku huomaa sitten
ettd jos on niinku vahan pinna kireella. Etta sekin on niinku huomattavissa, etta ei
mitenkadan niinku piilotella sita tai mitddan semmoista. (Haastateltava)

Tiimissa kuitenkin koettiin, ettd tydasioihin suhtauduttiin jarjelld, eika asioita turhaan
paisuteltu vuorovaikutuksessa. Kuitenkin haastatteluissa nousi esiin, ettd kun tunteiden
ilmaisemista ei tarvinnut peldtd, saattoivat erityisesti negatiiviset tunteet valilla
kuormittaa tiimia liikaa:

Se ettd sulla on ikdan kuin se turva tuntea kaikki ne tunteet mita sa tunnet, eika
sun tarvitse peitella tassa, niin se on myos vahvuus, ja valtava vahvuus. Mutta etta
sitten se on myds semmoinen, etta sitten se jossain kohtaa saattaa myds sitten
niinku kuormittaa ihmisia liikaa, kun ne tunteet tulee niinku asioiden paalle liikaa.
(Haastateltava)
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Sanaton vuorovaikutus auttoi tiimin jasenid tulkitsemaan toistensa tunteita, mika
vahvisti keskindistd ymmarrystd. Sanatonta vuorovaikutusta siis tunnistettiin ja
tiedostettiin tiimissa. Tiimin jasenet olivat oppineet lukemaan toistensa sanattomia
viesteja, mika lisasi itsensa ilmaisemisen keinoja, toisten tuntemista ja ymmartamista.
Sanattoman vuorovaikutuksen koettiin pddasiassa olevan positiivista tai neutraalia,
vaikka myods negatiivisia tunteita ilmaistiin sanattomasti. Negatiivissavytteisen
vuorovaikutuksen  koettiinkin  tulevan enemman esiin  juurikin  sanattoman
vuorovaikutuksen, kuin sanallisen vuorovaikutuksen kautta. Osa haastateltavista kokikin
sanattoman ja sanallisen vuorovaikutuksen olevan toisinaan ristiriidassa keskenaan,
vaikka puhe oli kohteliasta:

No varmaan aika monenlaisia, ettd paasaantoisesti se (sanaton vuorovaikutus) on
varmaan aika semmoista niinku kohteliasta ja positiivista, mutta sitten kyllahan
sen yleensd huomaa ettd okei nyt vdhan taitaa vasyttdd tota tyyppia.
(Haastateltava)

Ristiriidat sanallisen ja sanattoman vuorovaikutuksen valilld haastoivat hieman tiimin
valista vuorovaikutusta. Ajoittaisen negatiivisen sanattoman vuorovaikutuksen koettiin
olevan nakyvampada, kuin positiivisen sanattoman vuorovaikutuksen. Sanattomasta
vuorovaikutuksesta ja sen vaikutuksista haluttiinkin lisatd tietoisuutta tiimissa.
Sanattoman vuorovaikutuksen koettiin siis kaiken kaikkiaan olevan tarkea osa tiimin

vuorovaikutusta, ja sen avulla ilmaistiin itseddn vapaasti ja omana itsenaan.

5.1.6 Vuorovaikutuksen aktiivisuus

Vuorovaikutuksen aktiivisuus oli vahvasti tiimin vuorovaikutusta kuvaava tekija, joka
muodostui kahdesta kategoriasta: kasvotusten tapahtuvasta vuorovaikutuksesta ja
tiiviista yhteydenpidosta. Vuorovaikutuksen aktiivisuus loi tiimiin ilmapiiria, jossa
huolenaiheita oli helppoa ja vaivatonta nostaa esiin ja ongelmat kasiteltiin
keskustelemalla. Tiimin vuorovaikutus tapahtui pddasiassa kasvotusten, vaikkakin
tarkeita asioita jaettiin muistin helpottamiseksi myds viestein. Kasvotusten tapahtuva
vuorovaikutus mahdollisti jatkuvan keskustelun asioista, nopean tiedon saamisen ja

tiimin jasenten nopean tavoitettavuuden, jolloin tiimildisten oli mahdollista saada
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danensa kuuluville ja ilmaista itseddn vaivattomasti. Tiimissa tyotd tehtiin pasasiassa
yhdessa toimistolla, mikd madalsi kynnystd olla vuorovaikutuksessa tiimin jasenten
kanssa. Jatkuvaan kasvotusten tapahtuvaan vuorovaikutukseen auttoivatkin esimerkiksi
vhteiset tyotilat toimistolla:

Koko ajan (ollaan yhteydessa). Me istutaan kaikki suurin osa me istutaan samassa
tyohuoneessa niin. Keskustellaan keskenamme koko ajan. Me tehdadan yhteisia
projekteja ja me keskustellaan niista paivittain ja niinku. Kylla niinku ihan koko aika.
(Haastateltava)

Tiivis yhteydenpito mahdollisti tehokkaan vuorovaikutuksen ja kehityskohteiden
pohtimisen yhdess3, ja se piti sisalladn myos tiiviin yhteydenpidon esihenkil66n. Tama
madalsi kynnystad ilmaista ajatuksia ja huolia sekad aloittaa keskusteluja. Esihenkiloon
oltiin jatkuvasti tiiviisti yhteydessa ja esihenkilén koettiin olevan todella hyvin
tavoitettavissa. Taman koettiin edistaneen psykologisen turvallisuuden muodostumista:

Sitten ylipdataan se, etta se (esihenkild) ei ole tuolla jossain tavoittamattomissa,
vaan me voidaan keskustella aamukahvilla ja voidaan keskustella lounaalla ja silta
voi kdyda kysyy tuolla milloin vaan melkein. Ellei silla nyt oo joku palaveri kesken
tai muuta. Mut semmonen niinku perustavoitettavuus, niin sen aika iso tekija siina.
Koska jos ma pystyisin keskustelemaan sen kanssa esimerkiksi vaan kerran viikossa,
niin asioita olis aika paljon vaikeampi tuoda esiin, versus et ma voin keskustella
sille viisi kertaa paivassa. (Haastateltava)

Tiivis yhteydenpito sisalsi tyopdivan aikana myos epavirallista vuorovaikutusta, vaikkakin
vuorovaikutuksen koettiin painottuvan tydasioihin. Osa tiimin jasenista piti yhteytta
myOs vapaa-aikanaan, ja tiimin jdsenid nahtiin myos esimerkiksi yhteisissa
tyohyvinvointipdivissa. Tiimin jasenet kokivat, ettd toisinaan vuorovaikutusta oli
tyopaivan aikana jopa liiankin tiiviisti, jolloin tyonteko keskeytyi herkasti:

Valilld vahan liikaakin ehka (ollaan yhteydessa) ettd. Lahinna tarkoitan sitd, etta
kun ihmiset kumminkin joutuu... Pitda saada antaa rauha keskittya asioihin. Ja
sitten tavallaan, kun on asia mihin pitda keskittyd, niin sitten ma haluaisin, etta
silloin ei menna keskeyttamaan. Pitdisi oppia semmoinen hierarkia niihin asioihin,
ettd mikd oli semmoinen, milloin ma saan menna keskeyttdamaan, mika on
semmoinen, milloin ma en mene keskeyttamaan. (Haastateltava)
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5.1.7 Luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen

Luottamuksen ja kunnioituksen osoittamisen koettiin olevan olennainen osa
psykologista turvallisuutta ja luovan sita tiimiin. Tekijad kuvaavat kategoriat olivat:
luottamus ja kunnioitus. Luottamuksen koko tiimid ja heiddn tekemistdan kohtaan
koettiin luovan perustaa rehelliselle vuorovaikutukselle, ja siten pohjaa psykologiselle
turvallisuudelle. My0s erityisesti johdon tyontekijoitd kohtaan osoittama luottamus lisasi
psykologista turvallisuutta. Esihenkil6 antoi tiimin jasenille vapautta, mutta vastapainona
myOs vastuuta, ja koki tallaisen luottamuksen osoittamisen edistdvan turvallisen

ilmapiirin muodostumista.

Luottamusta osoitettiin vuorovaikutuksessa pitaytymalla tehdyissd sopimuksissa ja
luottamalla siihen, etta tiimildiset hoitavat omat tyotehtavansa. Toisia ei epadilty heidan
kyvystdaan hoitaa ja suorittaa tyotehtdvia. Timissa myos luotettiin siihen, ettd mikali
henkilo ei pystyisikdan hoitamaan tehtdvaa, han kertoisi siitd, jolloin toiset voisivat
auttaa. Toisten tiimildisten koettiin olevan hyvin omistautuneita tyélle, ja siihen luotettiin,
ettd kaikki tekisivat aina parhaansa:

Mé& en mene epdilemdan mun assistenttia ettd hoidatkohan sa nyt tin ja
mitenkdahan tdssd nyt, vaan ma luotan siihen. Ma en oo aina kaikkiin
assistentteihin voinut luottaa, mutta ne jotka on tdssa talossa talla hetkelld niin
mulla on 100 prosenttisesti luotto niihin. (Haastateltava)

Toisten tiimin jasenten epdilemisen ja epailevan asenteen koettiinkin vahentdvan
psykologista turvallisuutta. Tallaista kayttaytymista nykyisessa tiimissa ei kuitenkaan
ollut ollut. Toisten osaamiseen ja ammattitaitoon myos luotettiin, ja tiimildisilla oli olo,
ettei omaa osaamista tarvinnut vakuutella muille. Luottoa toisten osaamiseen osoitettiin
pyytamalla apua ja my6s luottamalla saatuun apuun. Luottamuksen koettiin olevan yksi

tiimin tarkeistd vahvuuksista ja se mahdollisti uskalluksen itsensd ilmaisemiseen.

Kunnioituksen  koettiin  olevan tarked tekija psykologisen turvallisuuden
muodostumisessa vahvistamalla arvostusta ja hyvaksyntda ja luomalla perustaa kaikelle

tiimin toiminnassa:
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Kun se kunnioitus on niin se on niin laaja, ettad kun se on niinku se ldhtee siita ettd
sa kunnioitat itsedsi, sa kunnioitat sitd yhteis6d, sa kunnioitat ideoita, sa
kunnioitat niinku, niinku kaikkea. Se on niinku niin valtavan laaja ja jos et sa sita
kaikkea ikdan kuin kunnioita. Anna sille kaikelle tilaa. Niin sulta vahan niinku
puuttuu perusta kaikesta etta. (Haastateltava)

Kunnioitusta osoittamalla tiimissa luotiin kannustavaa ja arvostavaa ilmapiiria. Myos
kunnioitus nakyi tiimin jasenten mukaan luottamuksen osoittamisen kautta, ja
esimerkiksi siina, ettd omista tehtavista huolehdittiin. Kunnioitusta osoitettiin kaikkien
tasa-arvoisen kohtelun kautta, yhteisista tiloista huolehtimisen kautta ja kunnioittamalla
toisten tyotd, osaamista ja ammattitaitoa. Kunnioitusta osoitettiin myos silla, etta kaikki
saivat vuorovaikutuksessa danensa kuuluviin ja kaikkien ideoita kuunneltiin ja
kunnioitettiin. Kunnioitus nakyi myos tyorauhan ja tilan antamisena, seka ristiriitojen
ratkaisemisessa. Kunnioituksen ja luottamuksen osoittamisen koettiin kaiken kaikkiaan
olevan tarkea perusta psykologisen turvallisuuden muodostumiselle, ja mahdollistavan
osaltaan myo6s onnistumisia tiimissa:

Ja mun mielesta just se semmoinen, etta voidaan niinku turvallisesti luottaa siihen,
ettd sun ideoita, sun ajatuksia, sun presenced ja sun tapoja tehda, etta kaikkea
kunnioitetaan, niin se on se tie siihen niinku menestykseen ja semmoseen
onnistumiseen ja hyvaan. (Haastateltava)

5.1.8 Vuorovaikutuksen kehittaminen

Viimeisena tiimin vuorovaikutusta kuvaavana ja psykologisen turvallisuuden
muodostumisen mahdollistaneena tekijana aineistosta nousi esiin tiimin vahva halu ja
kyky kehittda vuorovaikutustaan. Vuorovaikutusta kehittamalla myos psykologisen
turvallisuuden oli ollut mahdollista rakentua. Tiimin vuorovaikutusta kehittamalla oltiin
voitu edistdd psykologisen turvallisuuden muodostumista, ja sitd kautta saavuttaa
psykologisen turvallisuuden mukanaan tuomia positiivisia vaikutuksia, kuten jatkuvaa
oppimista. Vuorovaikutuksen kehittamista pidettiin tiimissa tarkeana. Vuorovaikutuksen
kehittdminen muodostui kahdesta kategoriasta: haasteista oppiminen ja jokaisen

ymmarrys vastuustaan ilmapiirin muodostumisessa
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Pitkdan organisaatiossa tyoskennelleiden haastatteluissa nousi vahvasti esiin, ettd
organisaation ja tiimin ilmapiiri ei ollut edellisen johdon aikana ollut yhta hyva, eika
psykologinen turvallisuus ollut aina ollut vallitsevana tilana. Tiimissa oli aiemmin
esimerkiksi vallinnut syyllistamisen ilmapiiri, joka oli estdnyt psykologista turvallisuutta
muodostumasta. Johto ja esihenkil6 tiedostivat aiemmat ongelmat, ja
vuorovaikutuksessa oli haluttu ja pystytty ndin kehittya. Tydilmapiiri olikin kehittynyt ja
psykologinen turvallisuus muodostunut, kun aiemmista haasteista ja huonosta
vuorovaikutuksesta oltiin organisaatiossa otettu oppia. Aiemmat huonot kokemukset ja
turvaton ilmapiiri siis synnyttivdt halun oppia ja kehittyd. Tiimissa vallitsi yha halu
jatkuvasti kehittda vuorovaikutustaan, esimerkiksi kehittamalla tiimin jasenten

huomiointia, kuulemista ja kunnioittamista.

Tiimin toimintatavat olivat myds kehittyneet, ja aiemmista haasteista keskusteltiin
tiimissa. Hyva kommunikointi mahdollistikin kehittymisen, silla se mahdollisti myos sen,
ettd haasteet ja ongelmat nousivat esiin. Esiin nousseet epakohdat keskusteltiin tiimissa
lapi. My0s eridavat mielipiteet nahtiin arvokkaina mahdollisuuksina kehittaa toimintaa ja
tuoda esiin uusia nakokulmia. Tiimissa ei ollut ollut esimerkiksi ylenkatsomista tai toisten
kustannuksella nauramista, joiden koettiin olevan mahdollisia psykologisen
turvallisuuden madaltajia. Kiireen koettiin kuitenkin ajoittain heikentdavan tiimin
vuorovaikutusta. Esihenkild toivoi tiimin jaseniltd yha suorempaa vuorovaikutusta, ja
toivoi myoOs, ettd hanelle uskallettaisiin sanoa asiat suoraan. Tiimin jasenille haluttiin
tarjota henkisia tyokaluja, ja vuorovaikutuksen kehittdmisen ndkemisesta tarkeana
asiana kertoi myds se, etta vuorovaikutustaidoista ja ihmisten kanssa toimimisesta oli
jarjestetty koulutuksia organisaatiossa. Tiimin jasenet kokivat, ettd tyontekijoiden
hyvinvoinnista ja tyon sujuvuudesta valitettiin:

Vaikka jos on jotain viikkopalavereita tai jotain vuosittaisia sellaisia, etta katsotaan
yhessa ettd miten asiat on mennyt, niin just se ettd me puhutaan niista asioista ja
sitten ettd aina on niinku tavoitteena se, ettd tavallaan kehitettdisiin meidan
toimintoja silleen, ettd me voidaan niinku tehda kaikki mahdollisimman hyvin ja
silleen, ettd olisi niinku mahdollisimman helppoa ja hyva olla ja ndin. Et kyl siit
(turvallisesta ilmapiiristd) valitetdan. (Haastateltava)
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Toisena tarkedna tekijana vuorovaikutuksen ja sitd kautta psykologisen turvallisuuden
kehittdmisessa nousi se, ettd jokainen tiimin jasen ymmarsi vastuunsa turvallisen
ilmapiirin luomisessa. Tiimissa tiedostettiin, ettda muiden hyva olo vaikutti my6s omaan
hyvaan oloon, ja siksi ilmapiirista huolehtiminen oli tirkeda. Tiimin jasenet kokivat
vahvasti, ettd psykologisen turvallisuuden luominen on jokaisen tiimin jasenen vastuulla,
ja kaikilla oli tarkea rooli sen muodostumisessa:

Tasa-arvoinen rooli. Kylla se on kaikkien vastuulla. Ja kaikkien velvollisuus ja myds
kaikkien niinku semmoinen etuoikeus. Ettd on on sita turvaa. (Haastateltava)

Matala hierarkia ja kaikkien yhtdldiset mahdollisuudet ilmaista itsedaan vaikuttivat
vastuun jakautumiseen tasaisesti. Toisten huomioiminen ja kaikkien mukaan ottaminen
paransivat tiimin ilmapiiria ja tiimissa valitettiin toisista. Sen lisaksi, etta psykologisen
turvallisuuden muodostumisen koettiin olevan kaikkien vastuulla, koettiin sen olevan
myos jokaisen tiimin jasenen velvollisuus. Jokaisen tuli siis osallistua psykologisen
turvallisuuden luomiseen ja jokainen tiimin jasen toimi rakennusaineena psykologiselle
turvallisuudelle:

Kyllahan kaikilla on niinku tarkea rooli. Jokainen on siind tavallaan tarkedna
rakennusaineena siind niinku, tai antamassa sitd hyvaa niinku rakennusainetta,
ettd on sita turvallisuutta. Ja niin, ettd se ilmapiiri olisi hyva. (Haastateltava)

Esihenkilon koettiin pystyvan vaikuttamaan muita tiimin jasenia paremmin psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen olemalla itse esimerkkina toivotusta kayttaytymisesta.
Esihenkil6lla koettiin siten olevan my6s suurempi kyky vaikuttaa tiimin ilmapiirin laatuun.
Aloite tiimin psykologisen turvallisuuden parantamiseen lahti aineiston perusteella
esihenkilosta, vaikka vastuu sen muodostumisesta oli kaikilla tiimin jasenilla. Tiimin
kaikilla jasenilla oli vastuu ilmaista mielipiteensa ja tuoda epdkohdat esiin, tai keskustella
tarvittaessa esihenkilon kanssa. Esihenkild6 puolestaan teki aloitteen asioiden
parantamiseksi. Esihenkiléon ja johtoportaan koettiinkin olevan erdanlaisia
suunnannayttajia psykologisen turvallisuuden muodostumisessa. Vaikka psykologisen
turvallisuuden muodostumisen koettiin siis olevan kaikkien vastuulla, koettiin sen

huomioimisen lahtevan esihenkilosta:
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Kyllda mun mielesta esimiehelld on niinku isompi rooli. Etta sil on hippasen isompi.
Ettd se mun mielesta se ldhtee siita. Ja sitten meilla kaikilla muilla on my6s totta
kai siina roolia. Niinku joko vedetdan sinne alaspdin tai ylospdin. (Haastateltava)

5.2 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen aineiston perusteella tiimin vuorovaikutuksella voidaan nahda olevan
merkittava vaikutus tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettda tiimin vuorovaikutuksen laatu edistdad psykologisen
turvallisuuden muodostumista  tiimissa. Tiimin  psykologisen turvallisuuden
muodostumista edistavat tekijat on esitelty jaljempana taulukossa 2. Tiimissa vallitsi
psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa uskallettiin pyytaa apua, ilmaista omia ideoita
ja mielipiteitd, tehda virheita ja keskustella niistd, tuoda ilmi huolenaiheita ja ongelmia
ja keskustella rehellisesti. Jokainen tiimin jasen sai olla oma itsensa ja ilmaista itsedan, ja
myos erimielisyys oli sallittua. Tiimin jasenilla oli jaettu kokemus tiimin psykologisesti

turvallisesta ilmapiirista.

Tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista olivat edistdneet tiimin avoimuus,
tiimin jasenten keskindinen tuttavallisuus ja myodtatunto, yhdenvertaisuuden
osoittaminen, erilaisten tunteiden hyvaksyminen, aktiivinen ja tiivis vuorovaikutus,
luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen toisia tiimin jasenia kohtaan seka halu ja

kyky kehittaa tiimin vuorovaikutusta.

Tiimin vuorovaikutusta kuvattiin hyvin avoimeksi. Avoimuuden koettiin edistdneen
tiimin psykologista turvallisuutta luomalla ilmapiirin, jossa tiimin jasenet pystyivat
keskustelemaan kaikesta, jakamaan tietoa, tuomaan esiin epakohtia ja pyytdamaan apua
ilman pelkoa. Eridvia mielipiteita arvostettiin ja tiimilaisia kannustettiin ilmaisemaan
itsedan. Avoimuudella luotiin tila, jossa eridvat mielipiteet, epdkohdat ja epdavarmuudet
voitiinkin tuoda esiin, ne kuunneltiin ja yhteisymmarrykseen paastiin keskustelemalla.
Esihenkiléon koettiin luovan avointa vuorovaikutusta omalla esimerkillagn ja

kannustuksellaan, ja se oli edistanyt psykologisen turvallisuuden muodostumista tiimiin.
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Myos esihenkild kuunteli tiimin jasenia ja esiin nousevia epakohtia, ja haneltd pystyi

helposti pyytdmaan apua.

Tuttavallisuuden koettiin vaikuttaneen tiimin vuorovaikutukseen positiivisesti luomalla
hyvan luottamussuhteen ja yhteenkuuluvuutta, ja edistdneen sitd kautta uskallusta
itsensa ilmaisemiseen. Ldheisten ihmissuhteiden koettiin lisddavan turvallisuutta
keskustella asioista, lisddvan avoimuutta ja tiimihenkea, auttavan ymmartamaan toisten
erilaisia toimintatapoja ja edistdavan sanatonta vuorovaikutusta. Tiimissa keskusteltiin
myos muusta kuin tyosta, ja toisten kanssa vuorovaikuttaminen myds epavirallisesti
koettiin tarkedksi ilmapiirin kannalta. Epavirallinen vuorovaikuttaminen oli edistanyt
toisiin tutustumista, ja sen koettiin edistaneen psykologisen turvallisuuden
muodostumista. Kun tiimin jasenet tunnettiin hyvin, mydskaan toisten reagointia tai

mielipiteita omiin ajatuksiin ei tarvinnut pelata.
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Taulukko 2. Psykologisen turvallisuuden muodostumista edistavat vuorovaikutukselliset tekijat

tiimissa.

Tekija

Kategoriat

Kuvaus

Suora lainaus

Avoimuus

Esihenkilon
avoimuus, tiimin
avoin
keskustelukulttuuri
ja avoin tiedon

Tiimin avoimuuden koettiin
edistdneen tiimin
psykologista turvallisuutta
luomalla ilmapiirin, jossa
tiimilaisia kannustettiin

"Ettd md en halua ettd
se (palaveri) on
semmoinen ettd md
kéyn listasta Iépi mité
tehddiéin, vaan se on

jakaminen ilmaisemaan itsedan ja semmoinen missd

jossa tiimin jasenet kaikki voi avoimesti
pystyivat keskustelemaan, |suoraan puhuu
tuomaan esiin epakohtia ja | epdkohdista ja ndéistd,
eridvia mielipiteita ja ettd jos on jotain mité
jakamaan tietoa ilman pitdd muuttaa.”
pelkoa. Psykologisen
turvallisuuden
muodostumista edistivat
esihenkilon avoimuus ja
esimerkin nayttaminen.

Tuttavallisuus Laheiset Tuttavallisuuden koettiin "No just se ettd mun ei

ihmissuhteet ja
epavirallinen
vuorovaikutus

lisddvan turvallisuutta
keskustella asioista,
lisddvan avoimuutta ja
tiimihenked, auttavan
ymmartamaan toisia ja
edistdvan sanatonta
vuorovaikutusta. Tiimissa
keskusteltiin myds muusta
kuin tyosta, mika oli
edistanyt tuttavallisuutta, ja
toisten kanssa
vuorovaikuttaminen myos
epavirallisesti koettiin
tarkeaksi ilmapiirin
kannalta.

tarvitsisi pelditd jonkun
reaktiota johonkin
asiaan silleen et se ei.
Mitenhdén se nyt ottaa
tdn asian? Vaan kun
md tunnen sen aika
hyvin, niin en md
vdlttdmdttd tiedd sen
niinku varsinaista
mielipidettd, mut md
tieddn, ettd jos md
esitdn sille tdmmdisen
asian niin se ei suutu
siitd asiasta tai mitddn
sellaista."

Myotatunto

Kuunteleminen,
auttaminen ja
virheisiin reagointi

Myotatuntoa osoittamalla
edistettiin psykologisen
turvallisuuden
muodostumista
kuuntelemalla tiimin
jasenia, arvostamalla
toisten mielipiteits,
osoittamalla kiinnostusta,
auttamalla muita ja
tarjoamalla tukea. Virheisiin
reagoitiin lempeasti ja
mydtatuntoisesti.

"Meilld on niinku
kaikille tehty hyvin
selviksi se, ettd saa
pyytdd apua ja kuuluu
pyytdd apua. Ettd se on
semmoinen asia mikd
usein mainitaan ja
niinku sitd toistellaan,
ettd se on niinku osa
sitd meiddn
toimintatapaa.”
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Tekija

Kategoriat

Kuvaus

Suora lainaus

Yhdenvertaisuuden
osoittaminen

Erilaisuuden
hyvaksyminen ja
tasa-arvoisuus
vuorovaikutuksessa

Erilaisuuden hyvaksyminen
tuotiin esiin esimerkiksi
kannustamalla tiimin
jasenia olemaan oma
itsensa ja ilmaisemaan
itsedan. Asemasta
riippumatta kaikilla oli
mahdollisuus osallistua
vuorovaikutukseen ja
ilmaista itsedan.

“Niin se on kanssa
mulle semmoinen
niinku dédrimmdisen
tdrked mihin mad
haluan vaikuttaa, ettd
kaikki kokee olevansa
niinku tasa-arvoisia
tdssd yrityksessd.”

Tunteiden
hyvaksyminen

Tunteiden
ilmaiseminen ja
sanattoman
vuorovaikutuksen
tiedostaminen

Erilaisten tunteiden
hyvaksyminen oli
olennainen osa tiimin
valistd vuorovaikutusta.
Mahdollisuus
kommunikoida koko
tunteiden kirjolla edisti
psykologisen turvallisuuden
muodostumista. Tiimin
jasenet olivat oppineet
lukemaan toisten
sanattomia viesteja, mika
lisasi itsensa ilmaisemisen
keinoja ja toisten
tuntemista ja
ymmartamista.

"Ja md oon sitd mieltd
ehdottomasti, ettd
kylld niinku tunteet
kuuluu ja mahtuu
tyopaikalle, etté se jos
aina pitdisi olla vaan
tosi niinku iloinen ja
hyviillé tuulella, niin ei
se ole oikein niinku
inhimillista."

Vuorovaikutuksen
aktiivisuus

Kasvotusten
tapahtuva
vuorovaikutus ja
tiivis yhteydenpito

Tiimin jaseniin oltiin
jatkuvasti hyvin tiiviisti
yhteydessa ja aktiivisuus
kuvasi tiimin
vuorovaikutusta.
Kasvotusten tapahtuva
keskustelu seka tiivis
yhteydenpito edistivat
psykologisen turvallisuuden
muodostumista luomalla
tiimiin ilmapiiria, jossa
huolenaiheita oli helppoa ja
vaivatonta nostaa esiin ja
ongelmat kasiteltiin
keskustelemalla. Erityisesti
esihenkilon tavoitettavuus
koettiin tarkeaksi.

"Koko ajan (ollaan
yhteydessd). Me
istutaan kaikki suurin
osa me istutaan
samassa tyéhuoneessa
niin. Keskustellaan
keskendmme koko
ajan. Me tehdddn
yhteisié projekteja ja
me keskustellaan niisté
pdivittdin ja niinku.
Kyllé niinku ihan koko
aika."
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Tekija Kategoriat Kuvaus Suora lainaus

Luottamuksen ja Luottamus ja Luottamus ja kunnioitus "Ja mun mielestd just

kunnioituksen kunnioitus muodostivat perustan se semmoinen, ettd

osoittaminen psykologiselle voidaan niinku
turvallisuudelle. turvallisesti luottaa
Luottamusta osoitettiin siihen, ettd sun ideoita,
vuorovaikutuksessa sun ajatuksia, sun
pitdytymalla yhteisissa presenced ja sun tapoja
sopimuksissa seka tehdd, ettd kaikkea
luottamalla siihen, etta kunnioitetaan, niin se
tiimildiset hoitavat omat on se tie siihen niinku
tyotehtdvansa. Kunnioitusta | menestykseen ja
osoitettiin kuuntelemalla semmoseen
kaikkia ja arvostamalla onnistumiseen ja
toisten tyota, osaamista ja | hyvddn."
ammattitaitoa.

Vuorovaikutuksen | Haasteista Vuorovaikutusta "Kylléhdn kaikilla on

kehittaminen

oppiminen ja
jokaisen ymmarrys
vastuustaan
ilmapiirin
muodostumisessa

kehittamalla myos
psykologisen turvallisuuden
oli mahdollista muodostua.
Aiemmista haasteista oli
opittu ja vuorovaikutusta ja
sitd kautta psykologista
turvallisuutta oli onnistuttu
kehittamaan. Jokainen koki
olevansa osaltaan vastuussa
sen muodostumisesta.

niinku térked rooli.
Jokainen on siiné
tavallaan térkednd
rakennusaineena siind
niinku, tai antamassa
sité hyvdd niinku
rakennusainetta, ettd
on sitd turvallisuutta.
Ja niin, ettd se ilmapiiri
olisi hyva."

Myotatunnon ja sen osoittamisen koettiin auttavan tiimida toimimaan paremmin ja
lisddvan ymmarrystd muita kohtaan. Kuuntelemisen koettiin olevan tirked osa
myotatunnon osoittamista, ja psykologista turvallisuutta edistdva tekija. Myotatunnon
koettiin my6s lisddvan ilmapiiria, jossa muiden auttaminen on tarkeda. Tiimin
myotatunnon koettiinkin tulevan esiin erityisesti auttamisen ja toisten tukemisen kautta.
Tiimin jasenet kokivat psykologisen turvallisuuden edellytyksena olevan, ettd tukea ja
apua sai aina, jos sita tarvitsi. Tiimissa reagoitiin myos virheisiin hyvin myotatuntoisesti
ja lempeasti, ja psykologista turvallisuutta luotiin nayttamalla omalla kaytoksella

esimerkkia siita, etta virheiden tekeminen on sallittua.

Aineistosta nousi esiin, etta tiimin jasenten yhdenvertaisuutta ja sen osoittamista

pidettiin yhtena psykologisen turvallisuuden muodostumista edistdavanad tekijana.
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Erilaisuuden hyvaksyminen, tasa-arvoisuus vuorovaikutuksessa ja sitd kautta
vhdenvertaisuus olivat edistaneet psykologisen turvallisuuden muodostumista luomalla
ilmapiiria, jossa jokainen sai danensa kuuluviin ja jokaisen ajatuksia ja panosta
arvostettiin. Tiimin jasenten erilaisuus hyvaksyttiin ja jokainen sai olla oma itsensa.
Asemasta riippumatta kaikki tiimin jasenet kokivat saavansa ilmaista ajatuksiaan ja
vuorovaikutuksessa vallitsi tasa-arvo. Myds esihenkilon kannustava toimintatapa,
muiden tasa-arvoinen kohtelu ja kyky huomioida jokainen tiimin jasen oli edistanyt
psykologisen turvallisuuden muodostumista. Tunteiden ilmaiseminen puolestaan oli
olennainen osa tiimin sanatonta vuorovaikutusta. Tiimissa tunteita sai ilmaista vapaasti
ja erilaiset tunteet hyvaksyttiin. Mahdollisuus kommunikoida koko tunteiden kirjolla oli

edistanyt psykologisen turvallisuuden muodostumista.

Kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus mahdollisti jatkuvan keskustelun asioista, nopean
tiedon saamisen ja tiimin jasenten tavoitettavuuden. Tiivis yhteydenpito mahdollisti
tehokkaan vuorovaikutuksen, kehityskohteiden pohtimisen yhdessa ja myds esihenkilon
tavoitettavuuden. Tama tiimin aktiivinen vuorovaikutus edisti psykologisen
turvallisuuden muodostumista luomalla tiimiin ilmapiirid, jossa huolenaiheita oli
helppoa ja vaivatonta nostaa esiin ja ongelmat kasiteltiin keskustelemalla. Myos
esihenkiloon oltiin tiiviisti yhteydessa ja esihenkilon koettiin olevan helposti

tavoitettavissa.

Luottamuksen ja kunnioituksen osoittamisen puolestaan koettiin olevan tarkea perusta
psykologisen turvallisuuden muodostumiselle. Luottamus koko tiimia kohtaan loi pohjaa
rehelliselle vuorovaikutukselle, ja siten pohjaa psykologiselle turvallisuudelle. Kunnioitus
puolestaan vahvisti arvostavaa, kannustavaa ja hyvaksyvaa ilmapiirid. Luottamusta ja
kunnioitusta osoitettiin pitdaytymalla tehdyissa sopimuksissa, luottamalla toisten
osaamiseen ja kykyyn suorittaa tyotehtdvansa, pyytamalld apua ja myoOs luottamalla
saatuun apuun, huolehtimalla omista tyotehtavista, kohtelemalla kaikkia tasa-arvoisesti,

kuuntelemalla kaikkia ja arvostamalla toisten tyota.
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Aineistosta nousi esiin myos tiimin vahva halu ja kyky kehittdd vuorovaikutustaan.
Vuorovaikutusta kehittdamalla psykologisen turvallisuuden oli ollut mahdollista
muodostua. Aiemmat huonot kokemukset ja turvaton ilmapiiri olivat synnyttaneet halun
kehittda tiimin vuorovaikutusta ja toimintatapoja. Tiimin ilmapiiri olikin kehittynyt ja
psykologinen turvallisuus muodostunut, kun aiemmista haasteista ja huonosta
vuorovaikutuksesta oltiin otettu oppia. Tiimin jasenet kokivat vahvasti, etta psykologisen
turvallisuuden luominen on jokaisen tiimin jasenen vastuulla, ja kaikilla oli térkea rooli
sen muodostumisessa. Esihenkilon nadhtiin  kuitenkin toimivan psykologisen

turvallisuuden suunnannayttajana.

Kiire nousi aineistosta monesti esiin vuorovaikutusta heikentavana tekijana tiimissa.
Kiireen ja sen tuoman stressin koettiin aiheuttavan kireda ilmapiiria ja
kommunikaatiopuutetta, heikentdvan vuorovaikutusta ja vahentdvan sita kautta
psykologista turvallisuutta. Vaikka tuttavallisuus, tunteiden hyvdksyminen ja
vuorovaikutuksen aktiivisuus nousivat esiin psykologisen turvallisuuden muodostumista
edistavind tekijoind, koettiin niiden aiheuttavan ajoittain myds haasteita
vuorovaikutukseen. Tiimin jdsenten ldheisyys aiheutti toisinaan liiankin suoraa
kommunikointia ja ammatillisen kdytdksen raja unohtui. Psykologinen turvallisuus siis

mahdollisti my6s erimielisyyksia ja konflikteja tiimin sisalla.

Kun tunteita puolestaan ilmaistiin vapaasti ja erilaiset tunteet hyvaksyttiin, saattoivat
erityisesti negatiiviset tunteet kuormittaa tiimia ajoittain liikaa. Tiimin jasenet myds
kokivat, etta toisinaan vuorovaikutusta oli tyopadivan aikana jopa liiankin tiiviisti, jolloin
tyonteko keskeytyi herkasti. Ndiden voidaan nahda olevan psykologisen turvallisuuden

tuomia negatiivisia vaikutuksia tiimissa.

Vaikka tiimin vuorovaikutusta kuvattiin avoimeksi ja myotatuntoiseksi, tiimin jasenet
toivoivat, ettd virheistd keskusteltaisiin vield entistd perusteellisemmin. Osa tiimin
jasenista koki, etta kaikista parannettavista asioista ei keskusteltu viela riittavasti. He

toivoivat, ettd esimerkiksi jokaisen projektin paattyessa pidettdisiin palautekeskustelu,
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joka mahdollistaisi paremman oppimisen virheista. Esihenkild puolestaan toivoi tiimin
jaseniltd yha suorempaa vuorovaikutusta ja ajatusten rohkeaa ilmaisemista.

Psykologisen turvallisuuden olisi siis mahdollista yha kehittya tiimissa.
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6 Johtopaatokset

Tassa kappaleessa perehdytdan tutkimuksen paatelmiin ja johtopaatdksiin. Tutkimuksen
tulokset liitetdan teoreettiseen nakokulmaan ja tuodaan osaksi laajempaa kontekstia
vertailemalla niita aikaisempaan tutkimukseen. Vertailussa pohditaan, kuinka tutkimus
rinnastuu tai poikkeaa muista tutkimuksista. Taman jalkeen esitelldan tutkimuksen
tulosten yhteenveto. Viimeisessa kappaleessa keskitytaan tutkimuksen arviointiin, eli
luotettavuuden, eettisyyden, tulosten merkityksen ja arvon, rajoitusten ja
jatkotutkimusehdotusten pohdintaan. IImi6 ja tulokset asettuvat uuteen valoon, joka

kutsuu tutkijoita avaamaan ilmiota lisaa.

6.1 Tutkimustulosten vertailu aikaisempaan tutkimukseen

Myds aiemman tutkimustiedon valossa psykologinen turvallisuus on ihmisten valinen
ilmio, joka syntyy tyopaikalla vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Edmondson, 2002, s.
143-144; Frazier ja muut, 2017, s. 147). Laadukkaat ihmissuhteet ja laadukas
vuorovaikutus tiimin sisalla ovat psykologisen turvallisuuden keskeisia mahdollistajia
(Carmeli, 2007, s. 38-40). Tama tutkimus tuki kasitystda siita, ettd psykologinen
turvallisuus rakentuu vuorovaikutuksen avulla ja ettd laadukas vuorovaikutus ja
ihmissuhteet edistavat psykologisen turvallisuuden muodostumista. Aineistosta nousi
esiin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistdavia vuorovaikutuksellisia
tekijoita, joita yhdistdaa juurikin vuorovaikutuksen korkea laatu ja laadukkaat

ihmissuhteet.

Tutkimuksessa |6ydetyt psykologisen turvallisuuden muodostumista edistdvat
vuorovaikutukselliset tekijat olivat padasiassa samanlaisia, joita myds muissa
tutkimuksissa on  noussut esiin.  Psykologisesti turvallisessa  ymparistossa
vuorovaikutuksen avoimuuden, ja avoimuuteen kannustamisen johtajien toimesta, on
tutkittu olevan tarked osa psykologisesti turvallisen tiimin vuorovaikutusilmapiiria
(Yanchus ja muut, 2014, s. 763-764; Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276), mutta

myos psykologisen turvallisuuden muodostumista edistava tekija (Lee, 2021, s. 98). Myds
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Edmondsonin (2003, s. 249-251) mukaan esihenkilon |dhestyttavyys ja avoimuuden
vaaliminen edistavat tiimin psykologista turvallisuutta. Kohdeorganisaatiossa
avoimuuteen oli kannustettu vahvasti. Johtajien onkin tutkittu olevan tarkedssa
asemassa poistamassa sellaisia esteitd, jotka rajoittavat tyontekijoita ilmaisemasta

ajatuksiaan avoimesti (Walumbwa & Schaubroeck, 2009, s. 1276).

Aiemman tutkimustiedon perusteella myds tassa tutkimuksessa esiin nousseet tiimin
jasenten vilinen tuttavallisuus ja korkealaatuiset ihmissuhteet ovat tarkedssa roolissa
tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumisessa ja edistdmisessa (Newman ja muut,
2017, s. 525; Lee ja muut, 2020; Carmeli ja muut, 2009, s. 91; Carmeli & Gittell, 2009, s.
722). Korkealaatuisten ihmissuhteiden voidaan nahda ilmenevan yhteisina tavoitteina,
jaettuna tietona ja keskindisena kunnioituksena ryhman jasenten valilla (Gittell, 2003).
Aiemmasta tutkimuksesta poiketen yhteiset tavoitteet eivat taman tutkimuksen
aineistosta nousseet esiin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistdneina
tekijoina. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteivatko yhteiset tavoitteet voisi olla merkittava
tekija korkealaatuisten ihmissuhteiden ja sitd kautta psykologisen turvallisuuden

muodostumisessa.

Myds myodtatunnolla on havaittu olevan merkittava rooli psykologisen turvallisuuden
muodostumisessa (Pessi ja muut, 2022). Aiemmassa tutkimuksessa erityisesti johtajien
myotatuntoisen kayttdytymisen on esitetty edistdvan psykologisen turvallisuuden
muodostumista (Edmondoson, 2003, s. 249-251). Tassa tutkimuksessa tiimin jasenten
rooli myotatuntoisessa vuorovaikutuksessa oli kuitenkin korostunut.
Yhdenvertaisuuden osoittaminen puolestaan ei ole aiemmassa tutkimuksessa noussut
esiin suoraan psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavana tekijana,
vaikkakin esimerkiksi erilaisuuden hyvaksymisen on esitetty olevan yksi psykologisesti
turvallista ilmapiiria kuvastava tekija (O’Leary, 2016, s. 29). Johtajat voivat myos
aiemman tutkimustiedon valossa edistda psykologista turvallisuutta pyytamalla tiimin
jasenten osallistumista (Edmondoson, 2003, s. 249-251), kannustamalla tiimin jasenia,

korostamalla molemminpuolista kunnioitusta, voimaannuttamalla matalamman
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statuksen jasenia ja rohkaisemalla keskustelua tiimin jasenten rooleista (O’Leary, 2016,
s. 33). Naiden voidaan ndahdd omalta osaltaan lisddavan vuorovaikutuksen tasa-
arvoisuutta ja erilaisuuden hyvaksymistd tiimissda. Kun johtajat vuorovaikuttavat
tyontekijoiden kanssa sopimatonta kayttdytymistd vastaan puhuen, edistavdt he
toiminnallaan psykologisen turvallisuuden muodostumista (Walumbwa & Schaubroeck,

2009, s. 1276).

Psykologinen turvallisuus on sidottu erilaisiin tunteisiin ihmissuhteissa (Carmeli ja muut,
20009, s. 92) ja psykologisen turvallisuuden rakentuminen edellyttdd myos sanattoman
vuorovaikutuksen havainnointia (Ristikangas ja muut, 2021, s. 224). Aiemman
tutkimustiedon valossa mahdollisuus kommunikoida koko tunteiden kirjolla edistadkin
psykologisen turvallisuuden muodostumista tyoyhteisdssa (Carmeli ja muut, 2009, s. 84).
Tunteiden hyvdksyminen, mahdollisuus ilmaista omia tunteitaan ja sanattoman
vuorovaikutuksen tiedostaminen tyopaikalla nousivat myos tassa tutkimuksessa esiin

yhtena psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavana tekijana.

Kasvotusten tapahtuva kommunikointi lisdd psykologista turvallisuutta tyoyhteisossa
(Reese ja muut, 2016). Etatyossa psykologisen turvallisuuden muodostumisessa onkin
tutkittu olevan omanlaisensa haasteet, ja psykologisesti turvallisen ilmapiirin
muodostuminen vaatii etdtydossa enemman huomiota ja vaivaa (Lechner & Tobias
Mortlock, 2022). My®és tiiviin yhteydenpidon (Hirak ja muut, 2012, s. 112—-113; O’Leary,
2016, s. 33) ja esihenkildn tavoitettavuuden (Hirak ja muut, 2012, s. 112-113) on tutkittu
vaikuttavan positiivisesti psykologiseen turvallisuuteen. Nama tekijat muodostivat myos
tassa tutkimuksessa esiin nousseen vuorovaikutuksen aktiivisuuden psykologisen

turvallisuuden muodostumista edistavana tekijana.

Psykologisesti turvallisissa ymparistoissa luottamuksen ja kunnioituksen on kuvattu
olevan tarkedssa roolissa osana vuorovaikutusta (Yanchus ja muut, 2014, s. 763-764) ja
edellytyksena psykologisen turvallisuuden muodostumiselle (Edmondson, 2003, s. 249—

251; Otala, 2018, s. 153-154). Tama tutkimus tuki kasitystd luottamuksen ja
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kunnioituksen osoittamisen roolista psykologisen turvallisuuden muodostumisessa.
Erityisesti johdon ja esihenkildiden luottamus tydntekijoita kohtaan edisti tutkimuksen
mukaan psykologisen turvallisuuden muodostumista. Esihenkildiden osoittama
luottamus luokin myds aiemman tutkimustiedon valossa kokemusta psykologisesta

turvallisuudesta (Lee, 2021, s. 98).

O’Donovanin ja Mecauliffen (2020, s. 240-247) mukaan organisaation kehitys- ja
oppimissuuntautuneisuus on yksi psykologista turvallisuutta mahdollistava tekija. Myos
tassa tutkimuksessa wvuorovaikutuksen kehittimisen ja organisaation ja tiimin
aiemmista haasteista oppimisen tarkeys nousivat esiin psykologisen turvallisuuden
muodostumisessa. Aiempien tutkimusten valossa johtajien rooli psykologisen
turvallisuuden muodostumisessa on kuitenkin ollut hallitseva. Johtajat nayttavatkin
omalla kaytokselladan mallia siitd, kuinka tiimissa tulisi kayttaytya, ja edistavat tai
vahentdvat ndin psykologista turvallisuutta (Edmondson, 2003, s. 249-251). Taman
tutkimuksen perusteella tarkeda kuitenkin olisi, ettd jokainen tiimin jasen ymmartaisi
vastuunsa ja roolinsa tiimin psykologisen turvallisuuden luomisessa, vaikkakin johto ja

esihenkilot toimivat suunnanndayttajina.

Tutkimuksen perusteella jokaisella tiimin jasenelld on rooli psykologisen turvallisuuden
muodostumisessa, ja kaikki voivat omalla vuorovaikutuksellaan vaikuttaa sen
rakentumiseen. Vaikka jokaisen tiimin jasenen vastuu ei aiemmassa tutkimustiedossa ole
korostunut, on todettu, ettad kaikki tiimin jasenet voivat vaikuttaa tiimin psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen esimerkiksi osoittamalla kunnioitusta toisiaan kohtaan
(O’Leary, 2016, s. 33). Myos kollegoilta saadun vertaistuen on esitetty edistavan
psykologisen turvallisuuden muodostumista (O’Donovan ja Mcauliffe, 2020, s. 240-247).
Kohdeorganisaatiossa kaikkien tiimin jasenten rooli psykologisen turvallisuuden
muodostumisessa saattoi olla korostunut tiimin matalan hierarkian vuoksi, ja
korkeahierarkkisemmissa organisaatioissa johdon rooli olisi saattanut olla korostetumpi

aiempaa tutkimustietoa mukaillen.
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6.2 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad, miten vuorovaikutuksella voidaan edistda tiimin
psykologisen turvallisuuden muodostumista. Tutkimuksen avulla pyrittiin saamaan
tietoa siitd, millaisiin asioihin tiimin vuorovaikutuksessa tulisi kiinnittdd huomiota
psykologisen turvallisuuden muodostumisen edistamiseksi. Tutkimuksessa pyrittiin
myos tarkastelemaan, millainen rooli tiimin johtajalla ja muilla tiimin jasenilla on

psykologisen turvallisuuden muodostumisessa.

Tutkimus tuki aiempaa teoriatietoa siitd, ettd vuorovaikutus on tarkedssa roolissa
vaikuttamassa psykologisen turvallisuuden muodostumiseen tiimissa. Kohdetiimissa,
jossa vallitsi hyva psykologinen turvallisuus, nousi esiin kahdeksan psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen vaikuttanutta vuorovaikutuksellista tekijaa. Nama
tekijat olivat tiimin vuorovaikutuksen avoimuus, tiimin jasenten valinen tuttavallisuus ja
mydtatunto, yhdenvertaisuuden osoittaminen, tunteiden hyvaksyminen,
vuorovaikutuksen aktiivisuus, luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen seka

vuorovaikutuksen kehittaminen.

Jotta psykologista turvallisuutta on mahdollista edistaa, tulee esihenkil6iden ymmartaa
tiimin vuorovaikutuksen kehittamisen tarkeys. Vain vuorovaikutusta kehittamalla on
mahdollista saavuttaa tiimin psykologinen turvallisuus ja sen mukanaan tuomat hyodyt,
kuten hyva suorituskyky, tiimin jatkuva oppiminen ja innovointi. Vuorovaikutuksen
kehittaminen tutkimuksessa loydettyja tekijoita hyodyntamalla tulisikin olla tiimin
tarkednd tavoitteena tilanteessa, jossa psykologista turvallisuutta halutaan edistaa.
Esihenkilé voi toiminnallaan tuoda esiin vuorovaikutuksen laadun tarkeyden, toimia
esimerkkind ja vaalia avointa keskustelukulttuuria tiimissa. Vastuu psykologisen
turvallisuuden muodostumisesta on kuitenkin tutkimuksen mukaan tiimin jokaisella
jasenelld, ja kukin tiimin jadsen voi omalla toiminnallaan edistda tai vahentda tiimin
psykologista turvallisuutta. Psykologisen turvallisuuden tulisikin olla tiimissa tiedostettu

tavoite, jota pyritdan yhdessa edistamaan.
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Esihenkildiden tulisi huolehtia tiimin vuorovaikutuksen tasa-arvoisuudesta ja jasenten
vhdenvertaisuudesta, jotta tiimin muodostuisi ilmapiiri, jossa jokainen sai ddanensa
kuuluviin ja jokaisen ajatuksia ja panosta arvostetaan. Myds esihenkilon tavoitettavuus
oli tarkedssd asemassa avoimen ja aktiivisen vuorovaikutuksen ja sitd kautta
psykologisen turvallisuuden muodostumista. Johdon ja esihenkiléiden on myds tarkeaa
osoittaa luottamuksensa tiimia kohtaan. Tydpaikalla tulisi tutkimuksen mukaan tarjota
tiloja ja mahdollisuuksia myo6s epaviralliselle vuorovaikuttamiselle tuttavallisuuden
edistamiseksi. Kun tiimin jasenet tunnetaan hyvin, ei itsensa ilmaisemista tarvitse pelata.
Tutkimuksen perusteella organisaatioissa tulisikin suosia kasvotusten tapahtuvaa
vuorovaikutusta, joka on tarkedssa roolissa aktiivisen keskustelun ja sitda kautta

psykologisen turvallisuuden saavuttamisessa.

Johdon ja esihenkildiden koettiin olevan tarkeitda suunnannayttdjia, joiden vastuulla oli
laadukkaaseen vuorovaikutukseen kannustaminen ja tiimille esimerkkind toimiminen.
Tiimin jasenet voivat tutkimuksen mukaan edistdd psykologisen turvallisuuden
muodostumista jakamalla tietoa avoimesti, kuuntelemalla muita, arvostamalla toisten
eriaviakin mielipiteitd, auttamalla kaikkia ja tarjoamalla tukea, hyvaksymallad erilaiset
tunteet tyoOpaikalla, osoittamalla luottamusta ja kunnioitusta muita kohtaan seka
reagoimalla myotatuntoisesti toisten virheisiin. Jokaisen tiimin jasenen erilaisuus on

tarkeaa hyvaksya, ja erilaiset mielipiteet tarkeaa kuunnella.

Psykologinen turvallisuus mahdollistaa myds erimielisyydet tiimin sisdlld. Avointa
keskustelukulttuuria vaalimalla eridvista mielipiteista on kuitenkin mahdollista paasta
yhteisymmarrykseen. Tiimin aktiivinen ja avoin vuorovaikutus luo yhteista ilmapiiria ja
kokemusta siitd, ettd ideoita ja huolenaiheita on vaivatonta nostaa esiin ja ongelmat

kasitellaan yhdessa keskustelemalla.

Tutkimuksessa havaittiin  myds psykologisen turvallisuuden tuomia negatiivisia
vaikutuksia tiimissa. Tiimin jasenten tuttavallisuus ja laheisyys aiheutti ajoittain liiankin

suoraa vuorovaikutusta, mikd loi epatoivottua ilmapiiria tiimiin. Myds negatiivisten
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tunteiden ilmaiseminen avoimesti koettiin ajoittain kuormittavaksi. Aktiivisen
vuorovaikutuksen kaantopuolena puolestaan tyonteko saattaa keskeytya usein, kun

kynnys ideoiden ja kysymysten esittamiseen ja keskustelun aloittamiseen oli matala.

Kiire puolestaan nousi tutkimuksessa esiin vuorovaikutusta ja sitd kautta psykologista
turvallisuutta heikentdneena tekijana tiimissa. Kiire ja sen mukanaan tuoma stressi
voivat aiheuttaa huonoa ilmapiiria ja heikkoa kommunikointia, mikda vahentaa
psykologista turvallisuutta tiimissa. Tiimin vuorovaikutusta kuvattiin avoimeksi ja
myotatuntoiseksi, mutta tiimin jasenet toivoivat, ettd virheista keskusteltaisiin vieldkin
syvaluotaavammin. Esihenkilé puolestaan toivoi tiimin jaseniltda yha suorempaa ja
rohkeampaa vuorovaikutusta. Vuorovaikutusta ja sita kautta psykologista turvallisuutta
kehittamalla voitaisiin siis saavuttaa mahdollisesti viela lisdakin psykologisesti turvallisen

ilmapiirin mukanaan tuomia positiivisia vaikutuksia.

6.3 Tutkimuksen arviointi

6.3.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu tutkimusprosessin kuvauksessa, sen
perusteluissa seka aineiston analyysissa (Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). Validiteetti ja
reliabiliteetti ovat keskeisia kasitteita tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa (Aaltio &
Puusa, 2020, luku 11). Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteettia arvioidaan analyysin
systemaattisuuden ja tulkintojen luotettavuuden kautta (Ruusuvuori ja muut, 2010).
Analyysin kaikissa vaiheissa tehdyt valinnat ja rajaukset seka analyysin etenemista
ohjaavat periaatteet tulisikin olla esitettyind (Ruusuvuori ja muut, 2010). Reliaabelius
laadullisessa tutkimuksessa koskee myo0s sitd, ettd koko kaytettavissa oleva aineisto on
huomioitu ja ettd tulokset kuvaavat tutkittavien ajatusmaailmaa (Hirsjarvi & Hurme,
2015, s. 189). Tutkimuksessa pyrittiin tuomaan esiin analyysin vaiheet, polku
alkuperadisdataan sdilytettiin koko analyysin ajan ja tulkintoja pyrittiin tuomaan nakyvaksi

esittamalla suoria lainauksia aineistosta.
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Aineiston luotettavuuteen vaikuttaa myos sen laatu (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 185).
Litterointi nopeasti haastattelujen jalkeen parantaa tutkimuksen laatua (Hirsjarvi &
Hurme, 2015, s. 185). Kaikki haastattelut litteroitiin heti haastatteluja seuraavina pdivina.
Laadun parantamiseksi haastattelutilanteessa varmistettiin danitteiden hyva kuuluvuus,
ja litteroinnissa noudatettiin samoja sdantdja jokaisen haastattelun kohdalla.
Tutkimuksen laadun parantamiseksi varmistettiin myos luokittelun johdonmukaisuus
analyysissa. Tarkeaa on myos pohtia, olisivatko tutkimustulokset mahdollisia toisessa
tutkimusymparistOssa ja voitaisiinko tutkimus toteuttaa sielld uudestaan (Aaltio & Puusa,
2020, luku 11). Tulosten reliaabeliutta voidaan lisdtda myos kahden eri mittauksen
tuomalla samanlaisella tuloksella (Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). Tutkimuksen
reliabiliteettia voitaisiinkin parantaa esimerkiksi toteuttamalla se uudestaan toisessa
organisaatiossa tai rinnakkaisella tutkimusmenetelmallad. Hirsjarven ja Hurmeen (2015,
s. 186) mukaan vyksilon kayttdaytyminen riippuu kuitenkin kontekstista, joten on
epatodenndkoista, ettd toisella tutkimusmenetelmalld paadyttéisiin tismalleen samaan

tulokseen.

Validiteettia puolestaan arvioidaan laadullisessa tutkimuksessa keratyn aineiston ja siita
tehtyjen tulkintojen patevyyden kautta (Ruusuvuori ja muut, 2010). Validiteetin
lisadmiseksi aineisto on pyritty valitsemaan siten, ettd sen avulla voidaan vastata
tutkimuskysymykseen. Hyvan validiteetin omaavassa tutkimuksessa myds aineiston
analyysi ja paattelyketju on tehty ja esitelty laadukkaasti ja jarjestelmallisesti
(Ruusuvuori ja muut, 2010; Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). Validiteettia voidaan
vahvistaa myos koettelemalla omia tulkintoja aiempien tutkimusten avulla (Ruusuvuori
ja muut, 2010) ja vertailemalla saatuja tietoja muista ldhteistd saatuihin tietoihin
(Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 189). Taman vuoksi tutkimuksen tulokset saatettiin myos

osaksi laajempaa teoriatietoa vertaamalla niita aiempiin tutkimuksiin.

Faktanakokulmaa sovellettaessa tulee aina myds arvioida sitd, kuinka totuudenmukaista
kerdtty aineisto on ja kuinka luotettavia tutkittavien antamat tiedot ovat (Alasuutari,

2011, luku 5). Missd maarin voidaan siis olettaa, ettd tutkittavien kuvaukset ovat olleet
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totuudenmukaisia? Ei ole kuitenkaan syytd olettaa, ettd taméan tutkimuksen
haastateltavat olisivat valehdelleet vastauksissaan. Haastattelun luotettavuutta voi
kuitenkin heikentaa haastateltavien mahdollinen taipumus sosiaalisesti hyvaksyttyjen

vastausten antamiseen (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 35).

Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan syvaluotaavaa, mutta laajempaan joukkoon
huonosti yleistettavaa tietoa (Alasuutari, 2011, luku 12). Taman tutkimuksen tuloksista
ei odotettu suurta yleistettavyyttd, vaan tarkoitus oli tuottaa tarkentavaa tietoa
tutkitusta ilmiosta. Tutkimustulokset kuvastavat, millaiset vuorovaikutukselliset tekijat
ovat kohdetiimissd edistdneet psykologisen turvallisuuden muodostumista.
Tutkimustuloksia  tarkastellaan  kuitenkin yksittdistapausta laajemmin yhtena
esimerkkina ilmiosta. Yleistettdavyyden ongelmaan on pyritty saamaan ratkaisua myds
liittamalla tulokset osaksi aiempaa tutkimustietoa, jolloin ilmié on pyritty liittamaan

osaksi laajempaa kontekstia.

Ihmisoikeudet muodostavat tutkimuksen eettisen perustan, kun on kyse ihmisiin
kohdistuvasta tutkimuksesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 5.4.4). Informointiin
perustuva suostumus, kerattyjen tietojen luottamuksellisuus, tutkimuksen seuraukset ja
anonymiteetti ovat ihmisiin kohdistuvien tutkimusten tarkeimpia eettisia periaatteita
(Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 20). Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 5.4.4) lisaavat
tutkimusetiikkaan kuuluvan myds muita tutkittavien suojaan liittyvia seikkoja: tutkijan
on esimerkiksi selvitettava osallistujille tutkimuksen tavoitteet, menetelmat ja riskit, ja
osallistuminen tutkimukseen tulee olla aina vapaaehtoista. Yksilélla on oltava oikeus
kieltdytya osallistumasta tai keskeyttdda mukanaolonsa tutkimuksessa. Osallistujien
oikeudet ja hyvinvointi tulee myds olla turvattu ja tutkijan tulee kantaa vastuunsa

luvattujen sopimusten noudattamisesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 5.4.4).

Haastavaa Hirsjarven ja Hurmeen (2015, s. 20) mukaan on paattaa, kuinka paljon
tutkittaville tulisi kertoa tutkimuksen tavoitteista. Koska tdssa tutkimuksessa haluttiin

saada tutkittavien luonnollinen toiminta kuvatuksi ja tarkkoja vastauksia
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haastattelukysymyksiin, annettiin haastateltaville jo etukdteen tieto tutkimuksen
tarkoituksesta. Osallistujilla oli tiedossaan tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat, ja
my0s psykologisen turvallisuuden kasite avattiin tutkittaville. Haastateltavat antoivat siis
suostumuksensa tutkimukseen osallistumiseen asianmukaisen informaation pohjalta.
Haastattelukysymyksetkin olisi kuitenkin ollut hyva lahettaa tutkittaville jo ennakkoon.
Jokaisen haastattelun aluksi kerrottiin, ettd tutkimukseen osallistuminen on tadysin
vapaaehtoista ja osallistumisen voi keskeyttda missa tahansa vaiheessa tutkimusta. Riskit
osallistumiseen liittyen liittyivat haastateltavien tunnistettavuuteen tutkimusraportissa.
Tasta huolehdittiin  kerattyjen tietojen luottamuksellisuuden ja osallistujien
anonymiteetin takaamisen myo6ta. Tutkimuksen aikana varmistettiin, etteivat raportissa

esitetyt tiedot aiheuta vahinkoa osallistujille, ja etta luvatuissa sopimuksissa pysyttiin.

6.3.2 Tulosten merkitys

Tama tutkimus edistdd ymmarrystad vuorovaikutuksen laadun merkityksesta tyotiimien
psykologisen turvallisuuden muodostumisessa. Tutkimuksen avulla saatiin teoreettista
tietoa siita, miten vuorovaikutuksella voidaan edistaa tiimin psykologisen turvallisuuden
muodostumista, ja millaiset vuorovaikutukselliset tekijat voivat vaikuttaa tiimin
psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Tutkimuksen avulla saatiin my0s tietoa
siitd, millainen vuorovaikutus esihenkildiden ja tyontekijoiden valilla edistaa
psykologisen turvallisuuden rakentumista tiimissa. Tutkimus myds valotti lisaa
esihenkildiden ja muiden tiimin jdsenten rooleja psykologisen turvallisuuden
muodostumisessa matalahierarkkisessa tiimissa. Yhdessa aiemman teoriatiedon kanssa,
tutkimus myo6s nostaa esiin psykologisen turvallisuuden tarkeyden ty6tiimeissa, seka sen
tuomat vaikutukset vyksildille, tiimeille ja organisaatioille. Tutkimus siis kehitti
psykologisen turvallisuuden teoriatietoa luomalla uutta teoriaa jo olemassa olevaa

teoriaa hyodyntden ja kokonaiskuvaa rakentaen.

Taman tutkimuksen tuloksilla on my6s kdytannon merkitystd, ja tuloksia voidaan
hyodyntda esihenkildiden pyrkiessa rakentamaan tiimiensa psykologista turvallisuutta.

Tutkimuksen avulla saatiin  kdytannollistd tietoa siitd, millaisiin asioihin tiimin
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vuorovaikutuksessa  tulisi  kiinnittdd  huomiota  psykologisen  turvallisuuden
muodostumisen  edistamiseksi.  Tiimeissa tulisi  esimerkiksi vaalia avointa
vuorovaikutusta seka tiimin sisdisen kilpailuasetelman poistamista ja sitd kautta avointa
tiedon jakamista. Esihenkildiden tulee omalla toiminnallaan toimia esimerkkina
avoimuudessa ja jakaa tietoa tiimin jasenille. Tiimin jasenille tulisi tarjota tiloja ja
mahdollisuuksia avoimelle vuorovaikutukselle ja toisiin tiimin jaseniin tutustumiselle
erityisesti uusien tyontekijoiden aloittaessa tiimissa. TyOpaivan aikana tulisi tarjota
mahdollisuuksia myds epaviralliseen vuorovaikuttamiseen. Virheisiin lempeasti
reagoimalla, kuuntelemalla muita ja vaalimalla avunpyytamisen ja auttamisen ilmapiiria,
voidaan osoittaa myoétatuntoa ja sitd kautta edistaa psykologista turvallisuutta tiimissa.
Esihenkildiden tulisikin kannustaa tiimin jasenid pyytdmaan apua aina tarvittaessa ja

nayttaa omalla esimerkillaan, ettd virheiden tekeminen on sallittua.

Myos esihenkiloldhtoinen erilaisuuden hyvaksyminen, osallistumiseen kannustaminen ja
vuorovaikutuksen tasa-arvoisuudesta huolehtiminen on tdarkeda. Tyontekijoille tulisi
tarjota mahdollisuus kommunikointiin koko tunteiden kirjolla, ja sanattoman
vuorovaikutuksen merkitys on tarkeda tiedostaa. Tiedostamisen ja havainnoinnin lisaksi
on tarkeda, ettd tiimissd osataan myOs puuttua epatoivottuun sanattomaan
vuorovaikutukseen. Kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen ja tiiviin yhteydenpidon
mahdollistaminen, sekd esihenkilon hyva tavoitettavuus lisddvat omalta osaltaan
psykologista turvaa. Tiimissa on myos tarkeda huomioida luottamuksen ja kunnioituksen
tarkeys, ja erityisesti esihenkildiden tulisi osoittaa naita tiimin jasenia kohtaan. Tiimin
vuorovaikutusta nain kehittamalla ja aiemmista haasteista oppimalla psykologisen

turvallisuuden on mahdollista muodostua.

Psykologisen turvallisuuden ei kuitenkaan tarvitse ole tiedostamaton ilmid, vaan siita
voidaan myos puhua avoimesti tiimissa. Nain voidaan tuoda esiin jokaisen tiimin jasenen
vastuu psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomisessa. Tutkimuksen mukaan esihenkilot
ovat  tarkedssa roolissa suunnannayttdjina psykologisen turvallisuuden

muodostumisessa. Psykologista turvallisuutta tulisikin kohdella tirkeana tavoitteena,
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johon tiimissd tahdatdan tietoisesti. Psykologisen turvallisuuden muodostumista
edistdamalld voidaan saavuttaa kirjallisuuskatsauksessa esiin nostettuja psykologisen
turvallisuuden positiivisia vaikutuksia, kuten tiimin tehokasta ja jatkuvaa oppimista,
luovuutta ja innovointia, hyvaa suorituskykya ja tyontekijoiden sitoutumista. Toisaalta

tutkimus tuo esiin myds mahdollisia psykologisen turvallisuuden tuomia haasteita.

6.3.3 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen perusteella ei voida tehdd laajoja johtopdatoksia tulosten
yleistettdvyydesta.  Tulokset  kuvaavat  kohdetiimin  jasenten kokemuksia
vuorovaikutuksen vaikutuksesta psykologisen turvallisuuden muodostumiseen.
Tutkimuksen perusteella ei voida olettaa, etta toisessa toimintaymparistossa tai toisessa
kohdetiimissa saataisiin  tismalleen samat tulokset. Kohdetiimi tydskenteli
padsaantoisesti yhdessa toimistolla, minkda wvuoksi myds vuorovaikutus tapahtui
paddasiassa kasvotusten. Vuorovaikutusta tarkasteltiinkin  tdssd tutkimuksessa

kasvotusten tapahtuvana.

Tulokset saattaisivatkin olla erilaiset, mikali tiimi esimerkiksi tekisi jatkuvasti myos
etatoitd, mikali vuorovaikutus painottuisi tavallisesti teknologian valityksella
tapahtuvaksi tai mikali kyseessa olisi esimerkiksi maantieteellisesti hajautunut
virtuaalitiimi. Etatydssa psykologisen turvallisuuden muodostumiseen liittyykin
omanlaisensa haasteet ja sen muodostuminen vaatii esihenkil6ltd ja muilta tiimin

jasenilta enemman tydpanosta.

Tyo kohdeorganisaatiossa on luovaa, jolloin psykologisen turvallisuuden tuoman
innovoinnin ja luovuuden merkitys on korostunut. Kohdeorganisaation toimiala
saattaakin rajata tuloksia, ja toisella toimialalla toimivassa tiimissa tulokset voivat olla
erilaisia. Tutkimuksen perusteella ei voida myoOskdan rajata pois psykologisen
turvallisuuden muodostumista edistavia muita vuorovaikutuksellisia tekijoita, jotka eivat

nousseet esiin tutkimuksessa.
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Psykologisella turvallisuudella on tutkittu olevan lukuisia hyotyja tiimien toiminnalle. Sen
on todettu olevan vahvasti yhteydessa tiimin luovuuteen (Hu ja muut, 2018, s. 313;
Newman ja muut, 2017, s. 526), suorituskykyyn ja tiimin kykyyn oppia epdonnistumisista
(Hirak ja muut, 2012, s. 114). Psykologinen turvallisuus vaikuttaa positiivisesti tiimin
oppimiskdyttdaytymisen ja tiimioppimiseen (Edmondson, 2003), jotka ovat tarkeita
suorituskyvyn tekijoita (Edmondson, 1999, s. 376). Psykologisesti turvallisissa tiimeissa
jasenet voivat hyddyntdaa osaamistaan laajasti, kun epaonnistumisia ei tarvitse pelata
(Otala, 2018, s. 153). Psykologisella turvallisuudella on havaittu olevan positiivinen
vaikutus myds tyontekijoiden sitoutumiseen, tyotyytyvdisyyteen ja tehtdvien
suorittamiseen (Frazier ja muut, 2017, s. 140), ja sen on tutkittu edistavan
kommunikaation tasoa sekd tyontekijoiden positiivista asennetta (Newman ja muut,

2017, s. 526-527).

Naiden tutkimustulosten valossa psykologisen turvallisuuden voidaan sanoa olevan
hyvin tarkeaa tiimityossa ja se tulisi ndhda tiimien tarkedna tavoitteena. Psykologinen
turvallisuus ansaitseekin lisdda huomiota myo6s tutkimustydssa ja jatkotutkimukselle on
tarvetta. Lisaa tutkimustietoa tarvitaan erityisesti siitd, miten ja millaisissa prosesseissa
psykologinen turvallisuus muodostuu tyotiimeissa. Taman tutkimuksen rajoituksena on
aineiston rajallisuus ja tutkimuksen kontekstuaalisuus. Erityisesti psykologisen
turvallisuuden vaatimista edellytyksistda ja sen muodostumista edistavista tekijoista
onkin tarvetta tehda laajempaa jatkotutkimusta suuremmalla otannalla ja erilaisissa
organisaatioissa. Pitkittdistutkimuksella voitaisiin saada arvokasta tietoa psykologisen

turvallisuuden muodostumisesta uusissa tiimeissa.

Psykologisen turvallisuuden tutkimus on vielda keskittynyt erityisesti sosiaali- ja
terveysalalle, joten tutkimustietoa tarvitaan myods muilta aloilta seka erilaisista
tyotiimeistd, kuten virtuaalitiimeistd. Psykologisen turvallisuuden positiivisten
vaikutusten lisdksi tarvitaan myos vield lisda tietoa sen mahdollisista negatiivisista
vaikutuksista yksiléihin, tiimeihin ja organisaatioon. Olisikin tarkeaa tutkia, voiko

psykologista turvallisuutta olla tiimissa liikaa. Mikali tiimin jasenet kokevat olonsa liian
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turvallisiksi, voi kynnys eri aiheista keskustelulle olla niin matala, ettd tyoaika kuluu

lopulta merkityksettomien tai epavirallisten asioiden kasittelyyn.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelukysymykset

Taustakysymykset
1. Minka ikdinen olet?
2. Mika on tehtavasi organisaatiossa?
3. Kauanko olet ollut toissa organisaatiossa?

Tiimi ja vuorovaikutus

© N o U0 b

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Mitka ovat mielestasi tiimisi kolme tarkeinta vahvuutta?

Mitka ovat mielestasi tiimisi heikkoudet?

Miten kuvailisit vuorovaikutusta tiimissa?

Kuinka tiiviisti olet yhteydessa tiimisi jaseniin?

Kuinka  kuvailisit ~ tiimisi  sanatonta  vuorovaikutusta?  Sanattomalla
vuorovaikutuksella tarkoitetaan esim. ilmeitd, eleitd, kehonkieltd ja danensavyja.
Kuinka hyvin tunnet tiimisi jasenet?

Miten uskallat ilmaista mielipiteitasi, ideoitasi ja huolenaiheitasi tiimissa?
Millaiseksi koet myotatunnon merkityksen tiimissa?

Miten tiimissa suhtaudutaan eridviin mielipiteisiin?

Koetko saavasi tarvittaessa apua toisilta tiimin jasenilta?

Miten keskustelette tapahtuneista virheista?

Kunnioittavatko tiimin jasenet toisiaan? Miten tama nakyy?

Miten erilaiset roolit nakyvat tiimityoskentelyssa?

Saavatko kaikki osallistua tiimin vuorovaikutukseen?

Psykologisen turvallisuuden muodostuminen

Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa tyontekijat pystyvat esittdmaan kysymyksia ja

tuomaan esille ideoitaan, mielipiteitddan ja huoliaan ilman pelkoa esimerkiksi

naurunalaiseksi joutumisesta, hdpedsta tai tuomitsemisesta.

18.
19.
20.
21.
22.

23.

Millaiset asiat mielestdsi lisdavat turvallista ilmapiiria tiimissasi?

Millaiset asiat mielestdsi vahentavat turvallista ilmapiiria tiimissasi?

Millaisin konkreettisin keinoin turvallista ilmapiiria on edistetty tiimissasi?
Millainen rooli tiimin eri jasenilla on turvallisen ilmapiirin muodostumisessa?
Kuinka esihenkilési toiminta on vaikuttanut turvallisen ilmapiirin
muodostumiseen tiimissasi?

Onko jotain, mitd haluaisit vield kertoa aiheeseen liittyen tai herasikd sinulle
kysymyksia?
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