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THVISTELMA

Nykyajan tyoeldmassa tiimit ja projektit eldvat jatkuvasti ja tyotd tehdaan yli tiimi- ja
organisaatiorajojen. Monimutkaisiin, jatkuvasti muuttuviin toimintaymparistoihin, vaih-
televiin tyOtehtdviin ja verkostomaiseen tyoskentelyyn sopeutuminen vaatii ihmiselta
psykologisen turvallisuuden mahdollistamaa jatkuvaa oppimista ja innovatiivisuutta.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella ja vertailla kahden eri tiimin psykologista
turvallisuutta Edmondsonin (2003) mallin pohjalta. Tutkimuksen kohteeksi valittiin kaksi
julkisen sektorin organisaation tiimia keskisestd Suomesta. Tutkimuksen teoreettisena
viitekehyksend kéytettiin mallia tiimin psykologisesta turvallisuudesta, siihen vaikutta-
vista tekijoista seka tiimin psykologisen turvallisuuden valittamista tiimioppimisen omi-
naisuuksista. Mallin mukaan tietyt organisaation k&ytdnnot vaikuttavat tiimin sisalla
muodostuviin yhteisiin jaettuihin uskomuksiin tiimin psykologisesta turvallisuudesta, ja
tiimin jaetut uskomukset psykologisesta turvallisuudesta heijastuvat tiimin toimintaan ja
oppimiseen.

Tutkimuksen menetelméand kaytettiin laadullista vertailevaa tapaustutkimusta. Tutkimus-
aineisto keréttiin esitietokartoituksena tehdyn séahkdisen lomakekyselyn avulla, haastat-
telemalla tutkittavien tiimien kaikki jasenet ja havainnoimalla tutkittavia tiimejé. Aineis-
ton analysointiin kaytettiin teoriaohjaavaa siséllonanalyysia. Tulokset esitelldan kahta
tutkittua tiimia vertaillen selittdvin analyysein ja taulukoin.

Tutkimus osoittaa, ettd mallin mukaiset organisaation kdytannot vaikuttavat tiimin psy-
kologiseen turvallisuuteen. Tiimin psykologisella turvallisuudella néytti tutkimuksen pe-
rusteella olevan vaikutusta tiimin oppimiseen. Aineiston perusteella kyettiin tdydenta-
mé&é&n mallia organisaation kéytantdjen seka tiimioppimisen ominaisuuksien osalta. Tii-
min jasenten keskindinen vélittdminen ja huomioiminen, fyysisten tilojen merkitys seka
me-hengen vaaliminen olivat tutkimuksen tuottamia lisdyksid organisaation k&ytantoihin.
Keskinéinen kiittaminen ja kehuminen oli tutkimuksen tuottama lisdys tiimioppimisen
ominaisuuksiin. Esimiehen kayttaytymisella sek& organisaation tuella naytti olevan mer-
kittava vaikutus tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumiseen.

AVAINSANAT: tiimit, psykologinen turvallisuus, tiimioppiminen
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1. JOHDANTO

1.1. Psykologinen turvallisuus tutkimuskohteena

Tutkimuksemme aihe on psykologinen turvallisuus ja sen ilmeneminen kahdessa erilai-
sessa tiimissd. Psykologinen turvallisuus kasitteend tarkoittaa esimerkiksi ty6tiimin ja-
senten jaettua tunnetta siitd, ettd tiimissa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja ihmisten
viélisessd vuorovaikutuksessa. Tama tarkoittaa sita, etté tiimin jasenet voivat ilman pelkoa
nolatuksi, hylatyksi tai rangaistuksi tulemista ilmaista mielipiteitdén ja ottaa puheeksi asi-
oita. Psykologisesti turvallisessa tiimissé jasenet kokevat voivansa kysya kysymyksia,
varmistaa asioita, pyytda apua seka esittad mielipiteitd, ideoita, huolia, epéilyksia ja epa-
kohtia ilman rangaistuksen pelkoa ja huolimatta siité, ettd voi itse vaikuttaa vdhan nau-
rettavalta tai holmolta. Psykologisesti turvallisessa tiimissé on siten myos turvallista

tehda virheita ja puhua niistad. (Edmondson 1999.)

Psykologista turvallisuutta on tutkittu jo useita vuosikymmenid, mutta viime vuosina se
on noussut jalleen esiin organisaatiotutkimuksen kentalld muun muassa Googlen tiimeil-
leen teettdman laajan tutkimuksen innoittamana. Googlen Aristoteles -projektissa tutkit-
tiin keskenaén erilaisia tiimeja ja huipputiimien menestystekijoita. Tutkimuksen paatu-
loksia oli psykologisen turvallisuuden tunteen merkitys tiimin menestymiselle ja muun

muassa luovuudelle. (Duhigg 2016.)

Suomessa tutkimusta tiimien psykologisesta turvallisuudesta ei ole viela tietimyksemme
mukaan juurikaan tehty. Koemme aiheen erittdin kiinnostavaksi ja merkitykselliseksi,
koska molemmat tydskentelemme erilaisissa tiimeissa ja teemme paivittdin havaintoja
tiimien toiminnasta. Psykologisen turvallisuuden kokemus vaikuttaa maailmalla tehtyjen
tutkimusten mukaan muun muassa tiimien luovuuteen sekd oppimiseen, ja sita kautta seka
tiimien ettd koko organisaation suoriutumiseen, joten aihe on siksi merkityksellinen ja

tarkea.
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Psykologisen turvallisuuden kokemuksen merkitys organisaatioissa kasvaa ja korostuu,
koska tyGeldma on yha epdvarmempaa, muuttuvampaa ja monin tavoin turvattomampaa,
ja organisaatioiden toimintaymparistotkin ovat jatkuvassa muutoksessa. Nykyajan tyo-
elamaéssa tiimit ja projektit elavét jatkuvasti ja tyota tehdaéan yli tiimi- ja organisaatiora-
jojen. Uusia ty6tapoja ja -ymparist6ja on omaksuttava ja opittava nopeasti ja tyotoverei-
hin on nopeasti luotava luottamus- ja vuorovaikutussuhteet. Monimutkaisiin, jatkuvasti
muuttuviin toimintaymparistoihin, vaihteleviin tyotehtéviin ja verkostomaiseen tydsken-
telyyn sopeutuminen vaatii ihmiselta psykologisen turvallisuuden tunteen mahdollista-
maa jatkuvaa oppimista ja innovatiivisuutta. Organisaatioissa koetaan tarvetta psykologi-
sen turvallisuuden tunteen ja kokemuksen luomiseen, ja ty6tiimit halutaan valjastaa psy-

kologisen turvallisuuden lahteiksi yksildille.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmét ja -aineisto

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend olemme kéyttaneet Edmondsonin (2003) mal-
lia psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavista organisaation kaytan-
ndista ja tiimioppimisen ominaisuuksista, joita tiimin jaettu uskomus psykologisesta tur-
vallisuudesta mahdollistaa. Tavoitteenamme oli tutkia, toteutuuko tiimin psykologisen
turvallisuuden vaikuttavien tekijoiden ja seurauksien malli (Edmondson 2003) kahdessa
suomalaisessa case-tiimissd. Samalla vertailimme keskendn psykologisen turvallisuuden
ilmentymisté néissa tiimeissa. Tutkimusaineiston avulla olemme pyrkineet 16ytdmaan se-
lityksia sille, miksi tapauksien tiimit kokevat tai eivat koe psykologista turvallisuutta ja
mita vaikutuksia sill& voi parhaimmillaan tai pahimmillaan olla tiimioppimiseen ja tiimin
tehokkaaseen toimintaan. Tavoitteenamme on antaa mahdollisia kehitysehdotuksia tii-
meille psykologisen turvallisuuden ja siten tiimioppimisen lisd&dmiseksi. Tutkimukses-
samme kerdsimme aineistoa tarkasteltavasta ilmiosté eli psykologisen turvallisuuden il-
menemisesta tiimeiss, ja lisdé tutkimuskysymyksia nousi esiin, kun tarkastelimme ke-

radmaamme aineistoa.
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Tutkimusmenetelméksi valitsemme vertailevan tapaustutkimuksen, koska tapaustutki-
mus on tarkka ja perusteellinen kuvaus tutkittavasta kohteesta tai ilmiosta (Laine, Bam-
berg & Jokinen 2007: 9-10), tassé tapauksessa kahdesta tiimistd. Tapausten vertailu on
tapaustutkimuksen olennainen lahestymistapa, jonka avulla voidaan 16ytaa sellaisia tut-
kimuskysymyksid, joita ei huomata yhté tapausta tutkimalla, ja etsi& niihin ratkaisuehdo-
tuksia (Kurunmaki 2007: 74).

Aineiston kvalitatiiviseen tutkimukseemme kerdsimme kahdesta erilaisesta tiimist,
joista toisessa on yhdeksan jasenta ja toisessa kuusi jasentd esimiehet mukaan lukien.
Tiimit valikoituivat tutkimuskohteiksemme omien verkostojemme Kkautta, ja siten, ettd
totesimme kummankin kohteen tayttavéan tiimin maaritelmén kriteerit. Molempien tii-
mien esimiehet olivat kiinnostuneita tutkimuksestamme ja halusivat tiiminsa mukaan tut-

kimukseen. Tiimit ovat eri organisaatioista ja edustavat eri toimialoja.

Aineiston kerasimme sahkdisella esitietolomakkeella, puolistrukturoiduilla teemahaastat-
teluilla sekd havainnoimalla tiimien jasenten keskindistd vuorovaikutusta. Nailla mene-
telmill& tutkittavien omat kokemukset, nakemykset ja toimintatavat tulivat esille (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009: 164). Testataksemme haastattelukysymysten asettelua,
teimme ensin pilottihaastattelun molemmissa tiimeissé. Pilottihaastatteluista saaduista
kokemuksista muokkasimme varsinaiset haastattelukysymykset. Pilottihaastatteluun
osallistuneet henkil6t haastateltiin varsinaisessa tutkimuksessa viela toistamiseen tayden-

tavin kysymyksin.

Ennen haastatteluja jokaisella haastateltavalla teetettiin séhkdinen taustakysely liittyen
tutkimusaiheeseen. Kyselylla pyrimme orientoimaan haastateltavia tutkimuksen aihee-
seen ja toisaalta saamaan ymmarrysta ja esitietoa tiimien tilanteesta ja jasenista. Haastat-
teluja oli yhteensé 17, ja ne &é&nitettiin, tallennettiin ja litteroitiin. Havainnointeja teimme
toisessa tiimissa kaksi ja toisessa yhden. Kaikki havainnointikerrat olivat pituudeltaan 45
minuuttia. Havainnoimme tiimien jasenten keskindista vuorovaikutusta toisessa tiimissé

arkisessa tyoskentelytilanteessa ja toisessa kahdessa eri palaveritilanteessa.
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1.3. Tutkimuksen keskeiset késitteet ja rakenne

Tutkimuksemme teoreettinen viitekehys liittyy teoriaan koetusta psykologisen turvalli-
suuden tunteesta (mm. Edmondson 1999) seka teorioihin tiimeistd, tiimityosta ja tiimiky-
vykkyydesta ja -oppimisesta. Fisher (1994) kuvaa tiimin ryhmaéksi tyontekijoitd, jotka
paivittdin vastaavat omasta tyostadn ja tehtdvistaén itseohjautuvasti. TallGin suoraa esi-
miehen johtamista ei tarvita tyon jarjestelyihin, suunnitteluun tai aikatauluttamiseen.
Tiimi tekee itse tuotantoon tai palveluun liittyvia paatoksia ja ratkoo mahdolliset ongel-
mat. Tiimi on tallgin asiakasohjautuva ja monitaitoinen. (Fisher 1994: 243.) Katzen-
bachin & Smithin (1994) mukaan tiimi on pieni ryhma ihmisid, joilla on toisiaan tayden-
tavia taitoja, ja jonka jasenet ovat sitoutuneet taitoineen yhteiseen padmaaraan, yhteisiin
tavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Jasenet pitdvat itsedan yhteisvastuullisena suo-
rituksistaan. (Katzenbach & Smith 1994: 59.) Keskeiset tiimitaidot eli tiimikyvykkyyteen
ja tiimioppimiseen liittyvat ominaisuudet ovat Skytan (2002) mukaan vuorovaikutusase-
telmaan liittyvét tiimitaidot, tunteiden ilmaisemisen taidot, avun antaminen ja vastaanot-
taminen, anteeksipyytaminen ja anteeksi antaminen, erilaisuuden ymmartdminen ja ar-
vostaminen seka ristiriitatilanteiden kohtaaminen. Tiimin haasteena on kehittyd naiden
taitojen avulla osallistuvasta avoimuudesta pohdiskelevaan avoimuuteen, heijastavasta
kuuntelusta tulkitsevaan kuunteluun sek& keskustelusta vuoropuheluun eli dialogiin.
(Skytta 2002.)

Tutkimuksemme rakenne etene kuvion 1. mukaisesti. Ensin tutustuimme tiimien ja psy-
kologisen turvallisuuden teoriataustaan. Sen jalkeen teimme valintaa tutkittavista tii-
meistd. Tutkimukseen valikoitui kaksi tiimig, jotka molemmat toimivat julkisella sekto-
rilla, mutta eri toimialoilla. Olimme Kkartoittaneet verkostojamme ja paaddyimme tieduste-
lemaan ensin naiden kahden tiimin esimiehiltd mahdollisuutta tutkimukseen. Molemmat
ilmaisivat halukkuutensa tutkimuskohteeksi ja ndin ollen saimme sovittua tutkimuksen
tiimit nopeasti. Tutkimuksen kohteena olivat senhetkiset tiimien jasenet. Tutkimusmene-
telméana kaytimme vertailevaa tapaustutkimusta ja aineiston kerédsimme esitietokyselyill,
haastatteluilla ja havainnoinneilla. Aineiston analysointiin kdytimme psykologisen tur-
vallisuuden mallia (Edmondson 2003), jonka mukaan luokittelimme haastatteluaineiston

organisaation k&ytantoihin eli psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaviin tekijoihin seka
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psykologisen turvallisuuden vélittdmiin tiimioppimisen ominaisuuksiin. Samalla teimme
tiimien vertailua. Annoimme runsaasti tilaa haastateltavien puheelle tulosten esittelyssa.
Valitsemamme sitaatit kuvaavat mielestamme psykologisen turvallisuuden tunnetta ja ti-

laa tutkituissa tiimeissa kiistattomasti ja rikkaasti.

Tiimit Psykologinen turvallisuus

Tapaustutkimus Haastattelut ja havainnointi

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2. TUMIT

Nykyajan organisaatioiden ja verkostomaisen tydelaman perusyksikkdja ovat tiimit, jotka
ovat monen tyontekijan lahimpid tydyhteisoja ja mahdollistavat monialaisen, yli organi-
saatiorajojen ulottuvan yhteistyon. Monimutkaisten asioiden ja ongelmien ratkomiseen
tarvitaan monenlaista asiantuntijuutta ja usean ihmisen vuorovaikutusta. Néin ollen tii-
meissé voidaankin tavoitella ja saavuttaa enemman kuin mita yhden tydntekijan osaami-
sella ja panoksella voidaan saada aikaan. Tiimeissa tehokas ja ketterd yhdesséoppiminen,
uuden kehittdminen, ideointi ja luovuus on mahdollista. (Otala 2018: 135-136.) Té&ssa
luvussa kasittelemme tarkemmin tiimien merkitysta organisaatioissa, tiimejé ja tiimity6ta

sekd kyvykkaan ja oppivan tiimin késitetta.

2.1. Tiimien merkitys organisaatiossa

Tiimeill& on erilaisia tehtdvid organisaatioissa. Niitd voidaan muodostaa eri perustein
riippuen organisaation historiasta, strategisista muutoksista tai muista tarpeista. Usein ta-
voitteena on organisaation joustava, tehokas seka kannattava toiminta. Tiimiorganisaa-
tion rakentaminen on nahty yhdeksi tavaksi luoda ja organisoida tydyhteisda seké toimin-
taverkostoa niin, ettd se vastaa seka toiminnassa etta toimintaymparistdssa tapahtuviin
nopeisiinkin muutoksiin ja haasteisiin. Tiimit ovat joustavampia kuin laajemmat organi-
saatiorakenteet, koska tiimej& voidaan nopeasti koota, niiden kokoonpanoa muuttaa tai
hajottaa niitd, sek& antaa niille uusia tehtévia ja tavoitteita. Tiimit usein kestavat parem-

min muutoksia kokoonpanoissaan. (Katzenbach ja Smith 1993: 15.)

Tiimity6 on n&hty yhdeksi tavaksi tehostaa organisaation toimintaa ja saada aikaan tulok-
sia. Salminen (2017) esittad, ettd organisaation tehokkuutta voidaan jakaa kolmeen osaan:
1. Miten tehokkaasti organisaatiossa tyoskentelevéat tyontekijat tekevat oman tyonsa, 2.
Miten tehokkaasti l&hitydyhteiso eli tiimi tekee yhteisty6ta ja 3. Miten tehokkaasti tiimi
on verkostoitunut muiden toimijoiden kanssa koko organisaation siséll4 ja organisaation
ulkopuolella. (Salminen 2017: 25-26.)
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Tiimien yleistymiseen Skytta (2002) tarjoaa useita eri syitd. Kaiken aikaa kasvava muu-
tosnopeus luo tarpeen nopeaan reagointiin, joka on mahdollista organisaatiorakenteiden
keventamiselld. Asiakkaiden tarpeet ja asiakkuuksien hahmottaminen luovat tarvetta or-
ganisaation toiminnan uudelleen organisoimiselle. Tiimeissé toimintaa kehittdmélla voi-
daan parantaa organisaation kannalta merkittdvéa panos-tuotos -tehokkuutta. Toimimi-
nen aitona tiimina tarkoittaa parhaimmillaan seka sen jasenten ettd koko organisaation
osaamisen laajapohjaista hyddyntamista. Tiimien tyoskentely- ja vaikutusmahdollisuudet
motivoivat sen jasenia sitoutumaan seka tiimin etta organisaation tavoitteisiin ja niiden
saavuttamiseen. (Skytta 2002: 10-12.)

Tiimeilld on myds merkitysta johtamisen vélineend. Kun esimies kehittda tiimin kanssa
sen toimintaa tavoitteellisesti, on kiinnostunut tiimil&isista ja luo tiimin jasenille mahdol-
lisuuksia kasvaa ammatillisesti ja yksil6ing, puhutaan valmentavasta johtajuudesta. Val-
mentava esimies rakentaa tiimin sisaisté luottamusta ja ohjaa oppimaan ja ottamaan vas-
tuuta yhteisista tavoitteista. Valmentava esimies tunnistaa myds omat kehittamiskoh-
teensa ja vahvistaa omia ohjaustaitojaan. (Ristikangas 2017: 20.) Skytén (2002) mukaan
valmentavassa johtamisessa yhteisty0 tiimeissa ja tiimien valilla on luontevaa, prosessi-
maista ja irti rakenteista olevaa. Silloin esimies sopii tiimildisten valtuuksista toimia tii-
mien sisalla sekéd verkostoissa. Valtuuksiin kytkeytyy myds vastuunkanto. Tiimien toi-
mintaprosessien kehittdmisessa vastuu on Skytdn mukaan yhteinen esimiehen ja tiimien
kesken. Tiimit voivat lisata kollektiivisuutta tyonantajan ja tyontekijoiden valilla erityi-
sesti silloin, kun tydnantajan edustaja on yksi tiimin j&senisté. (Skyttd 2002: 188.)

Huusko (2007) muistuttaa, ettd tiimi, jolle on annettu toimivaltaa, muuttaa esimiestyota.
Riippuen organisaation strategisista pagtoksista tiimien asemat samassa organisaatiossa
voivat olla erilaisia. My06s perinteista esimiestyon tyonjohdollista roolia voidaan jakaa
tiimiin. Tdhan voi liittyd haasteena esimiestyon epaméaéaraisyyden tunne, jos tiimille jae-
taan perinteisid esimiestehtévia ja vastuita, mutta ilman tehtdvien hoitamiseen edellytet-
tavaa toimivaltaa. Joka tapauksessa tiimien kaytt6on siirtyminen muuttaa organisaation

johtamista. (Huusko 2007: 177-178.) Johtajuuden uusia muotoja kehittyy organisaatioi-
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den tiimiytymisen myotd. Johtajuus voi olla esimerkiksi jaettua tai edell&d mainittua val-
mentavaa johtajuutta. Jaettua johtajuutta kuvaa johtamiseen liittyvé sekd yhteisollinen
ettd yksiléllinen johtamisen taito. Talldin korostuvat ideat palvelevasta johtamisesta, hy-
vistd ihmissuhteista ja tydyhteison kypséstd ryhmaytymisestd. (Juuti 2013: 145-146.)
Coachingin tai valmentavan johtajuuden Hackman (2002: 167) tulkitsee niin, etté sill&
rakennetaan ja kehitetaan tiimi&, ei niink&éan tehda tiimin tehtavia. Valmentamisessa voi
olla kyseessa tiimitaitojen vahvistaminen, jonka tavoitteena on tiimin suorituksen tason

nostaminen.

2.2. Tiimi ja tiimity6

Kaésitys tiimista perustuu ajatukseen, etté tiimilla on yhteinen ja jaettu tavoite. llman sita
tiimilla ei ole onnistumisen edellytyksia. Joskus kuitenkin voi olla epaselvad onko ryhmé
tyontekijoita tiimi sekd mita heidan tulisi saada aikaan ja miksi. Tutkijat Katzenbach ja
Smith (1999) ovat koonneet edellytyksia tiimin muodostamiselle. Heiddn mukaansa vaa-
tivat suoritushaasteet ajavat kohti tiimin tai tiimien muodostamista. Tall6in ei valttamatta
tarvita edes tarvita johdon myo6tévaikutusta tai tukea tiimin muodostumiseen, suoritus-
haaste riittd4d. He toteavat, ettd ryhmastd, jolla on kaikki mahdollisuudet tulla tiimiksi,
mutta jolta puuttuu haasteita, ei yleensa tule tiimid. Tiimityd edellyttaa tiimilta tiettyja
perusasioita, joita ovat sen koko, padmaard, tavoitteet, taidot, toimintamalli ja vastuu.
Néill& luodaan tutkijoiden mielesta perusta tiimin suoriutumiselle, ja jos jokin ndisté pe-
rusasioista jatetddn huomiotta, tiimin tydskentely ja suoriutuminen ontuvat. Edelld mai-
nittuja tiimin perusasioita on tutkijoiden mukaan mahdollista soveltaa useissa erilaisissa
ryhmissa, kuten asiantuntijatyéryhmissa, suorittavaa tyoté tekevissa tiimeissa tai johtotii-
meissé. (Katzenbach ja Smith 1999: 3-4.)

Organisaatiossa saattaa olla toimintakulttuuri, joka korostaa yksilon vastuuta ryhman tai
tiimin vastuun sijaan. Se heijastuu organisaation johtamisen ja henkilostohallinnon ele-

mentteihin kuten tyoénkuvauksiin, palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmiin, urasuunnitteluun
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seka tyon suorituksen arviointiin. Useimmiten ndma arvioinnit tai toimet tehd&an yksilo-
tasolla tiimitason jaadessd pienemmalle painoarvolle. (Katzenbach ja Smith 1999: 15—
16.)

Tiimi& ja tiimityot4 voidaan kuvata eri ndkokulmista. Tiimi k&sitteend voidaan ymmartaa
eri tavoin riippuen siitd yhteydestd, missa sitd kdytetaan ja siitd, mita tiimityon piirteita
halutaan korostaa (Taipale 2004: 28). Fisher (1994: 243) kuvaa tiimin ryhmaéksi tyonte-
Kijoita, jotka paivittain vastaavat omasta tyostaan ja tehtavistaan itseohjautuvasti. Tallgin
suoraa esimiehen johtamista ei tarvita tyon jarjestelyihin, suunnitteluun tai aikataulutta-
miseen. Tiimi tekee itse tuotantoon tai palveluun liittyvié paatoksia ja ratkoo mahdolliset
ongelmat. Tiimi on talldin asiakasohjautuva ja monitaitoinen. Se hallitsee oman tehtava-

alueensa ja sen jasenet jakavat keskenadn tietoa ja osaamista (Taipale 2004: 29).

Tiimit eroavat tyGryhmisté siing, etté tiimeissé tarvitaan seké yksilo- ettd yhteisvastuuta.
Tydryhmassa on térked toteuttaa yksilollisen tehtéva- ja vastuualueen méaritellyt tehta-
vat. Tama useimmiten vastaa kunkin ryhmén jasenen organisatorista asemaa. Lisaksi teh-
tavid saatetaan delegoida ryhmén ulkopuolisille henkil@ille. Huomio Kiinnittyy vain yk-
silollisiin suorituksiin ja kukin j&sen ei ota vastuuta muista kuin omista tuloksistaan.
Huusko (2007) painottaa tiimien tarkednd tunnusmerkkind yhteista tavoitetta, erityisesti
silloin kun tarkastellaan tiimin asemaa ja tehtédvaa koko organisaation kannalta. Yksittdi-
sen tiimin tavoite Huuskon mukaan tarkoittaa organisaation nakokulmasta niité toimin-
toja ja tuloksia, joita kyseisen tiimin avulla on tarkoitus saada aikaan. (Huusko 2007:
106-107.) Erona tyoryhmiin tiimeissd tapahtuu enemmaén yhteista keskustelua, véittelyé

ja paatoksia. Tiimin sisalld jaetaan tietoja ja parhaita kdytantojd, tuetaan tiimin jasenia.

Tutkijat Katzenbach ja Smith (1994) tiivistavat tiimin madritelman antaen tiimille nelja
tunnusmerkkié. Tutkijoiden mukaan ryhmé on tiimi, kun se tayttaa seuraavan tunnusmer-
Kiston: tiimi on pieni ryhmad ihmisig, tiimin jésenilla on toisiaan tdydentavia taitoja, tiimin
jasenet ovat sitoutuneet taitoineen yhteiseen padmaaradn, yhteisiin tavoitteisiin ja yhtei-
seen toimintamalliin ja tiimin jasenet pitdvat itseddn yhteisvastuullisena suorituksistaan.
(Katzenbach ja Smith 1994: 59.) Hackman (2002) luonnehtii organisaation tyotiimeja

my0s neljan tunnusmerkin avulla: tiimill& on tehtava, sill4 on selked toimintakenttg, se
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omaa maaritellyt oikeudet hallita tyon tekemistaan ja tiimin jasenilla on vakiintunut jése-
nyys tiimissa vahintaankin ennalta méarittelyn ajan. (Hackman 2002: 41.)

Tiimin kokoamisen kannalta tulee tarkastella sen kokoonpanon henkilomaaraé, osaa-
mista, toimintamalleja ja rooleja seké sitoutumista. Belbin (2000) esittad, etté tiimin ja-
senten madra tulee suhteuttaa tehtavan tyon méaréan seka tyon luonteeseen. Tutkijan mu-
kaan myaos tiimin koko ja tyoskentelytilat tulee mitoittaa oikein. (Belbin 2000: 105, 117.)
Huusko (2007) toteaa, etté tiimin kokoaminen perustuu liikkeenjohdolliseen paattkseen
siitd, mité resursseja kyseisen tyon tai tehtdvan suorittamiseen tarvitaan. Téhdellista on
tyon oikea mitoitus ja télloin taytyy ottaa huomioon tyontekijoiden osaaminen, tyokoke-
mus, yhteistyotaidot ja tiimin kehittymisvaiheiden aikaiset johtamisresurssit (Huusko
2007: 107.)

Koska organisaatiot voivat kdyttad tiimejd toimintansa organisoinnissa monilla tapaa, voi
niitd myos luokitella usealla eri tavalla. Erityyppiset tiimit ovat erilaisessa suhteessa or-
ganisaatioon. Tiimit voivat erota myos toisistaan siind, miten niille on annettu valtaa ja
resursseja. Tyotiimeja ovat eri tutkijat luokitelleet muun muassa tiimin elinkaaren mu-
kaan, kuinka paljon tiimi on erikoistunut tai tiimeill& on keskindista riippuvuutta keske-
nadn tai kuinka paljon yhteistd ja koordinoitavaa tiimilla on organisaation muiden tahojen
kanssa. (Levi 2001, 6-8.) Huusko (2007) luokittelee tiimeja niiden tyon, osallistujien ja
vastuunjaon seka osaamisen mukaan. Hdnen mukaansa voidaan nimetd projektitiimejé,
erilaisia tyoryhmid, pysyvia tai tilapdisia asiantuntijaryhmié seka moniammatillisia ryh-
mid. (Huusko 2007: 88-96.)

Skytén (2002) mukaan tiimien perustyyppeja on kolmea kategoriaa. Kaikki tiimit kuulu-
vat johonkin néista perustyypeista ja organisaation toimintatapa vaikuttaa siihen mihin
kategoriaan tiimi niista kuuluu. Ensimmadisend kategoriana on pysyvat tiimit, jotka ovat
toistaiseksi perustettuja ja niiden vastuulla on joko kokonainen toimintaprosessi tai joku
o0sa siitd. Jos organisaation perusrakenteessa tai toiminnassa ei tapahdu muutoksia tallai-
sen tiimin vastuualue ja perustarkoitus séilyvét. Pysyvien tiimien osaamisen tarkastelu ja

laajentaminen on mielekasta ja tarkoituksenmukaista. Toisena kategoriana ovat projekti-
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tiimit, joiden perusteena on toiminnan projektinomaisuus. Tiimin olemassaolo mitoite-
taan kulloisenkin projektin pituuden mukaan ja se useimmiten on kertaluontoinen ko-
koonpano, jonka osaamista mitoitetaan projektin tarpeiden mukaan. Kolmas tiimityyppi
on tilapéisiin tarpeisiin muodostetut Ad hoc -tiimit. Niitd voidaan perustaa nopeasti ja

hyvinkin rajallista kokonaisuutta tyostavia tehtavia varten. (Skytta 2002: 58-60.)

Tiimity6hon vaikuttavana tekijana voi olla myos fyysinen paikka, tila ja aika, joita voi
kutsua yhteiselld sanalla ba. Ba-késitteen madrittelivat japanilaiset tutkijat Nonaka ja
Konno (1998). Heiddn mukaansa ba on moniulotteinen tapahtumapaikka, jossa tilassa
tyoskentelevét voivat toimia yhdessa jakaen, luoden ja hyddyntden tietoa. Yhteistoimin-
taa tapahtuu siis seka itse ajattelussa ettd konkreettisessa toiminnassa. Tila voi olla seka
fyysinen, virtuaalinen, mentaalinen tai mikéa tahansa ndiden yhdistelméa. Esimerkkina fyy-
sisesté tilasta on toimisto tai liiketila, virtuaalisesti vaikkapa sahkdiset pikaviestimet tai
séhkdposti ja mentaalisesta jaetut kokemukset ja ideat. Kun ihmiset jakavat tunteitaan,
kokemuksiaan seka mentaalisia mallejaan yhdessé toisensa kanssa, ba toteutuu. Kyse on
siis pohjimmiltaan ryhman ihmisié tai tiimin vuorovaikutuksesta ja yhdessé tekemisesta,
jossa ba tarjoaa alustan erilaisen yksil6llisen ja kollektiivisen tiedon harjoittamiselle ja
kehittamiselle sekd luovuudelle. (Nonaka & Konno 1998: 40-41.)

2.3. Kyvykas ja oppiva tiimi

Keskeiset kyvykk&an ja oppivan tiimin taidot Skytdn (2002) mukaan ovat vuorovaikutus-
asetelmaan liittyvat tiimitaidot, tunteiden ilmaisemisen taidot, avun antaminen ja vastaan-
ottaminen, anteeksi pyytdminen ja antaminen, erilaisuuden ymmartadminen ja arvostami-
nen seka ristiriitatilanteiden kohtaaminen. Tiimin haasteena on kehittyd naiden taitojen
avulla osallistuvasta avoimuudesta pohdiskelevaan avoimuuteen, heijastavasta kuunte-
lusta tulkitsevaan kuunteluun sekd keskustelusta vuoropuheluun eli dialogiin (Skytté
2002: 121.) Viitalan (2013) mukaan dialogi on avoin ja luova tilanne, jossa asioita tutki-
taan yhdessa. Dialogi toteutuu, jos osallistujat kyseenalaistavat mydnteisessa hengessa

sekd omia ettd muiden ajatuksia ilman, etté se tuntuu virheiden osoittelulta. Osallistujien
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tulee kyetd luopumaan omista ajatus- ja toimintamalleistaan silloin, kun parempi vaihto-
ehto on 10ydetty. Dialogissa tietoa ja osaamista jaetaan auliisti osallistujien kesken ja poh-
dinnalle ja arvioinnille annetaan aikaa. Tietoinen reflektointi on osa dialogia. Hyvilla
vuorovaikutustaidoilla on merkitysté tiimin dialogin onnistumiseen. Tiimissa tarvitaan
jasenid, jotka ikaan kuin pelaavat yhteen maaliin. Yksilsuorittajalla voi olla haastavaa
toimia tiimin kanssa niin, ettd yhteistyo olisi mahdollista. (Viitala 2013: 178.) Hackman
(2002) ehdottaa vuorovaikutustaitojen harjoittelua ja valmentamista tiimin jasenten

kanssa tiimin yhteistyokyvyn kasvattamiseksi (Hackman 2002: 126).

Dialogi on Sengen (2006) mukaan tiimioppimisen edellytys. Dialogissa tiimin jasenet
luovat yhdessé uutta ja dialogin avulla. He jasentavét ndin todellisuuttaan, kasityksiaan,
ideoita ja ristiriitojaan. Dialogi tuottaa tiimin jasenille seké yhteista ettd yksilétason op-
pimista ja osaamista, joka konkretisoituu sopimuksiksi, paatoksiksi ja toiminnaksi. Senge
painottaa, ettd tiimioppiminen on taito ja sen kehittymista voi harjoitella tiimissé reflek-
toimalla omaa ja tiimin toimintaa dialogissa. Oppivan organisaation mallin ydinkohdat
ovat Sengen mukaan systeeminen ajattelu, itsensé jatkuva kehittdminen omien mentaa-
listen mallien tunnistamisen kautta, yhteinen visio ja tiimiksi oppiminen. Tiimitasoinen
yhteistoiminnan jatkuva arvioiminen on tarked osa oppivaa yhteistyotd. Kehittamista ei
siis tehdé& vain ylhaalta alaspdin vaan myos alhaalta ylospéin. Tiimit kehittdvat omaa toi-
mintaansa. (Senge 2006: 261-269.)

Katzenbach ja Smith (1999) korostavat tiimeistd puhuessaan erityisesti oppimista ja tii-
min jasenten ammatillista kasvua. Tdman lisaksi he pitavat jokaisen tiimin jasenen sitou-
tumista onnistumisen ja kehittymisen edellytyksind. Tutkijat Hirak, Peng, Carmeli ja
Schaubroeck (2012) ovat tutkineet esimiestydn yhteytté tiimien oppimisprosessiin ja suo-
ritukseen. Merkittavin tutkimuksen tulos oli psykologisen turvallisuuden ja virheista op-
pisen positiivinen korrelaatio. Jos organisaatiossa virheista voidaan puhua ja niita reflek-
toida seka keskustella avoimesti, oppimista todennékaisesti tapahtuu ja tydskentelytapoja
pystytddan muokkaamaan tai muuttamaan siten, ett& voidaan poistaa ongelmia aiheuttaneet
syyt. Tutkijat korostavat, ettd tiimeja osallistava esimies luo psykologista turvallisuutta.
Osallistamiseen kuuluu heidan ndkemyksensa mukaan esimiehen avoimuus uusille ide-

oille, helposti l1&hestyttavyys ja se, ettd esimies on helposti tavoitettavissa. (Hirak, Peng,
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Carmeli ja Schaubroeck 2012.) Psykologista turvallisuutta kasittelemme tarkemmin kol-

mannessa luvussa.

Jarvinen (2017) haastaa tyoyhteisdja kayttaytymaan ammatillisesti. Tydyhteisossa am-
matillisesti kayttaytyvat tyontekijat luovat toimivaa tydyhteisod. Jos tydyhteisossa pysty-
tdén pitdmadan tyo- ja ihmissuhteet riittdvan erillddn, on siitd Jarvisen mukaan monia
myonteisid seurauksia. Ammatillisesti toimivassa tydyhteisossé kestetddn avointa mieli-
piteiden vaihtoa, tyontekijat voivat kyseenalaistaa asioita, tuoda esiin ongelmia ja olla
kriittisid. Heidan ei tarvitse miettid loukkaantuuko joku asioista puhumisesta tai etta us-
kaltaako sanoa mielipiteensa. Avoin kanssakdyminen ja ilmapiiri synnyttavat luottamusta
tydyhteison jasenten valille. Ammatillinen kédyttaytyminen on Jarvisen mukaan vaikeaa
ja sité pitaa jokaisen harjoitella. Jos ammatillisuus tyoyhteisdssa katoaa, siitd todennakai-
sesti seuraa ihmissuhdeongelmia, jotka vaarantavat avoimen yhteistyon ja luottamuksel-
lisen ilmapiirin. Han on verrannut ammatillista ja epdammatillista tydyhteisoa ja kuvan-
nut Taulukossa 1, miten tallaiset tydyhteisot eroavat keskenaan. Jarvisen mukaan tydyh-
teison kehittymisen avain on sen toiminnan saanndllinen itsearviointi. Tiimissa tarvitaan
palaveri- ja kehityskeskustelukaytantoja ja yhteisid pelisaant6ja. Lisaksi tarvitaan roh-
keutta kyseenalaistaa asioita ja kykyd antaa ja vastaanottaa palautetta. (Jarvinen 2017:
79-82.)

Taulukko 1. Ammatillinen tai epdammatillinen ty0yhteisd Jarvisen mukaan (Jarvinen
2017).

Ammatillinen Epdammatillinen
o ty0d- ja ihmissuhteet erilldén e ty0- ja ihmissuhteet sotkeutuvat
o ristiriidat ammatillisia e ristiriidat ihmisten vélisia
e vuorovaikutus avointa ja asiallista o vuorovaikutus klikkiytynyttd ja tunne-
o keskinainen luottamus ja arvostus valtaista
e hyddynnet&dn ihmisten erilaisuutta, e keskinainen epaluottamus ja arvostuk-
kokemusta ja luovuutta sen puute
e hukataan ihmisten erilaisuus, kokemus
ja luovuus

Argyris’n (1999) ndkemyksen mukaan mita parempi organisaatio on oppimaan, sité to-

denndkdisemmin se havaitsee ja korjaa virheensa seka oivaltaa, milloin se ei voi sit4 itse



28

tehdd. Hanen mukaansa mita tehokkaampi organisaatio on oppimaan, sitd todennakoi-
semmin se kykenee luomaan uutta tai oivaltaa rajoitteensa luomiskyvyssaan. Oppiva or-
ganisaatio on organisaatio, joka osaa kayttaa kaikkien yksildiden, ryhmien tai tiimien
koko oppimiskykya yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja kykenee luomaan jatkuvaan
oppimiseen ja kehittdmiseen kannustavan ilmapiirin. Se on organisaatio, jossa organisaa-
tion j&senet kyseenalaistavat jatkuvasti toimintaansa, havaitsevat virheit4 tai poikkeamia
ja korjaavat niité itse uusimalla organisaationsa ja omia toimintojaan. (Argyris 1999: 1;
Argyris ja Schon 1996: 16.)

Miten organisaation oppiminen eroaa yksildiden oppimisesta? Kyseessa ei ole sama asia.
Yksilot voivat oppia hyvin ja laajasti, mutta organisaatio ei valttamétta opi, elleivét yksi-
|6t opi toimimaan yhdessa ja yhdistamé&én osaamistaan. N&in organisaation oppiminen on
enemman kuin yksildiden oppiminen. Oppiva organisaatio muodostuu yksildiden kyvysta
liittdd yksiloiden oppiminen yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Talldin voi-
daan puhua my®s tiimioppimisesta. (Kauhanen 2012: 157-158.) On tutkittu, etta tiimiop-
piminen edistaa yksilon reflektointia ja suoriutumista. Koettu psykologinen turvallisuus
toimii tassa valittdjand. (Xian, Chen & Liu 2018.)

Otalan (2018) mukaan tiimi oppii yksil6d nopeammin, kun se kehittaa alituisesti toimin-
taansa keraamaélla ja jakamalla tietoa, pohtimalla tiedon soveltuvuutta tiimin kontekstiin,
ideoimalla, kokeilemalla seka tiimin toimintaa arvioimalla ja oppimalla siitd. Oppimis-
vastuuta voi jakaa tiimissd sopimalla, kuka mitdkin osaamisalaa kehittd4. Oppiva tiimi
voi hyddyntaa jokaisen tiimin jasenen vahvuuksia ja testata, milla toimintatavalla oppi-
minen on nopeinta. Tiimi voi oppia nopeammin kuin sitd suurempi organisaatio, silla tii-
missé voi ketterasti kokeilla ja soveltaa oppimista tukevia tapoja arjen toiminnassa. Tii-
min tavoite on yleensd suuremman organisaation tavoitetta konkreettisempi, mika voi
helpottaa ihmisten sitoutumista. (Otala 2018: 157.)

Kyvykas tiimi voi kokea, ettd se saa enemman yhteistydsta kuin mité se jaseniltaan vaatii.
Jasenet tuntevat saavansa tiimisté toimintaenergiaa, ja he tuottavat uutta ajattelua ja mah-
dollisesti uusia innovaatioita. Tiimi loistaa myds ulospéin ja se huomataan. Salminen

(2017) on listannut huipputiimin tunnuspiirteitd, joista osa luonnollisesti on samoja kuin
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tiimin tunnuspiirteet. Kuten tiimilla niin myos kyvykkaalla tiimilla on yhteinen pddmaara,
jota se tavoittelee ja kohdentaa resurssit tehokkaasti sen tavoitteluun. Sitoutuminen ja yh-
teisvastuu tiimin toiminnasta ja sen tuloksista on samalla myos tietoisuutta yhteisista ar-
voista ja pelisddnnoistd. Kyvykkaassa tiimissa jasenet tunnistavat toistensa erityisominai-
suuksia ja -osaamisia ja pystyvat hyodyntamaéan niitd hyvéssa yhteishengessa. Erilai-
suutta arvostetaan téllaisessa tiimissa. Kyvykaés tiimi arvioi omaa toimintaansa ja kykenee
rehelliseen ja rakentavaan palautteen antamiseen seké sen vastaanottamiseen tavoitteena
jatkuva oman toiminnan parantaminen. Tiimin jasenet ovat tasa-arvoisia keskenaan ja
riippuvaisia toistensa panoksesta ja osaamisesta. (Salminen 2017: 35-45.) My0s johta-
misvastuuta voidaan jakaa tiimissa. Kyvykka&ssé tiimissa on osaamista ja kykya selviy-
tya tiimiin vaikuttavista muutostilanteista tai vastoinkdymisista ja paasta tavoitteissa va-
hintaankin tyydyttavaan lopputulokseen (Belbin 2000: 89-90).

Tiimin oppimista ja tiimikyvykkyytta on perusteltu myos itseohjautuvan tiimin rakenteen
avulla. Bunderson ja Boumgarden (2010) toteavat, etta tiimin rakenne maaritelldan sen
eri tehtévien jaolla, jossa vaikuttavat henkildiden valiset riippuvuussuhteet seké tehtavien
suorittamisen itsendisyys. Lisaksi tiimin rakennetta voidaan kuvata sen aseman, tiimin
roolin tai sen normien avulla. Mainitut tutkijat nakevat, etta tiimin rakenteen tarkeytta ei
ole tarpeeksi huomioitu tiimitutkimuksessa. He painottavat itseohjautuvan tiimin raken-
teen ja tiimin oppimisen yhteyttd. Tiimin rakenteella voi olla tiimissa ristiriitoja véhen-
tava vaikutus seké tiimin psykologista turvallisuutta vahvistava vaikutus. Liséksi se voi
lisata tiimin jasenten valistd tiedon jakamista. Nama kaikki vahvistavat tiimin oppimista.
(Bunderson & Boumgarden 2010: 609-613.) Erdan tutkimuksen mukaan tiimioppimista
ilmenee enemman tiimitydskentelyn loppuvaiheissa kuin alussa, sill& pidempaan yhdessa
tyoskennelleeseen tiimiin voi kehittyd enemmaén psykologista turvallisuutta ja tiimipoten-

tiaalia (Raes, Kyndt, Decuyper, Van den Bossche & Dochy 2015).

Kyvykas tiimi on valmis tukemaan jokaista tiimin jasenta ja tarjoaa apua tarvittaessa.
Tiimissd on luontevaa pyytda apua muilta tiimin jaseniltd. Kyvykk&éssa tiimissa on kes-
kindinen luottamus muihin tiimin jaseniin sekd luottamus tiimiin kokonaisuudessaan.
Luottamus syntyy keskindisen vuorovaikutuksen kautta. (Salminen 2017: 37.) Huuskon

(2007) mukaan luottamus kehittyy vaiheittain edeten kolmen tason idean mukaisesti.
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Luottamuksen tasot maarittyvat sen mukaan, onko perustana laskelmointi, osapuolten yh-
teinen kokemus ja toisiaan koskeva tieto vai samaistuminen yhteisiin padmaariin. Laskel-
moivan luottamuksen perustana ovat lakien ja sopimusten asettamat reunaehdot. Seuraa-
valla tasolla kokemus ja tieto tadydentyvat erilaisilla luottamusta vahvistavilla siteillg,
josta esimerkkind Huusko mainitsee muun muassa ystavyyden. Jotta kolmannen tason eli
yhteisiin pddmaariin perustuvaa luottamusta voi organisaatiossa syntyé, tarvitaan edelld
mainittujen lisdksi oppimisprosesseja, joiden tuloksena ndkemykset tiimin toimintaym-
paristdsta ja tavoitteista muodostuvat samansuuntaisiksi tai yhteneviksi. (Huusko 2007:
148-149.)

Hackmanin (2002) mukaan yksikaan esimies ei saa tiimié yltdmaan hyviin suorituksiin ja
onnistumaan tavoitteissaan, mutta esimies voi luoda sellaiset olosuhteet, ettd tiimin on
todenndkdista onnistua (Hackman 2002: 44). Peltokorpi ja Hasu (2014) puolestaan totea-
vat, ettd transformationaalinen eli yhteisollinen johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti seka
tiimioppimiseen etté tiimin saavuttamiin tuloksiin (Peltokorpi & Hasu 2014: 304). Tiimin
kyvykkyytta lisda se, ettd tiimin jasenet tuntevat tiiminsa jasenet riittdvan hyvin. Koska
tiimin jasenet ovat vastuussa ja toimivat yhteisen tavoitteen eteen, tulee jasenill& olla var-
muus siitd, ettd heilld on niité taitoja, joita heilla oletetaankin olevan. (Hackman 2002:
44.)

Tiimin kyvykkyyden yllapitdminen ja vahvistaminen Hackmanin (2002) mukaan on mah-
dollista, kun organisaatiossa huolehditaan siitd, ettd hyvé suoritus huomioidaan. Jos tii-
milta odotetaan huippusuorituksia ja tiimi niihin yltaa, tulisi niistd myos palkita. Joskus
palkitsemiseksi riittdd myos pelkkd tunnustus onnistumisesta. Tiimin tyon kannalta mer-
Kityksellisen tiedon saatavuus ja tiedonhallintajarjestelma tulee olla kunnossa. Tietoa pi-
detadn tiimin voimanlahteend. Tiimin kyvykkyytta vahvistetaan vahvistamalla sen jasen-
ten osaamista seka tiedollisesti etté taidollisesti. (Hackman 2002: 133-161.)



31

2.4. Huipputiimit

Miké erottaa kyvykk&at, huippusuorituksiin yltavat tiimit niin sanotusti tavanomaisesti
tai heikosti suoriutuvista tiimeistd? Tutkijat ovat havainneet, ettd huipputiimeissa tiimin
jasenet kayttivat puheenvuoroja ja osallistuivat keskusteluun jokainen lahes saman ver-
ran, mika on tulkittu tasa-arvoiseksi tiimin jasenyydeksi. Toiseksi huipputiimeissé kai-
killa niiden jasenill& oli varsin hyvat sosiaaliset taidot ja erityisesti taitoja tunnistaa toisten
mielentiloja esimerkiksi &&nensavystd, ilmaisutavoista tai muista nonverbaalisista vih-
jeista. (Duhigg 2016: 8.)

Pentland (2012) on tutkinut tiimien kollektiivista alykkyyttd. Hanen mukaansa kollektii-
visesti dlykkaissa ja menestyvissa tiimeissé jokainen tiimin jasen kuuntelee ja puhuu
suunnilleen yhté paljon, lyhyesti ja ytimekkéaasti. Vuorovaikuttaessaan tiimin jasenet ovat
kasvokkain, ja heidan keskustelunsa ja elekielensé on energista. Jasenet ovat yhteyksissa
suoraan toistensa kanssa, ei pelkastaan esimiehen valitykselld, ja he yllapitavat myos epé-
virallisia keskusteluja tiimissa virallisten palaverien ulkopuolella. Aika ajoin tiimin jase-
net tekevat tutkimusretkia tiimin ulkopuolelle tuoden arvokasta uutta tietoa tiimiin. Huip-
putiimid rakennettaessa on yksittaisten henkildiden &lykkyytta tai saavutuksia merkityk-
sellisemp&é oppia tiimin jasenten viestintatyylisté ja tdman tiedon avulla muokata sek&

ohjata tiimia kohti menestyksekasté vuorovaikutustapaa. (Pentland 2012: 5-6.)

Google tutki laajassa Aristoteles-projektissaan huipputiimin muodostumista sek& huippu-
tiimien yhteisid normeja ja kayttdytymismalleja. Tutkijat 10ysivat viisi avaintekijad, jotka
erottavat huipputiimit muista tiimeist4. N&ita avaintekijoita olivat luottamus tiimin jésen-
ten korkealaatuiseen ja tdsmalliseen suoriutumiseen, rakenne ja selkeys tiimin tavoit-
teissa, rooleissa ja suunnitelmissa seka kokemus tyon merkityksellisyydesta ja vaikutta-
vuudesta. Avaintekijoisté kaikista tarkein oli psykologinen turvallisuus, mik& tukee mui-
den avaintekijoiden toteutumista. (Rozovsky 2015.) Otala (2018) puhuu huipputiimitut-
kimuksen kohdalla tiimeistd, jotka ovat oppimistavoiltaan ketterid, kollektiivisesti alyk-
kaita, toimintatavoiltaan tehokkaita, itseohjautuvia, ja niissé on vuorovaikutusta seké psy-
kologista turvallisuutta. (Otala 2018: 140-142.)
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3. PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

Viimeisen kuuden vuosikymmenen aikana organisaatiokdyttaytymisen tutkimus on tuot-
tanut informatiivisen tutkimuskokonaisuuden psykologisen turvallisuuden elintarkedsta
roolista organisaatioiden elamassa. Nama eri toimialoilla ja eri maissa tehdyt tutkimukset
valaisevat ihmisen tarvetta tuntea turvallisuuden tunnetta tyéssadn kehittyakseen, oppi-
akseen, myotavaikuttaakseen ja suoriutuakseen tehokkaasti nopeasti muuttuvassa maail-
massa. (Edmondson & Lei 2014: 41.)

Aiheena psykologinen turvallisuus on ollut huomattavan kiinnostuksen ja toiminnan koh-
teena kahden viime vuosikymmenen ajan johtamisen, organisaatiokayttaytymisen, sosi-
aalipsykologian ja terveydenhoidon johtamisen aloilla. Erilaisissa organisatorisissa kon-
teksteissa, eri aloilla, useissa valtioissa ja alueilla (esimerkiksi Yhdysvallat, Israel ja Tai-
wan) tehtyjen empiiristen tutkimusten tulokset tukevat ajatusta psykologisen turvallisuu-
den mittavasta vaikutuksesta organisaation tehokkuuteen. (Edmondson & Lei 2014: 36.)
Psykologista turvallisuutta on vuosien varrella tutkittu niin yksildiden, tiimien kuin ko-
konaisten organisaatioiden ndkokulmista ja eri organisatorisilla tasoilla (Newman, Dono-
hue & Eva 2017: 523-524).

Psykologinen turvallisuus kasitteena tarkoittaa esimerkiksi ty6tiimin jasenten jaettua tun-
netta siitd, etté tiimissa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja ihmisten vélisessé vuorovai-
kutuksessa. Tdmé tarkoittaa sitd, etta tiimin jasenet voivat ilman pelkoa nolatuksi, hyla-
tyksi tai rangaistuksi tulemista ilmaista mielipiteitddn ja ottaa puheeksi asioita. Psykolo-
gisesti turvallisessa tiimissa jasenet kokevat voivansa kysya kysymyksid, varmistaa asi-
oita, pyytaa apua seké esittdd mielipiteitd, ideoita, huolia, epéilyksia ja epakohtia ilman
rangaistuksen pelkoa ja huolimatta siitd, ettd voi itse vaikuttaa védh&n naurettavalta tai
holmolt4. Psykologisesti turvallisessa tiimissa on siten myos turvallista tehdd virheitd ja
puhua niistd. (Edmondson 1999.) Psykologinen turvallisuus mahdollistaa tiimissé vilpit-
tOmyyttd ja avoimuutta, ja siksi se kukoistaa ympéristossd, jossa vallitsee keskindinen

kunnioitus (Edmondson 2018). Ihmiset tarjoavat ideoita, myontavat virheitd, pyytavat
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apua tai tarjoavat palautetta todennakdisemmin, kun he uskovat sen olevan turvallista
(Edmondson & Lei 2014: 36).

Psykologinen turvallisuus ei sinallaan tarkoita seesteistd ymparistod, jossa ihmiset ovat
laheisié ystavia, eika se viittaa paineiden tai ongelmien poissaoloon. Ennemminkin se
kuvaa ilmapiirid, jossa fokus on tuloksekkaassa keskustelussa, mikd mahdollistaa jaettu-
jen tavoitteiden saavuttamisen ja ongelmien ennaltaehkéisyn aikaisessa vaiheessa, koska
ihmiset eivét todennékoisesti keskity itsensé suojelemiseen. (Edmondson 2003.) Erés tut-
kimus onkin osoittanut, ettd kun psykologisen turvallisuuden taso tiimissa on korkealla,
tyotehtaviin liittyvat konfliktit jopa edistavét tiimin suoriutumista (Bradley, Postleth-
waite, Klotz, Hamdani & Brown 2012: 151).

Tiimin psykologinen turvallisuus liittyy ihmisten valiseen luottamukseen, mutta on Ed-
mondsonin (1999) mukaan enemman kuin se. Psykologinen turvallisuus kuvaa tiimin il-
mapiirid, jossa ihmiset voivat turvallisesti olla omia itsejadn, ja tata ilmapiiria luonnehtii
ihmisten valinen luottamus ja keskindinen kunnioitus. (Edmondson 1999: 354.) Vaikka
psykologinen turvallisuus limittyy luottamuksen kanssa, eroaa psykologinen turvallisuus
kasitteellisesti luottamuksesta. Psykologinen turvallisuus keskittyy siihen, miten tiimin
jasenet mieltavat psykologisen turvallisuuden tunteen tiimin normina, kun taas luottamus
keskittyy siihen, miten yksilo tarkastelee toinen toistaan. (Newman ym. 2017: 522.) Ota-
lan (2018) mukaan toimiva tiimi rakentuu psykologiselle turvallisuudelle, jota ihmisten
vélinen hyva luottamus ruokkii. Luottamuksesta syntyva psykologinen turvallisuus nakyy
tiimin kulttuurissa ja ilmapiirissé esimerkiksi yhteiselle ajattelulle luotuna tilana ja yhtei-
sen ajattelun tyokalujen hyodyntadmisend. (Otala 2018: 153-154; 273.)
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3.1. Psykologinen turvallisuus kriittisena tekijana

Organisaatiotutkimus on havainnut psykologisen turvallisuuden Kriittiseksi tekijaksi
muun muassa tyontekijoiden asenteiden, viestinnan, tiedonjakamisen, &aneen ilmaisemi-
sen, tiimityon seka yksilon, tiimin ja organisaation oppimisen ilmiéiden ymmartamiseksi
(Edmondson & Lei 2014: 23; Newman ym. 2017: 526-527). Yksil6t, jotka kokevat enem-
man psykologista turvallisuutta ilmaisevat todennakdisemmin asioita &aneen tyopaikalla,
mika taas voi olla olennainen, eteenpdin vieva voima organisaation oppimisessa ja me-
nestymisessa. Aaneen ilmaisemalla tyontekijét voivat haastaa vallitsevaa tilannetta, tun-
nistaa ongelmia ja kehitysmahdollisuuksia ja tarjota ideoita organisaation hyvinvoinnin
parantamiseksi. (Edmondson & Lei 2014: 37.) Nain hyvét ideat ja toimintatavat kehitty-
vat ja levidvat eteenpadin ja toimimattomista paastaan eroon (Jarenko 2017: 271). Kakarin
(2018) tutkimustulosten mukaan psykologisen turvallisuuden edistdmisell& on suora po-
sitiivinen yhteys tiedon jakamiseen tiimissa (Kakar 2018: 258). Psykologisen turvallisuu-
den on havaittu vaikuttavan merkittavasti myos tydntekijoiden sitoutumiseen, suoriutu-
miseen ja tyytyvaisyyteen, organisaation Kilpailukyvyn yllapitdmiseen (Frazier,
Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva 2017: 140-141) sek& tyontekijoiden positii-
viseen asenteeseen tiimityota kohtaan (Newman ym. 2017: 527).

Tutkimusten mukaan psykologisesti turvallinen tydympéristd edistda yksilon ja tiimin
oppimista (Newman ym. 2017: 527). Psykologisen turvallisuuden mahdollistama tii-
mioppiminen edistdd edelleen tiimin suoriutumista, erityisesti silloin, kun tyotehtavan
suorittamiseksi tarvitaan luovuutta ja yhteisty6td (Edmondson & Lei 2014: 36). Myds
Jarengon (2017) mukaan psykologinen turvallisuus on edellytys jatkuvalle uuden oppi-
miselle (Jarenko 2017: 279). Tiimin oppiminen on organisaatioiden seka tyoelaman ja -
ympdristdjen nopeiden muutosten ja kompleksisuuden kourissa kriittinen tekija tiimin
suoriutumiselle. Jo vuonna 1999 Edmondson totesi, ettd tydelaméan tullessa yhé epavar-
memmaksi, muuttuvammaksi ja turvattomammaksi, on tulevaisuuden organisaatioissa
tiimien toimittava psykologisen turvallisuuden l&hteind yksilGille. Epdvarmuuden kes-
kelld yksiloilld on organisaatioissa tarve esittdd kysymyksia, pyytaa apua ja sietaa vir-

heitd, myos toisten katseiden alla. (Edmondson 1999.) Jotta ihminen voi kasvaa, antaa
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panoksensa ja suoriutua tehokkaasti nopeasti muuttuvassa maailmassa, tarvitaan tyossé

turvallisuuden tunnetta, mika on hyvin inhimillinen tarve (Edmondson & Lei 2014: 41).

Pelko tuhoaa organisaatioiden oppimisprosessia, silla se rajoittaa kokeiluja, madaltaa tie-
toisuutta vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista seka lamauttaa ihmisid jakamasta ja tutki-
masta oivalluksia, kysymyksia ja ongelmia. Jos tydntekijét kokevat, ettd pienid epaonnis-
tumisia ei voi ottaa puheeksi, on organisaatiolla kasvava riski suuriin epaonnistumisiin.
Tyontekijat panttaavat talléin huonojen uutisten lisaksi myds hyvia ideoita. (Edmondson
2008: 3-5.)

Psykologinen turvallisuus on elintérkeda organisaatioissa, joissa tieto on muuttuvaa, ja
joissa tyontekijoiden on tehtéva yhteistyota ja tarkeita paatoksia ilman johdon valiintuloa.
Psykologinen turvallisuus rakentuukin olettamukselle, jossa kukaan ei voi suoriutua tay-
dellisesti jokaisessa tilanteessa, kun tieto ja parhaat kaytdnnot ovat muuttuvia. (Edmond-
son 2008: 6.) Tyontekijoiden on omaksuttava uutta tietoa koko ajan, samalla, kun suorit-
tavat tehtavidaan. Oivallusten saaminen ja uusiin ongelmiin ratkaisujen hakeminen ei valt-
tdmattd ole lyhyell& aikavalilla mitattuna ajallisesti tehokasta eivétka tdmén hetken par-
haat kdytannot valttamattd toimi joka tilanteessa eivatka ole valttamatta patevia ené tu-
levaisuudessa. (Edmondson 2008: 9-10.)

Psykologinen turvallisuus ei tarkoita mukavuutta tai suoriutumistason madaltamista,
painvastoin. Se tarkoittaa, ettd huippusuoriutuminen vaatii avoimuutta, joustavuutta ja
keskindisté riippuvuutta, eli ominaisuuksia, jotka voivat kehittyé vain psykologisesti tur-
vallisessa ymparistossd, varsinkin, kun tilanteet ovat muuttuvia tai monimutkaisia. Psy-
kologinen turvallisuus mahdollistaa vaikeista asioista keskustelun ja rakentavan palaut-
teen antamisen, mitk& vaativat luottamusta ja kunnioitusta ilman, ettd totuutta tarvitsee
kierrell4. (Edmondson 2008: 8.)

Ollakseen tehokkaita pitkalla aikajanteelld, organisaatioiden kannattaa keskittya oppi-
maan nopeammin pelkén tehostamisen sijaan ja selvittdd, mika kaytannoét toimivat ja

mika eivat. (Edmondson 2008: 9-10.) Tehokkaimmat organisaatiot ovatkin siis oppivia
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ja saavuttavat korkean tason sek& psykologisessa turvallisuudessa ettd suoriutumisten
haastetasossa, kuten taulukko 2. osoittaa (Edmondson 2008: 7-8).

Taulukko 2. Psykologinen turvallisuuden ja haastetason vaikutus suoriutumiseen
(Edmondson 2008).

Haastetaso
Matala Korkea
Mukavuusalue Oppiminen
" = Tyi'mtcl-:ijfit nauttiva} mist::n;_a Fokus on yhteistydssi ja oppimi-
= i kanssa tydskentelystd, mutta ci- $C558
E o vit ponnistele tal koe haasta-
= 4 vuutta.
&
2
|
o
.8
& Apatia Ahdistus
k- = Tyontekijit ovat apaattisia ja Tyontekijit pelkidvit esittii ide-
o E kilpailevat positioistaan. oita, kokeilla uutta ja pyytdd
Ry = apua, vaikka tictiviit, ettd niistd
olisi hydtyd tybssd onmistumi-
ELTE

Baerin ja Fresen (2003) mukaan organisaatiot, joissa on psykologisen turvallisuuden il-
mapiiri edistdvat oppimisen liséksi tyontekijoiden luovan potentiaalin kéyttéonottoa
(Baer & Frese 2003: 50). My6s Hu, Erdogan, Jiang, Bauer ja Liu (2018) ovat tutkimuk-
sessaan havainneet psykologisen turvallisuuden liittyvan merkittavasti tiimin luovuuteen
(Hu, Erdogan, Jiang, Bauer & Liu 2018: 313).

Baerin ja Fresen (2003) tutkimuksen tulosten mukaan psykologinen turvallisuus liittyy
koko yrityksen suoriutumiseen, ei vain ryhmien tai tiimien suoriutumiseen, vaan myos
keskisuurten yritysten suoriutumiseen (Baer & Frese 2003: 57). Psykologisen turvallisuu-
den ilmapiiri tukee heiddn mukaansa organisaatioiden toimeenpanoprosessien laatua seka

myds innovaatioprosessien onnistumista. Lisaantynyt fokus keskindiseen riippuvuuteen,
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henkilokohtaiseen vastuunottoon, autonomiaan ja joustavuuteen luonnehtivat innovaati-
oita ja tekevét psykologisen turvallisuuden ilmapiirin Kriittiseksi tekijaksi organisaation
suoriutumisen edistamisen varmistamiseksi. (Baer & Frese 2003: 61-62.) Myods Edmond-
sonin (2018) mukaan psykologinen turvallisuus on edellytys innovaatioille ja kasvulle
(Edmondson 2018). Baer ja Frese (2003) toteavat vield, etta psykologisen turvallisuuden
lisdédminen tulisi olla organisaatioiden jokaisen muutosprosessin keskitssa. Psykologisen
turvallisuuden ilmapiiri tulisi heiddan mukaansa sisallyttdd muutosjohtamisen prosessien
kasitteisiin. (Baer & Frese 2003: 63.)

Myos Google on tutkinut laajassa Aristoteles-projektissaan keskendan erilaisia tiimeja ja
huipputiimien menestystekijoitd. Tutkimuksen paatuloksia oli psykologisen turvallisuu-
den tunteen merkitys tiimin menestymiselle ja muun muassa luovuudelle. Parhaissa tii-
meissa tiimin jasenet kuuntelevat toisiaan ja havaitsevat tunteita ja tarpeita tiimissa. Kun
organisaatiot yrittdvat tehostaa kaikkea mahdollista, on Aristoteles-projekti muistutus
siité, ettd organisaation menestyminen rakentuu usein kokemuksista, kuten tunteisiin pe-
rustuvasta vuorovaikutuksesta ja monimutkaisista keskusteluista muun muassa siitd, min-
kalaisia tunteita toinen toisessa heréttdd. Namé prosessit eivat oikeastaan ole tehostetta-
vissa. (Duhigg 2016.)

Googlen tutkimuksen mukaan vaativassa ja nopeatahtisessa tydymparistossd menestymi-
nen riippuu riskinottokyvysté ja kyvysta olla haavoittuvainen vertaisten edessa. Tunties-
saan psykologisen turvallisuuden tunnetta, ihminen tulee avoimemmaksi, motivoitu-
neemmaksi ja sinnikkddmmaéksi. Huumori ja ratkaisukeskeisyys lisadntyvat ja ajattelu
laajenee, mik& on luovuuden perustana oleva kognitiivinen prosessi. Kun tydymparisto
on haasteellinen, mutta ei uhkaava, voivat tiimit yllapit4é rakentavaa ja ajattelua laajen-
tavaa toimintatapaa taistele tai pakene -tilan sijaan, mika pysayttaisi analyyttisen jarkei-
lyn eri ndkokulmista. Kun tiimeissé asennoidutaan konflikteihin rakentavasti, puhutaan
ihmiseltd ihmiselle, ennakoidaan reaktioita, suunnitellaan vastavetoja, harjoitetaan ute-
liaisuutta sek& oppimisasennetta ja pyydetdan jatkuvasti palautetta, voidaan psykologisen
turvallisuuden tunnetta luoda ja néin lisata oppimista, kehittymismahdollisuuksia, sitou-
tuneisuutta ja motivaatiota ratkoa vaikeita ongelmia seka saavuttaa parempaa suoriutu-
mista. (Delizonna 2017.)
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Psykologinen turvallisuus ei tietenkadn ole mikaan ihmel&ake kaikkiin organisaatioiden
yhteistyéhon ja oppimiseen liittyviin haasteisiin. Ennemminkin ihmisten valinen turval-
linen ilmapiiri tulee yhdistdd muiden olennaisten ainesten kanssa (kuten strategia, visio,
tavoitteet ja kannustava johtajuus), jotta oppiminen ja toimintakyky organisaatioissa mah-
dollistetaan parhaalla mahdollisella tavalla. (Edmondson & Lei 2014: 40.)

3.2. Miten psykologista turvallisuutta voi edistda?

Organisaation kannustavat ja tukea antavat toiminnot, kollegasuhteet ja johtamiskaytan-
not lisadvat kokemusta psykologisen turvallisuuden tunteesta (Newman ym. 2017: 528).
Organisaatiossa voidaan edistéé psykologisen turvallisuutta vaalimalla kasvokkain tapah-
tuvaa yhteistoimintaa seka tarjoamalla foorumeita verkostojen rakentamiselle ja tiimi-
tyoskentelytaitojen kehittamiselle (Edmondson 2008: 11). Kun kollegat luottavat toi-
siinsa, kunnioittavat toisiaan ja tuntevat, ettd ovat kykenevia ja jopa velvoitettuja vilpit-
tomyyteen, on psykologinen turvallisuus lasnd. Psykologisen turvallisuuden avulla orga-
nisaatiot voisivat huomattavasti vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta ja vaaratilanteita
tyoturvallisuudessa seka lisaté tuottavuutta. Siksi lahjakkuuksien palkkaaminen ei pel-
kastaan riita vaan johtajien tulisi edistaa psykologisesti turvallista ilmapiirid, jossa tyon-
tekijat voivat vapaasti myotavaikuttaa, tuottaa ideoita, jakaa tietoja ja tuoda esiin virheita

ja néin vapauttaa yksittaiset ja kollektiiviset kyvyt. (Edmondson 2018.)

Merkkeja siitd, ettd tiimissa tulisi parantaa psykologista turvallisuutta on rakentavan pa-
lautteen pyytdmisen ja antamisen pelko sekd epardinti poikkeavien ideoiden ja hassujen
kysymyksien esittdmisessa. Jos on epavarma tiiminsa psykologisen turvallisuuden tilasta,
voi itseltdan voi kysya:

— Tuntuuko kaikista tiimin jasenista turvalliselta heitelld ideoita toisilleen?

— Kokevatko kaikki tiimin jasenet, ettd he voivat epdonnistua avoimesti vai valtte-

levatko he epdonnistumisia? (Rozovsky 2015.)
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Tiimien johtajat voivat edistad psykologista turvallisuutta ja siten jouduttaa organisaatioi-
den oppimista tiimi tiimilt4 (Edmondson 2003). Tutkimukset ovat osoittaneet, etta posi-
tiiviset johtamistyylit, kuten transformationaalinen eli yhteis6llinen johtaminen, eettinen
johtaminen, muutospainotteinen johtaminen seké jaettu johtaminen vaikuttavat positiivi-
sesti ja voimakkaasti tyontekijoiden &aneen ilmaisemiseen, tiimioppimiseen seka yksilon

oppimiseen psykologisen turvallisuuden valitykselld (Newman ym. 2017: 525).

Johtajien on luotava psykologisesti turvallinen ilmapiiri lieventaékseen henkildiden véli-
sid riskeja ja tehdakseen yhteistyon todenndkdisemmaksi, varsinkin epavarmuuden,
kompleksisuuden ja keskindisen riippuvuuden edessd. Rakentaakseen ja yllapitadkseen
psykologista turvallisuutta, johtajien ei pitdisi aliarvioida yhtenevén viestinnan ja harkit-
tujen véliintulojen tarkeyttd. Psykologinen turvallisuus helpottaa suoriutumista, ja johta-
jien tulisikin vahvistaa tatd. Tyontekijat puolestaan voivat auttaa halukkuudellaan ottaa
puheeksi asioita ja haastaa nykytilannetta. Samalla johtajien tulisi oppia arvostamaan
tyontekijoita, jotka sitoutuvat tamankaltaiseen kayttdytymiseen, vaikka he vaistomaisesti
suosisivat vaikenemista ja nykytilan hyvaksymista. (Edmondson & Lei 2014: 40.) Jaren-
gon (2017) mukaan psykologisen turvallisuuden tunnetta edistavia keinoja ovat kehumi-
sen ja arvostamisen kulttuurin vahvistaminen seka virheista syyllistdmisen lopettaminen
(Jarenko 2017: 279). My6s tyontekijoiden keskindisen riippuvuuden ja vertaistuen on ha-
vaittu vaikuttavan positiivisesti psykologiseen turvallisuuteen. Kun tydntekijoéiden on tur-
vauduttava toisiinsa saadakseen tydtehtavansa tehtya, on psykologisen turvallisuuden ke-

hittyminen todennakoisempaa. (Frazier ym. 2017: 140, 149.)

Ei liene yllattavaa, ettd I&hin esimies ndhdaan tarkeimpana psykologiseen turvallisuuteen
vaikuttavana tekijand. Valta-asemassa olevien henkildiden l&hettdmaét signaalit ovat &a-
rimmaéisen téarkeitd vaikuttimia tyontekijoiden kykyyn ja haluun tarjota ideoitaan ja ha-
vaintojaan. Tamé tarkoittaa sitd, ettd psykologisen turvallisuuden tasot vaihtelevat sil-
miinpistavasti yksikosta ja tyoryhmaésta toiseen jopa organisaatioissa, jotka ovat tunnet-
tuja vahvasta yrityskulttuuristaan. (Edmondson 2008: 8.)

Edmondsonin (2018) mukaan johtajien tulee rakentaa psykologista turvallisuutta kannus-
taakseen oppimista ja valttadkseen ehkaistavissa olevia epdonnistumisia. Johtajien tulee

asettaa korkeat tavoitteet sekd innostaa ja mahdollistaa ihmisid saavuttamaan ne. Toisin
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sanoen johtajien tulisi motivoida ihmisid saavuttamaan paras versio itsestadn innosta-
malla, valmentamalla, tarjoamalla palautetta ja tekemé&ll& erinomaisuudesta antoisan ko-
kemuksen. (Edmondson 2018.)

Edmondson (2018) kuvailee johtajille kolmen toimenpiteen mallin psykologisen turval-
lisuuden luomiseen. Ensinndkin johtajien velvollisuutena on asettaa suunta tyon tekemi-
selle, pyytda asiaankuuluvia syoétteitd suunnan tdsmentdmiseen ja kehittdmiseen seké
luoda olosuhteet jatkuvalle oppimiselle, jotta erinomaisuus voidaan saavuttaa. Johtajat
vaihtelevassa, epdvakaassa, monimutkaisessa ja sekavassa maailmassa ymmartavat, etta
ty6 kuin ty0 vaatii jatkuvaa oppimista, jotta tiedetd&dn milloin ja miten suuntaa tulee muut-
taa. Johtajien tulee tietoisesti muotoilla uudelleen omaa ajatteluaan tuotteliaammaksi,
pois niista oletusasetuksista, joita jokainen tiedostamattaan tuo mukanaan tyopaikalle. Jos
johtajat eivat aktiivisesti ja nimenomaisesti tee epdonnistumisesta psykologisesti turval-
lista, vélttavat ihmiset automaattisesti epdonnistumisia. (Edmondson 2018.)

Toinen johtajan oleellinen toiminto on osallistaminen, joka on aitoa ja houkuttelevaa.
Osallistamisen taytyy olla todella selkead, jotta ihmiset sitoutuvat eivatkéd pelaa varman
paalle itsedan suojellakseen. (Edmondson 2018.) My6s Hirak, Peng, Carmeli ja Schau-
broeck (2012) ovat pitkittaistutkimuksessaan todenneet, ettd kun johtaja on osallistava,
on silla positiivinen yhteys tiimin jasenten kokemaan psykologiseen turvallisuuteen, mika
taas edistaa virheista oppimista ja edelleen siitd seuraavaa suoriutumista (Hirak, Peng,
Carmeli ja Schaubroeck 2012: 107).

Yksi olennainen merkki aidosta osallistamisesta on johtajan sitoutuminen ennakoivaan
tiedusteluun, mik& merkitsee kysymysten esittdmistd, jotka eivat olet johdattelevia tai re-
torisia (Edmondson 2008: 8-9). Toinen olennainen merkki osallistamisesta on olosuh-
teellinen ndyryys. Ratkaiseva tosiasia on, ettd kukaan ei halua ottaa ihmistenvalisia ris-
kejé tyrkyttddkseen ideoitaan, jos johtaja vaikuttaa kaikkitietavaltd. Oppiva asenne, joka
on sekoitus ndyryyttd ja uteliaisuutta, lieventéé tata riskid ja tunnustaa, etté aina on enem-
man opittavaa. Suoraan sanottuna ndyran asenteen omaksuminen monimutkaisessa, dy-

naamisessa ja epavakaassa nykymaailmassa on kerrassaan realismia. Tarve nyryydelle
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on erilainen eri olosuhteissa ja termi olosuhteellinen ndyryys voi helpottaa johtajia tun-
nistamaan noyran asenteen patevyyden ja voiman. NOyryys on yksinkertaisesti sen tun-
nustamista, ettd johtajalla ei ole vastauksia kaikkeen eika hénella ole kristallipalloa en-
nustamaan tulevaisuutta. (Edmondson 2018.) Epdvarmuuden tunnustaminen voi vaikut-
taa heikkoudelta, mutta tosiasiassa se on alykas ja tarkka diagnoosi epaméaéraisesta tilan-
teesta. Kun johtajat myontavat tietaméattomyytensa tai tehneensa virheen, heidan aito noy-
ryytensa rohkaisee muita samaan. (Edmondson 2008: 8-9.) Tutkimukset osoittavat, ettd
kun johtajat ilmaisevat noyryytta, tiimit sitoutuvat enemmaén oppimiseen (Edmondson
2018). My6s Hu ym. (2018) havaitsivat tutkimuksessaan, etté johtajan ndyryydella ja tii-
min psykologisella turvallisuudella on positiivinen yhteys, mutta vain tiimeissg, joissa
valtaerot johtajien ja alaisten vélill4 ovat matalat (Hu ym. 2018: 313). Samaa aihetta tut-
kineiden Mao, Chiang, Chen, Wu ja Wangin (2019) mukaan tiimin psykologinen turval-
lisuus sekd& myds tiimin suoriutuminen kohenee, kun alaiset mieltdvat patevét johtajat
noyriksi. Taméantyyppista positiivista vaikutusta ei ole, jos johtajat koetaan itseriittoisiksi.
(Mao, Chiang, Chen, Wu & Wang 2019: 52.)

Kolmanneksi, vahvistaakseen psykologisen turvallisuuden ilmapiirid, on johtajien kai-
killa tasoilla vastattava rakentavasti ihmisten ottamiin riskeihin. Rakentaville vastauksille
luonteenomaista on kiitollisuuden ilmaiseminen, virheiden salliminen sekd seuraamukset
selkeista toistuvista tai tarkoituksellisista rikkomuksista. Epdonnistumiset ovat valttamat-
tomié epavarmuuden ja uudistamisen osia, mutta tdméa on tarkeda tehda nakyvaksi, jotta
aéneen ilmaisuun osallistamista voidaan vahvistaa. Kun ihmiset uskovat, ett4 oma suo-
riutuminen heijastaa ponnistelua ja hyvéa toimintasuunnitelmaa, he ovat halukkaita ko-
keilemaan uusia asioita ja sinnittelemaan vastoink&ymisisté ja epdonnistumisista huoli-
matta. On myo0s tarkeda varmistaa, ettd ihmiset koko organisaatiossa vastaavat rakenta-
vasti kollegoilleen. Rakentavat vastaukset sitouttavat ihmisia opettavaan dialogiin, jotta
organisaation toiminta ja tarkoitus tulee ymmarretyksi ja kehittyy edelleen. (Edmondson
2018.)
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Taulukko 3. Johtajan tytkalut psykologisen turvallisuuden rakentamiseen (mukaillen

Edmondson 2018).

» Mééritd odotukset
epéonnistumiselle,
epavarmuudelle ja
keskindiselle riippu-
vuudelle, jotta &a-
neen ilmaisemisen
tarve tasmentyy

Korosta tyon tarkoi-
tusta

» Tunnista, miki asia
on kyseessa seké
miksi ja kenelle sill&
on merkitysta

» Tunnusta tietamat-
tomyytesi

Tiedustele

* Kysy hyvii kysy-
myksia

» Kuuntele intensiivi-
sesti

Jarjestd rakenteita ja
prosesseja

* Luo foorumeita pa-
lautteelle

» Tarjoa suuntavii-
voja keskustelulle

Maarita Osallista Vastaa
lahtokohdat rakentavasti

Johtajan tehtavat Jarjestda puitteet Osoita olosuhteellista | Ilmaise kiitollisuutta
tyolle noyryyta * Kuuntele

* Anna tunnustusta ja
kiitd

Salli epdonnistumiset
* Katso eteenpéin

* Tarjoa apua

» Keskustele, harkitse
ja ideoi seuraavia toi-
menpiteita

Ala kuitenkaan hy-
véksy selkeité toistu-
via tai tarkoitukselli-
sia rikkomuksia

Saavutukset

Jaetut kokemukset ja
merkitys

Luottamus siihen,
etta aaneen ilmaisu
on tervetullutta

Jatkuvaan
oppimiseen
suuntautuminen

Edell&d mainitut kaytanteet vaativat monitahoisia ihmissuhdetaitoja eivatka siksi ole help-
poja hallita. Ne vaativat aikaa, vaivaa ja harjoittelua. Itsereflektion harjoittaminen voi olla

tarkein nakdkulma niiden oppimiseen. (Edmondson 2018.)

Otalan (2018) mukaan psykologista turvallisuutta on kehitettava tiimiin jo tiimin kayn-
nistysvaiheen alusta l&htien. Psykologisen turvallisuuden tunteen muodostumisessa tar-
ke&d on tiimin jasenten vélinen empatia, yhteiseen tavoitteeseen tai tehtdvaan sitoutumi-
nen, yhdessa tekeminen seké selkeét pelisadnnot, jotka sisdltdvat muun muassa yhdessa
oppimisen ja osaamisen jakamisen kayténteet. (Otala 2018: 154.) Psykologista turvalli-
suutta kannattaa myds mitata. Tiimin jaseniltd voi sadnnollisesti kysya kuinka turval-

liseksi he tuntevat olonsa ja mika turvallisuuden tunnetta voisi edistéé. (Delizonna 2017.)
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4. TIIMIN PSYKOLOGISEEN TURVALLISUUTEEN VAIKUTTAVIEN TEKI-
JOIDEN JA SEURAUKSIEN MALLI

Tutkimuksemme teoreettisena viitekehyksend olemme kayttdneet Edmondsonin (2003)
mallia psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavista tekijoista ja seurauk-
sista. Kuvioon 2. on koottu psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavat te-
kijat seka tiimin jaettu uskomus sen psykologisesta turvallisuudesta, mik& mallin mukaan
on edellytys tiimioppimiselle. Tiimin j&senille muodostuu yhteisid uskomuksia yhteisten
kokemusten ja organisaation kaytantdjen vaikutuksessa. Mallissa organisaation kaytan-
not eli tiiminvetdjan tai l&hiesimiehen kayttaytyminen, tiimin jasenten epaviralliset roolit
ja vuorovaikutus, keskindinen luottamus ja kunnioitus, kokeilukulttuuri sekd organisaa-
tion tuki vaikuttavat tiimin jaettuun uskomukseen psykologisesta turvallisuudesta. Tii-
mioppimisen ominaisuuksia mallin mukaan ovat palautteen ja avun pyytdminen, huolista
ja virheistd yhdesséd puhuminen, innovatiivinen toiminta seké rajojen ylittdminen. (Ed-
mondson 2003.)

Tutkimuksessamme kadytettyd Edmondsonin mallia mukaillen olemme muotoilleet mah-
dollisimman kuvaavat kaannokset englannista suomeksi eri kategorioista, jotka eivét ole
suoria kaannoksia. Selvyyden vuoksi kaytdimme tiimin vetdjan tai esimiehen roolista jat-
kossa pelkastaan nimitysta esimies. Télla tarkoitetaan kuitenkin milla tahansa nimikkeella
kulkevaa tiimista vetovastuussa olevaa henkil6d, joka vuorovaikuttaa tiimin jasenten

kanssa kasvotusten.
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Organisaation Jaetut Tiimi-
kiytéinnat uskomukset oppiminen
Esimiehen Palautteen
kayttiytyminen pyytdminen
Epaviralliset roolit Avun pyytdminen
ja vuorovaikutus
Keskindinen Huolista ja
luottamus ja Tiimin virheistd yhdessa
kunnioitus psykologinen puhuminen
turvallisuus
Kokeilukulttuuri Innovatiivinen
toiminta
Organisaation tuki Rajojen
ylittdminen

Kuvio 2. Tiimin psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat tekijat ja tiimioppimisen
ominaisuudet Edmondsonin (2003) mukaan.

4.1. Organisaation kaytannot

Seuraavissa alaluvuissa kuvailemme ja sovellamme Edmondsonin (2003) mallia, ja koska
jokainen kuvailtu kategoria pohjautuu kyseiseen malliin, emme mainitse l&hdettd erikseen
jokaisen kategorian kohdalla.

4.1.1. Esimiehen kayttaytyminen

Valmentava, osallistava seké kysymyksiin ja haasteisiin varauksettomasti suhtautuva esi-
mies todennékoisesti edistada psykologisen turvallisuuden tunnetta tiimissa. Esimiehen tu-
lisi olla valmentava ja avoin luodakseen psykologisen turvallisuuden ilmapiirin. Esimie-
hen kayttdytyminen asettaa tarkedn esimerkin tiimin kayttaytymiselle, ja uskomukset
siitd, miten esimies valtaansa kéayttad, vaikuttaa todennédkoisesti tiimin psykologiseen tur-

vallisuuteen. Erityisesti kolme esimiehen kayttaytymista kuvaavaa ndkdkulmaa edistavat
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psykologista turvallisuutta: 1. esimies on helposti saatavilla ja helposti lahestyttava, 2.
esimies pyyta4 palautetta, osoittaa kunnioitusta tiimié kohtaan seké aktivoi tiimin jasenia
osallistumaan, 3. esimies on avoin keskustelija ja uskaltaa osoittaa, ettei ole virheetdn

eiké rakenna valtaeroja tarkoituksellisesti.

4.1.2. Epaviralliset roolit ja vuorovaikutus

Tiimissa voi muodostua jasenten virallisista asemista tai titteleistd riippumattomia roo-
leja, jotka voivat vaikuttaa tiimin keskindiseen vuorovaikutukseen. Persoonallisuus vai-
kuttaa siihen minka roolin tiimin jésen ottaa tiimissa. Eroavaisuudet psykologisessa tur-
vallisuudessa voivat johtua tiimin jasenten keskindisesta vuorovaikutuksesta. VVuorovai-

kutukseen voivat vaikuttaa seka tiimiroolit ettd epaviralliset roolit.

4.1.3. Keskinéinen luottamus ja kunnioitus

Molemminpuolinen luottamus ja kunnioitus tiimin jasenten kesken edistad psykologista
turvallisuutta. Luottamuksen ja kunnioituksen vallitessa yksil6t tiimissa uskovat, etta toi-
set jasenet ajattelevat heistd pelkkaa hyvaa ja arvostavat heidan patevyyttadén. Jos tiimin
jasen kokee, ettd hénen péatevyytensa kyseenalaistetaan, voi hdn maineensa yllapité-
miseksi pitad mielipiteensa itselladn, koska han todennédkoisesti pelkéaa tulevansa arvos-

telluksi ja tarkkailluksi.

4.1.4. Kokeilukulttuuri

Psykologista turvallisuutta edistdd, kun tiimissd kokeilut ovat mahdollisia ja jokaisella
tiimin jasenelld on mahdollisuus oppia virheistad. Harjoittelumahdollisuudet ilmaisevat
tiimin j&senille, ettd tiimioppiminen on tiimissa tarkeéa ja ettd ensimmaisella kerralla on-
nistuminen ei ole aina mahdollista. Tyotehtavistd keskustelu ja kokemuksien jakaminen
voi tuoda esiin mahdollisia ongelmia jo etukateen. Kokeilumahdollisuudet liittyvéat esi-
miehen k&yttdytymiseen, koska esimiehet ovat useimmiten aloitteentekijoitd ehdotta-

massa ja rakentamassa kokeilukulttuuria.
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4.1.5. Organisaation tuki

Kokemus resurssien ja tiedon tasapuolisesta jakamisesta tiimissa todennékoisesti vahen-
t&é epdvarmuutta tiimissa toimimisessa samoin kuin organisaation muiden tiimien vélill&.
Kun tiimi kokee oman organisaationsa tiimin suoriutumista tukevaksi resurssien ja tiedon

tasapuolisella jakamisella, edistad se psykologista turvallisuutta tiimissa.

4.2. Jaetut uskomukset

Jaetut uskomukset tarkoittavat sité, ettd tiimin jasenilla on yhteisid uskomuksia tiimin
todellisuudesta. Jaetut uskomukset syntyvét tiimin jasenten kokemuksista, jotka voivat
syntya tyotoiminnassa tai muussa yhteisessa tekemisessa. Kokemuksista riippuen jaettu
uskomus voi olla myonteinen, Kielteinen tai neutraali. Kaikilla tiimin jasenilla ei valtta-
matta ole yhteistd uskomusta, vaan se voi olla jokaisella erilainen, subjektiivinen usko-
mus. Psykologinen turvallisuus on téllainen uskomus, miké tiimin jasenille muodostuu.
Mitéd yhtendisempi tiimin uskomus psykologisesta turvallisuudesta on, sitd toimivampi
tiimi on. Edmondson (2014) on tutkinut psykologisen turvallisuuden ja tiimioppimisen
yhteyttd. Hanen tutkimuksensa mukaan psykologinen turvallisuus toimii tiimin suoriutu-
misen seka tiimioppimisen valittdjand. Tiimin tuloksilla ja suorituksilla on aina jokin yh-
teys tiimin jaettuihin uskomuksiin ja psykologisen turvallisuuden lasnaoloon. (Edmond-
son ja Lei 2014: 32-34.)

4.3. Tiimioppiminen

Tiimin jaettu uskomus psykologisesta turvallisuudesta vaikuttaa tiimissa oppimiseen ja
tiimioppimisen kehittymiseen. Ilman psykologista turvallisuutta tiimissa ei tiimioppimi-
nen ole tehokasta ja vaikuttavaa. Tiimioppiminen ja tiimin suoriutuminen on vahvasti
toisiinsa kytkeytyneitd (Edmondson ja Lei 2014: 32—-34). Psykologinen turvallisuus ilme-
nee tiimissa seuraavien tiimioppimisen ominaisuuksien avulla: palautteen ja avun pyyta-
minen, huolista ja virheista yhdessa puhuminen, innovatiivinen toiminta ja rajojen ylitta-

minen. Seuraavissa alaluvuissa kuvailemme ja sovellamme Edmondsonin (2003) mallia,
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ja koska jokainen kuvailtu tiimioppimisen ominaisuus pohjautuu kyseiseen malliin,

emme mainitse lahdetta erikseen jokaisen ominaisuuden kohdalla.

4.3.1. Palautteen pyytdminen

Kun palautekulttuuriin on kiinnitetty huomiota, se edista4 tiimin oppimista seka esimie-
hen ja tiimin suoritusta. Palautteen pyytdminen on usein olennaista, kun halutaan tehda
jokin tehtdva loppuun. Palautteen pyytaminen altistaa pyytajaa haavoittuvuudelle eli pyy-
t4j& voi saada kriittista palautetta. Tdma voi aiheuttaa tehokkuuden ja itsetunnon menet-
tamisen pelosta johtuvaa “oppimisen tuskaa”. Tiimin psykologinen turvallisuus todennéa-
koisesti kannustaa palautteen pyytdmiseen, koska se vahentaa huolta siita, ettd toinen vas-

taisi palautteen pyytamiseen julmalla tai ndyryyttavalla tavalla.

4.3.2. Avun pyytdminen

Jokainen tiimin jasen voi pyytéa apua ja nakdkulmia jonkin ongelman ratkaisuun muilta
tiimin j&seniltd. Avun pyytdminen voi lisaté toisten tietoisuutta yhteistyon mahdollisuuk-
sista. Toisaalta tiimin jasenten véliset voimasuhteet voivat estdd avun pyytamistd, ja avun
pyytdminen valtasuhteeltaan eri tasolla olevalta voi olla pyytéjélle riski. Koska psykolo-
ginen turvallisuus lievittaa huolta toisten reaktioista, se on omiaan edistimaan avun pyy-

tamista tiimissa.

4.3.3. Huolista ja virheistd yhdessa puhuminen

Tiimin psykologinen turvallisuus lieventda huolta virheiden seurauksista seka huolien ja
epakohtien esiintuomisesta ilman pelkoa seuraamuksista. Psykologisen turvallisuuden
tunne voi helpottaa puheeksi ottamista status- ja roolirajoista huolimatta. Tdmé saattaa
vaatia puhujalta rohkeutta, mutta psykologinen turvallisuus voi vahentaa huolta seuraa-

muksista statusrajoja ylittaessa.
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4.3.4. Innovatiivinen toiminta

Innovatiivinen toiminta voidaan maaritell& uusien tai erilaisten asioiden alykkaéksi teke-
miseksi, jotta saadaan aikaan hyodyllisia tuloksia. Psykologinen turvallisuus edistaa tie-
don jakamista, joten tiimin jasenill& on enemman tietoa, jonka avulla kehittd4 uusia ide-
oita. Nain ollen innovatiivinen toiminta on todennakodisempéaé, kun tiimissa on psykolo-
gisesti turvallista. Tamé& mahdollistaa riskinoton ja halukkuuden ehdottaa uusia ideoita

ilman pelkoa tai hapeaa.

4.3.5. Rajojen ylittdminen

Kun tiimin jasenet ovat tottuneet toimimaan tiimissd, jossa on edelld mainittuja tiimiop-
pimista edistévia tekijoitd, on tyonkuvaan liittyvien rajojen ylittdminen mahdollista. Ra-
jojen ylittdminen tarkoittaa ulkopuolista viestintdd muiden ryhmien kanssa, jota tarvitaan
esimerkiksi tavoitteiden, aikataulujen ja resurssien koordinointiin. Rajojen ylittdminen
voi myo0s sisaltda sosiaalisia riskejd, kuten avun, resurssien tai palautteen pyytamista ja

huonojen uutisten kertomista.

Tekem&mme vertailevan tapaustutkimuksen haastattelukysymykset seké haastattelujen ja
havainnointiaineiston analysointi pohjautuvat edella esiteltyyn Edmondsonin (2003) tut-
kimuksen tuottamaan malliin. Seuraavassa luvussa kerromme tarkemmin tutkimuk-

semme menetelmistd, aineistosta ja analysointimenetelmista.



49

5. TUTKIMUKSEN MENETELMAT, AINEISTO JA ANALYSOINTIMENE-
TELMAT

Tutkimuksemme menetelméksi valitsimme kvalitatiivisen tutkimuksen monistrategisen
tutkimustyylin sijaan. Tutkimusmetodeja valitessamme tulimme siihen tulokseen, ettd
seka kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia kayttaen tutkimukseen kay-
tettdva aika, tutkimuksen tulokset ja tarkoituksenmukaisuus eivét olisi olleet jarkevasti
mitoitettuja. (Hirsjarvi & Hurme 2014: 35.) Tutkimusotteeksi valitsimme vertailevan ta-
paustutkimuksen, jossa tutkimusaineiston avulla olemme pyrkineet selvittdmaan tiimien
eroja ja yhtalaisyyksia psykologisen turvallisuuden ilmenemisessé. Tapaustutkimus edus-
taa laadullista tutkimusta, ja tutkimusmenetelméan soveltamisen tavoitteena on tutkitta-
vien ilmi6iden tai tapausten kokonaisvaltainen tarkastelu ja kuvaus (Soininen 1995: 81—
82).

5.1. Vertaileva tapaustutkimus

Vertaileva tapaustutkimus soveltuu hyvin pienen tai pienehkon tapausmaarén laadulli-
seen analysointiin ja vertailuun. Mitd useampia tapauksia on, sitd todennékdisempéaa on,
ettd maaralliset menetelmat ovat laadullisia menetelmié kayttokelpoisempia. Jos tutkitta-
vien tapausten maéara lisaantyy, kasvaa johtopaatosten yleistettavyys, mutta samalla me-
netetddn kuhunkin tapaukseen liittyvien erityispiirteiden tarkastelu. Laadulliselle tutki-
mukselle on tavanomaista, etta epatyypillinen ja rutiinista poikkeava on merkityksellista
ja kiinnostavaa. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddnkin tulkitsemaan yksittéisten ja
usein epatyypillisten ilmididen merkitystd, tuomaan esiin ilmididen ja eri ryhmien omaa

aanta seka kehittamaén teoriaa. (Kurunmaki 2007.)

Tutkimukseemme olemme valinneet vertailevan tutkimusotteen ja keskittyneet tunnista-
maan kahden tapauksen eli tiimin ominaisuuksia kéyttdmamme teorian viitekehyksessa

ja tekemaan télta pohjalta rinnakkaisasettelua. Tutkimuksessamme oli mahdollista tehd&
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havaintoja tiimeist&, joiden tulokset monilta osin poikkesivat toisistaan. Meille j&i tehta-
vaksi nostaa esiin nditd poikkeamia ja kytked niita kayttdmaamme teoreettiseen malliin.
Tutkimuksen aineisto on antanut meille mahdollisuuden pohtia haastatteluista nousseita
ilmidita ja mahdollisuuden kehittaa teoriaa tutkimuksemme tulosten perusteella. Liséksi
olemme tuoneet tiimien jasenten &anta tutkimukseen liittdmalla runsaasti haastatteluista

poimittuja sitaatteja tutkimuksen tuloksia késitteleviin lukuihin.

5.2. Aineiston keruun menetelmat

Tutkimusaineistomme olemme kerénneet kahdesta eri tiimista seka esitietokartoituksena
tehdyn séhkdisen lomakekyselyn ettd pilottihaastattelujen avulla sekéd haastattelemalla
tutkittavien tiimien kaikki jasenet ja tekeméll& havaintoja tutkittavissa tiimeissa. Tassa
alaluvussa kerromme tarkemmin haastattelusta ja havainnoinnista tutkimusaineiston ke-

ruumenetelmina seka tutkimuksemme aineiston kerda@misen prosessista.

5.2.1. Haastattelu aineistonkeruumenetelména

Kvalitatiivisessa tutkimuksessamme haastattelut toimivat padasiallisena aineistonkeruu-
menetelmadnd. Haastattelumenetelmaa kayttava tutkija voi vélittdd kuvaa haastateltavan
ajatuksista, kéasityksistd, kokemuksista ja tunteista. Tutkijan oma kasitys todellisuuden
luonteesta vaikuttaa siihen, miten héan tutkimustehtavaa lahestyy (Hirsjarvi ym. 2014: 41—
43). Haastattelumenetelmén yksi merkittava etu on menetelmén joustavuus tilanteissa,
joissa tutkimusaineistoa keratd&n. Tata pidimme tutkimuksessamme yhtend vahvuute-
namme. Haastatteluissa on ollut mahdollista edetd myos haastateltavien ehdoilla ja palaa-
maan haastattelukysymyksiin niilt4 osin kuin on ollut aiheellista. (Hirsjarvi ym. 2013:
205-206.)

Haastattelussa haastateltavan on mahdollista tuoda esille itsedén koskevia asioita mah-
dollisimman vapaasti. Haastattelu on toimiva menetelm4, jos tutkimusalue on vahan tun-

tematon, ja tutkijan on vaikea tietdé etukateen vastausten suuntia. Haastateltavan elekieli
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voidaan huomioida, jos se on tutkimuksen kannalta tarpeen. Liséksi haastateltava voi ker-
toa itsestaan ja aiheesta laajemmin kuin mitd tutkija osaa ennakoida. Jos tiedetédan ennalta,
ettd tutkimuksen aiheesta saadaan monitahoisia vastauksia, on haastattelussa mahdollista
selventaa ja syventad aihetta tutkittavalta. Samalla voidaan pyytéa perusteluja ja esittaa
lisakysymyksid. Haastattelu voi olla myds hyva menetelmaé vaikeiden ja arkojen aiheiden
tutkimisessa. (Hirsjarvi ym. 2013: 205-206.) Saatoimme olettaa, ettd kysymyksemme,
joilla tutkittavaa ilmiota lahdimme selvittdméén, voivat herattdd tutkimuksien kohteina
olevien tiimien jasenissa erilaisia tunteita. Tasta syysta haastattelu oli meille perusteltu
menetelmd, koska siiné haastateltava voi luottamuksellisessa tilanteessa purkaa mieltaén

painavia asioita.

Kéytimme tutkimuksessamme haastattelumenetelmana puolistrukturoitua teemahaastat-
telua. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ja niiden muoto on kaikille haasta-
teltaville samat, mutta haastattelija voi vaihdella kysymysten jarjestysté. Vastaajat voivat
vastata omin sanoin, valmiita vastausvaihtoehtoja ei kayteta. Haastattelun nakékulma ja
aihe on ennalta maaritelty, mutta se antaa joustovaraa riippuen haastateltavan kertomasta

ja tutkijan tilannearvioista. (Hirsjarvi ym. 2014: 43-46.)

Teemahaastattelun liittyy erilaisia ominaispiirteitd. Haastateltavat ovat kokeneet tietyn-
laisen tilanteen tai ovat toimineet tietynlaisissa olosuhteissa. Tutkija on tehnyt alustavaa
tutkimusty6ta tutkittavan ilmion oletettavasti tarkeistd osista, rakenteista, prosesseista ja
kokonaisuudesta. Ta&mén sisallon tai tilanneanalyysin avulla tutkija on paatynyt oletuksiin
tai soveltamaan jotain teoreettista viitekehysta tutkimuksessaan. Ndiden tietojen ja ké&si-
tysten pohjalta tutkija kehittdd haastattelurungon, jota sitten kayttaa tutkittavien haastat-
teluun. Teemahaastattelu etenee valittujen teemojen varassa. Se ei sido haastateltavaa
tiukasti asetettujen kysymysten rajoitettuun vastaamiseen vaan antaa tutkittavalle mah-
dollisuuden tuoda esiin omat tuntemuksensa, tulkintansa ja niille antamansa merkitykset.
Haastattelussa on mahdollista p&ésté aiheen kasittelyssa haastateltavan mielesta tarkeissa
teemoissa syvélle, syvemmalle kuin mita tutkijan on ollut mahdollista ennakoida. (Hirs-
jarvi ym. 2014: 47-48.)
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Tutkimuksemme teoreettisena viitekehyksend olemme kayttdneet Edmondsonin (2003)
mallia psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavista organisaation kaytan-
ndista ja psykologisen turvallisuuden vélittamista tiimioppimisen ominaisuuksista. Tut-
kimusaineistomme avulla olemme pyrkineet 16ytdamaan selityksia sille, miksi tapauksien
tiimien jasenet kokevat tai eivét koe psykologista turvallisuutta, ja mité vaikutuksia silla
voi parhaimmillaan tai pahimmillaan olla tiimioppimiseen ja tiimin tehokkaaseen toimin-
taan. Tutkimushaastatteluita tehdessamme olemme esitténeet viitekehykseen sovelta-
mamme ennalta laaditut haastattelukysymykset haastateltavalle ja antaneet hanen vastata
kysymykseen vapaasti niin laajasti kuin haastateltava on halunnut. VVastaukset ovat joil-
lakin haastateltavilla ulottuneet my6és muihin kysymyksiimme, joten néissa tapauksissa
olemme esittdneet ainoastaan kyseiseen aiheeseen tdydentdvia kysymyksid. Joissakin
haastatteluissa olemme antaneet keskustelun soljua hieman haastatteluaiheen ulkopuo-
lelle, jos se on ollut haastateltavan mielesté aiheeseen liittyvaa, esimerkiksi taustoittavaa
kerrontaa.

5.2.2. Havainnointi aineistonkeruumenetelmana

Havainnointimenetelmé&t vahvistavat sita tietoa, mitd havainnoitavat ovat kertoneet esi-
merkiksi haastatteluissa omasta toiminnastaan tai kayttaytymisestaan. Menetelman avulla
voidaan tavoittaa sellaisia kayttaytymismuotoja, joista tutkittavat eivat halua kertoa. Me-
netelmé& soveltuu erityisesti vuorovaikutuksen analysointiin. Havainnointi voi olla ty6las
menetelmd, koska se on aikaa vievd, jos havainnointikertoja on useita ja ne kestavat pit-
kaan. Havainnoinnissa voidaan kayttdd myos rinnakkaishavainnoijia, jolloin useampi ha-
vainnoija tekee havainnointeja samasta tapahtumasta. Tall6in havainnoijien tulee olla toi-
sistaan riippumattomia. Havainnointia menetelména on my®os kritisoitu siitd, ett4 havain-
noijan tai havainnoijien lasndolo saattaa vaikuttaa havainnoitavien kayttaytymiseen. Tata
ilmioté voidaan lieventaa esimerkiksi silld, ettd havainnointitilanteita jarjestetddn useam-
pia tai havainnoijat muulla tavoin tulevat havainnoitaville tutuksi. Kritiikkind havainnoin-
timenetelmé&én esitetddn myos tilanteet, joissa havainnoija saattaa olla emotionaalisesti
sitoutunut tutkittavaan ryhmaan tai tilanteeseen (Hirsjarvi ym. 2013: 212-213; Hirsjarvi
ym. 2014: 38.)



53

Havainnoinnin menetelmét voidaan karkeasti jakaa systemaattiseen havainnointiin ja
osallistuvaan havainnointiin. Kéyttdamédmme systemaattinen havainnointi on jérjestelmal-
linen menetelm4, jossa havainnoija on havainnoitavan toiminnan ulkopuolinen. Havain-
noinnin jarjestelyt voivat olla tutkimustiloissa tai luonnollisissa tiloissa, kuten havainnoi-
tavien tydpaikoilla. Systemaattinen havainnointi jarjestyy etukateen luotujen luokittelus-
keemojen mukaisesti. Havainnointi voi kohdistua tietynlaiseen havainnoitavien véliseen
kielelliseen tai nonverbaaliseen vuorovaikutukseen tai siihen, mit4 tilanteita tai toimintaa

havainnointitilanteessa syntyy ja mihin toiminta liittyy. (Hirsjarvi ym. 2013, 215-216.)

Teimme tutkimuksemme havainnoinnit tutkittavien tyopaikoilla luonnollisissa tilan-
teissa. Havaintojen kirjaukseen kdytimme havaintojen kirjaustaulukkoa (Liite 4.). Hirs-
jarven (2013) mukaan havainnointilomakkeeseen voidaan Kkirjata jonkin toiminnan
useutta tai toistuvuutta tietyissa tilanteissa. Havaintoja voidaan arvottaa sen mukaan
ovatko ne toiminnan kannalta tai sdvyltadn positiivisia vai negatiivisia. (Hirsjarvi ym.
2013, 215-216.) Tutkimuksessamme havainnoimme tiimin jasenten valisia vuorovaiku-
tussuhteita, havainnointitilanteissa ilmenevaa verbaalista ja nonverbaalista viestintaa,
viestinndn ma&aréé ja suuntaa, reaktioita, oheisviestintdd, mahdollisia keskeytyksié tai

muutoksia sek& vuorovaikutuksen sévya.

Keratessamme tutkimusaineistoa havainnoimalla meille jarjestyi toisen tiimin kohdalla
mahdollisuus seurata heidan arjen tyétoimintaansa, jossa pyrimme olemaan mahdollisim-
man neutraalisti sijoittuneena tiimin ty6tiloihin, luonnollisesti kuulo- ja nakdetaisyydella.
Tarvetta kommunikoida tiimin jasenten kanssa kesken havainnoinnin emme ilmaisseet,
vaan pystyimme keskittymaan havainnointiin ja havaintojen kirjaamiseen ennalta laati-
maamme havainnointilomakkeeseen (Liite 4.). Toisen tiimin havainnoinnit tapahtuivat
palaveri- ja tydpajatilanteissa, joissa seurasimme tiimin keskindista toimintaa ilman osal-
listumista. Tiimin jaseni& oli ennalta informoitu meista havainnoijista ja olimme kaikille
havainnoitaville tuttuja, koska havainnoinnit tehtiin kaikkien tiimin jasenten henkilékoh-
taisten haastatteluiden jalkeen. Kronologisuus oli suunniteltua, koska ndin pystyimme
edes hieman vaikuttamaan siihen, ett4 havainnoitavat eivat tuntisi epéluottamusta tilan-

netta kohtaan.
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5.3. Tapausten valinta ja kuvaus

Valitsimme tutkimukseemme kaksi tiimid, jotka molemmat toimivat julkisella sektorilla,
mutta eri toimialoilla. Olimme kartoittaneet verkostojamme, ja paadyimme tiedustele-
maan ensin ndiden kahden tiimin esimiehiltd mahdollisuutta ja halukkuutta osallistua tut-
kimukseen. Molemmat ilmaisivat halukkuutensa tutkimuskohteeksi, ja ndin ollen saimme
sovittua tutkimuksen tiimit nopeasti. Tutkimuksen kohteena olivat senhetkiset tiimin j&-
senet esimiehineen. Tutkimukseemme osallistuminen on ollut tiimeissé vapaaehtoista ja
oletusarvona tutkimuksellemme on ollut, etté kaikki ovat halunneet osallistua tutkimuk-
seen. Nain on tapahtunutkin. Teimme kaikki haastattelut yksilohaastatteluina.

53.1. Tiimi 1

Tiimi toimii keskisessa Suomessa koulutuksen ja koulutuspalveluiden toimialalla. Tiimia
aloitettiin muodostaa kahden henkilon voimin vuonna 2012. Tiimin muodostamisen taus-
talla oli erilaisia hankkeita, joilla luotiin pohjaa tiimin tarkoitukselle. Toiminnan kasva-
essa tiimiin on tullut lisaa jasenia ja tiimista on poistunut henkil6ita joustavasti. Erilaiset
hankkeet ja projektit ovat laajentuneet, ja tiimiin on rekrytoitu eri taustoilla, osaamisilla
javahvuuksilla olevia henkil6itd. Vuoden 2017 syksyyn asti tiimi oli osa toista yksikkod,
jonka jalkeen se irtautui omaksi tiimikseen, ja sille valittiin tiimin siséltd oma esimies
(jasen B). Talla hetkella tiimissa on yhteensa kahdeksan henkil6d, ja lisédksi entinen esi-
mies (jasen B), joka on vapaajaksolla vuoden 2019 loppuun asti. Tiimin esimiesty0 on
talla hetkelld jaettu kahden tiimin jasenen kesken. Ulkoisiin sidosryhmiin péin tehtavaa

hoitaa jasen C ja hallinnollista esimiestytté tekee jasen H. (Kuvio 3.)

Tiimin 1 jasenet tekevét asiantuntijatydtd. Kolme tiimin jasenté (jasenet D, F ja G) ovat
tutkimus- ja kehittdmisasiantuntijan roolissa. Heidan tehtdvakuvaansa kuuluu myés ope-
tustyotd. Kaksi tiimin jasentd (jasenet A ja I) tyoskentelee tapahtumatuottaja- ja koordi-
nointiroolissa, yksi valmennus- ja opetustehtévissa (jasen E), ja kahden muun jésenen

(jasenet C ja H) rooli on jaettu asiantuntija- ja esimiestehtavien vélilla. Yksi jasenista
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(Jasen E) on englanninkielinen ja muut suomenkielisia. Tiimin j&senet toimivat tyotehta-
visséan itsendisesti ja itseohjautuvasti, mutta kaikki jasenet tekevat runsaasti yhteistyota

keskendaan erilaisissa kokoonpanoissa esimerkiksi projektiluonteisissa tehtévissa.

Kaikki tiimin jasenet tyoskentelevét saman rakennuksen samassa siivessd, jossa heilla on
kaytosséan kaksi tydhuonetta. He voivat k&yttdd monitilatoimiston erilaisia tiloja jousta-
vasti ja vapaasti. Padsaantoisesti jasenet D, F ja G tydskentelevat toisessa tydhuoneessa
jajasenet A, C, E, H ja | toisessa. Kaikilla tiimin jasenilla on mahdollisuus tehda etaty6téa
tarpeen mukaan. Tiimil&isten tyonkuvaan kuuluu myos matkustusta ja osallistumista eri-

laisiin verkostoitumistilaisuuksiin.

Kuvio 3. Aikajana tiimin 1 tdménhetkisten jasenten liittymisesté tiimiin.

Tutkimuksen kannalta tarvittavia tietoja tutkittavista tiimeistd olemme keranneet taulu-
koihin (Taulukko 4. ja 5.). Taulukoissa on tiedot tiimin koosta ja tyypistd, tiedot siita,
milloin tiimi on perustettu ja alkanut muodostua, seka tiimin j&senten tiimi-ian keskiarvo.
Liséksi olemme kirjanneet taulukkoihin tiimin jésenten ké&sityksen siitd, onko tiimin esi-
mies osa tiimid. Taulukoissa on myos lyhyt kuvaus tiimin tydskentelytiloista sekd tyos-
kentelytavoista. Tutkimushaastatteluissa pyysimme tiimin j&senilt4 henkilékohtaisen ar-
vion turvallisuuden tunteesta asteikolla 1-10. Taulukoissa on kuvattu, montako &anta eri

arvosanat ovat saaneet seké arvion keskiarvo ja keskihajonta.
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Taulukko 4. Tiimin 1 kuvaus.

Tiimi 1 Kuvausta tiimista

Tiimin koko 9 jasenta

Tiimin tyyppi pysyvé, mutta tehtavat vaihtuvat projekteista toiseen

Tiimin ik& muodostunut vuodesta 2012 l&htien

Tiimin jasenten tiimi-idn ka. | haastatteluhetkelld 2 vuotta

Tiimin esimies on osa tiimié

Saannolliset tiimipalaverit | viikoittaiset seka teeman mukaiset palaverit

Tyoskentelytilat monitilatoimisto, jossa myds erillinen hiljaisen tyon
huone seka etatydmahdollisuudet

Tyobskentelytavat tyonkuva on liikkuvaa ja tydskentelyé voi olla muual-
lakin kuin tiimin omassa toimistossa

Arvio tiimin j&senen turval- 11213lals| 6 |7 8 9 10

lisuuden tunteesta asteikolla :

1-10 1 &é&ni 34intd | 3&antd | 2 &anta
keskiarvo 8,6
keskihajonta 1,1

5.3.2. Tiimi 2

Tiimin 2 organisaatio tydskentelee kunnallisen infrastruktuurin palveluissa keskisessé
Suomessa. Sen toimintaa luonnehtii palvelun keskeytymattomyys ja vakioidut tydtehta-
vat. Ty0Otehtavid ovat muun muassa asiakaspalvelu sekd puhelimessa ettd henkilokohtai-
sesti, sopimusten tekeminen seka niihin liittyvat asioiden tarkistus- ja selvittamistehtavat,
laskutus ja perintatehtavat seka laskutukseen liittyvien tietojen kirjaaminen jarjestelmaan
seka niiden tarkkailu. Suurimman osan tehtavisté jokainen tiimin jasen pystyy tekemaén
itsendisesti omalla vuorollaan, ja joissakin tehtévissa tarvitaan muita tiimilaisia esimer-
kiksi asian tai toimintatavan tarkistamiseen. Osalla tiimin j&senista on toisten ty6ta tuke-
via tehtdvig, kuten tietojarjestelméaan liittyvia paakayttajan tehtavia (jasen K ja jasen L).
Tiimi on muodostunut vuonna 2000-2009 neljasta henkilostg, jotka siirtyivat kahdesta
eri palvelupisteesté yhteiseen toimitilaan vuonna 2000, kun kaksi palvelupistettd yhdis-
tettiin yhdeksi. Tiimista poistui yksi henkil® vuonna 2009 ja vuonna 2012 tiimiin tuli uusi
henkil6 (jasen M), joka jai vapaalle vuonna 2017. H&nen sijaisuuttaan tuli tekemaan uusi

henkil6 (jasen N), joka jatkaa tiimissa vuoden 2019 loppuun. Vapaalle jaanyt henkil®
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(Jasen M) palasi tyotehtavaansa kevaalla vuonna 2018. Tutkimushetkelld tiimissa oli siis
yhteensa viisi henkil64 ja esimies.

Vuosien 2000-2018 aikana tiimilla ollut vahintd&n kuusi eri esimiestéd ja osa heisté on
vuorotellut ja hoitanut useampaan eri otteeseen tiimin esimiestehtavaa. Viimeisen vuoden
aikana esimies X on palannut vanhempainvapaalta ja esimiestehtavia on hanen kesalo-
mansa ja virkavapaansa aikana annettu usealle eri henkil6lle. Tiimin jasenten viimeisen
haastattelun tehtyamme 31.7.2018 tiimi ei ollut tietoinen, kuka heidan esimiehenaan on
seuraavana paivana ja siita eteenpdin, ja koska vapaalla oleva esimies palaa. Ainut tieto
oli, ettd nykyisen esimiehen sijainen, joka toimi tehtdvassa yhden kuukauden, ei jatka
tiimin esimiehend 31.7.2018 jalkeen.

Tiimin 2 toimintaan vaikuttavien fyysisten tydtilojen muutos tehtiin vuonna 2012, jolloin
tiimiin tuli uusi jasen. Tiimin uuden j&senen (jasen M) tyotehtavat erillisessé infopisteessa
ovat toisen tyyppisiéd kuin tiimin kolmen muun jasenen tehtavét, joiden tehtévét ja tyon
rytmitys jatkuvat entisenlaisena. Vuodesta 2017 sijaiseksi tullut henkild (jasen N) tuli
tekemaan ensin infopisteen tehtdvia. Kun héanen sijaisuuttaan hoitava henkil6 (jasen M)
saapui vapaajaksoltaan, jai sijaistanut henkild (jasen N) tiimiin avustamaan ja jakamaan
kolmen muun tiimin jasenen tehtdvid. Hanen tydsuhteensa jatkuu ainakin 2019 loppuun

asti.

Jasen J, Jasen K, Jasen L

Jazen M, Jasen X (mukaan v. 2014)
2000

Jasen M vapaalle, Jdsen M
2012 R8s

lasen M vapaalta takaisin
2017 pas

2018

Kuvio 4. Aikajana tiimin 2 tdmanhetkisten jasenten liittymisesta tiimiin.
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Taulukossa 5. on kuvattu tiimin 2 osalta samat tiedot kuin Taulukossa 4. tiimin 1 osalta.

Taulukko 5. Tiimin 2 kuvaus.

Tiimi 2 Kuvausta tiimista

Tiimin koko 6 jasenta

Tiimin tyyppi pysyvé ja jatkuva, tehtavét eivat vaihtele
Tiimin ika muodostunut vuodesta 2000 lahtien

Tiimin jasenten tiimi-idn ka.

haastatteluhetkelld 12,2 vuotta

Tiimin esimies

ei ole osa tiimia (tiimin jasenten ndkemyksen mukaan)

Saannolliset tiimipalaverit

kuukausipalaveri, mutta jarjestetd&dn harvemmin esi-
miesmuutosten vuoksi

Tyoskentelytilat

toimitalon aulassa infopiste ja avokonttori seka yhden
henkilon hiljainen tyotila

TyoOskentelytavat

ty6 tapahtuu toimitalon aulatiloissa

Arvio tiimin j&senen turval-
lisuuden tunteesta asteikolla
1-10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2 danta 2 danta 2 danta

keskiarvo 5,7
keskihajonta 2,6

5.4. Tutkimusaineiston keradminen

Ennen tutkimushaastatteluja teetimme jokaisella haastateltavalla sahkoisen esitietoky-

selyn tutkimusaiheeseemme liittyen (Liite 1.). Kyselylla pyrimme orientoimaan haasta-

teltavia tutkimuksen aiheeseen ja toisaalta saamaan itse ymmarrysté ja taustatietoa tiimien

seka niiden jasenten tilanteesta. Kyselylomake lahetettiin haastateltavalle aina paria pai-

vad ennen sovittua haastatteluajankohtaa.

Aloitimme tutkimuksemme haastatteluaineiston keruun tekemaéll& ensin kaksi pilottihaas-

tattelua (Liite 2.) yhdelle jasenelle kummastakin tiimista testataksemme laatimiemme

haastattelukysymysten toimivuutta. Pilottihaastatteluista saatujen kokemusten pohjalta

muokkasimme varsinaiset haastattelukysymykset (Liite 3.). Pilottihaastatteluun osallistu-

neet haastattelimme varsinaisessa tutkimuksessa vield uudelleen tdydentavin kysymyk-

sin.
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Kaikki haastattelut teimme ajalla 24.5.—8.11.2018. Yhden haastatteluista teimme Skypen
valityksella ja muut henkilokohtaisesti kasvotusten haastateltavien kanssa heidan tyoai-
kanaan ja tyopaikallaan. Yhden haastattelun teimme englannin kielell&, koska haastatel-
tava ei ollut suomenkielentaitoinen. Teimme yhteensé 17 haastattelua, jotka adnitimme,
tallensimme ja litteroimme sanatarkasti, lukuun ottamatta englanninkielista haastattelua,
jonka litteroimme suoraan suomeksi. Litteroimme &&nitetyn ja tallennetun haastatteluai-
neiston mahdollisimman pian kunkin haastattelun jalkeen. Lyhimmillaan haastattelu kesti
38 minuuttia ja pisimmilld&n yhden tunnin ja 25 minuuttia. Teimme tutkimushaastattelut
yhtd lukuun ottamatta molempien tutkijoiden ollessa l&sné. Toinen tutkija vastasi haas-
tattelun &anityksesta ja toinen Kirjallisten muistiinpanojen tekemisesta. Meista molemmat

esittivat kysymyksia.

Tutkimukseen liittyvid havainnointeja teimme yhteensa kolme kappaletta. Tiimista 1 ha-
vainnoimme tiimin viikkopalaveria seké tyOpajatyyppista palaveria. Tiimista 2 havain-
noimme tiimin arjen tyopéaivaa, jolloin paikalla olivat kaikki tiimin jasenet lukuun otta-
matta tiimin esimiestd. Havainnoinnit olivat kestoltaan keskimé&érin 45 minuuttia. Kai-
killa kolmella havainnointikerralla molemmat tutkijat olivat l1asnd. Tutkimuksen aikana
pyrimme sopimaan myads tiimin 2 kanssa havainnointikerran tiimin palaveriin, mutta tii-
mipalaveria ei tutkimuksemme aikana jarjestynyt organisaatiosta riippuvista syistd. Huo-
mioitavaa toisen tiimin kohdalla on se, ettd mennessdmme tekemdaan havainnointia muu-
taman tutkimushaastattelun tehtydmme, kertoivat kaksi tiimin jasenta haluavansa vaihtaa
haastatteluissa antamansa arvosanat kokemalleen turvallisuuden tunteelle ja hyvélle fii-

likselle kahta numeroa pienemmiksi, numero nelosesta numero kahteen.

Analysointivalmis aineistomme koostui litteroimastamme 17:std haastattelusta ja kol-
mista havainnointimuistiinpanoista. Aanitettya haastatteluaineistoa oli yhteensa 14 tuntia
ja 42 minuuttia ja tekstiksi litteroitua aineistoa yhteensé 188 sivua. Havainnointimuistiin-

panoja kertyi kolme lomaketta.
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5.5. Aineiston analysointimenetelmat

Tutkimustamme varten kerddmamme laadullinen aineisto on muodoltaan kuvailevaa, pu-
heeltaan rikasta, ja se kohdistuu paaasiallisesti nykyisyyteen. Nykyisyyden ymmartami-
nen on tosin edellyttanyt jonkin verran tutkimuskohteena olleiden tiimien menneisyyden
tarkastelua. Tama4 tarkoittaa muun muassa sitd, miten tiimit ovat vuosien my6td muodos-

tuneet tutkimuksen tekohetkeen, ja miten esimiestoiminta on tiimien olemassaoloajan ke-
hittynyt.

Sisallénanalyysi

Tutkimusaineistomme analyysimenetelmané kaytimme siséllonanalyysia, joka on syste-
maattinen ja objektiivinen menetelmd esimerkiksi juuri litteroidun haastatteluaineiston
seka havainnointimuistiinpanojen analysointiin. Menetelmén avulla voidaan tutkittava il-
mi0 jarjestad hajanaisesta aineistosta mielekkéaseen muotoon sanalliseksi ja selkeéksi in-
formaatioksi luotettavien johtopéatosten tekemista varten. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 103,
108.) Me molemmat tutkijat luimme useaan kertaan l&pi litteroitua haastatteluaineistoa
sek& havainnointimuistiinpanoja. Analysoimme aineistoamme pilkkomalla sen ensin
osiin, késitteellistamalla sitd, ja lopulta kokosimme sen uudestaan johdonmukaiseksi ko-

konaisuudeksi. Teimme analyysia tutkimusprosessimme eri vaiheissa.

Sisallénanalyysia voidaan toteuttaa joko aineistol&htdisesti, teorial&htdisesti tai teoriaoh-
jaavasti (Tuomi & Sarajarvi 2009: 108, 119). Etenimme aineistomme analysoinnissa teo-
riaohjaavasti aloittaen analysoinnin aineiston omilla ehdoilla. Halusimme katsoa, mité
asioita aineistosta nousee ilman tiukkoja teorial&dhtdisia raameja. Toki analyysid ohjasi
tassd vaiheessa teemahaastattelumme kysymykset. Merkitsimme aineistosta alleviivauk-
sin ja varikoodein mielestimme mielenkiintoisia ilmiditd ja usein esiin nousevia asioita.
Naitd olivat tiimikyvykkyys (tiimin ryhmédynamiikka seké& viestinté ja vuorovaikutus),
organisaatiorakenteeseen liittyvat seikat, fyysiset tydskentelytilat, tiimien palaverikéy-

tdnnot, esimiestyd sekd haastateltujen tiimin jasenten kokemat kriittiset muutostekijat.
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Jarjestamalla aineiston edelld mainittuihin ryhmiin kokosimme aineistosta yhteen teemoi-
hin liittyvét sitaatit ja havainnot erillisiin dokumentteihin, kumpikin tapaus omaan doku-

menttiinsa.

Analyysin edetessé otimme mukaan Edmondsonin (2003) mallin ohjaamaan analyysityo-
tdmme. Teimme aineistollemme uuden ryhmittelyn Edmondsonin mallin mukaisista, or-
ganisaation kéytantoihin liittyvista psykologisen turvallisuuden vaikutustekijoista seké
tiimioppimisen ominaisuuksista. Kategorioiksi muodostuivat siis Edmondsonin mallin
mukaiset organisaation kaytdnnot eli Esimiehen kayttaytyminen, Epaviralliset roolit ja
vuorovaikutus, Keskindinen luottamus ja kunnioitus, Kokeilukulttuuri ja Organisaation
tuki seké tiimioppimisen ominaisuudet eli Palautteen pyytdminen, Avun pyytaminen,
Huolista ja virheistd yhdessa puhuminen, Innovatiivinen toiminta sekd Rajojen ylittami-

nen.

Siirsimme edelld mainitut kategoriat otsikoiksi uusiin tiimikohtaisiin dokumentteihin, joi-
hin siirsimme edellisesta teemoittelusta sopivat sitaatit kunkin otsikon alle. Luimme koko
aineistoa lapi yha uudelleen ja 16ysimme lis&a sopivia sitaatteja uusimpiin kategorioihin.
Tassa vaiheessa l6ysimme aineistosta sekd aiemmasta teemoittelusta sitaatteja, jotka eivét
suoraan sopineet mihink&&n olemassa olevaan kategoriaan, mutta toistuvuutensa takia ne
vaikuttivat merkityksellisiltd. Kerdsimme nama sitaatit erikseen ja loimme niille yhdista-
via kategorioita, jotka nimesimme Keskindinen valittdminen ja huomioiminen, Fyysisten
tilojen merkitys, Me-hengen vaaliminen seka Kiittdmisen ja kehumisen kulttuuri. Néisté
kolme ensimmaista sopii mielestdmme Organisaation kaytontoihin ja viimeinen Tiimiop-

pimisen ominaisuuksiin.

Raportointi

Tulosten raportointivaiheessa loimme viela tarkentavia alaluokkia Esimiehen kayttayty-
minen sekd Organisaation tuki -kategorioihin, silla niihin kertyi aineistosta méaéréallisesti
runsaasti kuvaavia sitaatteja, jotka liittyivat tiettyihin esimiehen kéyttaytymista tai orga-

nisaation tukea ilmentévaan vaikutustekijoihin. Esimiehen kayttdytyminen -kategoriaan
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muodostimme tarkentaviksi alaluokiksi seuraavat vaikuttavat tekijat: Esimies on helposti
tavoitettavissa ja helposti l&hestyttdvd, Esimies on osallistava, han pyytaé palautetta,
osoittaa kunnioitusta tiimia kohtaan ja aktivoi tiimin jasenia osallistumaan, Esimies on
avoin keskustelija ja uskaltaa osoittaa, ettei ole virheetdn eika rakenna statuseroja tarkoi-
tuksellisesti sek& Organisoidut sdanndlliset tiimin yhteiset palaverit. Organisaation tuki -
kategoriaan tarkentaviksi alaluokiksi muodostimme seuraavat vaikuttavat tekijat: Oman
tyon sisaltdon ja organisointiin vaikuttaminen, Organisaation sisdinen viestinta tiimiin
vaikuttavista muutoksista, Tiimin kokema arvostus ja panostus tiimid ja sen kehittymista

kohtaan sek& Tiimin esimiehen vaikutusmahdollisuudet organisaatiossa.

Tulosten raportointia varten koostimme vertailutaulukot edelld mainituista kategorioista
ja jaottelimme I6yddksemme kategorioihin seké niiden alla oleviin vaikuttaviin tekijoi-
hin. Analysoimme havainnointilomakkeiden muistiinpanot ja poimimme myos niista ha-
vaintomme edelld mainittuihin kategorioihin. Raportoimme tuloksia vertailemalla tutkit-
tuja tapauksia kategoria kategorialta Edmondsonin (2003) mallin mukaisesti késitellen
ensin (luvussa 6.) organisaation kaytantoja, jotka vaikuttavat tai oletettavasti vaikuttavat
tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Sen jalkeen (luvussa 7.) kasitte-
lemme psykologisen turvallisuuden valittdmia tiimioppimisen ominaisuuksia niin ikaan
vertailemalla tutkittuja tapauksia kategoria kategorialta Edmondsonin (2003) mallin mu-
kaisesti. Pyrimme tuomaan esiin tutkittavien omaa &anté seké uusia nakdkulmia teoriaan.
Tulosten raportoinnin yhteydessé esittelemme aineistostamme nousseita psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavia tekijoité ja psykologisen turvallisuuden vé-
littdmi& tiimioppimisen ominaisuuksia Edmondsonin mallin ulkopuolelta, mallia tutki-
muksemme perusteella tdydentéen. Esittelemme ndma 16ydokset samaan tapaan vertail-

len kuin muutkin tutkimuksemme tulokset.

Laadullista aineistoa kvantifioimalla voidaan aineiston tulkintaan saada erilaisia nakokul-
mia (Tuomi & Sarajdrvi 2011: 121). Haastatteluissa kysyimme jokaiselta tiimien j&se-
nelta henkil6kohtaisen numeerisen arvion hanen omasta turvallisuuden tunteestaan tii-
missé asteikolla 1-10. Laskimme kuinka monta mitékin arvosanaa oli tiimeissé annettu.

N&ma haastatteluissa annetut arvosanat merkitsimme tapausten kuvausten yhteyteen lu-
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kuun 5.3. Taulukkoihin 4. ja 5. ja laskimme my0gs tiimikohtaiset keskiarvot ja keskiha-
jonnat annetuista arvosanoista. Analysoimme my0s haastateltavien puheen maaraa tutki-
muksemme teemoissa. Mitd enemman puhetta tietyistd teemoista oli, sitd merkitykselli-

semmaksi sen tulkitsimme.

Jo haastattelujen aikana huomasimme, ettd vertaileva tutkimusote on juuri tdhan tutki-
mukseen sopiva, ja aineistoa analysoidessamme tdma huomio vahvistui entisestaan. Tut-
kimuksen kuluessa oli selvéd, ettd etsimme aineistosta erilaisuutta tiimien vélilla ja sa-
manaikaisesti sekd samanlaisuutta ett4 erilaisuutta tiimien sisélla. Mita enemmaén tiimeill4
oli sisdisesti samansuuntaisia sitaatteja, jotka samalla olivat toisen tutkittavan tiimin
kanssa erilaisia, jopa vastakohtaisia, sitd merkityksellisempaa se mielestimme oli. Esi-
timme aineistollemme Miksi-kysymyksia yrittden saada selville, miksi erityisesti toisen
tutkimuskohteena olevan tiimin jasenet kokivat tietyt asiat eri tavalla kuin toiset kyseisen
tiimin j&senet, tai miksi tutkittavissa tiimeissé tiettyja asioita ilmenee. Tdma auttoi meita
analyysimme tekemisessd. Aineistosta poimimamme sitaatit perustelevat tulososiossa
(luvuissa 6. ja 7.) aineistosta tekemadmme tulkintaa, kuvaavat esimerkinomaisesti ky-
seisté tutkimuskohdetta (Eskola & Suoranta 2005: 175) seka vertailua tutkittavien tiimien
valilla. Osa sitaateista on useammassa kategoriassa, johtuen siitd, ettd ne kuvastavat use-

ampaa eri ilmiota.
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6. PSYKOLOGISEEN TURVALLISUUTEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat organisaation kéytdnnot, jotka Edmondson
(2003) on jakanut viiteen luvussa 4. esiteltyyn eri tekijdén: Esimiehen kayttaytyminen,
Epéviralliset roolit ja vuorovaikutus, Keskinainen luottamus ja kunnioitus, Kokeilukult-
tuuri ja Organisaation tuki. Tassa luvussa kerromme tutkimuksemme 16ydoksista Ed-
mondsonin malliin pohjautuen. Alla oleva kuvio (Kuvio 5.) havainnollistaa mallia ja ka-

siteltavia vaikuttavia tekijoita.

Organisaation Jaetut Tiimi-
kéytinndt uskomukset appiminen
Esimiehen Palautteen

kiyttdytyminen

pyytaminen

Epéviralliset roolit
ja vuorovaikutus

Keskindinen
luottamus ja
kunnioitus

Kokeilukulttuuri

Tiimin
psykologinen
turvallisuus

Avun pyytdminen

Huolista ja
virheistd yhdessi
puhuminen

Innovatiivinen
toiminta

Organisaation tuki

Rajojen
ylittdminen

Kuvio 5. Organisaation kaytanndét vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen
(Edmondson 2003).

Tekstin tueksi olemme koonneet tutkimusaineistostamme jokaiseen viiteen mallin teki-

jaan liittyvia tutkimuksessa haastateltujen tiimien jasenten esiin nostamia asioita, jotka
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iIlmentévat kyseisté tekijad, sen vaikutusta tiimiin ja sen jasenten kokemaan psykologi-
seen turvallisuuteen. Jokaisen tekijan eli kategorian jalkeen olemme koonneet tapausten
vertailua helpottavan taulukon, jossa on kummankin tiimin tilannetta kuvaavia sitaatteja
kategorioittain ja vaikutustekijoittain. Vaikuttavat tekijat ovat mallin mukaisia luonneh-
dintoja, joihin olemme peilanneet aineistomme sitaatteja, ja néita olemme vertailleet tii-

mien 1 ja 2 vélilla.

Tutkimusaineistostamme analysoimme organisaation kéytantdjen kategoriat yksi kerral-
laan siten, ettd molemmat tapaukset eli tiimit on kuvattu omina kokonaisuuksinaan. Ka-
tegorioihin liittyvi& sitaatteja olemme nostaneet tekstiin kuvaamaan tiimin jasenten todel-
lisuutta ja kéasitysta asioiden tilasta ja tapahtumista. Havainnointiaineistosta olemme tuo-
neet havaintomme samojen kategorioiden kuvausten sisalle, jos niihin liittyvia havaintoja

on ollut.

6.1. Esimiehen kayttaytyminen

Esimiehen vaikutus psykologisen turvallisuuden muodostumiseen tiimissa perustuu ha-
nen johtamistyyliinsa ja vuorovaikutustaitoihinsa. Avoin, helposti tavoitettavissa oleva ja
helposti lahestyttava esimies rakentaa psykologisen turvallisuuden ilmapiiria tiimissaan.
Esimiehen valmentavan johtamistyylin mukaisesti hén osallistaa ja aktivoi tiimin jasenia
seka pyytéa palautetta tiimin jaseniltd. Esimies luo avoimen viestinnén ja vuorovaikutuk-
sen ilmapiirid tiimiin ja samalla my®os lisaa tiimin jasenten luottamusta esimiehen toimin-
taan. Esimies uskaltaa olla myos erehtyvainen ja myontéé sen tiimilleen. Erehtyvaisyy-
tensd ja haavoittuvaisuutensa selvasti osoittava esimies voi kayttaytymiselld&n auttaa va-
hentamaan haitallisia valtaeroja tiimissa. Jos tiimin jasenet kuulevat esimiehen myonta-
van tiimilleen epéonnistuneensa tai tehneensa virheen, he todennékoisesti muistavat té-
mén seuraavalla kerralla virheen tehdessdan ja voivat turvallisemmin ottaa virheen tai

epaonnistumisen puheeksi tiimissa. (Edmondson 2003.)
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6.1.1. Esimies pallottelukaverina

Tiimin 1 esimies toimii useamman tiimin jasenen kanssa samassa huoneessa, mika mah-
dollistaa jatkuvan vuorovaikutuksen ja esimiehen mukanaolon eri tilanteissa. Tiimin toi-
minnan tukeminen on vuorovaikutteista ja keskustelevaa johtuen tiimin tilajarjestelyista
ja esimiehen kiinnostuksesta tiimin jasenten tehtdvid ja tavoitteita kohtaan. Samalla esi-
mies voi tehdad havaintoja tiimin keskindisestd vuorovaikutuksesta seka tiimildisten jak-
samisesta arjessa. Esimies itse korostaa tiimin jasenten kuuntelun merkitysta ja dialogin
tarkeytta.

“Kylla se hyva on, etta se (esimies) on tassa tiimissa lahellé ja se on sisalla naissa
jutuissa. Silloinhan meilla ei ollu taalla paallikkoa, niin -- kyllahan sita turvalli-
suuden tunnetta vahentaa siind, etta kun se esimies on muualla ja silla on niin pal-
jon kaikkee muutakin ja se ei tieda niin hyvin mita taalla tapahtuu. Silloin silla on
tietysti vaikee viedd meidan asioita eteenpain. Kun on se fiilis, etta se voi mahdol-
listaa ja ymmartad, se luo sité turvallisuutta.” (tiimin jasen)

“Ldhiesimies istuu samassa huoneessa ja on pdivittdin tekemisissd ja kiinnostunut
siitd, miten menee. Jaksaa muistaa kysya sita mitenka sa jaksat oikeesti ja muistut-
taa sita, etté aina ei tarvii paahtaa ihan Kiire hatussa, etta se ei saa olla pysyva
olotila vaan muistetaan himmata, ja se avoimuus myos tos tiimil&isten valilla on
my0s esimiehen kanssa, etta pystyy sanoon, --, etta ei tésta tuu mitdan, mutta sitten
ei jaa niitten asioitten kanssa yksin.” (tiimin jasen)

"Sitd dialogia ja sitd kuuntelua sieltd kentdltd on hirveen tirkeetd tehd.” (esimies)

Dialogin merkitys korostuu erilaisissa spontaaneissa keskusteluissa, jotka voivat liittya
tiimin eri projekteihin, toimintatapoihin tai muihin periaatteellisiin kysymyksiin. Tiimin
esimies mahdollistaa kaikkien osallistumisen keskusteluun tuomalla aiheet yhteiseen
viikkopalaveriin tai teemapajaan. My0s arjen keskusteluissa ideointi ja ajatusten esiin
tuominen on tiimille tyypillista, ja esimies on niissd mukana yhtend jasenend, ei niinkaan

keskustelun vetdjana.

“Md oon semmonen pallottelukaveri mahollisimman monelle --.” (esimies)

“Hdinessd on ollu hyvdd se, et se kuuntelee just ne eridvdt mielipiteet sillai tarkalla
korvalla eika asettaudu puolustuskannalle --.” (tiimin jasen)
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Tiimin 1 esimies voi my0s aktivoida tiimidan pysymalla itse toiminnan taustalla varmis-
taen, etta toiminnan suunta on oikea ja luottamalla tiimin jaseniin. Tiimildiset suovat esi-
miehelle my6s tdmén roolin ja ovat valmiita ottamaan vastuuta projektien onnistumisista
tai epdonnistumisista. Esimies antaa tiimin itse oivaltaa asioita ja saada onnistumisen ko-

kemuksia tyossdan. Osallistaminen on esimiehen yksi vahva aktivointityokalu.

”Se ego pysyy pienend. -- V0Ii antaa sen tiimin loistaa ja itte pysya taustalla, kuun-
telija -- Meidan esimiehen rooli on se, et se kattoo, et se homma hoituu ja varmistaa
ettd me saadaan se homma hoidettua, ettd meilld toimii kaikki systeemit.” (tiimin
jasen)

”Sitten se varmasti se osallistaminen, et kaikki kokee niin, et md en tuu valmiiseen
pOytaén -- vaan sa oot osa tata ja kaikki tda mita taalla tapahtuu on sun ongelma
ja sun haaste ja myds sun onnistuminen -- se osallistaminen, etta ei voi pyyhkia
kasidan siité pois.” (esimies)
Avoimuus luo luottamusta tiimissa. Esimies uskaltaa tuoda epakohdat esille, ja kun hén
tekee sen rakentavassa hengessé ja tavoitteellisesti, tiimi huomaa, ettd asia on tarkea ja
siihen tartutaan ja toimitaan asian kehittdmiseksi tai korjaamiseksi. Esimies voi odottaa
avointa ja rehellistd puhetta myos tiimildisiltdan, kun tiimissé on luottamus siité, etta mie-

lipiteen voi ilmaista ilman nolatuksi tulemista tai rangaistuksen saamista.

"Sitten, jos joku asia on tOKkKinyt, niin sitten on sanottu se daneen, etta nyt taa pitaa
muuttuu ja sitten on muutettu se.” (€Simies)

"Kylld md uskon. ettd se on se tdrkee, et tuo sitd rehellistd suoraa puhetta sinne,
ettd ma puhun asioista suoraan niin ma odotan sitd myds.” (esimies)
Yksittdisena tilanteena tiimin tilanteen muutoksesta voi nostaa tiimin esimiehen virkava-
paalle 1&hdon ja tiimin keskustelun uuden esimiehen valinnasta ja esimiestoiminnan muu-
toksesta kokonaisuudessaan. Esimies toi tiimildisille avoimesti esille, mitka ovat hanen
tulevaisuuden suunnitelmansa ja halusi keskustella asiasta tiimin kanssa ennen kuin mi-

taan virallisia p&éatoksid uuden esimiehen valinnasta oli aloitettu.

“No sen avoimesti sano jossain vaiheessa, ettd mikd on tilanne.” (tiimin jasen)

”On tassa sitten myods poikkeuksellinen tausta, koska han avoimesti meidén viikko-
palaverissa kerto, et han on 1ah6ssa pois ja kysy meilta -- etta kuka teista olis kiin-
nostunu ottaan tan tiimiesimiesroolin --. 7 (tiimin jasen)
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Esimies on myds tuonut esille oman epdvarmuutensa ja haavoittuvuutensa ja sen, etta
hanen elamassaan voi olla asioita, jotka vaikuttavat hdnen tyopanokseensa. Samalla han
osoittaa luottamusta tiimiin, etté se pystyy hoitamaan tyonsa itsendisesti ilman esimiehen
jatkuvaa lasndoloa tai ettd esimiehen vaihtuminen ei tarvitse merkita tiimille ja sen toi-

minnalle kohtalokasta muutosta.

“Eka mietin, ettd kuormitanko heita sill&, et onks oikein, etta ees kerron tallasen
asian heille ja kuormitan ja puran sen sinne vai etta onko niitten helpompi ymmar-
tdd se ja sit aattelin, et luotan niihin ihmisiin.” (€simies)

“Hé&nestakin pursus se semmonen innostus, etta hei, ei tdd oo maailmanloppu, et

taa on vaan yksi kadanne ja tas menee tiimi eteenpdin --. ” (tiimin jasen)
Lahell& tiimi& tyoskentelevé esimies tuntee tyontekijoiden tyon ja eri projektien edisty-
misen. Esimies pystyy tukemaan tiimid projektien eri vaiheissa ja tekee havaintoja eri
tilanteissa. Han pystyy myos rytmittdméaan palautteenantamista seké tavoitteista keskus-
telua seka tuomaan viestid organisaatiosta tiimille sopivina ajankohtina. Esimies huolehtii
myaos siitd, ettd tiimissa keskitytadén ja kaytetddn aikaa toiminnan kannalta olennaisiin asi-
oihin jarjestaméalla s&annolliset viikkopalaverit ja tydpajat. Tiimiléisten jaksamisesta va-
littdminen nousee tassakin tarkeédksi esimiehen tehtavaksi.

)

"Et meilld keskityttdis mahollisimman vihdn semmoseen turhaan byrokratiaan.’
(esimies)

“Mun tiytyy osata kertoo, et mikd se viesti sieltd mun esimieheltd on tiimille ja mitd
meiltd odotetaan ja mitk& meidan tavotteet ja aikataulut on ja sitten my6s huolehtia
siita, etta tiimi voi hyvin ja ei oo kellaan liikaa kuormaa ja ei oo liian véahankaan
toisaalta, et ei 0o tylsda ja me linkitytdan johonkin isompaan kokonaisuuteen ja
kokonaisuudessa joukkue tietdd, mihin se on menossa millonkin. -- Aika lailla koor-
dinaatiorooliakin ja sellasta huolenpitoroolia.” (€simies)

“Me startataan joka viikko yhdessa. Meilla on 45 minuuttia meidén viikkopala-
veri. -- Se on téarkee ja sitten meilla kerran kuussa se paja, mikd on 2-4 tuntia va-
hén vaihdellen.” (esimies)

Kun esimies on aidosti kiinnostunut tiimiléaisten kuulumisista ja tuntee tiiminsa jasenet,
sitd enemman hénelld on mahdollisuuksia tukea tiimildisia esimerkiksi ongelmanratkai-

sussa. Han on pystynyt puuttumaan erilaisiin konfliktitilanteisiin harkituilla valiintuloilla,



69

ohjaamaan toimintaa ja vahvistamaan toiminta- ja palautekulttuuria haluamaansa suun-

taan.

“Hdin tunsi mun heikot kohdat ja osas sitten siind kohtaa toimia.” (tiimin jasen)

"Tietdd milloinka puuttuu, ettd nyt on konflikti ja tdhdn pitdd puuttua, ettei kuiten-
kaan mikddn sellainen taustakatsoja.” (esimies)

“Varsinkin sen hyvan palautteen voi sanoo ihan tossa ohimennen, et ei sen tarvi
olla mikaan, et nyt otetaan kehityskeskustelu ja sitten palaute kerran vuodessa. ”
(tiimin jasen)
Tiimin 1 puhe esimiehen kayttaytymisestd ja osallisuudesta oli runsasta, innostunutta,
positiivista ja arvostavaa. Esimies itsekin puhui roolistaan innostuneesti ja tiimin toimin-
taan omistautuneesti. Tiimissad tekemamme havainnot viikkopalaveri- ja tyopajatilan-
teissa tukevat esimiehen edelld kuvattua toimintaa esimiesroolissaan. Tiimissé esimiehen
lasndolo ja lahestyttédvyys, osallistava ja aktivoiva ote sek& avoimuus ja oman epévar-

muuden myontdminen ndyttavéat edistavan tiimin psykologisen turvallisuuden tunnetta.

6.1.2. Esimies puuttuu tiimin arjesta

Tiimi 2 on kérsinyt useista esimiesvaihdoksista lyhyen ajan sisélla, ja viimeisen vuoden
aikana ei aina ole ollut varmuutta eika tietoa kulloisenkin esimiehen pysyvyydesta. Tésta
on seurannut my6s haasteita tiimin ja esimiehen valisessé vuorovaikutuksessa, etenkin,

jos esimies on ollut kovin Kiireinen, ja hén ei ole sitoutunut tiimin toiminnan tukemiseen.

“Meilld oli tdmmdinen esimies, jota ei saanut hdiritd.” (tiimin jasen)
“Lésndolokin olis toivottavaa, mutta sitd kun on aurinkoista kelid niin -- 1ahinna
hé&neltéa on vaan nimet haettu papereihin -- ja jotain lomia hédn on hyviksynyt.”
(tiimin jasen)
Tiimin toimintaan ja psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaa, jos esimies ei ota myos
hankalia asioita keskusteluun tai ei ole Idsna esimiestd, jolle puhua tiimin asioita. Psyko-
logisen turvallisuuden yksi kriittisista tekijoista on asioiden &aneen ilmaiseminen, ja tii-
min ja esimiehen vélilla tarvitaan keskustelua ja vuorovaikutusta. Jos esimiehell& ei ole

muiden tyOtehtévien vuoksi aikaa tiimille, ei myoskaan pystyté ratkomaan esimerkiksi
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tyonjaollisiin erimielisyyksiin liittyvid asioita keskustelemalla. Tdmé& voi aiheuttaa tii-
missé klikkiytymisté ja selén takana puhumista. Tiimissd 2 oli havaittavissa tallaista mie-

lipahaa ja eriarvoisuuden tunteita.

“Yhdelld on oikeutus pddstd niin paljon vihemmdlld ja siihen ei puututa.” (tiimin
jasen)

“Esimies vois ihan konkreettisesti mddritelld, ettd sa hoidat nyt tdmén ja sa hoidat
tdn.” (tiimin jasen)
Esimiehen poissaolo ja puuttuminen vaikuttaa suoraan tiimin mahdollisuuteen keskus-

tella tyohon liittyvistd haasteista ja saada tukea tyohonsa. Jos esimiehelld ei ole halua tai

valtuuksia hoitaa tiimissa nousevia asioita, koetaan tiimissa voimattomuuden tunteita.

“Tavoitteena oli pitaa toimistopalavereita tietyin valein ja sitten, kun peruutettiin
yks palaveri ja sen jalkeen toinen ja sitten se valilla venyi ja sitten vaihdettiin esi-
miestd, kun organisaatio muuttui ja yritettiin jollekin saada alaisia, ettd han saa
tietynlaisen nimikkeen ja tietynlaisen palkan ja han on joukkuepelaaja ja sopi sii-
hen todella hyvin, mutta hanelta vietiin pelimerkit, hanella ei ollut mitéén valtaa,
han ei voinut tehda mitdan paatoksia -- se on ollut hyvin vaihtelevaa.” (tiimin ja-
sen)

Ratkaisevaa on, kuinka esimiehelld on aikaa, halua tai mahdollisuutta keskittya kasittele-
maan tiimin kanssa sen asioita ja erityisesti tiimissa esiintyvéa skismaa tai tilanteita, jotka
vaikuttavat negatiivisesti tiimin jasenten vuorovaikutukseen. Tiimin jasenet kaipaavat
keskusteluyhteyttd heidan tyohonsa liittyviin yksityiskohtaisiinkin asioihin, joissa yh-
dessa pohdinta ja pulmien ratkominen yhdessa toisi tiimil&isille turvaa ja tietoisuutta siita,

ettd heitd kuunnellaan ja tuetaan arjen asioissa.

“Eihdn silla (entinen esimies) riittanyt meille aikaa. Me ei saatu ees tybasioista
silté kysya, kun se oli niin kiireinen. Sanoi, ettd han on jo kolme minuuttia my6-
hdissd, ettd saat minuutin asioitten hoitoon.” (tiimin jasen)

“Silloin, kun tulin, Jain kaipaamaan sita -- etta jos meille tulee joku ongelma, niin
se esimies on siella -- Et tiedetddn kuinka me vastataan -- ma uskon, etté se on
hanellekin (esimiehelle) stressi, koska han ei varmaan pysty siind maarin kuin han
haluaisi. (tiimin jasen)
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Esimies on kokenut haasteeksi késitella vaikeita asioita tiimin kanssa, ja niiden kasittely
on lykkaantynyt myods yhteisen ajan puutteen vuoksi. Esimies on saattanut etdéntya tiimi-

ldisten paivittéisista tunnelmista ja tilanteista.

“Kun miettii, mitd oon oppinut, yleensd asioista puhutaan asioina. Ei sitd oikeen
voi tydmaailmassa, tai se on hyvin vaikeeta ottaa esille onks sun fiilis turvallinen,
se menee niin diipiks, tdssd maailmassa.” (esimies)
Tiimin 2 puheesta heijastuu esimiehen puuttuminen tiimiléisten arjesta sek& esimiesten
vaihtuvuus. Esimies jaa tiimille etdiseksi. Esimies ei pysty tukemaan tiimi& tyotehtavissa
tai ongelmatilanteissa, ainakaan silla tasolla, mité tiimi toivoisi. Namé seikat luovat tii-

mille epavarmuutta ja psykologisen turvattomuuden tunnetta.

6.1.3. Vertailu Esimiehen kayttaytyminen -kategoriassa tiimien vélilla

Edelld olemme kuvailleet, miten erilaista esimiehen kayttdytyminen oli tutkittavien tii-
mien vélilla. Esimies voi toimia hyvin laheisessé yhteisty6ssa ja osana tiimid, kuten tiimin
1 kohdalla. Tiimin 2 aineistossa puolestaan on kuvailtu esimiehen véhéisté lasnéoloa tai
puuttumista ja siita aiheutuvia tuntemuksia seka vuorovaikutuksen véhaisyytta esimiehen
ja tiimin vélilla&. Taulukossa 6. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatteluista Esi-
miehen kayttaytyminen -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten ja esimiesten sitaatteja.
Taulukkojen alkuun on tiivistetty kyseisen vaikuttavan tekijan ilmeneminen tutkituissa
tiimeissd. Edmondsonin mallin Esimiehen kayttaytyminen -kategorian vaikuttavien teki-
joiden liséksi molempien tiimien haastateltavat toivat esille tiimin saannéllisten, esimie-
hen organisoimien palavereiden merkityksen tiimin toiminnan kannalta. Saannolliset, or-
ganisoidut palaverit koettiin tarkeiksi, koska ne ovat osa arjen ty6té ja vuorovaikutusta.
Nain ollen esimiehen kayttdytyminen palaveritilanteissa vaikuttaa osaltaan tiimin psyko-

logiseen turvallisuuteen.
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Taulukko 6. Tiimien 1 ja 2 Esimiehen kdyttaytyminen -kategorian sitaatit
(Jatkuu sivulle 74).

Esimiehen kayttaytyminen

Vaikuttava tekija: Esimies on helposti tavoitettavissa ja helposti lahestyttava

Tiimi 1

Esimies toimii hyvin laheisessa yhteistydssa ja
osana tiimid. Han tuntee tiimil&iset ja tiimilai-

set my0ds hénet.

Kylla se hyva on, etta se (esimies) on tassa tii-

missa lahella ja se on sisélla naissé jutuissa.
Silloinhan meillé ei ollu taélla paallikkoa,
niin -- kyllahan sita turvallisuuden tunnetta

vahentaa siind, etta kun se esimies on muualla

jasilla on niin paljon kaikkee muutakin ja se

ei tieda niin hyvin mita taalla tapahtuu. Silloin

silla on tietysti vaikee vieda meidan asioita

eteenpdin. Kun on se fiilis, etté se voi mahdol-

listaa ja ymmartaa, se luo sita turvallisuutta.
(tiimin jasen)

Lahiesimies istuu samassa huoneessa ja on

paivittain tekemisissa ja kiinnostunut siita, mi-
ten menee. Jaksaa muistaa kysya sitd mitenka

s jaksat oikeesti ja muistuttaa sita, etta aina
ei tarvii paahtaa ihan kiire hatussa, etta se ei
saa olla pysyva olotila vaan muistetaan him-

mata, ja se avoimuus myds tos tiimildisten va-
lilla on myds esimiehen kanssa, etta pystyy sa-

noon, et naa asiat menee ihan perseelleen,
ettd ei tasta tuu mitdan, mutta sitten ei jaa
niitten asioitten kanssa yksin.” (tiimin jésen)

Sitd dialogia ja sité kuuntelua sielta kentalta
on hirveen tarkeeta teha. (esimies)

Tiimi 2

Tiimill& ei aina ole ollut esimiesta ja esimie-
het ovat vaihtuneet tiuhaan. Esimies on
tyossdan kuormittunut eiké hanellé ole aikaa
tiimildisille. Tiimilla on ollut myds hyvia
esimiehid, jotka ovat halunneet auttaa tiimié
mahdollisuuksiensa mukaan.

Meilla oli tammadinen esimies, jota ei saanut
hairita. (tiimin j&sen)

Jos on epaselvaa tai jotain, niin kyllahan
esimiehelté kysya voi aina, etta kylla meilla
esimiehen ovi on aina avoinna ja hanelta
uskaltaa menna kysyméaan. Ei mulla aina-
kaan oo ikin& tullut semmosta, etta hui kau-
heeta, ettd oon pystyny menemé&an ja han on
aina auttanu ja vastannu mulle. (tiimin ja-
sen)

Silloin, kun tulin, jain kaipaamaan sité --
ettd jos meille tulee joku ongelma, niin se
esimies on siella -- Et tiedetdan kuinka me
vastataan -- mé uskon, etta se on hanellekin
(esimiehelle) stressi, koska han ei varmaan
pysty siind maarin kuin han haluaisi. Ja ma
uskon, ettd se on molemminpuolinen ihan
taysin, et hanelle on annettu liikaa sita,
misté hanen pitdisi vastata ja huolehtia. Ei-
han hanen aikansa riita. (tiimin jésen)

Vaikuttava tekija: Esimies on osallistava, han pyytaa palautetta, osoittaa kunnioitusta
tiimi& kohtaan ja aktivoi tiimin jasenia osallistumaan

Tiimi 1

Esimies kannustaa keskusteluun ja on itsekin
aktiivisena mukana pohdinnoissa ja ideoi-
massa. Hén osallistaa tiimil&isia, jotka saavat
mahdollisuuden ottaa vastuuta tiimin asioista.
Esimies kuuntelee ja huomioi myos eriavat

Tiimi 2

Esimies ei juuri osallistu tiimin tekemisiin
ja luottaa, ettd kukin tiimilaisista hoitaa
tyonsa. Osa tiimildisista kokee, etté joutuu
itse hoitamaan myds esimiehelle kuuluvia
tehtavida. Myds tiimin tydnjaon epéselvyys
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mielipiteet ja palautteen ja osoittaa nain kun-
nioitusta tiimilaisia kohtaan. Jokainen tiimiléi-
nen tulee huomioitua.

Ma& oon semmonen pallottelukaveri maholli-
simman monelle --. (esimies)

Hé&nessa on ollu hyvaa se, et se kuuntelee just
ne eriavat mielipiteet sillai tarkalla korvalla
eika asettaudu puolustuskannalle --. (tiimin
jasen)

Sitten se varmasti se osallistaminen, et kaikki
kokee niin, et m& en tuu valmiiseen pdytaéan
tai ettd ndd ongelmat, mitka taalla on, niin ei
00 mun ongelmia, vaan etta nyt naa pitais jon-
kun muun ratkaista, et mé saisin keskittyd mun
tdihin, vaan etta ei vaan sé oot osa tata ja
kaikki taa mita taalla tapahtuu on sun on-
gelma ja sun haaste ja myds sun onnistuminen
-- se osallistaminen, etté ei voi pyyhkia kasi-
aan siita pois. (esimies)

heijastuu kulloisenkin esimiehen passiivi-
sesta suhtautumisesta tiimildisiin ja heidan
tyéhonsa.

Esimies vois ihan konkreettisesti maaritella,
ettd sa hoidat nyt timan ja sa hoidat tan.
(tiimin jésen)

Yhdell& on oikeutus paasta niin paljon va-
hemmalla ja siihen ei puututa. (tiimin jasen)

Joskus tavallaan tyénnetéaan ittelle sem-
mosta mikéa ei musta kuuluis, ku esimiehelle.
(tiimin jé&sen)

Véahan kiinnostunut meista ihmisina ja teki-
joind ja noin muuten, et se tuntus kivalta,
etté kiinnostus mita me taalla tehdéan ja
miten meilla menee. (tiimin jasen)

Vaikuttava tekija: Esimies on avoin keskuste
eika rakenna statuseroja tarkoituksellisesti

lija ja uskaltaa osoittaa, ettei ole virheeton

Tiimi 1

Esimies innostaa ja rohkaisee tiimilaisia ajat-
telemaan asioita useasta eri ndkokulmasta
haasteellisissakin tilanteissa sek&d huomaa,
milloin puuttua erilaisiin tilanteisiin ja miten.
Han on rohkea ja uskaltaa k&sitella myos vai-
keita asioita tiimissa. Esimies ei pelkaa tuoda
huoltaan tiimille ja osoittaa my®s sen, ettd han
ei ole aina vahva. Esimies on aidosti kiinnos-
tunut siitd mité tiimilaisille kuuluu.

Hanestakin pursus se semmonen innostus, etta
hei, ei tdd oo maailmanloppu, et tda on vaan
yksi kéanne ja tas menee tiimi eteenpdin --.
(tiimin jasen)

Mun taytyy osata kertoo, et miké se viesti
sieltd mun esimieheltd on tiimille ja mita
meilta odotetaan ja mitk4 meidan tavotteet ja
aikataulut on ja sitten myds huolehtia siita,
ettd tiimi voi hyvin ja ei oo kellaan liikaa
kuormaa ja ei oo liian vahénkaan toisaalta, et
ei 00 tylsaa ja me linkitytd&n johonkin isom-
paan kokonaisuuteen ja kokonaisuudessa
joukkue tietdd, mihin se on menossa millonkin
-- aika lailla koordinaatiorooliakin ja sellasta
huolenpitoroolia. (esimies)

Tiimi 2

Esimies ei ole tiimin arjessa ja avoin kes-
kustelu on véhdista. Esimies pysyy etdisena
tiimildisille.

Kun miettii, mit oon oppinut, yleensa asi-
oista puhutaan asioina. Ei sité oikeen voi
tydmaailmassa, tai se on hyvin vaikeeta ot-
taa esille onks sun fiilis turvallinen, se me-
nee niin diipiks, tdssd maailmassa. (esi-
mies)
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Jaksaa muistaa kysya sité mitenka sé jaksat
oikeesti ja muistuttaa sita, etta aina ei tarvii
paahtaa ihan kiire hatussa, etta se ei saa olla
pysyva olotila vaan muistetaan himmata, se
on mun mielesta, ja se avoimuus myos tos tii-
milaisten valilla on myds esimiehen kanssa,
ettd pystyy sanoon, et naa asiat menee ihan
perseelleen, ettd ei tésta tuu mitéén, mutta sit-
ten ei jaa niitten asioitten kanssa yksin. (tiimin
jasen)

Haluan kasitella konflikteja eikd muut ehka
haluais. -- Sielld on ihmisia, jotka on ollu 40
vuotta tdissd, ne on tottunu siihen, et ei naista
kuulu nyt nostaa numeroo. Sitten ne rupee ky-
teméaan ja kasvaan viela ja tulee semmosta
kaunaa niin haluan niitéd poistaa sieltd mahol-
lisimman nopeesti, se on varmasti mun vah-
vuus siind. (esimies)

Vaikuttava tekija: Organisoidut saannolliset

tiimin yhteiset palaverit

Tiimi 1

Tiimi on ottanut esimiehen johdolla rutiiniksi
saannolliset viikkopalaverit, jossa péivitetaan
tiimia koskevia tietoja. Viikkopalavereiden li-
séksi tiimi kokoontuu noin kerran kuukau-
dessa tyOpajoihin, joissa keskitytaan tiimin
toiminnan kannalta olennaisiin teemoihin.

Me startataan joka viikko yhdessa. Meilla on
45 minuuttia meidén viikkopalaveri ja joskus
siella kdydaan asioita rytinalla lapi niin, et
saadaan ihmiset tietosiks niista asioista mista
on tarpeellista tietdd ja tehd tiettyja paatok-
sid, mut my6s meill& onneks sinne jaa valilla
aikaa, ensimmainen 10 minuuttia aina valilla
niin vaihetaan oikeesti vaan kuulumisia ja sita
et mitd on pinnalla, jos jotain arsyttaa joku
juttu niin se saa sen siiné purkaa tai sitten
usein myos skoolataan kahvikupeilla joku on-
nistuminen etta niitten jako on tarkeeta ettei
pelk&staan sité esityslistaa 1api. Se on téarkee
ja sitten meilla kerran kuussa se paja, miké on
2-4 tuntia véhan vaihdellen. (esimies)

Tiimi 2

Tiimin toimistopalaverit eivat toteudu suun-
nitelmien mukaan johtuen esimiehen pois-
saoloista, puuttumisesta tai kiireista. Tiimin
asioita ei ndin kasitella kuukausiin yhtei-
sissé palavereissa esimiesjohtoisesti. Tiimi-
ldiset keskenadn pitavat lyhyita palavereja,
joihin eivat valttdmatta kaikki tiimildiset
aina osallistu.

Véahan huonolla on ollu naa palaveritkin.
Kyllahan sité alussa puhuttiin, etta vois ker-
ran kuussa pitad, kahden-kolmen kuukau-
den vélein noita, ja alussa niitéd varmaan
olikin useammin, mutta se on sitten jaanyt.
Hyva jos nelja edes vuodessa on ollut. Ihan
maksimi, ei varmaan niink&an paljon oo ol-
lut, kolme-nelja vuodessa. (tiimin jasen)

Tavoitteena oli pitaa niita toimistopalave-
reita tietyin valein ja sitten, kun peruutettiin
yks palaveri ja sen jalkeen toinen ja sitten
se valilla venyi ja sitten vaihdettiin esi-
miesté& --. (tiimin jasen)

Kylli me ollaan kolmisteen yritetty tota ku-
vioo pyorittdd. (tiimin jasen)
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6.2. Epéaviralliset roolit ja vuorovaikutus

Edmondsonin (2003) mukaan muodollisten valtasuhteiden ja johtamiskayttaytymisen li-
séksi tiimissd muodostuu rooleja, jotka ovat muodollisista asemista tai titteleista riippu-
mattomia. Ndma roolit voivat vaikuttaa tiimin keskinéiseen vuorovaikutukseen. Persoo-
nallisuus vaikuttaa sithen, minka roolin tiimin jasen ottaa tiimissé. Eroavaisuudet psyko-
logisessa turvallisuudessa voivat johtua tiimin jasenten keskinéisestd vuorovaikutuksesta.
Vuorovaikutukseen voivat vaikuttaa seka tiimiroolit ettd epaviralliset roolit. (Edmondson
2003.)

Tassa luvussa olemme koonneet haastattelujen perusteella aineistoa, joka kuvaa tiimien
sisdista vuorovaikutusta ja tiimin henked. Tydtiimi voi olla samalla kaveriporukka, joka
viihtyy myos tydajan ulkopuolella keskendédn kuten tiimi 1. Tiimin 2 jasenet hakevat ase-
maansa tiimissa erimielisyyksien ja liittoutumien kautta. He eivét née tarpeellisena tai

jaksa pitéé yhteytta tydajan ulkopuolella.

6.2.1. Kaveriporukka

Tiimi 1 kokee olevansa enemman kaveriporukka kuin pelkastaén tyétiimi. Tiimin jasenet
viettavat tyon ohella myds paljon vapaa-aikaa yhdessa. Yksi tiimin jasenista ei niin valita
osallistua vapaa-ajan rientoihin, mutta tasta ei ole tehty ongelmaa vaan asia on keskusteltu
yhdessa tiimin kesken.

“Me nahdaan koko aika. Tietysti V ei halua, me yritetaan sita valilla painostaa,
mutta ei se silti. Me hyvaksytadn sen valinta, ettei sen tarvi kokee siité ahdistusta,
ettei se nyt 0o joka paikassa. ” (tiimin jasen)
Tiimissa on esimiehen johdolla korostettu sitd, ettd tiimin jasenet voivat olla omia itsejaén
ja omanlaisia persooniaan. Tiimissé on jokaiselle j&senelle tehty Myers—Briggsin tyyppi-
indikaattori -profiili, ja tiimissd on keskusteltu yhdessé erilaisuudesta, erilaisista persoo-
nista ja rooleista sek& niiden vaikutuksesta tiimin vuorovaikutukseen ja toimintaan. Jo-

kainen kokee, ettd voi oman persoonansa ja roolinsa kautta tuoda lisdarvoa tiimiin.

“Jokaisella on se tirked rooli kokonaisuudessa.” (tiimin jasen)
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Yksi tiimista 16ytyvé selked rooli on terve kriitikko ja tilanteen analyyttinen rauhoittaja,

mita tiimi kokee kaipaavansa joskus liiallisenkin innostuneisuuden vallitessa.

“V on siind mielessd hyvd pallotteluseind. Md tieddn héinestd sen, ettd jos md kdyn
ylikierroksilla jostain tai kuumenen, niin mun taytyy menna V:n puheille. Siella tu-
lee vihdn vihennettyd kierroksia.” (tiimin jésen)

“V on sanonu, ettd ei hin haluu olla se, joka aina ampuu alas, niin md on sanonu,
etta sun pitad olla se joka ampuu alas, etta meilla on niin vahan niitd ampujia.
Jonkun téytyy joskus sanoo, ettd ‘hold your horses’.” (tiimin jasen)

Tiimin esimies kertoo tunnistavansa tiimin muodollisista asemista tai titteleista riippu-
mattomat roolit ja kertoo kannustavansa tiimin jaseniéd ottamaan vastuuta yhteisestéa toi-

minnasta.

”Ettd minkalaisia rooleja siella tiimin sisalla on, ja kyllahan meilla on paljon eri
tilanteissa piilojohtamista, mik& on tosi hyvaa ja mitd ma yritan myllata sielta lisaa
nakyviin. Sehan ei oo multa pois, vaan se on just sitd, etté ihmiset ottais enemman
vastuuta siitd yhteisestd tekemisestd, ettd sitd md yritdn kannustaa sielld.” (esi-
mies)

Tiimissé 1 puhe tiimin jasenten keskindisesta vuorovaikutuksesta ja epavirallisista roo-

leista oli lamminhenkist4 ja arvostavaa.

6.2.2. Valtataistelua ja vasymysta

Tiimissa 2 on muodostettu tehtava, joka on kiertanyt vuorollaan kolmen tiimin jasenen
kesken. Nama kolme pitkdaikaisinta tiimin jasentd sopivat keskendén vuorojen jarjeste-
lyistd. Kaksi tasta kolmikosta kokee, ettd tima ryhma on tiimin ydintd. Samalla he tulevat
ottaneeksi vahvemman asiantuntijaroolin tiimissé verrattuna muihin tiimin jaseniin. N&in
ollen tiimin jasenet arvottavat erilaisia tehtdvia eri tavoin, mik& aiheuttaa haasteita ryh-

madynamiikassa.

“Sen takia m& puhun aina kolmesta, et vaikka P on tuolla ja sit on td& R, mutta kun
me kolme tehd&éan se paaasia -- ” (tiimin jésen)

Muutoinkin kuppikuntia on syntynyt:
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“On syntynyt semmoisia kaksikkoja, jotka on samassa tyétilassa niin kuin O ja U
on ollut keskendan. Mutta sitten, kun mé& palasin niin O olikin sitd mieltg, etta U ja
V onkin kadntynyt hanté vastaan. Silla oli semmoinen rankka vaihe siina. Etta kylla
siind semmoista pientd ongelmaa on, keskusteluyhteydessa. Sanotaan, etta U ja V
keskustelee kaikkien kanssa, mut sitten P ja O -kaksikko on semmoinen véhan han-
kalampi.” (esimies)

“Ma oon niin kuin mamma, etta sanon, etta nyt toimitte noin ja nyt lakkaatte ton
kiukuttelun.” (esimies)
Tiimi on k&dynyt muutama vuosi sitten keskusteluja tyopsykologin kanssa ryhmédynamii-
kan haasteista seka koko tiiminé etté yksiloind. Tydpsykologin kanssa oli sovittu jatko-
toimet ja toimintatavat, mutta tehtavakuvauksien tarkempi laadinta ja tydtehtavien jaka-
misesta sopiminen jai ilmoille odottelemaan késittelya. Erityisesti uusin tehtdvankuva ai-

heuttaa epdoikeudenmukaisuuden tunnetta.

“Mutta kun me ollaan niin erilaisia ja mua henkilokohtaisesti rassaa se, etta tata

pienelle se etukateen miettiminen, ettd mita siina tullaan tekem&an. Asia jatettiin
ilmaan, ja sanottiin nain, etta katotaan sitten myéhemmin mita siind samalla pystyy
tekemdicin.” (tiimin jasen)
Tiimissa ei kyetd kovinkaan helposti ratkomaan tyonjaollisiin erimielisyyksiin liittyvia
asioita keskustelemalla, mika aiheuttaa seldn takana puhumista. Jos esimies ei ole tavoi-
tettavissa, eika ole ketdan, jolle puhua, ei hankalia asioita oteta tiimissé puheeksi. Puhu-
mattomuus ja asioiden ké&sittelematta jattdminen aiheuttavat patoutumista ja myéhemmin

purkautumista.

“Se takana pdin puhuminen, et jos on joku asia niin vois tulla sanoon ihan suoraan,
ettei tarvi arvailla.” (tiimin jasen)

“Semmoinen henkil0iden ailahtelevaisuus, etta voi yhtakkia tulla semmoinen kau-
hee kriisi paallensa tyhjasta. Se tekee semmoista, ettd kun méa kavelen kaytavalla,
yhtékkid joku tulee naama punasena puhuun mulle, ettd nyt istutaan alas ja puhu-
taan téa asia. -- Et siella on heilld menny keskenddn jotenkin sukset ristiin.” (€Si-
mies)

Jos joidenkin tiimin jasenten valilla on keskinaista kitkaa, eivat muut tiimin muut jasenet
eivat puutu tahan vaan karsivét valikatend. Yksi tiimin jasenista yrittdé toimia tiimil&isia

tukevana henkildna.
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“Yritdn sillain tsempata vihdn -- ja sitten, jos joku arsyyntyy jostain henkilésta niin
ma oon sit yrittanyt tukee. ” (tiimin jasen)
Epéakohtia ei osata ottaa esille rakentavasti, ja jasenten vuorovaikutustaidoissa on haas-
teita. Osa tiimin jasenistd kokee joidenkin tiimin jasenten asioiden esitystavan hyokkaa-

vand ja jyraavana.

“Mut sit taas yks henkilo meiddn ryhmdssd on semmonen, ettd se taas esittdd sen
ihan eri lailla kuin mina, etta tarayttaa, vaikkei valttamatta tarkotakaan niin pa-
hasti, mut et héin saa sen kuulostaan niin pahalta.” (tiimin jasen)
Kiireisilla viikoilla tiimin jasenten pinna on kiredmmaélla ja ndin tulee helpommin sano-
mista tiimissa. Toisaalta tiimissa ymmarretaan, ettd kiire Kiristad hermoja. Tastd asiasta
on myos puhuttu tiimildisten kesken. Tiimin oman toiminnan kehittdminen nahdééan toi-
vottomana, koska tiimin kesken ei pystyta ratkaisemaan asioita, jotka voisivat sujuvoittaa

toiden tekemisté tai tehda tydmaaraan vaikuttavia muutoksia.

Mennessdmme havainnoimaan tiimin arkista tyotilannetta huomasimme esimerkin epé-
virallisten valtasuhteiden ilmenemisesté tiimissa. Kun saavuimme toimipisteen aulaan,
meidét otti ystavallisesti vastaan aulassa tyotehtéviaan tekeva tiimin jasen. Samassa yh-
teydessé kaksi muuta tiimin jasenta saapuivat tilaan ja ottivat tilan ja tilanteen haltuun,
yhta ystavallisesti, mutta ndin toimiessaan he ehka huomaamattaankin ottivat tilan meidat
ensin kohdanneelta henkil6lté ja néin tulivat edistdneeksi omaa vahvempaa rooliaan tii-

missa.

6.2.3. Vertailu Epéviralliset roolit ja vuorovaikutus -kategoriassa tiimien valilla

Edelld olemme kuvailleet, millaista tiimin epéviralliset roolit ja vuorovaikutus olivat tut-
kittavien tiimien valilla. Tiimi 1 tiedostaa, ndkee voimavarana ja osaa hyodyntéé jasen-
tensa epavirallisia rooleja tydsséan. Tiimissa jokainen voi olla itsensd, vuorovaikutus on
valitont, ja jasenet viihtyvét keskenddn myos vapaa-ajalla. Tiimissa 2 epavirallisia roo-
leja ei hyddynnetd, vaan roolit ndhd&én negatiivisina eika niista pystyta keskustelemaan
yhdessa. Talloin syntyy helposti pienemman porukan liittoumia ja vastakkainasettelua.
Taulukossa 7. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatteluista Epéviralliset roolit ja

vuorovaikutus -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten ja esimiesten sitaatteja. Taulukon
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alkuun on tiivistetty epévirallisten roolien ja vuorovaikutuksen ilmeneminen tutkituissa

tiimeissa.

Taulukko 7. Tiimien 1 ja 2 Epaviralliset roolit ja vuorovaikutus -kategorian sitaatit.

Epaviralliset roolit ja vuorovaikutus

Tiimi 1

Tiimi keskustelee omasta toiminnastaan ja
rooleistaan tiimissd. Tiimin jasenet viihty-
vét kesken&an myos vapaa-ajalla ja tunte-

vat, ettd voivat olla omia itsejadn tiimissa.

Tiimissa saa vapaasti tuoda omaa persoo-

naansa esille ja se hyvaksytaan.

Ihmiset viihtyy keskendan myos vapaa-
ajalla. Jotenkin se avoimuus, et haluu tu-
tustua siihen toiseen enemman kuin siihen
tydminaan ja uskaltaa avautua siitd omasta
yksityiselamasta enemman. Ma en usko sii-
hen, et meill& olis joku tydmina ja sit yksi-
tyinen mind, kun kaikki vaikuttaa kaikkeen.
(tiimin jasen)

Ketdan ei myoskaan pakoteta, etté jos on
joku, joka ei halua lahtee niin siita ei mis-
saan nimessa kukaan loukkaannu -- Mut
sekin on hyva, ettd se on puhuttu ja sanottu
suoraan. (tiimin jasen)

Jokainen meisté on arvokas siiné tiimissa,
vaikka ollaan hyvin erilaisia, erilaisella
taustalla ja erilaisella osaamisella. (tiimin
jasen)

Ma& on sanonu, ettd sun pitaa olla se, joka
ampuu alas, ettd meill& on niin véahan niita
ampujia. (tiimin jésen)

Ne ymmartaa téan meikal&isen dinosaurus-
roolin tassa. (tiimin jasen)

Kylléhan meilla on paljon eri tilanteissa
piiilojohtamista, mik& on tosi hyvaa ja mita
ma yritan myllata sieltd lisda nakyviin.
(esimies)

Tiimi 2

Tiimi arvottaa tiimin jasenia tyotehtévien
kautta. Tiimissa on liittoutumia ja vuorovaiku-
tuksen haasteita arjen tyotilanteissa.

Meilla on se keskusteleva ryhma, meidan kol-
men kesken. (tiimin jasen)

Me kolme tehd&an se paaasia. (tiimin jasen)

Yks henkild meidan ryhméssa esittéa sen ihan
eri lailla kuin ming, tarayttaa, vaikkei valtta-
matta tarkotakaan niin pahasti, mut han saa
sen kuulostaan niin pahalta. (tiimin jésen)

On syntynyt semmoisia kaksikkoja -- Kylla
siind semmoista pientd ongelmaa on, keskuste-
luyhteydessa. (esimies)

Ma oon niin kuin mamma. Sanon, etta nyt toi-
mitte noin ja nyt lakkaatte ton kiukuttelun. (esi-
mies)

Jos joku &rsyyntyy jostain henkildsta niin ma
oon sit yrittényt tukee. (tiimin jasen)

Semmoinen henkildiden ailahtelevaisuus -- yht-
akkia joku tulee naama punasena puhuun
mulle, ettd nyt istutaan alas ja puhutaan taa
asia. -- Et sielld on heill& menny kesken&an jo-
tenkin sukset ristiin. (esimies)
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6.3. Keskindinen luottamus ja kunnioitus

Ihmisten vélinen luottamus ja keskindinen kunnioitus luonnehtivat psykologisesti turval-
lista ilmapiiria (Edmondson 1999: 354). Edmondsonin (2003) mukaan molemminpuoli-
sen luottamuksen ja kunnioituksen vallitessa, yksilot uskovat, etté toiset tiimin jésenet
ajattelevat heistd pelkk&é hyvéa ja nakevat heidat patevind tiimin jasenind. Jos tiimin ja-
sen kokee, ettd hanen kyvykkyytensa kyseenalaistetaan, tuntee han todennakdisemmin
itsensé arvostelluksi tai tarkkailluksi ja voi siksi pitad mielipiteensa itsellaén, jottei hanen

maineensa vahingoittuisi. (Edmondson 2003.)

Tassa luvussa olemme koonneet haastattelujen perusteella aineistoa, joka kuvaa tiimien
keskinaisté luottamusta ja kunnioitusta. Seuraavaksi esitimme tutkimuksen aineiston va-
lossa vertailua siitd, miten luottamus ja kunnioitus nayttaytyvét tiimien 1 ja 2 toiminnassa

ja kasityksissa toisistaan.

6.3.1. Luottamus ja kunnioitus tiimin kulttuurissa

Tiimissa 1 valittyy selvasti keskinainen luottamus ja kunnioitus. Se, etta tiimin jasenet
tuntevat toisensa vahvuuksineen ja heikkouksineen synnyttaa luottamusta ja kunnioitusta
toista kohtaan. Kokemus siitd, etta tiimin jasenet hoitavat oman osuutensa ja pyrkivat
auttamaan toisiaan yhteiseen tavoitteeseen padsemisessd, on edistanyt keskinaisen luot-
tamuksen ja kunnioituksen rakentumista tiimissa. Tiimissa myds tiedostetaan luottamuk-

sen rakentamisen tarkeys ja se, ettd se luottamus ei rakennu hetkessa.

“Siihen porukkaan voi jokainen luottaa, vaik ollaan tosi erilaisia ja kaikista ei var-
masti ystavid keskenaan tartte koskaan tullakaan, mutta se, et semmonen luottamus
Jja kunnioitus on.” (tiimin jasen)

“Se luottamus, ettd se kaveri ei haluu tehdd mulle hallaa vaan painvastoin, etta se
yrittad 1o6ytaa jotain ratkaisua tahan tilanteeseen ja toisaalta sit taas myds kehit-
tdd.” (tiimin jasen)

“Siind syvemmdn luottamuksen rakentamisessa menee oma aikansa.” (tiimin ja-
sen)
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Kaikilla on vapaus omaan mielipiteeseensa eika tiimissa ole selan takana puhumista tai
kyttddmisen kulttuuria. Sen sijaan tiimin jasenet uskovat, ettd toiset jasenet ajattelevat
hanesta pelkkaa hyvaa ja eivatka kyseenalaista hanen kyvykkyyttaan. Tiimin jasenet ar-

vostavat toistensa osaamista.

“Jokaisella on oikeus sanoo oma mielipiteensa. Semmosta dissaamista ei missaan
tapauksessa hyviksytdi eikd vihdttelyd tai seldn takana puhumista.” (tiimin jasen)

“Md voin ihan tasan tarkkaan luottaa siihen, ettd jokainen seisoo mun takana ja
yhta lailla ma seison jokaisen takana, ja pelko siita, etté joku vetdis maton mun alta
tai ettd méa en voisi kertoo, jos mulla on heikko olo, niin en hetkeek&aan epaile. (tii-
min jasen)

“Se tulee hyvin paljon sielld arjessa just sellaisina pienind sanoina, tekoina ja lau-

seina ja kiitoksina ja mun mielesta kylla arvostetaan, joka ikisen osaamista ja teke-

mistd.” (tiimin jasen)
Eridvid mielipiteitd pystytadn jokaisen tiimin jasenen mielesta esittdmaan vapaasti ilman
haitallisia seuraamuksia. Eri nakokulmien esittdminen kuuluu tiimin toimintatapaan. Tii-
missa kannustetaan eridvien mielipiteiden esittamiseen, niista keskustellaan ja niita kay-
tetddn hyodyksi, kun etsitddn parasta ratkaisua. Tiimissa ajatellaan, etta jos pitéisi olla
samaa mielta kaikesta, ei yhta hyviin tuloksiin paastéisi. Eridvat mielipiteet eivat ole kon-
flikteiksi asti kérjistyneet, mutta tiimissd ymmarretdan konfliktien mahdollisuus tiimia

eteenpdin vievana voimana.

“On meilld vdlilld voimakkaastikin eridvid mielipiteitd, mutta mun mielestd se on
kiva, etta siell& tiimis niita esitetdan, kaikki saa heittda mielipiteensa eika siina sen
kummempaa, ja sit mietitdan, mikd olis paras.” (tiimin jasen)

“Ei tarvii miettid, ettd kukaan lyttdis tai muuta semmosta.” (tiimin jasen)

“Mitddn konflikteja meil ei oo ollu, ettd katotaan oisko sekin jossain edessd vield,

et kun tiiviisti tehdan toita niin voihan semmostakin joskus sitten kayda, et sekin on

hyvd uskaltaa ndyttdd niitd negatiivisia, ei niin kauniita tunteita.” (tiimin jasen)
Tiimi on kasvanut nopeasti ja uusia jasenia on liittynyt tiimiin nopeassa tahdissa. Luotta-
mus ei automaattisesti nayttdydy uudelle jasenelle, vaan menee aikansa, etta uusi jasen
oppii luottamaan toisiin ja omaksumaan kulttuurin. Luottamuksen rakentumisen proses-
sia tiimin kasvaessa kuvaa myds joidenkin tiimin j&senien kokemus puutteellisesta raken-

tavan palautteen antamisen kulttuurista. Osa tiimin jasenista kokee, ettd kun uusia jasenia
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tulee tiimiin, ei luottamus ole viel& rakentunut niin tukevaksi, ettd rakentavaakin pa-
lautetta uskallettaisiin antaa. Luottamusta ja halua luottamuksen vahvistamiseen tiimissa
kuitenkin on. Myds muutostilanteessa luottamus nékyy esimerkiksi niin, etta luotetaan

uuden esimiehen kykyyn tuoda tiimiin myonteisté vaikutusta.

“Mutta sehdn on kaikki sitd, kun ei tunneta, ei oo sitd luottamusta silld tavalla, niin
ei uskalleta. Nyt me on paljon puhuttu siitd, etta pitd& oppia siihen, etta sita pa-
lautetta annetaan ja palaute pitdisi antaa heti siind tilanteessa.” (tiimin jasen)

“Uusi esimies palkattiin ennen sitd niin sellainen haaste, ettd on uusi ihminen, joka
ei 00 talossa ollut kauaa eika tunne valttamatta kaikkia asioita, mutta sitten myods
ihana mahdollisuus, ettd han voi tarttua ihan uusiin juttuihin eika ole sellaista taak-
kaa taustalla.” (tiimin jasen)
Puhe luottamuksesta, kunnioituksesta ja niiden merkityksesta tiimin jasenille oli tiimiss&
1 erittdin runsasta. Myos tiimissé tekemamme havainnot viikkopalaveri- ja tyopajatilan-
teissa tukevat luottamuksen ja kunnioituksen ilmenemista tiimissa. Eridavid mielipiteita
uskallettiin esittad, niihin suhtauduttiin arvostavasti ja rakentavasti ja yhteiseen, kaikkia
palvelevaan p&atokseen padstiin. Vuorovaikutus oli havainnointitilanteissa arvostavaa,
toisten puheenvuoroja kunnioitettiin, ei piilouduttu kannettavien tietokoneiden tai mobii-
lilaitteiden taakse eikd puuhattu samalla muuta vaan keskityttiin kuuntelemaan toisten

puheenvuoroja.

6.3.2. Puhumattomuuden kulttuuri luottamuksen nakertajana

Tiimissa 2 luottamusta I0ytyy siihen, ettd tiettyd vuoroa ja tehtdvaa tekeva hoitaa ne tyo-
tehtévét, joka vuoroon kuuluvat. Tiimildisten mukaan myds tydajan liukumista pystytaén
tiimissa sopimaan sujuvasti ilman epéaluottamusta. Luottamuksen rakoilua sen sijaan il-
menee tilanteissa, joissa joku tiimildisisté ei hoida jotakin asiaa, vaikka joidenkin mielest
voisi hoitaa. Luottamuksen ja kunnioituksen rakoilua ilment&& myos se, ettei tiimissé us-
kalleta ottaa mieltd painavia asioita esille suoraan kasvotusten, vaan asioita puidaan selén
takana. Tiimissa yksi henkil®d toimii kuuntelevana korvana, jolle muut kdyvat vuorotellen
valittamassa toisistaan. Luottamuksen rakoilua herattdd myos se, etté tiimin palaverissa
sovitaan yhteisesti jotakin, mutta tehdadnkin sitten toisin eikd muutosta kasitella koko

tiimin kanssa.



83

“Se takana pdin puhuminen, et jos on joku asia niin vois tulla sanoon ihan suoraan,
ettei tarvi arvailla.” (tiimin jasen)

“Se tuo huonon fiiliksen, ettd etteks te nyt pysty jotenkin ite keskendidn niitd, et ei
kuulu mulle enka siihen puutukaan, mutta toinen valittaa toisesta ja toinen toisesta
ja sitten jotenkin yritan, et koittakaa nyt, mutta ei kuulu mun tehtaviin, en 0o esi-
mies.” (tiimin jasen)

“Se on otettu kisittelyyn ja se on sovittu -- ja toimistopalaverien jalkeen menee kaks
tuntia ja siitd tulee muistio, jossa se asia on muuttunut.” (tiimin jasen)

Tiimin jasenet nayttavéat arvottavan eri tyotehtévia eri tavalla. Siita todennékdisesti johtuu
tyyli, milla toisten tyotehtavistd, vastuista ja tydpanoksesta puhutaan, miké ei ole kovin
arvostava. Tiimil&isilla on toisistaan eroavia kokemuksia keskindisestd arvostuksesta ja

kunnioituksesta.

“Me kolme tehddcdn se pddasia.” (tiimin jasen)

“Vililld joskus ja vililld ei (arvosteta). Siind tuntui, et ei sitd kylld minddn pi-
detty. Oli semmosia hetkid, ettd ‘mikds tos on istuessa’.” (tiimin j&sen)

“Kylld ainakin toiset kunnioittaa ja arvostaa, ja on mulle ihan yks sanonutkin,
ettd hdn arvostaa mun tyétapaa.” (tiimin jasen)
Luottamuksen puutteesta kertoo myos se, etté eriavia mielipiteita eivat kaikki tiimin ja-
senet uskalla tuoda esiin. Joillakin tiimin jasenilla on tunne, ettei tiimin palaverissa pysty
kaikkia mielt4 painavia asioita puhua, vaikka huoli olisi toisten tekemisista tai tekemat-
tomyyksistd. Osa tiimin jasenistd puolestaan kokee, ettd eridvia mielipiteitd voi ilmaista

ja niisté voidaan keskustella.

“Sielta rivien valista kuitenkin naki, ettei uskaltanut ihan oikeesti sanoo sitd mieli-
pidettddn niissd yhteispalavereissa.” (tiimin jasen)

“Ne on tosi kurjia tilanteita, ettd siitd ei voida edes keskustella, ettd on vaan jollain
vhdelld tdmmonen ndkéala, et kylld se vililld on sellanen, et ei uskalla kylld, ei viitti
vdsyttdd itteensd.” (tiimin jasen)

“Totta kai hyvdiksytddn (eridvdt mielipiteet), mutta tarviihan se sitten miettid mikd
on oikein. Eli saa olla erimielta, mutta niista pitaa pystya myos keskusteleen ja pe-
rusteleen ja sopia, ettd miten menetellddn.” (tiimin jasen)
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Oman mielipiteen sanomatta jattamisen syyksi koetaan pelko kielteisesta reaktiosta, ja
nain puhumatta ja kasittelemétté jaaneet asiat jaavat helposti kaihertamaan mielté ja na-

kertavat luottamusta ja kunnioitusta tiimissé.

“No siis ei tai jos uskaltaa niin sitten voi tulla tays tyrmays. Toi yks tyrmaa sen
tdysin.” (tiimin jasen)

“Ehkd vdlttamdttd tdssdkddn tilanteessa ei oltais tdlld hetkelld, jos tietyt asiat olis
pystytty kdsittelemddn. ” (tiimin jasen)
Puhe luottamuksesta ja kunnioituksesta oli tiimissa 2 hieman ristiriitaista. Tiimin jasenilla
oli keskenaan erilaisia kokemuksia luottamuksen ja kunnioituksen toteutumisesta. Nain

ollen tiimissa ei vaikuta oleva yhteistd uskomusta psykologisesta turvallisuudesta.

6.3.3. Vertailu Keskinéinen luottamus ja kunnioitus -kategoriassa tiimien vélilla

Edelld olemme kuvailleet, millaista tiimin keskindinen luottamus ja kunnioitus oli tutkit-
tavien tiimien valilla. Tiimissd 1 eri ndkdkulmien esittdminen kuuluu tiimin toimintata-
paan. Tiimissé ei ole seldn takana puhumista tai kyttaamisen kulttuuria. Tiimin jasen voi
luottaa, ettd toiset tiimin jasenet ajattelevat hdnesta pelkkaa hyvaa eivatka kyseenalaista
hanen kyvykkyyttadn. Tiimissa 2 kaikki eivét uskalla sanoa omaa mielipidettadn ja lisaksi
eri tehtavia arvotetaan. Késittelematta jadneet asiat jadvat helposti kaihertamaan mielta ja
nakertavat luottamusta ja kunnioitusta tiimissa. Taulukossa 8. vertailemme tiimien 1 ja 2
tutkimushaastatteluista Keskinéinen luottamus ja kunnioitus -kategoriaan poimittuja tii-
min jasenten sitaatteja. Taulukon alkuun on tiivistetty luottamuksen ja kunnioituksen il-

meneminen tutkituissa tiimeissa.
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Taulukko 8. Tiimien 1 ja 2 Keskinainen luottamus ja kunnioitus -kategorian sitaatit.

Keskinainen luottamus ja kunnioitus

Tiimi 1

Tiimissa valittyy keskindinen luottamus ja
kunnioitus. Kaikilla on vapaus omaan mieli-
piteeseensa eika ole selan takana puhumista
tai kyttadmisen kulttuuria. Luottamusta ra-
kennetaan aktiivisesti myds uusien tiimildis-
ten sitouttamisella tiimin toimintaan.

On se luottamuksen ilmapiiri, ja et jokainen
saa olla oma itsensd. Jokaisella on oikeus
sanoo oma mielipiteensd. Semmosta dissaa-
mista ei missaan tapauksessa hyvaksyta eika
vahattelya tai selan takana puhumista. (tii-
min jasen)

Ma voin ihan tasan tarkkaan luottaa siihen,
etté jokainen seisoo mun takana ja yhta
lailla mé& seison jokaisen takana, ja pelko
siitd, ettd joku vetais maton mun alta tai etta
ma en voisi kertoo, jos mulla on heikko olo,
niin en hetkeekaan epaile. (tiimin jasen)

Ei tarvii miettia, etta kukaan lyttais tai
muuta semmosta. (tiimin jasen)

Mun mielesta erimielta saa olla. Kylla me
vaannetaan siis ihan oikeen todellakin jos-
tain asioista. (tiimin jasen)

Kaikki arvostaa kylla kaikkia, mul on vahva
tunne ja nakemys, kokemus. (tiimin jasen)

Kylla siella on keskindinen luottamus siihen,
ettd kaikki tekee oikeita asioita ja kaikki te-
kee yhteisen eteen. (tiimin jasen)

On oltukin eri mielta ja ne on taas mun mie-
lesta sité rakentavaa, asioita eteenpdin vie-
vid. -- Haastaa siis hyvalla tavalla, se on
sellaista tervetta kyseenalaistamista, etta ei
mennd vaan paa edelld vaan ndhdaan niita
asioita eri tavalla. (tiimin jasen)

Tiimi 2

Luottamusta l6ytyy tiimissa tiettyjen henkiloi-
den valilla, mutta ei kaikkien tiimiléisten. Jot-
kut kokevat eristyneisyytta tiimissa. Luotta-
muksen puutteesta kertoo myos se, ettd eriévia
mielipiteita eivat kaikki tiimin jasenet uskalla
tuoda esiin.

Kylla mé ainakin luotan, kun jollain on se teh-
tava, ettd han tekee ne tyotehtavat enka sitéa
kyseenalasta, ja jos ei tee niin se on hénen on-
gelmansa, et eestaan 16ytaa --. (tiimin jasen)

Kylla ainakin toiset kunnioittaa ja arvostaa,
ja on mulle ihan yks sanonutkin, ettd han ar-
vostaa mun ty6tapaa. (tiimin jasen)

Se takana pain puhuminen, et jos on joku asia
niin vois tulla sanoon ihan suoraan, ettei tarvi
arvailla. (tiimin jasen)

Sielta rivien vélista kuitenkin naki, ettei uskal-
tanut ihan oikeesti sanoo sita mielipidettaan
niissa yhteispalavereissa. (tiimin jasen)

No taytyy kylla ihan myontad, etta en. -- Jos
se liittyy jonkun toisen tekemisiin tai tekemét-
témiin juttuihin tai tAmmasiin niin ei meista
kukaan puhu. (tiimin jasen)

No siis ei tai jos uskaltaa niin sitten voi tulla
tays tyrmays. (tiimin jésen)

Totta kai hyvaksytéan (eridvat mielipiteet),
mutta tarviihan se sitten miettid mik& on oi-
kein. Saa olla erimieltd, mutta niista pitaa
pystyd myos keskusteleen ja perusteleen ja so-
pia, ettd miten menetellaan. (tiimin jasen)

Ne on tosi kurjia tilanteita, ettd siitd ei voida
edes keskustella, ettd on vaan jollain yhdelld
taimmonen nékoala, et kylld se vdlilld on sella-
nen, et ei uskalla kylld, ei viitti vasyttdd it-
teensd. (tiimin jésen)
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6.4. Kokeilukulttuuri

Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttava kokeilukulttuuri merkitsee Edmondsonin
(2003) mukaan sitd, etta tiimissé kokeilut ja harjoittelu on mahdollista, ja jokaisella tii-
miléiselld on mahdollisuus oppia virheista (Edmondson 2003). Seuraavassa on vertailtu
tiimin 1 ja 2 mahdollisuuksia kokeiluun tiimil&isten omassa ty6ssa ja tiimin toiminnassa

kokonaisuutena.

6.4.1. Kokeileva ja tekemalla oppiva tiimi

Tiimissa 1 kokeilut ovat suositeltavia ja jokaista kannustetaan niihin. Vastuuta ja luotta-
musta tekemiseen annetaan ja tukea on tarjolla. Tiimissa virheista oppiminen on mahdol-
lista. Tiimin esimies pitda tarkednd, ettd jokainen tiimin jasen jakaa tietoja ja taitoja toi-

silleen. Tiimin toimintatapaan kasvetaan tiimin liittymisen alusta lahtien.

“Kaikki jaksaa kylld innostuu kaikesta ja missddn et oo yksin, mutta silti sitd vas-
tuuta ja luottamusta on annettu paljon, etta kylla me ollaan opiskeltu ja perehdytty,
etta tavallaan on annettu ja autettu heti alusta asti. Kokeile ja tee.” (tiimin jasen)

“Md sanoin, et ei kaikissa kokeiluissa voi onnistua --.” (€simies)

“Kdytdntohdn se on mikd oikeesti opettaa ja siind md oon pyrkiny siihen, ettd koko
meidan tiimi on vastuussa siita, et se ei 00 mun vastuulla tai se ei 0o kahden ihmisen
vastuulla vaan jokainen ottaa siitd roolia, ettd me annetaan palautetta toisillemme
-- ja et jokainen jakaa toisilleen sitd osaamista.” (esimies)
Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavaa kokeilukulttuuria kuvaa myos se, etta tyoteh-
tdvien muotoutumiseen ja tyonkuvaan voi jokainen tiimin jasen itse vaikuttaa. Moni tii-
min jasenistd on tullut tiimiin tekemdan uutta tyotehtavaa, jollaista ei ole aiemmin tii-
missa ollut. N&in ollen on luontevaa, etté tyékuva on muotoutunut pikkuhiljaa tyontekijan

omasta aloitteesta.

“Se oli uusi tehtdvd -- kukaan ei oikeestaan tiennyt, et mik& se mun rooli on. Se on
nyt muodostunut tassd vuoden aikana, et oikeestaan méa olen saanut itse aika lailla
vaikuttaa siihen. ” (tiimin jasen)

“Mut ihan lempeesti laskettiin ldmpimddn veteen ja sanottiin, ettd ‘saat uida’. --
Mulle annettiin aikaa luovia ittelleni sita roolia. Mahan tulin semmoseen rooliin
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mita ei oo aikasemmin ollu niin ei ollu ketdan, joka sanoiskaan valmiita raameja. -
- Ja mahan istuin koko aika ihmisten lahella -- ettd ma kuulin koko aika, kun siina
kavi porukkaa ja ne kyseli jotain niin ma opin samalla --. ” (tiimin jasen)

Tiimissa 1 puhe tiimissa vallitsevasta kokeilukulttuurista ja tekemalla oppimisen kulttuu-

rista oli runsasta ja innostunutta.

6.4.2. Yksin rapikointia ja tuskailua

Tiimissa 2 tyotehtavat tehdaan tietylld vakioidulla tavalla, joka ei itsessaan mahdollista
kokeilua. Tyon luonteeseen kuuluu oppia vakioitu tapa tehdé tyétehtavid mahdollisim-
man nopeasti. Tiimissé uuden henkilon aloittaessa tai tiimin jasenen perehtyessa uusiin
tehtaviin ei tiimi koe yhteista perehdytysvastuuta eika sita ole tiimissa maariteltykaan.
Néin ollen perehdytysta kaipaava jasen kokee jadvansa yksin tai vaille apua, eivatkd muut
tiimin jasenet huomaa avun tarvetta. Kiireisilta kollegoilta tuntuu vaikealta kysya apua,
mika johtaa helposti ahdistukseen ja virheiden pelkoon. Tiimissé kuitenkin pidetaan tar-
kedna sitd, ettd oltaisiin fyysisesti lahella samoja tyotehtévia tekevid. Nain on mahdollista
saada vertaistukea ja voidaan keskustella esimerkiksi asiakastapauksista, joihin kaivataan
lisatietoa tai menettelytapaohjetta. L&hekkéin tydskentelevét voivat oppia samalla, ja

eteen tulevia asioita voidaan ratkoa nopeastikin yhdessa.

“Se oli véahan vaikeeta, kun siind olin ja tuntui, etta ei mulle oo aina valttamétta
aikaa, ollaan niin kiireisia, niin tuntui, etta yritan tassa rapikoida ja tulla toimeen
yksindni. Mutta tossa se on ihan erilaista, kun me ollaan fyysisesti lahekkain. ” (tii-
min jasen)

“Se olikin mun mielestd kurjin juttu se, et siind mentiin vihdn pieleen heti alkumet-
reilla. Kaikki oli uutta, ohjelma oli uus, kaikki n&4, etta olis ollu semmonen alku-
palaveri. -- Kuka ohjaa ja opettaa nda hommat ja sitten taas menty eteenpain. Etta
enhan m& osaa kysya jotain asioita, jos en tieda mité voisin tehdd, kun ei mulla ollu
mitddn selkeetd kokonaiskuvaa.” (tiimin jasen)

Tiimissa ilmenee epéonnistumisista ja virheista rankaisemista. Virheen tehnyt jatetaan
yksin virheen kanssa, hanelle ei anneta mahdollisuutta oppia virheesta eika asiaa kasitella

yhdessa. Tiimi ei nde virheita tiimioppimisen mahdollisuutena.

“Luen sahkopostista tehneeni virheen eika tulla mulle ittelle sanoon. -- Se on tosi
ilkeetd ja siité tulee tosi huono fiilis, ettd virheet — ma tykkaan, etté niista sanotaan,



88

et niistdhan oppii — mutta sitten, jos salataan se tekeminen ja vatvotaan sita ja lai-
tetaan, ettd nyt se teki sitd tdtd tota.” (tiimin jasen)
Tiimin oman toiminnan kehittdmisessd nahdéén toivottomuutta, koska tiimin kesken ei
yrityksista huolimatta pystyta ratkaisemaan asioita, jotka voisivat sujuvoittaa toiden te-
kemista tai tehdd tyoméaaraan vaikuttavia muutoksia. Jos joku jasenistd ehdottaa jotakin,
ei kehittdamisehdotusta oteta huomioon. Kokeiluille ei ole aikaresurssia eika esimiehen
tukea. Joitakin kokeiluja toiminnan kehittdmiseksi on kuitenkin aiemmin tehty, mutta toi-

mivaa ratkaisua ei ole vielé 16ytynyt.

“’Ei tommosta tarvi’ vaikka yritin nédyttdd sen muillekin, ettd kuinka paljon hel-
pompaa se on --.” (tiimin j&sen)

“Onhan se ollut puheissa, ettd jotain tarvis tehdd, ettd sitd tarvis jotenkin kehittdd
ja muuttaa ja tehtavia siita karsia, mutta ei oo ollut aikaa, kun koko ajan on ollut
hitonmoinen kiire -- Kylldhan me semmosta kokeiltiin jossakin vaiheessa, me ko-
keiltiin sitd muutamia kuukausia. Mutta se oli aika huono ratkaisu. --.” (tiimin ja-
sen)
Kokeilukulttuuriin liittyvét kysymykset heréttivat tiimin 2 haastattelutilanteissa tunteen-
purkautumisia, jopa itkuun purskahtamista, mika kertoo aiheen olevan merkityksellinen
tiimin jasenille. Tiimiss& ilmeni mielipahaa ja vdsymysta aiheen tiimoilta, vaikka joista-

kin haastatteluissa ilmi tulleista tilanteista oli kulunut jo pidempi aika.

6.4.3. Vertailu Kokeilukulttuuri-kategoriassa tiimien valilla

Edelld olemme kuvailleet, millaista tiimin kokeilukulttuuri oli tutkittavien tiimien valilla.
Tiimissd 1 on tekemélld oppimisen kulttuuri, jossa kokeilut ovat suositeltavia ja tiimin
esimies kannustaa niihin. Vastuuta ja luottamusta tekemiseen seké tukea antaa tiimi ja
esimies. Tiimissa virheista oppiminen on mahdollista. Tiimissa 2 kokeiluille ei ole tiimin
eik& esimiehen kannustusta, mahdollisia virheita ei k&sitell& yhdessé eika etsitd parempaa
tapaa toimia. Talloin tiimin jasen jaa yksin epdvarmuuden tunteen kanssa eika pysty hyo-
dyntamé&éan tiimin osaamista. Tiimi ei née virheitd tiimioppimisen mahdollisuutena. Tau-
lukossa 9. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatteluista Kokeilukulttuuri-kategori-
aan poimittuja tiimin jasenten ja esimiesten sitaatteja. Taulukon alkuun on tiivistetty ko-

keilukulttuurin ilmeneminen tutkituissa tiimeissa.
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Taulukko 9. Tiimien 1 ja 2 Kokeilukulttuuri -kategorian sitaatit.

Kokeilukulttuuri

Tiimi 1

Kokeilut ovat osa tiimin toimintakulttuuria.
Tyo6tehtdvien muotoutumiseen ja tyonku-
vaan voi jokainen tiimin jasen itse vaikuttaa.
Luottamus luo otollisen pohjan yrittaa ja on-
nistua ja/tai oppia epéonnistumisista ilman
hépeén tunnetta tai rankaisun pelkoa.

Se oli uusi tehtava -- kukaan ei oikeestaan
tiennyt, et mik& se mun rooli on. Se on nyt
muodostunut tassa vuoden aikana, et oikees-
taan ma olen saanut itse aika lailla vaikut-
taa siihen. (tiimin jésen)

Kaikki sellaiset uudet kokeilut, jotka sitten
jéa tai ei jaa, mutta kokeillaan. (tiimin ja-
sen)

Me nyt vaan luotetaan tdhan prosessiin, etta
me uskotaan, ettd asiat tapahtuu, kun me
tehdaan yhdessa ja meilla on se yhteinen big
picture -- vaikka ei aina mentaiskaan line-
aarisesti, ettd tehtais vahan kokeiluja itsekin
--. (tiimin jésen)

Kaytantdhan se on mikéa oikeesti opettaa ja
siind mé& oon pyrkiny siihen, ettd koko mei-
dan tiimi on vastuussa siita, et se ei 00 mun
vastuulla tai se ei 0o kahden ihmisen vas-
tuulla vaan jokainen ottaa siité roolia, etta
me annetaan palautetta toisillemme -- ja et
jokainen jakaa toisilleen sitd osaamista.
(esimies)

Ma sanoin, et ei kaikissa kokeiluissa voi on-
nistua --. (esimies)

Tiimi 2

Tiimin oman toiminnan kehittdmisessa nah-
daan toivottomuutta. Kehittamiselle ja kokei-
lulle tai harjoittelulle ei riit4 aikaa eik& mah-
dollisuuksia. Aina ei uusia avauksia ja kehitta-
misehdotuksia olla valmiita ottamaan tiimissa
vastaan. Tiimissd ilmenee myds epdonnistu-
misista ja virheisté rankaisemista.

Tuntui, etta ei mulle oo aina valttamatta ai-
kaa, ollaan niin kiireisi&, niin tuntui, etta yri-
tan tassa rapikoida ja tulla toimeen yksinani.
Mutta tossa se on ihan erilaista, kun me ol-
laan fyysisesti 1&hekk&in. (tiimin jasen)

Siina mentiin vahan pieleen heti alkumet-
reilla. Kaikki oli uutta -- etta olis ollu semmo-
nen alkupalaveri. -- Kuka ohjaa ja opettaa
naa hommat ja sitten taas menty eteenpain.
Ettd ehan méa osaa kysya jotain asioita, jos en
tieda mita voisin tehdd, kun ei mulla ollu mi-
taan selkeeta kokonaiskuvaa --. (tiimin jasen)

Ett& luen séhkopostista tehneeni virheen eika
tulla mulle ittelle sanoon. -- mé& tykkaéan, etta
niista sanotaan, et niistahan oppii — mutta sit-
ten, jos salataan se tekeminen ja vatvotaan
Sitd --. (tiimin jasen)

Voinks ma tehda ton napparammin. Mut sit,
kun mé& oon yrittany jotain, on usein tullu, et
'voi, kato me ollaan t&4 aina tehty néin' niin ei
se kylla mun mielesta ole kehittAmisté. (tiimin
jasen)

Onhan se ollut puheissa, etté jotain tarvis
tehda, ettd sité tarvis jotenkin kehittad ja
muuttaa ja tehtévia siité karsia, mutta ei 0o
ollut aikaa, kun koko ajan on ollut hitonmoi-
nen kiire -- Kyllahdn me semmosta kokeiltiin
jossakin vaiheessa. -- Mutta se oli aika huono
ratkaisu. --. (tiimin jésen)
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6.5. Organisaation tuki

Edmondsonin (2003) mukaan organisaatio, joka tukee tiimin suoriutumista resurssien ja
tiedon tasapuolisella jakamisella, todennakdisesti vahentaa epavarmuutta tiimissé toimi-
misessa samoin kuin muiden organisaation tiimien valilla (Edmondson 2003). Tiimin
luottamus johtoon ja sen toimintaan mahdollistuu, kun tiedon jakaminen on rehellist,

kattavaa ja oikea-aikaista ja resurssien jakaminen tasapuolista.

Seuraaviin alalukuihin olemme koonneet tiimien 1 ja 2 haastatteluissa ilmenneitd asioita,
jotka kertovat siitd, miten organisaatio tukee tiimin toimintaa tai mité tiimit omilta orga-
nisaatioiltaan odottavat. Tukemisen muotoina on jaoteltu teemoihin oman tyon sisaltoon
ja sen organisointiin vaikuttaminen, organisaation sisdinen viestinta tiimiin vaikuttavista
muutoksista, tiimin kokema arvostus ja panostus tiimia ja sen kehittymistd kohtaan seka
tiimin esimiehen vaikutusmahdollisuudet organisaatiossa. Toimivat tyotilat ovat organi-
saation yksi resurssi, joka tutkimuksessa osoittautui tarkeéksi. Fyysisten tilojen merki-

tysta on kasitelty tarkemmin alaluvussa 6.6.2.

6.5.1. Organisaation vahva tuki tiimin toiminnalle

Tiimi 1 saa tukea toiminnalleen organisaatiosta. Tuki ilmenee autonomiana ja mahdolli-
suutena vaikuttaa omaan ty6hon seka luottamuksena siihen mité tiimi tekee. Tiimi myos
kokee, etté se tulee kuulluksi. Kun tiimi havaitsee, ettd sen ty0té ja toimintaa arvostetaan
ja ettd sen toiminnan kehittdmiseen halutaan panostaa, koetaan hyvaa tunnetta, joka akti-
voi toimijoita. Viestintd on ollut esimiesten yksi vahvuus. Viestid tuodaan organisaatiosta
ja sitd myos viedaan ylemmalle johdolle. Tiimin jasenten ei tarvitse arvailla asioita, vaan

niisté tulee tietoa esimiehen kautta ja niista keskustellaan.

”Autonomia on tosi hyva -- organisaatio luo meille puitteet ja me vastataan siita
lopusta --- meihin luotetaan ja me saadaan edistda niita asioita mitd me on itte
asetettu. Onhan se aika ainutlaatuista. Todella yrittdjamaisesti pystyy tyoskentele-
maan.” (tiimin jasen)

“Hdn (esimies) on madaratietoisesti edistanyt tatd meidan strategista tekemistéa ja
Jjohdon suuntaan vienyt meilld eteenpdin.” (tiimin jasen)
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“Johtajan kans me paljonkin keskustellaan, mietitddn ja sparraillaan, et on ka-
nava auki.” (esimies)

Tiimin aseman tunnustaminen organisaatiossa ja sen toiminnan tuloksista kiinnostuminen
ovat osoituksena siitd, ettd sen tekemisia arvostetaan. Tiimin toiminnan resursointi rek-

rytoinnein vahvistaa arvostuksen tunnetta.

”Meilld on sellanen maine, ettd et me saadaan aikaseks asioita -- vaikka me ollaan
erilainen tiimi, kun loppuorganisaatio niin semmonen hyva luottamussuhde, ett&
me pelataan samaan suuntaan tata pelia ja sita kautta sitten sitd autonomiaa on
tarjolla.” (tiimin jasen)
Tiimin toimintaan vaikuttaa myos esimiehen mahdollisuudet edistaa tiimin asioita. Jos
organisaatio tukee lahiesimiehen toimintaa, pystyy han myo6tévaikuttamaan tiimin onnis-

tumiseen toiminnassaan ja luo myonteistd ilmapiiria myos ylempad johtoa kohtaan.

”Sain my0ds sitten tavallaan sen mahdollisuuden teha tiettyja paatoksia itsenaisesti
eika niin, et tarvii koko ajan olla kysyméssa joltakin lupaa. ” (esimies)

“Kun md tulin tdnne toihin -- se oli yllatys, ettd kukaan ei haukkunu ylinté johtoa
ja on omat kokemukset tyoelamasta niin aina haukutaan johtoporrasta ja tuolla ei
kukaan sita haukkunu vaan painvastoin kehui niin sekin tuntuu mahtavalta, et se
on todellakin hyva, sitd on johdettu hyvin, ettd on melko lailla vapaat kadet tehda
mitd haluaa.” (tiimin jasen)

Tiimissa 1 puhe organisaation tuesta oli runsasta ja arvostavaa.

6.5.2. ”’Kuka olis meista kiinnostunu...?”

Tiimin 2 tilanteessa on viestinta tiimin ja muun organisaation valilla suurelta osin jaanyt
yhdensuuntaiseksi tai sita ei ole ollut juuri ollenkaan. Keskustelua tiden organisoinnista
ei ole aidosti kédyty tai siihen ei jarjesty aikaa esimiehelld eika tiimilaisilla. Samalla on
jaanyt hieman vajavaiseksi keskustelu tiimildisten osaamisesta ja mahdollisuudesta tyo-
tehtévien jakamiseen tai tyon uudelleen organisointiin. Tiimissa tehddén tehtdvid, jotka
koetaan vastentahtoiseksi, ja tehtdvé on kuitenkin henkilon paasaantodinen tehtéva. Pyyn-
noistd huolimatta henkildn ei ole ollut mahdollista muuttaa tyonkuvaa. Tiimin sisélla koe-

taan, ettd yksi tiimin jasen péasee paljon vdhemmalla eik& esimies puutu asiaan. Tiimin
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jasenet kokevat muutenkin epdoikeudenmukaisuutta ja epatasa-arvoa tyotehtévien jaon ja

tyotilojen k&yton suhteen.

”Sit kun taa toimitalo tuli, kun koettiin, ettd se helpottaa sita toimintaa, kun ollaan
samassa toimitilassa kaikki, kun oikeestaan tata toimintaa oli niin monessa pai-
kassa hajallaan, niin siin& ne ly6tiin vaan sitten kasaa ne meidan tehtavat. Ei siina
sen ihmeempaa sovittu. Ei siind alettu miettiin niita tehtavankuvia sen tarkemmin. ”
(tiimin j&sen)

”Ty6ta on niin paljon ja se tehtava, kun tuli uutena -- niin se jai liian pienelle se
etukateen miettiminen, mitd siina tullaan tekemaén. Ja asia jatettiin ilmaan, ja sa-
nottiin nain, ettd katotaan sitten myhemmin mit& siind pystyy tekemaan siina sa-
malla.” (tiimin jasen)

“On kaks sellasta olosuhteiden pakosta, kumpikaan ei haluais olla siind --. ” (tiimin

jasen)
Koko organisaatiossa on ollut johtaja- ja paallikkdtasossa vaihtuvuutta, joka on aiheutta-
nut epdvarmuutta koko henkilstolle. Tamé heijastuu myos asiakaspalvelutiimiin. T&ssa-
kin viestinnélliset haasteet tulevat esiin. Oikeaa ja oikea-aikaista tietoa ei ole ollut aina
saatavilla, ja keskustelut muutoksista ovat johdon kanssa jaanyt kdymattd. Epatietoisuus
tiimiin liittyvista asioista ja paatoksistd herattdd artymysta ja vahentdd tyontekijoiden
luottamusta organisaation johtoa kohtaan. Yksi esimerkki organisaation padtoksen teosta
ja viestinnasta on tiimin esimiestilanteiden muutoksiin liittyva informointi tai tiimil&isten
kuuleminen. Tiimin jasenet kokevat, etta heité ei arvosteta tydntekijoina ja etta heista ei

véliteta.

"Me ollaan aika lailla tyhjin pddlld, etta tuolla noi muut -- niill& on esimiesasiat
kunnossa, mutta meilla ei nyt oo oikeestaan kukaan kuka meité vetais. Et sekin al-
kaa vahan tuntuun nielussa, etta gulp, miten tasta sitten eteenpain. ” (tiimin jasen)

“Huomenna olis hyvd kysyd, ettd kuka meidan esimies on. Etta kenen puoleen me
kaannytaan, jos tulee joku semmonen hankala, kinkkinen juttu, niin keltd me kysy-
tdan. Jos me sairastutaan, niin keneltéd me kysytaan, etta saako olla esimiehen lu-
valla pois. -- Sillai vahan tuntuu, etté ei meistéa kukaan vdlitd. ” (tiimin jésen)

"Tdd on sitd tyypillistd toimintaa, ettd viimeisend mahdollisena pdivind tehdddn
paatoksia ja jarjestetdan asioita tai sitten se menee vahan sen viimeisen paivan
ylitte ennen kun asiat on selvilla. Et ei ainakaan niiden henkilGiden tiedossa, joita
se koskee. " (tiimin jasen)
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Tiimi viestii, ettd ty6td on enemman kuin mita nykyisilla henkilGresursseilla pystytdan
hoitamaan. Tilannetta on ké&sitelty myds organisaation tydsuojelutahon kanssa, mutta asia
ei ole edennyt, silla tiimin esimiehelld ei ole valtuuksia paattaa resursseista eika organi-
saatiossa reagoida tiimin tarpeisiin. Liséksi haastatteluissa tulee esille, ettd osaamisen ke-
hittdmiseen ei anneta mahdollisuuksia. Tdmé& koetaan niin, ettei tiimin panosta arvosteta
eika sen toimintaa haluta kehittaa. Tiimille on valaytelty myds mahdollisuutta, ett4 heidén
tyotehtaviansa ulkoistetaan. Tasté ei ole kerrottu tarkempia suunnitelmia, joten asia he-

rattaa epavarmuutta.

”Me ollaan vuodesta 2008 lahtien sanottu, ettd meité on liian vahan -- se on kirjattu
ylos ja nyt se on taas nostettu poytéadn ja yhteistoimintaryhmaén se on kirjattu ja
meidan tyésuojeluorganisaatiokin on valjastettu, mutta aika hyvin meidéat on tassa
ohitettu tassa huolessa ja tassa toiveessa. ” (tiimin jasen)

”Kylla ma (esimies) oo ottanut asioita puheeks, mutta mullakaan ei oo ollut niita
foorumeita hirveesti. ” (esimies)

“Ne esimiehet, mitd meilld on ollu niin kylld ne on yrittdny -- mut se on kaatunu

johonkin aina, etta sitten ei 0o enda ollu pelimerkkeja -- se on sitten seuraavaan

vaiheeseen kaatunu.” (tiimin jasen)
Tiimin 2 jasenet eivat koe, ettd johto arvostaisi heitd ja heidan osaamistaan. Tiimin toi-
minnan kehittdmiseen ei tunnu I6ytyvan kiinnostusta, kehittdmismyonteisyytta eika re-
sursseja. Tiimi kokee, ettd organisaation johto ei osoita arvostusta tiimin hoitamaa asia-
kaspalvelun toimintaa kohtaan ja etta tiimin tekemista ja tuloksia pidetdan itsestaan sel-
vyytend. Raskaana koetaan esimiesvaihdokset, ja niiden yhteydessé on tiimille muodos-
tunut kasitys, ettd heidan esimiehisyytensé ei kiinnosta ketdan organisaatiossa tai esimie-

helle ei jarjesty aikaresurssia hoitaa tiimin asioita.

”No joo se oman osaamisen kehittyminen on hieno juttu, mutta ilmeisesti tuo mei-
dan johto ajattelee, ettd kun me ollaan tata niin kauan tehty niin ei tarvii. -- Me
saadaan aika satunnaisesti osallistua, katotaan sen ohjelma, ‘ei anna aihetta, ei
taalla oo mitddn mikd koskee teitd’. Ettd se kehittdminen on aika nollassa.” (tiimin
jasen)

“Me tehdddn rahaa tihdn taloon, se tuntuu joskus, ettei meistd kukaan mitddn vd-
litd.” (tiimi jasen)

“Me ollaan oltu sellainen heittopussi, ettd me ollaan oltu monella ihmiselld, joka
on ollut tavallaan meidan esimies, etté se on vaan valttdmaton paha, ettd mee sa
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ny sinne, etté ota sa nyt asiakaspalvelu. Ja kuitenkin mun mielesté taa on hirveen
tarkee osa, koska taa on se nakyva osa mika tasta laitoksesta aika pitkalle annetaan
tonne ulos. (tiimin jasen)
Tiimin jasenten kokema suuri tydmadara ja jaksaminen jatetddn usein huomiotta tai sité ei
edes selvitetd. Palautetta tehtavien hoitamisesta hyvin ja ajallaan tiimi ei koe saavansa

organisaatiosta. Palautekulttuuri tuntuu puuttuvan taysin.

”Et vois olla vahan enemman kiinnostuneempi, et hyvalle tuntuis, jos olis kiinnos-
tusta. Varsinkin silloin, kun tj, kun se taalla oli niin muutaman kerran kysy miten
on menny jos makin oon taalla ollu sillai yksinkin, kun on toinen ollut lomalla ja
toinen sairauslomalla. ” (tiimin j&sen)

’Kiitostahan ei satele kauheesti mistaan. ” (tiimin jasen)

Tiimissa 2 puhe organisaation tuen puutteesta oli erittain runsasta.

6.5.3. Vertailu Organisaation tuki -kategoriassa tiimien valilla

Edelld olemme kuvailleet, millaista organisaation tuki oli tutkittavien tiimien valilla. Tii-
missé 1 organisaatio tukee tiimi& autonomialla, resursseilla ja avoimella viestinnall&. Or-
ganisaatio luottaa tiimin toimintaan ja arvostaa tiimié. Esimies pystyy edistamaan tiimin
asioita. Tiimi on itse aktiivinen viestinndssa esimiestda myoten ja pyrkii olemaan mukana
vaikuttamassa tulevaisuuteensa. Tiimi arvostaa organisaationsa johtoa. Tiimissé 2 vies-
tintd on toimimatonta, esimiehelld ei ole valtuuksia paattaa resursseista eika organisaa-
tiossa reagoida tiimin tarpeisiin. Nain ollen tiimin jasenet eivat koe arvostusta johdon tai
muun organisaation taholta. Taulukossa 10. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastat-
teluista Organisaation tuki -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten ja esimiesten sitaatteja.
Taulukkojen alkuun on tiivistetty kunkin vaikuttavan tekijan ilmeneminen tutkituissa tii-

meissa.
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Taulukko 10. Tiimien 1 ja 2 Organisaation tu

ki -kategorian sitaatit (jatkuu sivulle 97).

Organisaation tuki

Vaikuttava tekija: Oman tyon sisaltoon ja org

anisointiin vaikuttaminen

Tiimi 1

Tiimi saa tukea toiminnalleen organisaatiosta.
Tuki ilmenee autonomiana ja mahdollisuutena
vaikuttaa omaan tyohon seka luottamuksena
siihen mité tiimi tekee.

Ehké& se paras tuki on se, ettd meitd tuetaan
niissa mita me tehdaan -- autonomia on kylla,
meihin luotetaan ja me saadaan edistaa niita
asioita mitd me on itte asetettu. Onhan se aika
ainutlaatuista. Todella yrittdjamaisesti pystyy
tydskenteleméaan. (tiimin jasen)

Kyl ma ndan, etta talla tiimilla on aika paljon
mahdollisuuksia ja valtuuksia tehda, et luote-
taan siihen tekemiseen. (tiimin jasen)

Me saadaan aika itsellisesti paattaa mita me
tehdaan ja mihin suuntaan me tata laivaa vie-
daén, kunhan pysytédan budjetissa. Meidéan oma
johtaja suhtautuu hyvin myonteisesti oikeestaan
kaikkiin meidan aloitteisiin mita me tehdéan,
han luottaa siihen, et mita me esitetaan, ettd me
ollaan se mietitty ja siind on syynsa. -- Kylla-
han meidan talon johto ymmartaa tan arvon
hirveen hyvin, ihan ylhaalta lahtien. (tiimin ja-
sen)

Tiimi 2

Tiimin ty6ta kuvaa suuri, mutta tarkoin rajattu
tehtdvien maara. Organisatoristen muutosten
seké henkilémuutosten yhteydessa ei tiimin
kanssa ole kéayty yhteisté keskustelua tyonku-
vasta ja tydnjaosta.

Taa toimitalo tuli, kun koettiin, etté se helpottaa
sitd toimintaa, kun ollaan samassa toimitilassa
kaikki, kun tata toimintaa oli niin monessa pai-
kassa hajallaan, niin siin& ne ly6tiin vaan sitten
kasaan ne meidén tehtavat. Ei siind sen ihmeem-
paa sovittu. Ei siina alettu miettiin niita tehta-
vankuvia sen tarkemmin. (tiimin jasen)

Ty6ta on niin paljon ja se tehtava, kun tuli uu-

miettiminen, mité& siina tullaan tekemé&an. Ja
asia jatettiin ilmaan, ja sanottiin, etta katotaan
sitten mydhemmin mité siina pystyy tekemaéan
siind samalla. (tiimin jasen)

Onhan se ollut puheissa, etta jotain tarviis tehda
tolle niin sanotulle paivystysviikolle, etta sita
tarviis jotenkin kehittdd ja muuttaa ja tehtavia
siita karsia -- ei 0o ollut aikaa miettia, ettd mika
olis semmonen -- hyva ratkasu, jota vois ainakin
testata aluks ja kattoo. (tiimin jésen)

Vaikuttava tekija: Organisaation siséinen vies

tinta tiimiin vaikuttavista muutoksista

Tiimi 1

Organisaation muutokset koskevat tiimia, mutta
se suhtautuu luottavaisesti tulevaan. Toki huol-
takin joskus koetaan. Tiimi on itse aktiivinen
viestinnéssa esimiestd myoten ja pyrkii ole-
maan mukana vaikuttamassa tulevaisuuteensa.

Han (esimies) on méaaratietoisesti edistanyt tata
meidén strategista tekemisté ja johdon suun-
taan vienyt meilld eteenpdin.” (tiimin jasen)

Johtajan kans me paljonkin keskustellaan, mie-
titdan ja sparraillaan, et on kanava auki. (esi-
mies)

Kun meilld on oma ta& paallikko, et mé oon
meidan yksikon johtoryhméssa ja muussa

Tiimi 2

Tiimilaiset kokevat olevansa asioiden ulkopuo-
lella ja odottavat paatoksia ja tietoja, jotka mah-
dollisesti vaikuttavat heidan asioihinsa. Viestinta
talon sisalla koetaan toimimattomaksi.

Huomenna olis hyva kysya, ettd kuka meidén
esimies on. Etta kenen puoleen me ka&nnytéaan,
jos tulee joku semmonen kinkkinen juttu -- Jos
me sairastutaan, niin kenelté me kysytaan, etta
saako olla esimiehen luvalla pois. -- Sillai véhan
tuntuu, ettd ei meista kukaan valita. (tiimin ja-
sen)

Se tiedottaminen taalla talon sisalla, ettd mita
taalla tapahtuu, niin se ei sais olla semmosen
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niin tiedonkulku ja muuta autto paljon. Se oli
yks semmonen asia, mitd ma kipuilin paljon,
taa viestinta. Kukaan ei kertonu meille jos-
tain deadlineista tai hauista tai muista niin
nyt kaikki semmonen on helpompaa. (esi-
mies)

Vaikkei nyt periaatteessa organisatoriset asiat
meita heiluttanut, mutta -- kylla se varpaillaan
pitaa ja sit me joudutaan tekeen myos sita tyota
koko ajan, et pidetaan silmat ja korvat auki ja
lobataan. (tiimin jasen)

Jos nyt ajatellaan, ettd mika mun turvallisuutta
voi jarkyttaa on, ettd ma tiedan, etta naita kes-
kusteluja kdydaan ihan hirveesti koko ajan ja
ma en tieda niista keskusteluista, ma en paase
niihin kasiks. (tiimin jasen)

pienen piirin tiedossa, etta jos jotakin on vi-
reilla, niin keskeneraisistakin asioista voi ker-
too, etta ollaan ees jotenkin kartalla, ettei sitten
huhut Iahe kiertdan ja sitten ne muuttuu ja vaa-
ristyy, etté olis semmonen avoimuus -- tarkeet
asiat ei saa jaada joittenkin selan taakse vaan ja
muut pidetddn pimennossa, ettd ‘ei tdd sua
koske, etté et s&a mitdan tammosella tiedolla
tee’. (tiimin jasen)

Me ollaan aika lailla tyhjan paalla, etta tuolla
noi muut yksikét, niilla on esimiesasiat kun-
nossa, mutta meilla ei nyt oo oikeestaan kukaan
kuka meita vetais. Et sekin alkaa vahan tuntuun
nielussa, etta gulp, miten tasta sitten eteenpdin.
(tiimin jasen)

Vaikuttava tekija: Tiimin kokema arvostus ja

panostus tiimia ja sen kehittymistd kohtaan

Tiimi 1

Tiimin jasenet kokevat, ettd organisaatio ja
johto luottavat tiimin toimintaan ja panostavat
resurssein tiimin ja sen toiminnan kehittami-
seen. Tiimissa on arvostus johtoa kohtaan.

Ovat kannustavia tavoitteidemme suhteen ja
auttavat rahoituksen, resurssien I6ytamisessa
siihen mita haluamme tehda. (tiimin jasen)

He (johto) tukevat resursseilla ja he tukevat au-
tonomialla vahvasti, ettd meill& on sellanen
maine, ettd et me saadaan aikaseks asioita, jol-
loin meihin luotetaan ja meille annetaan sita
autonomiaa. -- Semmonen fiilis mulla on siing,
et keskustella uskaltaa, et ei mulla 0o semmo-
nen etté vastustetaan ja pyritdan pienentdén
kuluja vaan ollaan kiinnostuneita siitd mita me
saadaan aikaseks. (tiimin jasen)

Kun ma tulin tanne toihin, ett& oli monta asiaa,
jotka oli yll&ttavia ja positiivisia, mut se oli yl-
latys, ettd kukaan ei haukkunu ylinta johtoa ja
kun on -- omat kokemukset tydelamasta niin
aina haukutaan johtoporrasta ja tuolla ei ku-
kaan sité haukkunu vaan painvastoin kehui niin
sekin tuntuu mahtavalta, et se on todellakin
hyv4, sité on johdettu hyvin, ettd on melko
lailla vapaat k&det tehd&@ mité haluaa. (tiimin
jasen)

Tiimi 2

Tiimin jasenet kokevat, ettd heita pidetdén itses-
taanselvyytend, eivétké koe arvostusta johdon tai
muun organisaation taholta. Tiimildiset kokevat,
ettd heilla ei ole mahdollisuutta kehittaa osaa-
mistaan tai tyotaan.

No joo se oman osaamisen kehittyminen on
hieno juttu, mutta ilmeisesti tuo meidan johto
ajattelee, ettd kun me ollaan tata niin kauan
tehty niin ei tarvii. -- Etta se kehittaminen on
aika nollassa. (tiimin jasen)

Me ollaan vuodesta 2008 lahtien sanottu, etta
meita on liian vahan. -- Se on kirjattu ylos ja nyt
se on taas nostettu pdytaén ja yhteistoimintaryh-
maan se on kirjattu ja meidan tyésuojeluorgani-
saatiokin on valjastettu, mutta aika hyvin meidat
on téssa ohitettu tassa huolessa ja tassa toi-
veessa. (tiimin jasen)

Nyt ei voi téssa kauheesti liputtaa, etté hyvin
menee. Mullahan on kokeneita, kovia konka-
reita, jotka osaa ja tekee hyvin, niin sitd pide-
taan itsestddn selvand, ettd naa tekee ja osaa.
Johdon pitéis osallistua ja olla kiinnostuneita,
eikd niin, ettd ulkoistetaan n&a tehtavat naille
henkildille. (esimies)

Ei kukaan oo koskaan mitaan kysyny, et miten
me péarjatéan -- ei mitenkaén oo tuettu. (tiimin
jasen)
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Me ollaan oltu sellainen heittopussi, ettd me ol-
laan oltu monella ihmiselld, joka on ollut taval-
laan meidan esimies, etta se on vaan valttama-
ton paha --. (tiimin jasen)

Vaikuttava tekija: Tiimin esimiehen vaikutusmahdollisuudet organisaatiossa

Tiimi 1

Tiimin esimies pystyy edistaméaan tiimin asioita
ja organisaation johto tukee tiimin I&hiesimie-
hen toimintaa.

Sain mahdollisuuden teha tiettyja paatoksia it-
sendisesti eik& niin, et tarvii koko ajan olla ky-
symassa joltakin lupaa. (esimies)

Meill& taytyy olla semmonen luottamus mun
esimieheen ja vield sit ylemmas, etté se on ollu
tarkeetd, et sinne on rakentanut sen tuen. Ma
tiidn tasan tarkkaan, ketkd on meidan ne tukijat
siella (organisaatiossa). (esimies)

Mulla on mun esimiehen kanssa sellanen ti-
lanne, etté voin kirosanoinkin sanoa, jos joku
asia on huonosti tai nyt ratkastaan taa, et saan
sita tukee sielta. Se on tarkeda. (esimies)

Tiimi 2

Tiimin esimiehelld ei ole valtuuksia paattaa re-
sursseista eiké organisaatiossa reagoida tiimin
tarpeisiin.

Oon ottanut asioita puheeks, mutta mullakaan ei
oo ollut niita foorumeita hirveesti. (esimies)

Ne esimiehet, mita meilla on ollu niin kylla ne
on yrittéany -- mut se on kaatunu johonkin aina,
etta sitten ei 0o enda ollu pelimerkkeja -- se on
sitten seuraavaan vaiheeseen kaatunu. (tiimin
jasen)

Mulla ei 0o valtaa naihin tilajarjestelyihin tai
hyvin véhan on valtaa ja sanottavaa. -- vaikutus-
mahdollisuudet on vahaisia tahan. (esimies)

6.6. Tutkimuksemme tuottamat lisdykset Organisaation kaytantéihin

Tutkimuksessamme 16ysimme Edmondsonin mallin mukaisiin Organisaation kaytantoi-

hin uusia kategorioita, jotka tutkimuksemme perusteella nayttavat vaikuttavan tiimin psy-

kologiseen turvallisuuteen tutkimissamme tiimeissa. Naita uusia 16ydoksia ovat Keski-

nainen vélittdminen ja huomioiminen, Fyysisten tilojen merkitys ja Me-hengen vaalimi-

nen. Puhetta ndista aiheista ilmeni runsaasti aineistossamme, joten niista tuli merkityk-

sellisid. Nama aiheet eivat mielestdmme sopineet mihink&an Edmondsonin mallin kate-

goriaan, joten siksi paddyimme muodostamaan malliin uusia kategorioita Organisaation

kaytantoihin. Seuraavissa alaluvuissa kasittelemme [6ydéksemme naissé kategorioissa si-

ten, ettd kasittelemme molemmat tiimit samassa alaluvussa vuorotellen. Sen jalkeen esit-

telemme tiimien vélisen vertailun taulukossa kunkin kategorian kohdalta.
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6.6.1. Keskindinen valittdminen ja huomioiminen

Erilaisten arjen tilanteiden kautta tulee ilmi, miten tiimin jasenet suhtautuvat toisiinsa ja
miten he kommunikoivat ja osoittavat muille keskindista valittdmista ja huomioimista. Se
ilmenee esimerkiksi tervehtimalla jokaista tiimildistd, kysymalla kuulumisia, seké teke-
malld huomioita toisen tydmaérasta ja tyossdjaksamisesta. Tiimissd 1 vaalitaan hyvaa yh-
teishenked pienilla arkisilla teoilla. Tiimissé ollaan aidosti kiinnostuneita toisista ja huo-
lehditaan toisten jaksamista ja hyvinvoinnista. Haastattelujen lisaksi tama tuli ilmi myos
havainnointitilanteissa, joissa keskustelu oli valitonta, oltiin kiinnostuneita toisten viikon-

lopun sujumisesta ja huomioitiin erdén jasenen kotikulttuuriin kuuluva juhlapéiva.

Kaikki tuntee tan, ett& on kuin tulee kotiin. Et se on monta kertaa kivempaakin, kun
se kotiin tulo. Se lahtee siita pienesta arjessa, meilla aina tervehditaan iloisesti ja
juodaan yhteiset kahvit, jos ja kun on aikaa ja aina se lahtee se aamu keskustelulla,
et ‘no mitds sulle tanddn, mitds eilen illalla’. Et se on semmosta vilittamistd, spon-
taania valittamista siita toisesta. Ne on mun mielesta itsestadn selvyyksia, mitka
mun mielesta kuuluu mihin tahansa tyon tekemiseen ja ihmisista nékee sen, etta on
kiva naha ja kiva olla yhessa. Kdydaan yhdessa syomassa ja sellaista. (tiimin jasen)

Tiimissa 2 varmasti valitetadan toisista, mutta osa tiimin jasenista kokee, etta valittamista
ja toisten huomioon ottamista ei tuoda tarpeeksi esiin. Kuulumisten kyselyé kaivattaisiin
enemman. Havainnointitilanteessa huomasimme, ettd kun tutkimukseemme osallistuvien
henkiliden ty6tilojen ohi kdveli organisaation muita tyontekijoitd, ei kollegaa tervehditty
puolin eika toisin, vaikka nakdyhteys oli. T&ma voi tosin johtua myds siitd, ettei haluta
hairita toisten tydrauhaa, mutta pienelld kadenheilautuksellakin voisi toisen huomioida,

vaikka ei mitaan sanoisikaan.

Ma olisin antanut vaikka mité, kun joku olisi edes joskus kysynyt multa, etté kuinka
sulla nyt menee, ettd sitten semmoinen henkil®, joka oli 1&htenyt pois, tuli kdymaan
taalla ja sano mulle, etté hei séa oot vasyneen nakdnen, kuinka sa voit. Niin mun teki
mieli alkaa poraamaan, kun semmonen ihminen, joka on pois niin han huomaa sen.
-- Se oli ensimmainen ihminen, joka kysy multa, kuinka voit. Kun senkin olis kysynyt
joku jossain vaiheessa aikasemmin, niin se olis tuntunu hienolta -- Kyll& ne (tiimi-
laiset) varmaan valittdd, mutta kun sen sanois aaneen. (tiimin jésen)
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Taulukossa 11. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatteluista Keskinainen vélittami-

nen ja huomioiminen -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten sitaatteja. Taulukon alkuun

on tiivistetty keskindisen valittamisen ja huomioimisen ilmeneminen tutkituissa tiimeissa.

Taulukko 11. Tiimien 1 ja 2 Keskindinen valittdminen ja huomioiminen

-kategorian sitaatit.

Keskin&inen vélittdminen ja huomioiminen

Tiimi 1

Tiimissa ollaan aidosti kiinnostuneita toisista ja
huolehditaan toisten jaksamista ja hyvinvoin-
nista.

Meilla ihan aarettdman hyva sellanen yhteis-
henki ja sellanen kiinnostus toisia kohtaan ja
toisten auttaminen ja vertaisjohtaminen. (tiimin
jasen)

Kyl se vaan valittyy ihmisista se ilmapiiri, ja se
miten muuta tiimia kiinnostaa sun tekeminen ja
teht&véat ja miten he on valmiita antaan sulle uu-
sia juttuja ja luottamaan ja yhta lailla kysyyn
sita, etta tarviitko apua. Se on varmaan se kai-
kista vahvin, mika tekee sen yhteenkuuluvuuden
tunteen. (tiimin jasen)

Sind paivana kaikki on jaksanut varata kalente-
rista automaattisesti tilaa ja on heti automaatti-
sesti kysymassa, etta mitenka vois olla avuksi ja
mité vois tehda ja tavallaan uhraa sen oman il-
tapaivansa ja iltansa siihen hommaan, mink&
eteen on itse paiskonut, niin ne on aika isojakin
asioita. Semmosia, etta ei todellakaan tarvis
eika kuuluis, mutta kokee sen, etta tiimi tekee
nain, niin silloin jokaisen eteen ollaan valmiita
tekeen. Varmasti semmoset kuulumisen kysymi-
set ja pienet asiat, niin ne tekee paljon. Semmo-
nen huomioon ottaminen, niin erilaisissa tilan-
teissa, kun huomioidaan alusta asti, ettd olet osa
tiimi& ja nain tehdéén ja otetaan se puheessa ja
keskustelussa mukaan. (tiimin jasen)

Tiimi 2

Osa tiimin jasenistd kokee, etta valittamista
ja toisten huomioon ottamista ei tuoda tar-
peeksi esiin.

Yks ihminen on vahan semmonen, et se vaatii
lilkaa itteltdan, niin méa sanoin, etta ala
viitti, ettéd anna olla, etta sitten menee seu-
raavaan ja jos joku tulee, niin tulkoon ky-
syyn multa, et miks niin ma kyll& sanon sit-
ten, etté se johtuu siita, et taalla ei oo vakee,
et hankkikaa henkildkuntaa. Ihan pitaa itte
puuttua, etté ei voi, ei endi! Etta kylla makin
itteltani vaadin ja teen kauheesti, mutta joku
raja menee kylla. (tiimin jasen)

Jos joku &rsyyntyy jostain henkilésta niin ma
oon sitten yrittany, ettéd no antaa olla, etta
ala ny valita siit, ettd rauhotutaan nyt,
alaka ny vaan illalla mieti etka yolla, ettd ma
yritan sillai sitten tukee. (tiimin jasen)

Musta tuntuu, ettd mé olisin vahan ulkopuo-
linen. Valilla tulee semmonen tunne. Ma en
tieda mita tuolla tapahtuu ja keita tuolla kay.
Nuo kertoo, mita ne muistaa ja en ma taida
muistaa kysya, etta en valttamatta oo kar-
talla, ettd oon ulkopuolinen, kun en oo sa-
massa tilassa. (tiimin jasen)
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6.6.2. Fyysisten tilojen merkitys

Tiimissa 1 tyoskentelytilojen toimivuus seka tiimildisten tyopisteiden laheisyys koetaan
merkitykselliseksi. Kun organisaatio tarjoaa tiimin jasenille mahdollisuuden osallistua ti-

lasuunnitteluun, voidaan vaikuttaa oman tyon organisointiin ja tyon toimivuuteen.

“Md koen, ettd tiloilla on tosi iso vaikutus tiimin toimintaan, et md oon tyytyvdinen,
ettd meill& on niin mukavat ja modernit tilat -- me ollaan nyt panostettukin, et pa-
rannetaan niita tiloja niin et sinne mahtuis enemman ihmisia ja ne ois viela hou-
kuttelevammat ja sellaiset ajanmukaiset. Niin koen kyll& et se on tarkeeta. Et tyo-
paikalla saa viihtyd.” (tiimin jasen)
Tiimin 1 jasenet suunnittelevat ja toteuttavat toimitilojaan ja pystyvat vaikuttamaan niihin
annetuissa reunaehdoissa. Fyysisten tyotilojen merkitys koetaan tarkeana ilmapiirin, toi-
minnan ja tydskentelyn kannalta. Organisaation tuki nayttaytyi tiimissd myds havainnoin-
titilanteissa tyoskentelytilojen toimivuuden suhteen. Viikkopalaverit ja tyOpajat pidetdin
tasa-arvoisessa dialogiringissa istuen ilman keskustelijoiden véliin jadvié poytia niin, etta
tasapuolinen katsekontakti on mahdollista. My®os se, etta tiimildisilla on mahdollisuus pi-

taa etdpaivid, tukee heita tydssaan ja siind jaksamisessa.

Tiimissa 2 koetaan, etté fyysiset tilat eivat kaikkien mielesta tue tyontekemisté ja tyorau-

haa, jota tydssa tarvitaan.

"Tuo on kaikuva tila, joka ei oo tarkoitettu tyoskentelyyn, niin sielld ei oo ees rau-
haa tydskennelld. ” (tiimin jasen)

"Nyt meilld tdssd taas tehtiin tilajdrjestelyjd muutama vuosi sitten, tuli ndd lukitut
ovet ja tdma, joka availee ovia ja ottaa henkil0ita vastaan ja niin yks meista on
sitten tuolla erikseen. Hdinelld on semmoinen rauhallinen tyotila tuolla muualla.”
(esimies)
Tiimin 2 jésenet kokevat epdoikeudenmukaisuutta ja epatasa-arvoa tyotilojensa suhteen.
Tarkeédna pidetadn, ettd ollaan fyysisesti l&hekkéin. Tilojen rakenteelliset ominaisuudet,
kuten kaikuminen, erillisyys ja lukitukset héiritsevat tiimilaisia. Havainnointitilanteessa
totesimme, etté tyoskentelytilat eivat tue tyon tekemisté eiké tyérauhaa. Tila on kaikuva,

keséaikaan tilassa oli huomattava ilmastointilaitteen hurina ja tiimin jasenten tyopisteille
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kuului muiden ty6tilojen ovien kolahduksia. Tiimin jasenill oli kulkua toistensa tyopis-

teille eri asioissa.

Taulukossa 12. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatteluista Fyysisten tilojen mer-

kitys -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten ja esimiesten sitaatteja. Taulukon alkuun on

tiivistetty fyysisten tilojen merkityksen ilmeneminen tutkituissa tiimeissa.

Taulukko 12. Tiimien 1 ja 2 Fyysisten tilojen merkitys -kategorian sitaatit.

Fyysisten tyotilojen merkitys

Tiimi 1

TyoOskentelytilojen toimivuus seka tiimilais-
ten tyOpisteiden laheisyys koetaan merki-
tykselliseksi. Tiimi voi itse vaikuttaa ti-
lasuunnitteluun.

No kylla se (tila) vaikuttaa. Hengen kan-
nalta se on hirveen téarkee --- ja sit kun
meilla on ne keinot, et sit kun on luurit
paassa, niin lahtokohtaisesti silloin ei saa
keskeyttad, et annetaan teha. Ja kyllahan
meilla porukka tekee paljon etapdaivia, jaa
sit kotiin, kun on sita et pitad oikeesti pys-
tyy keskittyyn ja tekeen vaikka nyt kirjoitus-
tyota tai ajatustyota. (tiimin jasen)

On, tosi iso merkitys. -- M& naen, etté se on
semmonen tarked juttu, ettd se on aika pie-
nesta kiinni, etta sitd vuorovaikutusta tulee,
kun me ollaan samassa tilassa. (tiimin ja-
sen)

Ma koen, etta tiloilla on tosi iso vaikutus
tiimin toimintaan, et ma oon tyytyvainen,
ettd meilld on niin mukavat ja modernit ti-
lat -- me ollaan nyt panostettukin, et paran-
netaan niita tiloja niin et sinne mahtuis
enemman ihmisi& ja ne ois vield houkuttele-
vammat ja sellaiset ajanmukaiset. Niin
koen kylla et se on tarkeeta. Et tyopaikalla
saa viihty&. (tiimin jasen)

Tiimi 2

Nykyiset tyoskentelytilat eivat kaikkien tiimin ja-
senten mielesta tue tyon tekemisté ja tyérauhaa. Ti-
loihin on jo pitk&an kaivattu muutosta.

Tuo on kaikuva tila, joka ei 0o tarkoitettu tydskente-
Iyyn, niin sielld ei 0o ees rauhaa tyéskennella. (tii-
min jasen)

Tuolla ké&y porukkaa tos aulassa ja siiné infossa ja
kaikki aanet kuuluu, et kylla mua hairittee hirveesti,
etta pitais oikein selvittaa, etta saako tanne jotkut
aAnieristeet. (tiimin jasen)

Nyt meilla tassa taas tehtiin tilajarjestelyja muu-
tama vuosi sitten, tuli naa lukitut ovet ja tdma, joka
availee ovia ja ottaa henkilGita vastaan ja niin yks
meisté on sitten tuolla erikseen. (tiimin jasen)

He kokee epatasa-arvoisena sen. Yhdelld on sem-
moinen oma rauha siella. (esimies)

Mun mielesté pitais kyll& olla ensimmainen edelly-
tys se, ettd sulla on tydpiste semmonen missa sa pys-
tyt tydskentelemééan ja ajattelemaan, etta ei tuu sitd
ulkopuolista hairintad, joka on vield siihen tyohon
kuulumatonta. (tiimin jasen)

Olis tila, missé sais rauhassa tehda sen tyon vuoron
peréan, se olis semmonen ideaali -- ettd on tydtila,
missa s saat rauhassa tehdd, sé saat sen nopeem-
paa eika tuu virheita eiké se oo niin stressaavaa,
kun sa saat menna sinne ja vetaa oven Kii ja teh&
sen. (tiimin jasen)
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6.6.3. Me-hengen vaaliminen

Tiimin 1 perustana on tiimil&dht6isyys. Tiimin jasenet kokevat me-hengen olevan heihin
sisddnrakennettuna. Tiimissd puhutaan myos tietynlaisesta “spiritistd”, heimolaisuudesta,
jonka tiimi kokee olevan merkittavé tekija tiimin kyvykkyydelle. My6s havainnointiti-

lanteissa puhutaan tiimin omasta hengesta.

“Meillahan kaikki ajatellaan hyvin tiimilahtosesti. Mulla se nakyy varmaan vah-
vimmin siind, kun md aina kavahdan, jos joku kdyttdd sanaa ‘mind’, kun puhuu.
Lahtokohtaisesti kaikesta puhutaan me-muodossa, koska kaikki kuitenkin lahtee
siita tiimista. Se on jotenkin meilla niin sisdanrakennettuna. ” (tiimin jasen)

“Sellanen spirit, sellanen kulttuuri siitd, ettd tddlld ei voi feikata, et siitd ihmisestd
halutaan pois kaikki se tefloni heti, kun tulee ja et se kulttuuri on kaiken a ja o,
ilman sitd meilld ei oo mitddn.” (esimies)
Tiimissa 2 ei vastaavanlaista me-henked tutkimuksemme perusteella ilmene. Toimivaa
yhteisty6td, auttamisen halua ja tiimilahtoisyytta kaivataan lisaa yksilolahtoisyyden si-

jaan.

Kylla se toimiva yhteisty0 ja se, mitd ma tassa vikisen, pitais saada, etta olis sita
halukkuutta ja et se olis niin sanottua normaalia toimintaa, tarjotaan sitd apua, etta
ei olla yksilona siina tiimissa liikaa. (tiimin jasen)
Taulukossa 13. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatteluista Me-hengen vaaliminen
-kategoriaan poimittuja tiimin jasenten ja esimiesten sitaatteja. Taulukon alkuun on tii-

vistetty me-hengen vaalimisen ilmeneminen tutkituissa tiimeissa.
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Taulukko 13. Tiimien 1 ja 2 Me-hengen vaaliminen -kategorian sitaatit.

Me-hengen vaaliminen

Tiimi 1 Tiimi 2

Tiimil&htoisyys ja me-henki ovat tiimin kulttuu- | Yksil6lahtdisyyden sijaan kaivataan liséa toi-

rissa sisaanrakennettuina. mivaa yhteisty6td, auttamisen halua ja tiimi-
lahtOisyytta.

Meillahan kaikki ajatellaan hyvin tiimilahto- Kylla se toimiva yhteisty0 ja se, mitd ma tassa

sesti. Mulla se nakyy varmaan vahvimmin siind, | vikisen, pitéis saada, etté olis sita halukkuutta
kun mé aina kavahdan, jos joku kayttéa sanaa ja et se olis niin sanottua normaalia toimin-
‘mind’, kun puhuu. Lihtokohtaisesti kaikesta taa, tarjotaan sita apua, etta ei olla yksilona
puhutaan me-muodossa, koska kaikki kuitenkin | siina tiimissa liikaa. (tiimin jasen)

lahtee siité tiimista. Se on jotenkin meilla niin
sisaanrakennettuna. (tiimin jasen)

Meh&n puhutaan siité spiritista taalla, sesmmo-
sesta hengesta. -- Kyllahan se meilla sisalla on -
- mik& varmaan leimaa sita tiimia. (tiimin jasen)

T&ssa on niin vahva se tiimin henki ja kulttuuri,
etta sita ei yks esimies kylla pysty tu-
hoomaan.(tiimin jasen)

Jos on hyva pdssis, hyva henki, se porukka pys-

tyy aika ihmeellisiin tekoihin, etté se on jotenkin
semmonen mihin ma& oon hirveen hyvin yrittanyt
panostaa ja sehan lahtee siita, etté ihmisten pi-

taa viihtya, ettd ihmiset viihtyy keskenaan myos

vapaa-ajalla. (esimies)

Kyl me ollaan tiimina saatu jotain ihan tosi ki-
vaa aikaseks. (tiimin jasen)

6.7. Yhteenveto: Organisaation kéytdnnot vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen

Tutkimuksemme perusteella tiimin jaettuun uskomukseen psykologisesta turvallisuu-
desta vaikuttavat Edmondsonin (2003) mallin mukaiset organisaation k&ytannot: Esimie-
hen kayttaytyminen, Epéaviralliset roolit ja vuorovaikutus, Keskindinen luottamus ja kun-
nioitus, Kokeilukulttuuri ja Organisaation tuki. Naiden lisdksi 16ysimme Edmondsonin
mallin mukaisiin organisaation k&ytantoihin uusia kategorioita, jotka tutkimuksemme pe-
rusteella nayttavat vaikuttavan psykologisen turvallisuuden muodostumiseen tutkimis-

samme tiimeissa. Naita uusia 10ydoksia ovat tiimin jasenten Keskinainen valittdminen ja
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huomioiminen, Fyysisten tilojen merkitys ja Me-hengen vaaliminen. My6s naitd organi-

saation k&ytantoja tarvitaan tutkimuksemme perusteella psykologisen turvallisuuden

muodostumiseen tiimissa. Esittelemme seuraavaksi vielda yhteenvedon tutkimukses-

samme esiin tulleista keskeisisté tuloksista liittyen organisaation kaytantoihin vaikutta-

viin tekijoihin (Taulukko 14.).

Taulukko 14. Organisaation kaytannot: keskeisimmat tulokset (jatkuu sivulle 105).

Organisaation kaytannot

Esimiehen kayttaytyminen

Tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistad, kun
esimies on osa tiimid ja on lasna tiimin arjessa. Han kay aitoa
dialogia tiimin jasenten kanssa seka osallistaa ja aktivoi tiimin
jasenié. Esimies mahdollistaa koko tiimin yhteiset ja sd&nnolli-
set kohtaamis- ja keskustelutilaisuudet. Esimies on avoin ja us-
kaltaa mydntaa oman epavarmuutensa.

Jos esimies puuttuu tiimist tai ei ole l&sna tiimin arjessa, voi se
aiheuttaa psykologisen turvattomuuden tunnetta tiimissa. Eri-
tyisesti muuttuvissa toimintaympéristdissa toimiminen vaatii
esimiehen tukea ja keskusteluyhteytta.

Epéaviralliset roolit ja vuoro-
vaikutus

Tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistad, kun
esimies kannustaa tiimin jasenia hyddyntdmaén omaa persoo-
naansa, omia vahvuuksiaan ja rooliaan tiimin yhteiseksi hy-
véksi. Erilaisuus nahd&an voimavarana tiimissé, ja jasenet viih-
tyvét kesken&dan myos vapaa-ajalla.

Jos erilaisten persoonien ja roolien merkitystéa ei tiedosteta eika
hyodynneté ja ndista asioista ei puhuta, voi valtataistelua esiin-
tyd. Tiimissé liittoudutaan helposti ja tilanteet lukkiutuvat.

Keskinainen luottamus ja
kunnioitus

Tiimin psykologinen turvallisuus ndyttaytyy siten, etté eri nako-
kulmien esittdminen kuuluu tiimin toimintatapaan. Eriavat mie-
lipiteet eivéat karjisty konflikteiksi. Tiimissa kuitenkin ymmarre-
taan konfliktien mahdollisuus tiimi& eteenpéin vievana voi-
mana. Tiimissa ei ole seldn takana puhumista tai kyttddmisen
kulttuuria. Tiimin jésen voi luottaa, ettd toiset tiimin jasenet
ajattelevat hanestd pelkkaa hyvéa ja eivét kyseenalaista hanen
kyvykkyyttaan.

Jos tiimissa ei uskalleta sanoa omaa mielipidettdén ja arvotetaan
eri tehtavid, on luottamus ja kunnioitus tiimissa on héilyvaa ja
samoin psykologinen turvallisuus. Ké&sittelemétta jaaneet asiat
jaavat helposti kaihertamaan mielta ja nakertavat luottamusta ja
kunnioitusta tiimissa.

Kokeilukulttuuri

Tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista edisté te-
kemalla oppimisen kulttuuri, jossa kokeilut ovat suositeltavia ja
tiimin esimies kannustaa niihin. Vastuuta ja luottamusta tekemi-
seen ja tukea antaa tiimi ja esimies. Tiimissa virheista oppimi-
nen on mahdollista.
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Jos kokeiluille ei ole tiimin eikd esimiehen tukea eikd mahdolli-
sia virheita kasitella yhdessd, jaa tiimin jasen yksin epdvarmuu-
den tunteen kanssa eiké pysty hyddyntdmaan tiimin osaamista.
Tiimi ei nde virheité tiimioppimisen mahdollisuutena.

Organisaation tuki

Tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistaa, kun
organisaatio tukee tiimia autonomialla, resursseilla ja avoimella
viestinnélla. Organisaatio luottaa tiimin toimintaan ja arvostaa
tiimi&. Esimies pystyy edistamaan tiimin asioita. Tiimi on itse
aktiivinen viestinndssa esimiesta mydéten ja pyrkii olemaan mu-
kana vaikuttamassa tulevaisuuteensa. Tama nakyy tiimin arvos-
tuksena johtoa kohtaan.

Jos viestintd on toimimatonta, esimiehelld ei ole valtuuksia
paattaa resursseista eikd organisaatiossa reagoida tiimin tarpei-
siin, eivét tiimin jasenet koe arvostusta johdon tai muun organi-
saation taholta ja psykologinen turvallisuus karsii.

Keskinainen vélittdminen ja
huomioiminen

Tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistéa, kun
tiimissa ollaan aidosti kiinnostuneita toisista ja huolehditaan
toisten jaksamista ja hyvinvoinnista.

Jos tiimissa osa jésenistd kokee, ettd valittdmista ja toisten huo-
mioon ottamista ei tuoda tarpeeksi esiin, ei tiimin psykologinen
turvallisuus ole vahva.

Fyysiset tyoskentelytilat

Tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistéa tii-
min tyoskentelytilojen toimivuus, tiimilaisten tyopisteiden I&-
heisyys, seka se, etta tiimi voi itse vaikuttaa tilasuunnitteluun.
Jos tydskentelytilat eivat kaikkien tiimin jasenten mielesté tue
tyon tekemistd ja tydrauhaa eiké asialle toiveista huolimatta
tehdd mitdédn, psykologinen turvallisuus karsii.

Me-hengen vaaliminen

Tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista edistéa, kun
tiimil&htoisyys ja me-henki ovat tiimin kulttuurissa sisdénraken-
nettuina, ja kun tiimilla on jaettu uskomus sen merkityksellisyy-
desta.

Jos tiimin toiminta on yksilolahtoisté eikd toimivaa yhteisty6ta,
auttamisen halua eika tiimilahtoisyytta ole, ei psykologista tur-
vallisuutta muodostu.
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7. PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS TIIMIOPPIMISEN AKTIVAATTO-

RINA

Edmondsonin mallin (2003) mukaan tiimin oppiminen koostuu tiimin psykologisen tur-
vallisuuden avulla muodostuvista ja vahvistuvista ominaisuuksista, joita ovat Palautteen
pyytaminen, Avun pyytaminen, Huolista ja virheistd yhdessa puhuminen, Innovatiivinen
toiminta sekd Rajojen ylittdminen. Jaettu uskomus psykologisesta turvallisuudesta tii-
missa vaikuttaa todennakdisesti tiimin kehittymiseen ja oppimiskayttaytymiseen. Jos tii-
missa ei ole jaettua uskomusta psykologisesta turvallisuudesta, ei tiimioppiminen ole te-
hokasta ja vaikuttavaa. (Edmondson 2003.) Alla oleva kuvio (Kuvio 6.) havainnollistaa

mallia ja kasiteltavia tiimioppimisen ominaisuuksia.

Organisaation
kaytdanndt

Esimiehen
kayttaytyminen

ja vuorovaikutus

lastut
uskomukset

Tiimmi-
oppiminen

Palauttesn
pyytaminen

Epdviralliset roolit

keskindinen
luottamus ja
kunnioitus

Kokeilukulttuuri

Tiimin
psykologinen
turvallisuus

Avun pyytdminen

Huolista ja
virheista yhdessa
puhuminen

Innovatiivinen
toiminta

Organisaation tuki

Rajojen
ylittdminen

Kuvio 6. Psykologinen turvallisuus aktivaattorina ja tiimioppimisen ominaisuudet

(Edmondson 2003).
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Tassa luvussa kerromme tutkimuksemme 10ydoksistd Edmondsonin (2003) malliin poh-
jautuen. Tekstin tueksi olemme koonneet tutkimusaineistostamme jokaiseen viiteen mal-
lin ominaisuuteen liittyvid, tutkimuksessa haastateltavien tiimien jasenten esiin nostamia
asioita, jotka ilmentévat kyseista tiimioppisen ominaisuutta. Jokaisen ominaisuuden ku-
vauksen jalkeen olemme koonneet tapausten vertailua helpottavan taulukon, jossa on
kummankin tiimin tilannetta kuvaavia sitaatteja kategorioittain. Ominaisuudet ovat mal-
lin mukaisia luonnehdintoja, joihin olemme peilanneet aineistomme sitaatteja, ja naita

olemme vertailleet tiimien 1 ja 2 vélilla.

Tutkimusaineistostamme analysoimme tiimioppimiseen liittyvat ominaisuudet yksi ker-
rallaan siten, ettd molemmat tapaukset on kuvattu omina kokonaisuuksinaan. Kategorioi-
hin liittyvia sitaatteja olemme nostaneet tekstiin kuvaamaan tiimilaisten todellisuutta ja
kéasitystd asioiden tilasta ja tapahtumista. Havainnointiaineistosta olemme tuoneet havain-
tomme samojen kategorioiden kuvausten sisalle, jos niihin liittyvid havaintoja on ollut.

7.1. Palautteen pyytaminen

Edmondsonin (2003) mukaan tiimissa vallitseva psykologinen turvallisuus kannustaa tii-
min jasenid palautteen pyytamiseen, koska psykologisen turvallisuuden vallitessa palaut-
teen pyytéjan ei tarvitse pelatd, ettd toinen vastaisi palautteen pyytdmiseen julmasti tai
noyryyttavasti. Toimiva palautekulttuuri edistéa tiimin oppimista ja esimiehen seka tii-
min suoriutumista, sill& palautetta tarvitaan usein jonkin tehtdvan loppuunsaattamiseksi,

ja usein palautetta taytyy uskaltaa pyyta4, jotta sitd saa. (Edmondson 2003.)

7.1.1. Pallottelevat palautekulttuurin kehittdjat ja asiakaspalautteeseen nojaavat

Tiimissa 1 puhutaan paljon palautteen yhteydessé “pallottelusta”. Tiimin jasenet kaytta-
vit toisiaan “pallotteluseindnd” kysymadlld toisiltaan palautetta ja mielipiteitd, joiden

avulla kysyja padsee vieméaan asiaansa eteenpdin.



108

“Se on nimenomaan sitd pallottelua, asioitten heittoo toisille ja ettd sieltd tulee
vastapalloo ja kyseenalaistamista yhta lailla, mutta my0s sitten tsemppausta ja kan-
nustusta. Onhan ne tsemppaus ja kannustus isossa roolissa, yhta lailla se semmo-
nen rakentava palaute, pystytaan antaan sita rakentavaa palautetta, etta eihan toi
noin toimi, ettd ootko miettinyt tota tdltd kantilta. Tosi hyvid keskusteluja.” (tiimin
jasen)

Palautteen saaminen ja sen antamisen taidot koetaan tiimissa tarkeind, ja palautekulttuu-

riin vahvistamiseen panostetaan tiimissa niin, ettd sekd kannustavaa etté rakentavaa pa-

lautetta uskallettaisiin rohkeasti antaa.

“Me nyt jatkuvasti kehitetddn sitd omaa palautteenantokykyd, ettd vaikka se onkin
vaikeeta antaa palautetta toiselle niin annetaan positiivista ja negatiivista ja yrite-
taan ottaa sellasia tasmatapaamisia valilla, ettd me kehityttais entistd enemman, et
me ollaan niin hyvd tiimi, mutta ettd me myos harjoiteltais sitd.” (tiimin jasen)

“Meilld oli just semmonen keskindisen kehumisen kerho, siis tiimissd. Listattiin kul-
lekin, siella oli lappuja pdydéalla ja sai kayda kirjoittamassa plussia ja seuraavalle
paperille sai panna kritiikkia myoskin. Etta silla tapaa ollaan jo niin tuttuja, ettéa
uskalletaan tommoseen leikkiin ryhtyd ja ettd sinne oikeesti tuli asioita.” (tiimin
jasen)
Puhe palautteesta oli haastattelujemme perusteella tiimissé 1 runsasta ja mielipiteit& he-
rési aiheesta paljon. My®os tiimissa tekemédmme havainnot viikkopalaveri- ja tyOpajatilan-

teissa tukevat edelld mainittuja huomioita palautteen pyytamisesta.

Tiimi 2:n kohdalla puhetta palautteen pyytamisesta ilmeni hyvin vahan. Palautetta kui-
tenkin kaivataan tiimissd, mutta sitd ei kysytd. Saatu palaute on harvoin rakentavaa. Tii-

min jasenet ovat pitk&lti saamansa asiakaspalautteen varassa.
“Kiitostahan ei satele kauheesti mistddn.” (tiimin jasen)
7.1.2. Vertailu Palautteen pyytdminen -kategoriassa tiimien vélilla
Edell&d olemme kuvailleet, miten erilaista palautteen pyytdminen oli tutkittavien tiimien
valilla. Taulukossa 14. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatteluista Palautteen pyy-

tdminen -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten sitaatteja. Taulukon alkuun on tiivistetty
palautteen pyytdmisen ilmeneminen tutkituissa tiimeissé. Seka sitaattien sisallosta etta
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my0s maarasta voi paatella, ettd tiimissa 1 palautteen pyytaminen on tiimille luonteen-
omaista. Palautetta pyydetd&n spontaanisti ja sitd myods annetaan. Tastd huolimatta tiimi
on asettanut yhdeksi kehittdmiskohteekseen palautteenantamisen, koska haluaa kehittya

siind edelleen. Kun rakentavaa palautekulttuuria ei tiimissé 2 ole, jaa yksi tiimioppimisen

mahdollisuuksista kayttamatta.

Taulukko 15. Tiimien 1 ja 2 Palautteen pyytaminen -kategorian sitaatit.

Palautteen pyytaminen

Tiimi 1

Tiimin jasenet pyytavat toisiltaan palautetta ja
mielipiteitd, joiden avulla kysyja péasee vie-
madn asiaansa eteenpdin. Palautteen saaminen
ja sen antamisen taidot koetaan tiimissa tar-
keind ja palautekulttuuriin kehittdmiseen pa-
nostetaan.

Listattiin kullekin, siella oli lappuja pdydalla

ja sai kéyda kirjoittamassa plussia ja seuraa-

valle paperille sai panna kritiikkid mydskin. --
sinne oikeesti tuli asioita. (tiimin jasen)

Mahén taas ajattelen puhumalla, niin kuin
meilla tosi moni, ja se vaatii sita pallottelusei-
n&a. (tiimin jésen)

Se on ainut tapa, miten sa voit kehittya, et sulle
sanotaan, myds silloin kun sa sossit, ettei mee
ihan putkeen. (tiimin jésen)

Ihmiset haluaa testata, ettd mitds tykkaat tasta
ideasta, voisko ndin teha ja ootsé kuullu tam-
mQsesta ja ettd semmonen iloinen puheenso-
rina kylla kay koko aika. (tiimin jasen)

Ettd tiedat, ettd se mitd annat, on arvostettua,
joko konkreettisesti tai tunnetasolla. (tiimin j&-
sen)

Sekin on hyva merkki, ettd ollaan vapaa-ajal-
lakin tekemisissd, et ihmisindkin viihtyy ja sil-
lon on helpompi jakaa ja kysya ja ottaa vas-
taan palautetta ja vinkkejé. (tiimin jasen)

Tiimi 2

Palautetta kaivataan tiimissad, mutta sita ei
kysyté. Saatu palaute on harvoin rakenta-
vaa.

Etta luen sahkopostista tehneeni virheen
eika tulla mulle ittelle sanoon. -- Se on tosi
ilkeetd ja siitd tulee tosi huono fiilis, etta
virheet — ma tykkaan, etta niista sanotaan,
et niistdhan oppii — mutta sitten, jos sala-
taan se tekeminen ja vatvotaan sité --. (tii-
min jasen)

Kiitostahan ei satele kauheesti mistaan.
(tiimin jasen)
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7.2. Avun pyytaminen

Psykologisesti turvallisessa tiimissa jokainen tiimin jasen voi ilman huolta toisen reak-
tiosta pyytdé apua ja nakokulmia jonkin ongelman ratkaisuun kenelta tahansa tiimin ja-
seneltd. Avun pyytaminen voi olla pyytajalle riski. Psykologinen turvallisuus lievittaa

huolta toisten reaktioista. (Edmondson 2003.)

7.2.1. Turvallinen tukiverkosto ja kysymisen kynnys

Tiimissé 1 avun pyytdminen ja saaminen koetaan todella tarkeéksi. Tiimissa on keskinéi-
sen auttamisen henki — kaikki auttavat toisiaan ja uskaltavat pyytaa toisiltaan apua. Tiimi

koetaan tarkeana turvallisuutta luovana tukiverkostona.

“Voi vaan mennd ‘anteeks, mutta mun on taas pakko kysyy yksi juttu.’. Et kylld se
on tosi avointa. Oon ihmetellytkin, miten tassa tiimissa voi olla vilpittémasti helppo
lahestya keté tahansa, etta pystyy heittéda asioita ja kysyyn. Ei tarvii miettia, etta
kukaan Iyttdis tai muuta semmosta.” (tiimin jasen)

“Ja sit se, et heti joku on pallottamassa, et jos sulla on tollanen epdilys ja onko
sulla siihen jo plan B, et mitas sit, jos kdy nain. Et joku saa heti aattelemaan sillai

Jja luo tavallaan silld sen turvallisuuden.” (tiimin jasen)
Tiimissé 1 asioiden jakaminen, avun pyytaminen ja keskindinen ajatusten sparrailu on
valitonta ja arjessa péivittdin luonnollisesti tapahtuvaa. Tiimi osaa hyddyntaa jasentensa

osaamista.

“On se pdaivittdistd kylld ja sparraillaan ja puhutaan kylld siind huoneessa, et sel-
lasta toisten auttamista kerkiaa tekeen siind nopeesti. Se on tosi iso vahvuus, etta
on joku, jolta kysyd ajatusta.” (tiimin jasen)

“Uskalletaan pyytaa apua sillon, kun on vaikka huono paiva, niin uskalletaan sekin
sanoo. ” (tiimin jasen)
Kuten palautepuheen kohdalla, myds tiimin 1 puhe avun pyytdmisestd oli méaaréallisesti
runsasta, ja avun pyytaminen ja sen saaminen koettiin merkityksellisena tiimin vahvuu-

tena.
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Tiimissa 2 ilmeni runsaasti puhetta avun tarpeesta ja sen pyytamisen vaikeudesta. Osalla
vaikeus avun pyytamisessa johtuu toisten tiimin jasenten Kiireesta ja stressaantuneesta
ilmapiiristd. Avun pyytdja saattaa pelatd, ettd kuormittaa kysymykselldan toista tiimin

jasenta.

“On semmonen kynnys mennd kysyyn, ettd voitko auttaa mua.” (tiimin jasen)

“Kylld md sitten joskus oon ettd noh, tdytyy itte pdhkid, jos tuntuu siltd, ettei oo
siind semmosta hetkee, et vois kysdstd.” (tiimin jasen)

“Kylld md ainakin pdivittdinkin jotain varmistan ja kysyn -- ja saattaa olla jotain
paivia, et ma joudun monta kertaakin kdymaan eika se tietysti kauheen kivaa oo
niille.” (tiimin j&sen)
Tiimin jasenet eivat aina varauksetta suhtaudu mydnteisesti avun pyytamiseen tai tietojen
kysymiseen. Jos apua ei uskalla pyytéa tai sité ei pyynnosta huolimatta saa, liséa se pai-

netta tyotehtavista.

“Mulla alko tulla ihan semmosia fyysisid oireita, ettd md en saanut nukuttua tai
ettd ma oksensin aamulla. -- He sano sen, etta ei nyt, ettd kysy myéhemmin. Ja sita
parempaa hetkee ei valttdmatta tullu koskaan, etté se niin kun kasaantu. -- Sitten
jos tulee se, ettd ma en sitd muistanu tai osannu, niin ma jouduin sitéa kysymaan,
niin sitten tuli se, etta ei nyt niin ma ajattelin, ettd en ma paase tassa tydssani eteen-
pdin. Niin sen md koin silloin hirveen raskaaks.” (tiimin jésen)

“Ei hyvanen aika, tossa toi nippu odottaa, mutta ma en oikeesti tieda mitd ma teen.
Se tuo sitd painetta.” (tiimin jasen)
Silloin, kun tiimin 2 esimiestilanne on ollut selvilla ja sen hetkinen esimies on ollut hel-
posti lahestyttavd, on esimieheltd kysymisen kynnys ollut matala. Esimiehen ovi on ollut
aina auki ja hanelta on ollut turvallista menn& kysymé&én ongelmatilanteissa. Esimiehen

apuun tiimin jasenet kuitenkin turvautuvat vain harvoin.

“Kauheen vihdn me ollaan mitddn kysytty, neuvoo tai sillai tarvittu hinen (esi-
miehen) apuaan.” (tiimin jasen)

“Jos ei oo vastaavaa tullu aikasemmin vastaan, niin ollaan pyydetty esimies pai-
kalle. Ja sitten yhdessd keskusteltu. Harvoin tdmmaosid asioita on ollut.” (tiimin
jasen)
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Tiimissa 2 tehdyssa havainnoinnissa oli tilanteita, joissa tiimin jasenet pyysivét toisiltaan
apua. Apua ainakin ndissa tilanteissa saatiin toiselta ja ongelmatilanteita paiviteltiin, poh-
dittiin ja yritettiin ratkoa yhdessa hyvéssa hengesséd. Havainnointitilanteessa sattuneet on-
gelmat, joihin toisten apua tarvittiin, liittyivat arkisiin tyotehtaviin ja teknisiin ongelmiin,

kuten paperin juuttuminen tulostimeen.

7.2.2. Vertailu Avun pyytaminen -kategoriassa tiimien valilla

Edell&d olemme kuvailleet, miten erilaista avun pyytdminen oli tutkittavien tiimien valilla.
Tiimissa 1 jokainen jasen uskaltaa pyyt&é apua toisiltaan ja tiimissa kaikki auttavat toisi-
aan. Tiimi toimii tarkeana turvallisuutta luovana tukiverkostona. Asioiden jakaminen ja
keskindinen ajatusten sparrailu on vélitonté ja arjessa paivittain luonnollisesti tapahtuvaa.
Tiimi osaa hyddyntaa jasentensd osaamista. Tiimissé 2 ei uskalleta pyytaa apua ja pela-
taén torjutuksi tulemista. Taulukossa 15. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatte-
luista Avun pyytdminen -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten sitaatteja. Taulukon al-

kuun on tiivistetty avun pyytamisen ilmeneminen tutkituissa tiimeissa.

Taulukko 16. Tiimien 1 ja 2 Avun pyytaminen -kategorian sitaatit (jatkuu sivulle 113).

Avun pyytaminen

Tiimi 1

Tiimissa kaikki auttavat toisiaan ja uskal-
tavat pyytaa toisiltaan apua. Tiimin vah-
vuutena on toimia tarkeana turvallisuutta
luovana tukiverkostona.

Kaikki auttaa toisiaan, jos joku tarvii
apua. (tiimin jasen)

On kylla semmonen kasittamaton tukiver-
kosto ymparilla ja kaikki on niin saman-
henkisia ja et tukee I0ytyy aina. (tiimin ja-
sen)

Voi vaan mennd ‘anteeks, mutta mun on
taas pakko kysyy yksi juttu.’. Et kylld se
on tosi avointa. -- Oon ihmetellytkin, mi-
ten tassa tiimissa voi olla vilpittdmasti
helppo lahestya keta tahansa, etta pystyy
heittd asioita ja kysyyn. Ei tarvii miettig,

Tiimi 2

Tiimissd ei apua aina uskalleta pyytaa. Téhén
voi liittya pelkoa tulla torjutuksi tai etta kysymi-
nen koetaan hairioksi.

On semmonen kynnys menna kysyyn, etta voitko
auttaa mua. (tiimin jasen)

Taytyy vahan ilmapiiria haistella -- Kylla ma
sitten joskus oon etta noh, taytyy itte pahkid, jos
tuntuu silta, ettei oo siind semmaosta hetkee, et
vois kysasta. (tiimin jasen)

Silloin, kun tulee jotain ongelmatapauksia, kun
on pahkailty yhdessa ja sillai, etta kysyy neuvoo.
Tarvittaessa autetaan toisiamme. (tiimin jasen)

Mulla alko tulla ihan semmosia fyysisia oireita,
ettd ma en saanut nukuttua tai ettd ma oksensin




ettd kukaan lyttais tai muuta semmosta.
(tiimin jasen)

Uskalletaan pyytaa apua sillon, kun on
vaikka huono paiva, niin uskalletaan se-
kin sanoo. Se on mun mielesta positii-
vista, koska ei voi olla aina maanantaista
perjantaihin vaan hyvalla tuulella ni jos
joku tulee itkien t6ihin ja uskaltaa nayt-
taa, ettd kyyneleet valuu poskilla ja antaa
toisten auttaa niin sekin on must kivaa, se
henkii luottamusta --. (tiimin jasen)

Jos tulis semmonen tilanne, etta tarviin
tukea ja pitais puhua yksityisista asioista,
niin aina pystyn puhuun tassa porukassa.
Kylla t44 on ihan huipputiimi siind. (tii-
min jasen)
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aamulla. -- He sano sen, etta ei nyt, etta kysy
myO6hemmin. Ja sitd parempaa hetkee ei valtta-
matta tullu koskaan, etté se niin kun kasaantu. --
Sitten jos tulee se, ettéd ma en sitd muistanu tai
osannu, niin ma jouduin sita kysymaan, niin sit-
ten tuli se, ettd ei nyt niin ma ajattelin, etta en
ma paase tassa tyossani eteenpéin. Niin sen mé
koin silloin hirveen raskaaks -- (tiimin jasen)

Jos on epaselvaa, niin kyllahan esimiehelta ky-
sya voi aina, etta kyll& meilld on héanen ovi aina
avoinna ja hanelta uskaltaa menna kysymaan.
(tiimin jasen)

Kylla ma ainakin pdivittainkin jotain varmistan
ja kysyn -- ja saattaa olla jotain paivia, et ma
joudun monta kertaakin kdymaén eiké se tietysti
kauheen kivaa oo niille. (tiimin jasen)

7.3. Huolista ja virheista yhdessa puhuminen

Psykologisesti turvallisessa tiimissa kaikki tiimin jasenet voivat tuoda esiin huolia ja epa-
kohtia ilman pelkoa seuraamuksista, ja virheista voidaan puhua vapaasti status- ja rooli-

rajoista huolimatta (Edmondson 2003).

7.3.1. Kuuluu kaikille ja "Siita vois tulla kauhee sota”

Tiimissa 1 vaikeita asioita, kuten huolia, epdilyksia ja epakohtia voidaan tuoda esiin ilman
seuraamuksien pelkoa. Tiimilla on kyky keskustella vaikeista asioista rakentavalla ta-

valla. Epdonnistumisista eikd virheisté rangaista vaan niista puhutaan ja otetaan opiksi.

“Mdi koen, ettd md sanon yleensd aika suoraan. Ehkd se on enemmdin silld tavalla,
etté sanoo sen rakentavalla tavalla. Silloin m& kyll& sanoin sen, ettd meidan kylla
taytyy perua taa koko juttu, etta ei tasta tuu mitédan. ” (tiimin jasen)

“Sekin kdytiin sit jdlkikdteen ldpi, ettd missd kohtaa olis pitdnyt tehdd toisella ta-
valla ja otettiin opiksi.” (tiimin jasen)

Tiimi on luonut itselleen foorumeita, joissa haastavat asiat voidaan tuoda esiin ja kasitell&.

Kaikki tiimin jasenet voivat vapaasti tuoda vaikeita asioita keskusteluun. Tiimin esimies
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kannustaa tiimin jaseni& nostamaan epakohtia esiin ja puhumaan niisté ilman, etta esimies

toimii valikatena.

“Onneks meil oli se paja varattuna, koska jos meil ei olis sitd ollu niin mista se olis
koskaan tullu ilmi. Se ei ois samalla lailla tullu ilmi ehk&. -- Se johtaa aina johon-
kin, et sit sitd parannetaan sita asiaa, et okei tassa kohtaa taa ei toiminu ja se us-
kallettiin sanoo niin se muutettiin toiseen muotoon ja nyt sil on taas mahdollisuus
toimia.” (tiimin jasen)

“Jokainen ottaa siitd roolia, ettd me annetaan palautetta toisillemme ja nostetaan
niitd epakohtia sielté ylos eika niin, ettd mulle voi tulla sipittddn korvaan, et ota
puheeks taa viikkopalaverissa --. ” (esimies)
Tiimissa 1 tekemamme havainnot viikkopalaveri- ja tydpajatilanteissa tukevat edelld mai-
nittuja huomioita huolista yhdessé puhumisesta. Huolia ja epailyksia esimerkiksi aikare-
surssien riittavyydestd pysyttiin tuomaan havainnoimissamme tilanteissa esiin. Keskus-
telua kaytiin tiimin aikaisempiin kokemuksiin reflektoiden ja punnittiin erilaisia vaihto-

ehtoja ennen paatoksen tekoa.

Tiimissa 2 vaikuttaa olevan melko korkea kynnys huolien ja epékohtien esiintuomiselle.
Huolia ei viitsita nostaa esiin, koska pelataan, etta siitd seuraisi erimielisyyttd, tai huolta
aiheuttavasta asiasta ajatellaan, ettd se menee omalla painollaan ohitse. Epdonnistumisista
ja virheista ei puhuta yhdessé vaan ilmenee salailua ja selén takana puhumista. Tallainen
tapa toimia koetaan rangaistuksena ja epdasiallisena kayttaytymisend eika tiimi osaa kéyt-

t&a tilaisuutta oppimiskokemuksena.

“Ei se sillai hairitte, mutta ottaa sillai silla hetkella paahan. Ei oo semmoinen
mikd mua stressais, mut en md viitti, siitd vois tulla niin kauhee sota.” (tiimin j&-
sen)

“En md kokenut sitd silloin, ettd tdd on niin iso juttu, ettd tdstd taytyy keskustella
jajutella. Ma aattelin, etta kylla taa tasta, etta tdéd on varmaan huomenna pa-
rempi.” (tiimin jésen)

“Se takana pdin puhuminen, et jos on joku asia niin vois tulla sanoon ihan suoraan,
ettei tarvi arvailla. -- Se on tosi ilkeetd, siita tulee tosi huono fiilis, etté virheet, ma
tykkaan, etta niisté sanotaan, et niistdhan oppii, et sitten, jos salataan se tekeminen
Jja vatvotaan sitd.” (tiimin jasen)
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Myos jatkuvat muutokset esimiestilanteessa aiheuttavat tiimissa sen, etta ei ole ketaan,
jolle huolista ja epékohdista voisi puhua. Huolien ja epdkohtien kasittelemattomyys pit-

kittda ongelmia eiké niit4 saada ratkaistuksi.

“Noh, ei siind oo tietenkddn semmoseen ldhdetty (puhumaan huolista), kun on tdd
loma-aika ja sitten t48 meidan lahiesimies on pois. ” (tiimin j&sen)

“Ehkd vdlttamdttd tassdkddn tilanteessa ei oltas tdlld hetkelld, jos tietyt asiat olis
pystytty kdsittelemdicin. ” (tiimin jésen)
Toisaalta stressié ja ilmapiirin kireytta aiheuttavasta kiiretilanteesta seka myos asiakas-
palautteista ja hankalista tyotehtavista pystytddn puhumaan tiimissa. Talloin epékohta ei
henkildidy kehenkaan yksittdiseen tiimin jaseneen vaan pikemminkin koko tiimiin tai esi-

merkiksi toimintaprosessiin.

“Kylla ollaan puhuttu ja tietda sitten varautua, etta jos jotain sattuu niin, etta ei
kannata loukkaantua kaikista pienistd, mutta ei tietenkaan asiakkaalle pain, mutta
se tiimi. Kylla ma oon sitten halannut ja pyytanyt anteeks, etta sori, ettd ma oon
pahalla pddlld.” (tiimin jasen)

“Kyl sitd, kun tulee joku kinkkinen juttu niin mietitddn yhdessd mielipide, et mitd
me tehtdis, et mitd tdn kans tekis.” (tiimin jdsen)

“Riippuu vihdn asiasta, ettd jos se on joku yleinen juttu, epdkohta niin, mut jos se
liittyy jonkun toisen tekemisiin tai tekem&ttomiin juttuihin niin ei meista kukaan
puhu.” (tiimin jdsen)
Tiimin tutkimuksen tekemisen aikainen esimies kokee, etta tiimin jasenet eivat pysty tii-
min vélisissé keskusteluissa taysin rehellisesti tuomaan esiin huoliaan ja mahdollisia epa-
kohtia, vaikka esimies yrittaa tehda niille tilaa. Patoutuneet huolenaiheet purkautuvat yht-
akkisesti, kun pinna on tarpeeksi Kiristynyt, ja esimiesta tarvitaan avuksi véalien selvitte-
lyyn. Tiimin 2 esimiehelld ei vélttdmaétta ole keinoja tilanteen korjaamiseksi, jotta tiimin

jasenet uskaltaisivat puhua huolista ja epdkohdista yhdessa.

“Se nostettiin jokaiseen palaveriin asiaks se ilmapiirikokemus, mutta jotenkin on
semmoinen olo, ettei sitten halunneet niité asioita tuoda, ja sitten ovat tulleet mi-
nulle puhumaan ja m& oon niité sitten suoraan tai epasuoraan niita tuonut --.”
(esimies)

“Se on hyvin vaikeeta ottaa esille onks sun fiilis turvallinen --.” (esimies)
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7.3.2. Vertailu Huolista ja virheistd yhdessa puhuminen -kategoriassa tiimien vélill&

Edelld olemme kuvailleet, miten erilaista huolista ja virheista yhdessa puhuminen oli tut-
kittavien tiimien vélilld. Molemmissa tiimeissa puhe huolien ja epékohtien esiintuomi-
sesta oli runsasta. Jaettu uskomus psykologisesta turvallisuudesta auttaa tiimid 1 nosta-
maan keskusteluun huolia, virheité ja epailyksia ilman pelkoa tiimista tulevista seuraa-
muksista tai rangaistuksista. Kaikki tiimin jasenet voivat vapaasti tuoda vaikeita asioita
keskusteluun status- ja roolirajoista huolimatta. Esimiesté ei tarvita tuomaan vaikeita asi-
oita keskusteluun, vaan péinvastoin han kannustaa tiimin j&senid tuomaan asioita esille
itse. Tiimi 1 epdonnistuu yhdessa ja ketéan ei jateta yksin vastuuseen tilanteesta. Tiimissa
2 erimielisyytta pelataan, epdonnistumisia saatetaan salailla, niistd saatetaan puhua selan
takana eika niita kasitella yhdessa. Tiimin jasenet yrittavat kayttad esimiestdan kanavana
epékohtien esiin tuomiselle. Taulukossa 16. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastat-
teluista Huolista ja virheistd yhdessé puhuminen -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten
ja esimiesten sitaatteja. Taulukon alkuun on tiivistetty huolista ja virheistd yhdessé puhu-

misen ilmeneminen tutkituissa tiimeissa.
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Taulukko 17. Tiimien 1 ja 2 Huolista ja virheista yhdessé puhuminen

-kategorian sitaatit.

Huolista ja virheista yhdessad puhuminen

Tiimi 1

Tiimissa vaikeita asioita, kuten huolia,
epéilyksid, epékohtia ja virheitd voidaan
tuoda esiin ilman seuraamuksien pelkoa.

Kylla uskalletaan sanoo. Etta en pida
tuosta ja tuo ei 0o nyt minusta hyva asia ja
taa ei vie meidan tavotteita eteenpain ja
miettikaas nyt tota aikataulua ja onks tossa
mitaan jarkee ja miks me tartuttais tohon.
(tiimin jasen)

Jokainen ottaa siité roolia, ettd me anne-
taan palautetta toisillemme ja nostetaan
niita epakohtia sielta ylos eika niin, etta
mulle voi tulla sipittdén korvaan, et ota pu-
heeks taa viikkopalaverissa. (tiimin jasen)

Siinahan se mitataan se luottamus, etta
voitko sa tuoda ne vaikeet asiat sinne --.
(tiimin jasen)

Se johtaa aina johonkin, et sit sité paran-
netaan sitd asiaa, et okei tassa kohtaa taa
ei toiminu ja se uskallettiin sanoo niin se
muutettiin toiseen muotoon ja nyt sil on
taas mahdollisuus toimia. (tiimin j&sen)

Taalla pystytdan puhumaan vaikeistakin
asioista, ettd ihmiset pystyy reflektoimaan
sitd toimintaa ja ottaan vastaan. (tiimin ja-
sen)

Tiimi 2

Tiimissa vaikeita asioita, kuten huolia, epailyk-
sid, epakohtia ja virheitd ei tuoda herkasti esiin,
koska pelatdén seuraamuksia.

Se nostettiin jokaiseen palaveriin asiaks se il-
mapiirikokemus, mutta jotenkin on semmoinen
olo, ettei sitten halunneet niita asioita tuoda, ja
sitten ovat tulleet minulle puhumaan ja ma oon
niita sitten suoraan tai epasuoraan niita tuonut
--. (esimies)

Ei se sillai hairitte, mutta ottaa sillai silla het-
kella pa&han. Ei oo semmoinen mikd mua
stressais, mut en ma viitti, siita vois tulla niin
kauhee sota. (tiimin jasen)

Ehka valttamatta tassakaan tilanteessa ei oltas
talla hetkelld, jos tietyt asiat olis pystytty kasit-
telem&an. (tiimin jdsen)

Se takana pain puhuminen, et jos on joku asia
niin vois tulla sanoon ihan suoraan, ettei tarvi
arvailla. -- Se on tosi ilkeetd, siita tulee tosi
huono fiilis, etté virheet, ma tykkaan, etta niista
sanotaan, et niistahan oppii, et sitten jos sala-
taan se tekeminen ja vatvotaan sita. (tiimin ja-
sen)

Taytyis pystya, ettei tarvi kytata kauheesti sita,
ettd mika on otollinen hetki ottaa tdmé asia pu-
heeks, kattoo meneekd viikko. (tiimin jasen)

7.4. Innovatiivinen toiminta

Innovatiivinen toiminta on uusien tai erilaisten asioiden tekemisté alykkaasti, jotta hyo-
dyllisia tuloksia saadaan tiimissa aikaan. Innovatiivinen toiminta on todennékoisempaa,

kun tiimissd on psykologisesti turvallista, silld psykologinen turvallisuus edisté4 tiedon
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jakamista ja mahdollistaa riskinoton sekd halukkuuden ehdottaa uusia ideoita ilman pel-
koa tai hdpe&a. Talldin tiimin jasenilla on enemmaén tietoa uusien ideoiden kehittamisté
varten. (Edmondson 2003.)

7.4.1. Yrittdjamaiset innovaattorit ja ”Mill4 ajalla?” -Kysyjéat

Tiimin 1 jasenet kuvaavat tiimiaan ideointikyvykkéaksi, dynaamiseksi ja uusiutumisky-
kyiseksi. Tiimissé jokaisen on turvallista tuoda esiin uusia ideoita ja aloitteita. Tiimi ke-
hittdd omaa toimintaansa aktiivisesti, tekee uusia aloitteita ja laittaa k&ytantoon uusia ide-

oita. Tiimi haluaa kehittaa itsedan myds tiimina ja tekeekin asioita sen eteen.

“Semmonen ideointikyvykkyys, ettdi tulee uusia ehdotuksia, niin se on hyvd merkki
siita, ettd tiimi toimii, koska se haluu kehittya eik& jaadéa paikoilleen, etta ideoidaan
uutta tekemistd.” (tiimin jasen)

“Tdassd tiimissd kylld kaikki ideat jalkautetaan ja otetaan kdyttoon kaikki hyvdit
ideat. Sieltd tulee ihan eri tyyppisia nakokulmia eri suunnista, kun on todella hete-
rogeenisilla taustoilla.” (tiimin jasen)

Tiimilla on kdytdssaan toimintamalleja, jotka tukevat innovatiivisuutta. Tiimi muotoutuu
dynaamisesti tydpareihin ja pienryhmiin kulloisenkin tilanteen ja tarpeen mukaan hyo-

dyntéen jasentenséd osaamista ja kiinnostuneisuutta. Tiimi toimii yrittdjamaisesti, tarpeen

mukaan orgaanisesti muuntuen.

“Md luotan tdmmdsiin pieniin ryhmiin, jotka vie niita tiettyja asioita eteenpdin ja
sit tuo ne aina sinne pajaan, missa taas sitten myllataan yhessa ja sit taas se pien-
ryhmd jatkaa eteenpdin.” (€simies)

“Ne on muovautuneet hiljalleen sen tarpeen mukaan. Mité tarvitaan, mita kaiva-
taan, kuka siitd on innostunut ja kenelle se on vahvuus.” (tiimin jasen)

“Jos mietitddn uusia juttuja, niin kylla se heti katotaan, etta kuka tdhan tehtéavaan
olis paras -- totta kai myds ammattitaitoo, mutta myos sitd semmosta kiinnostuneis-
tuutta ja innostuneisuutta. Harvemmin mun mielesta kukaan joutuu semmosiin ty6-
tehtaviin, jotka olis kovin vastenmielisia. ” (tiimin jasen)

“Md koen, ettd tdd on startup, joka elad tAmmadsen organisaation sisalla --. ” (tii-
min jasen)
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Puhe innovatiivisesta toiminnasta seka kehittdmis- ja kehittymiskyvykkyydesta ja -ha-
lusta oli tiimissa 1 runsasta ja innostunutta. Myds tiimissa tekemamme havainnot viikko-
palaveri- ja tydpajatilanteissa tukevat edella mainittuja huomioita innovatiivisesta toimin-
nasta. Havainnoimissamme tilanteissa ilmapiiri oli innostunut ja utelias. Kaikki lasnaoli-
jat osallistuvat aktiivisesti esimerkiksi kysymysten ja tdydentavien jatkokysymysten
avulla, ja esille tuotuja uusia ndkokulmia ja ideoita kirjattiin ylos kaikkien nahtaville. Ha-
vainnoimamme hetket olivat tuotteliaita tilaisuuksia, joissa kasilla olevia asioita vietiin

yhdessa tiimin voimin eteenpdin.

Tiimi 2 ei ole yrityksistd huolimatta edistynyt toimintansa kehittdmisessé. Syyksi kuva-
taan jatkuvaa kiirettd, ajan puutetta ja tydkuormaa. Toisaalta tiimissa koetaan myds joh-

dolta tulevaa muutospainetta.

“Me ollaan monta kertaa mietitty porukalla, ettd mitd me muutettais. -- Kylla me
ollaan kaikkee yritetty keksi&, mutta sithen me jaad&aan siihen samaan tilanteeseen.
-- Tdd on ihan pattitilanne.” (tiimin jasen)

“Onhan se ollut puheissa, ettd jotain tarvis tehdd, ettd sitd tarvis jotenkin kehittdd
ja muuttaa, mutta ei oo ollut aikaa --.” (tiimin jé&sen)

“Kun on niin hektistd ja niitd muutoksia tulee, niitd otetaan vastaan ja suorite-
taan.” (tiimin jasen)

“Et mietitddn... eihdn me mietitd, vaan toi yldporras, et mikd meilld sitten tulee ens
vuonna. Tulee muuttuun sitten.” (tiimin jasen)

Tiimissa kuitenkin ymmarretaan innovatiivisen toiminnan ja uudistumiskyvyn tarkeys, ja
yksilotasolla jonkinasteista kehittdmista tapahtuu, mutta sille ei aina vélttdmaétta anneta

mahdollisuutta.

“Jos el koskaan mitddn kyseenalaisteta, niin ei mitddn muutosta tapahdu. -- Ja se
tiimin tydskentelytapa tai oma tydskentelytapa niin kyllahéan sitékin taytyy joskus
ravistella.” (tiimin j&sen)

“Kylld md ainakin, ettd yrittdny tossa kattoo et hei mulla menee téissd ihan hirveen
paljon aikaa, et voinks ma tehda ton napparammin, mut se, etta sit on usein tullu,
kun mé& oon yrittany jotain, et 'voi, kato me ollaan ta& aina tehty néin ja kylla taa
tastd, kun me ollaan taa aina tehty nain' niin ei se kylla mun mielesta ole kehitta-
mistd.” (tiimin jésen)
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“Omaa tyotd on yritetty miettid, ettd miten me saatais viela napparammin hoidet-
tua. -- Koska sehan on ihan selvaa, ettd me ollaan sen oman hommamme parhaat
asiantuntijat. Kylla me ollaan isoja muutoksia tehty, ihan olosuhteiden pakosta. ”
(tiimin j&sen)
Tiimissa on myds kokemusta siitd, ettd uutta on opittu ja omaa tyota on péasty kehitta-
maan ja saatu siitd onnistumisen kokemuksia. Yydnkuvan muutoksen vuoksi ei tasta ole

kuitenkaan lopulta paassyt nauttimaan, kun on siirrytty tekemaén toista tyotehtévaa.

“Mulla tuli semmonen tunne, ettd hei tdd meni aika hyvin, mutta sitten ma sanoin
hellurei ja siirryin seuraavaan paikkaan. Ma en siina -- pystynyt elaméaan sitten sen
tason kanssa, mihin md pddsin.” (tiimin j&sen)

Tiimissé 2 puhe innovatiiviseen toimintaan tai pikemminkin sen puutteeseen liittyen oli

runsasta ja sita leimasi toivottomuus ja voimattomuus.

7.4.2. Vertailu Innovatiivinen toiminta -kategoriassa tiimien vélilla

Edell&d olemme kuvailleet, miten erilaista innovatiivinen toiminta oli tutkittavien tiimien
valilla. Tiimin 1 toimintakulttuuriin kuuluu innovatiivinen toiminta ja se nékyy tiimin
toiminnassa ja puheessa. Tiimin 2 ty6tehtavat ovat luonteeltaan usein samoina toistuvia
jatyon jatkuvaan kehittdmiseen tai innovatiiviseen ei panosteta. Kuitenkin tiimin jasenill
olisi asiantuntemusta, halua ja tarvetta ratkoa esimerkiksi tyén kuormittavuuteen liittyvia
haasteita tyoprosesseja kehittamélla. Taulukossa 17. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimus-
haastatteluista Innovatiivinen toiminta -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten ja esimies-
ten sitaatteja. Taulukon alkuun on tiivistetty innovatiivisen toiminnan ilmeneminen tut-

kituissa tiimeissa.
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Taulukko 18. Tiimien 1 ja 2 Innovatiivinen toiminta -kategorian sitaatit.

Innovatiivinen toiminta

Tiimi 1

Tiimissa jokaisen on turvallista tuoda esiin
uusia ideoita ja aloitteita ilman pelkoa tai hé-
pedd. Tiimi uudistaa omaa toimintaansa ak-
tiivisesti.

Me mietitéan, miten me ollaan parempi
tiimi. (tiimin j&sen)

Tiimi muuttuu ja se tulee muuttumaan ja
sitd halutaan muuttaa tavallaan tilanteisiin
sopivaksi sen mukaan, jos ndhdaan, etta
jaadaan vahan liikaa paikalleen. (tiimin ja-
sen)

Ideoita voi heittaa kuka vaan, et ei tuu sil-
leen ylhaalta, et nyt tdma lukee meidan
strategiassa, et nyt teemme taté vaan etté
jokainen kokee, ettd voi tuoda ndit uusia
avauksia. (tiimin jasen)

Semmonen orgaaninen tiimi, etti se osaa
kasvaa ja muuttua orgaanisesti tarpeen
mukaan, missa on sita tekemista ja paloo ja
mihin maailma muuttuu --. (tiimin jésen)

Aktiivisesti mietitdan sit& toiminnan kehit-
tamisté ja fokusoimista -- uusia alotteita on
ilmassa ja tarpeitakin -- mutta mika se sit-
ten on se (toiminnan karki) niin sitd me
mietitaan kylla aktiivisesti. Ne pajat on yks
konkreettinen esimerkki siitd, ne on varattu
nimenomaan toiminnan kehittamiselle. (tii-
min j&sen)

Meilldhan on taalla véhan semmonen posi-
titvinen hulluus, ettéd me uskotaan siihen,
ettd me voidaan tehda mité vaan ja se vai-
kuttaa siihen, ettd me tehd&an aika ihmeel-
lisid juttuja. (tiimin jasen)

Tiimi 2

Tiimi kokee, ettd sill4 ei ole aikaa eika resurs-
seja uusien ideoiden kokeilemiseen eiké tiimin
toiminnan kehittdmiseen. Myds avoimuutta
uusille ajatuksille tydn tekemista puuttuu.

Onhan se ollut puheissa, etté jotain tarvis
tehdd, ettd sité tarvis jotenkin kehittad ja
muuttaa, mutta ei oo ollut aikaa --. (tiimin ja-
sen)

Naissé tiimipalavereissa ja yksikon palave-
reissa kylla etitéan valilla teknisia ratkaisuja,
véalilla ihan tammoisia toiminnallisia ratkai-
suja erilaisiin asioihin. Mutta ehké sita voisi
enemman tehostaa, etta istuttais alas ja puhut-
tais. (esimies)

Omaa tyGta on yritetty miettig, ettd miten me
saatais viela napparammin hoidettua. -- Koska
sehdn on ihan selvaa, ettd me ollaan sen oman
hommamme parhaat asiantuntijat. Kylla me
ollaan isoja muutoksia tehty, ihan olosuhtei-
den pakosta. (tiimin jasen)

Kylla mé ainakin, etta yrittany tossa kattoo et
hei mulla menee tasséa ihan hirveen paljon ai-
kaa, et voinks ma tehda ton napparammin, mut
se, ettd sit on usein tullu, kun mé& oon yrittany
jotain, et 'voi, kato me ollaan taa aina tehty
nain ja kylla taa tasta, kun me ollaan taa aina
tehty nain' niin ei se kylla mun mielest& ole ke-
hittdmista. (tiimin jasen)

Me todetaan, etté vaikka tekis niin ja néin, niin
ei sitten kyll& onnistu kumminkaan -- kylla me
olla funtsittu ja mietitty niita. (tiimin jésen)
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7.5. Rajojen ylittdminen

Rajojen ylittdminen tarkoittaa tiimin ulkopuolista viestintdd muiden ryhmien kanssa ta-
voitteiden, aikataulujen ja resurssien koordinoinnin onnistumiseksi. Rajojen ylittdminen
voi siséltaa sosiaalisia riskejd, kuten avun, resurssien tai palautteen pyytamisté seké huo-
nojen uutisten, kuten viivastysten, toimittamista. Kun tiimin jasenet ovat tottuneet toimi-
maan tiimissa, jossa on tiimioppimista edistévia tekijoitd, on tyénkuvaan liittyvien rajojen

ylittdminen mahdollista. (Edmondson 2003.)

7.5.1. ”Me voidaan mitd vaan” ja puuttuvat pelimerkit

Tiimin 1 jasenet ndkevat verkostoitumisen erittain tarkeénd ja se on osa tiimiléisten tyota.
Verkostoitumalla he ottavat vastuuta tiimin toiminnan nakyvyydest4, oman tyonsa moni-
puolisuudesta ja toiminnan jatkuvuuden varmistamisesta. He viestivat organisaationsa
toiminnasta eri tahojen suuntaan ja jakavat osaamistaan yli oman organisaation. Tiimi
hyodyntéé sidosryhmiddn oman toimintansa kehittdmisessé jarjestaméllé yhteisié tapaa-
misia, joissa ideoidaan, kehitetaan tai vaihdetaan mielipiteitd ja tutkimustietoa. Osa tii-

milaisista kuuluu myds muihin organisaation tiimeihin.

”Paljon asiantuntemusta ja tosi paljon verkostoo talon sisélla ja sit myés ulos-
pain. -- Tosi hyvin verkostoitunu tiimi.” (tiimin jasen)

“Md teen nyt tosi paljon tdtd ekosysteemityotd eli toimin nditten meiddn ulkopuo-
listen verkostojen kanssa --. ” (tiimin jasen)

"Md oon se yhdistdvd linkki -- kun md oon molemmissa.” (tiimin jasen)

Tiimilla 2 on viestintad tiimien ulkopuolisten ryhmien kanssa erilaisissa tilanteissa, mutta
tdmén teeman puhetta leimaa “pelimerkkien” ja foorumien puuttuminen, miké tarkoittaa
sitd, ettei tiimi eik& sen esimies ole (vield) onnistunut yrityksista huolimatta takaamaan
tiimille riittavié resursseja. Tiimi mieltdd, ettd organisaatiossa tapahtuneet muutokset, esi-
miesvaihdokset ja puuttumattomuus voivat olla syyna siihen, ettei asia ole pyynngista

huolimatta edennyt.
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“Meil on kontaktia moneen suuntaan ja sitten, jos tulee joku oikein paha paikka,
niin sitten toimitusjohtaja on hoitanu, entinen toimitusjohtaja ainakin hoiti.” (tii-
min jasen)

“Me ollaan vuodesta 2008 lihtien sanottu, ettd meitd on liian véihdn. -- Nyt se on
taas nostettu poytaan ja yhteistoimintaryhmaan se on kirjattu ja meidéan tyésuoje-
luorganisaatiokin on valjastettu, mutta aika hyvin meidat on tassa ohitettu téssa
huolessa ja tdssd toiveessa.” (tiimin jasen)

“Kylld md oon ottanut asioita puheeks, mutta mullakaan ei oo ollut niitd foorumeita
hirveesti.” (esimies)

Henkilévaihdokset organisaatiossa vaikeuttavat myos tiettyjen tyétehtdvien koordinoin-
tia, minka seurauksena aiheutuu huolta esimerkiksi tietyn projektin aikataulusta. Edella
mainituista seikoista johtuen tiimi kokee eriarvoisuutta ja turvattomuutta ja muutosten

johdosta my®ds tulevaisuus arveluttaa.

“Me ollaan aika lailla tyhjin pddlld, meiddn vdiki, ettd tuolla on muut, niilla on
esimiesasiat kunnossa, mutta meilla ei nyt oo oikeestaan kukaan kuka meita vetais.
Et sekin alkaa vihdn tuntuun nielussa, ettd gulp, miten tdstd sitten eteenpdin.” (tii-
min jasen)

“Meidan edellinen toimitusjohtaja oli helposti lahestyttava tyyppi ja hanen kans-
saan asiat hoitu ja nyt meille on tullut tama -- Arveluttaa, miten héanen kanssaan se
yhteistyo lahtee vai lahteeko ja miten se hoituu. -- Ei muuta kun pienella jannityk-
sella sitékin tassa odotellaan miten téassa tulee kdymaan. (tiimin jasen)

7.5.2. Vertailu Rajojen ylittdminen -kategoriassa tiimien vélilla

Edell&d olemme kuvailleet, miten erilaista rajojen ylittdminen oli tutkittavien tiimien va-
lilla. Tiimissa 1 jokainen jasen ottaa vastuuta tiimin toiminnan monipuolisuudesta ja toi-
minnan jatkuvuuden varmistamisesta, viestii organisaationsa toiminnasta ja jakaa osaa-
mistaan yli oman organisaation. Tiimissé verkostoituminen on luontaista ja tyotehtavia
tehdaan yli tiimirajojen. Tiimi hyodynt&a sidosryhmidén oman toimintansa kehittami-
sessd. Tiimissa 2 ei ole uskallusta verkostoitua oman organisaation ulkopuolelle tiimin
toiminnan kehittdmiseksi. Tiimin ulkopuolista tietoa, apua tai resursseja ei saada hyodyn-
nettyd. Taulukossa 18. vertailemme tiimien 1 ja 2 tutkimushaastatteluista Rajojen ylitta-
minen -kategoriaan poimittuja tiimin jasenten ja esimiesten sitaatteja. Taulukon alkuun

on tiivistetty rajojen ylittdmisen ilmeneminen tutkituissa tiimeissa.
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Taulukko 19. Tiimien 1 ja 2 Rajojen ylittdminen -kategorian sitaatit.

Rajojen ylittdminen

Tiimi 1

Tiimin jasenille verkostoituminen on tér-
kedd. He ottavat vastuuta tiimin toiminnan
monipuolisuudesta ja toiminnan jatkuvuu-
den varmistamisesta, viestivat organisaati-
onsa toiminnasta ja jakavat osaamistaan yli
oman organisaation. Osa tiimildisista kuuluu
my0s organisaation muihin tiimeihin.

Semmonen hyvin verkostoitunu porukka,
joka tuntee taloo -- paljon asiantuntemusta
ja tosi paljon verkostoo talon sisallé ja sit
myds ulospdin. (tiimin jasen)

Me eletdén aika kaoottisessa ymparistossa
koko ajan, muuttuvassa, koko ajan teh-
daan myds ulkopuolisten verkostojen
kanssa ja kovasti siella, taalla ja tuolla.
(tiimin jé&sen)

Johtajan kans me paljonkin keskustel-
laan, mietitédén ja sparraillaan, et on ka-
nava auki. (tiimin jasen)

Meillahan on taalla véhan semmonen po-
sitiivinen hulluus, ettd me uskotaan siihen,
ettd me voidaan tehdd mitd vaan ja se vai-
kuttaa siihen, ettd me tehdaan aika ih-
meellisia juttuja. Mutta sitten tietysti va-
lilla saadaan napeillemmekin, ettei me
ihan kaikkea voida tehda mita ajatellaan
ja meilla on se vahva usko siihen, ettéd me
voidaan vaikuttaa, niin kuin me voidaan-
kin, mutta on myds asioita mihin me ei
voida vaikuttaa ja se on semmonen asia
mika siihen turvallisuuteen voi vaikuttaa,
voi vahvemmin jarkyttad. (tiimin jasen)

Tiimi 2

Tiimi viestii organisaation muiden asiantunti-
joiden kanssa, padsaantoisesti oman organi-
saation sisall4, mutta ei aktiivisesti verkos-
toidu oman organisaation ulkopuolelle. Tiimin
jasenet kokevat, etteivat he saa vietya asioi-
taan eteenpdin organisaatiossa.

Ma oo ottanut asioita puheeks, mutta mulla-
kaan ei oo ollut niita foorumeita hirveesti.
(esimies)

Sitten vaihdettiin esimiesta, kun organisaatio
muuttui -- mutta hanelta vietiin pelimerkit, ha-
nella ei ollut mitaan valtaa, han ei voinut
tehda mitéadn paatoksia, oli muuten mukava.
(tiimin jasen)

Me ollaan vuodesta 2008 lahtien sanottu, etta
meitd on liian vahan. -- Nyt se on taas nos-
tettu pdytéan ja yhteistoimintaryhmaan se on
kirjattu ja meidan tyésuojeluorganisaatiokin
on valjastettu, mutta aika hyvin meidat on
tassa ohitettu tassa huolessa ja tassa toi-
veessa. (tiimin jasen)

Me ollaan aika lailla tyhjan paalla, meidan
vaki, ettd tuolla on muut, niilla on esimies-
asiat kunnossa, mutta meilla ei nyt oo oikees-
taan kukaan kuka meita vetais. Et sekin alkaa
vahan tuntuun nielussa, etta gulp, miten tasta
sitten eteenpain. (tiimin jasen)

Tietenkin on vaikuttanut, kun vanha toimitus-
johtaja l&hti ja sitten oli t&& vt, joka nyt sitten
valittiin niin h&n ei oikein ottanu kantaa noi-
hin -- Niin ei kukaan sit kumminkaan puuttu-
nut. -- Et siihen se on jaany sitten. Mut ei me
asiaa siihen jateta, mutta se on nyt talla het-
kelld ihan sillai stopissa, etté kelluu vaan. (tii-
min jésen)
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7.6. Tutkimuksemme tuottama liséys Tiimioppimisen ominaisuuksiin

Tutkimuksessamme 16ysimme Edmondsonin (2003) malliin uuden tiimioppimisen omi-
naisuuden. Tutkimuksemme perusteella vaikuttaa siltg, etté tiimin jaettu uskomus psyko-
logisesta turvallisuudesta vaikuttaa kiittamisen ja kehumisen kulttuurin syntymiseen tii-
missd. Puhetta tdstd aiheesta ilmeni runsaasti aineistossamme, joten kiittdmisen ja kehu-
misen kulttuurista tuli merkityksellinen. Kyseinen aihe ei mielestdmme suoraan sopinut
mihinkdan Edmondsonin mallin kategoriaan. Seuraavassa alaluvussa késittelemme 10y-

doksemme tassé kategoriassa samoin kuin muutkin kategoriat tassa luvussa.

7.6.1. Keskindisen kiittamisen ja kehumisen kulttuuri tiimissa

Tiimissé 1 ilmeni seka haastattelujen ettd havainnointien perusteella runsaasti keskinaista
kehumista ja kiitosten jakamista. Tiimiss& on keskindista kannustamista, toisten esiin-
tuomille ideoille tai ajatuksille hihkutaan ja pienillekin onnistumisille skoolataan. Ha-
vainnoimissamme viikkopalaveri- ja tyOpajatilanteissa oli positiivinen ja kannustava
henki, kannustavia kommentteja jaettiin sanoin ja elein. Tiimin jasenet poistuivat palave-

ritilasta iloisina ja nauravaisina.

“Nostetaan tsemppid ja kiitosta kaikille tekemisestd.” (tiimin jasen)

Tiimissé 2 ei kehuja kovinkaan paljon viljelld. Toisen auttamisesta kyll& kiitetdan, néin
totesimme havainnointilanteessakin, mutta tiimin jasenet kaipaisivat enemman kehuja ja
keskindista kannustusta. Tiimin kulttuuri ei ole paassyt kehittymé&én kiittamista ja kehu-
mista mahdollistavaksi, koska tiimill& ei ole yhteisia sd&nndllisia palavereja, joissa esi-

merkiksi onnistumisia voisi juhlistaa ja arjen ulkopuoliset yhteiset hetket puuttuvat.

VEi nyt tuu mieleen, ettd joku olis tullut sanoo, ettd sd teit ton hyvin.” (tiimin jasen)

Tutkimuksemme perusteella tiimin jaettu uskomus psykologisen turvallisuuden tunteesta
mahdollistaa kiittdmisen ja kehumisen kulttuurin tiimissé. Jos psykologisen turvallisuu-

den tunne on vahainen, ei kiittdmisen ja kehumisen kulttuuria padse muodostumaan.
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7.6.2. Vertailu Keskindinen kiittdminen ja kehuminen -kategoriassa tiimien vélilla

Edelld olemme kuvailleet, miten erilaista keskindinen kiittdminen ja kehuminen oli tut-

kittavien tiimien valilla. Tiimissé 1 jokainen jasen kannustaa toinen toistaan ja toisten

tiimildisten ideoita ja onnistumisia huomioidaan, kiitetaan ja kehutaan. Tiimissa 2 ei kiit-

tdmisen ja kehumisen kulttuuria ole muodostunut. Tiimin jasenet kaipaavat tydssédén

enemman onnistumisen huomioimista ja kehumista. Taulukossa 19. vertailemme tiimien

1 ja 2 tutkimushaastatteluista Kiittamisen ja kehumisen kulttuuri -kategoriaan poimittuja

tiimin jasenten sitaatteja. Taulukon alkuun on tiivistetty keskindisen kiittamisen ja kehu-

misen ilmeneminen tutkituissa tiimeissa.

Taulukko 20. Tiimien 1 ja 2 Keskindinen kiittdminen ja kehuminen -kategorian sitaatit.

Keskinainen kiittdminen ja kehuminen

Tiimi 1

Tiimissa on keskindista kannustamista ja
toisten tiimilaisten ideoiden ja onnistumisten
kiittdmista ja kehumista.

Muistetaan sanoo, ettéd "voi hitto, etta sa oot
kyll& hyva tossa”, etté sekin on tarkeeta
muistaa sanoo toisille ja se on mun mielesta
ollu kyl tossa meijan porukassa ja itsellekin
sellanen missé sitten aina voi sitd omaa itse-
tuntemustaan, itsetuntoaan sillai saada koho-
tettua, etta joku toinen sanoo ettd "no hei ca-
moon, mietis nyt mita tassa nyt on saatu ai-
kaseks --. (tiimin jasen)

Nostetaan tsemppid ja kiitosta kaikille teke-
misesta. (tiimin jasen)

Taalla kaytetaan paljon sitakin ilmasua, etta
Jee!’, ainakin mun mielestd. (tiimin j&sen)

Sielld pystytdén antaan sitd kunniaa ja
yleensd aika vapaasti kehutaan toisia. (tiimin
jasen)

Se tulee hyvin paljon siell& arjessa just sel-
laisina pienind sanoina, tekoina ja lauseina
ja kiitoksina --. (tiimin jésen)

Tiimi 2
Tiimin jasenet kaipaavat tydssaan onnistumi-
sen huomioimista ja kehumista.

Ei sitd suusanallisesti kovasti viljella -- Kylla
kiitosta satelee, kun s autat jotakuta. Me ol-
laan kuitenkin erilaisia, meilla on omat vah-

vuutemme ja ite pyrin nostaan esille sen, etta
toisella on joku asia hyvin hallinnassa ja etta
se luontuu joltakin. Mutta ei nyt tuu mieleen,

etta joku olis tullut sanoo, etta sa teit ton hy-

vin. (tiimin jasen)

Se voi taas olla se toimistopalaveri, missa
kohtaa sen voi purkaa ja kirjataan ylds ja an-
netaan kymmenen pistetta ja papukaija-
merkki. Mutta ei omalla kohtaa kyll& satele.
(tiimin jasen)

Ei mitdan semmosia tsemppia kaverit, te
ootte hyvid. Me vaan painetaan tata raidetta
eteenpdin. (tiimin jasen)

Me tehdaan rahaa téhan taloon, se tuntuu
joskus, ettei meistd kukaan mitaan valita. (tii-
min jasen)
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7.7. Yhteenveto: Psykologinen turvallisuus vaikuttaa tiimioppimiseen

Edmondsonin malli (2003) tiimioppimisen ominaisuuksista, joita tiimin jaettu uskomus
psykologisesta turvallisuudesta valittaa, toteutuu tutkimuksemme perusteella tutkimis-
samme tiimeissa. Psykologisen turvallisuuden mahdollistamia tiimioppimisen ominai-
suuksia ovat Palautteen pyytaminen, Avun pyytdminen, Huolista ja virheista yhdessa pu-
huminen, Innovatiivinen toiminta ja Rajojen ylittdminen seka tutkimuksemme mukaan
lisaksi Keskinainen Kiittdminen ja kehuminen. Jaettu uskomus psykologisesta turvalli-
suudesta tiimissa ndyttdd todennakdisesti vaikuttavan tiimissé oppimiseen ja tiimioppi-
misen kehittymiseen. Jos tiimissé ei ole jaettua uskomusta psykologisesta turvallisuu-
desta, ei tiimioppiminen ole tehokasta ja vaikuttavaa. Esittelemme seuraavaksi vielé yh-
teenvedon tutkimuksessamme esiin tulleista keskeisista tuloksista liittyen tiimin psyko-

logisen turvallisuuden vélittamiin tiimioppimisen ominaisuuksiin (Taulukko 20.).
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Taulukko 21. Tiimioppiminen: keskeisimmat tulokset (jatkuu sivulle 129).

Tiimioppiminen

Palautteen pyytaminen

Tiimioppimista edistad, kun tiimin jasenet pyytavat toisiltaan
palautetta ja mielipiteitd, joiden avulla kysyja paéasee viemaan
asiaansa eteenpdin ja ndin opitaan yhdessé. Palautteen saaminen
ja sen antamisen taidot koetaan tiimissa tarkeiné ja palautekult-
tuuriin kehittdmiseen panostetaan.

Kun psykologista turvallisuutta ei tiimissé ole, ei rakentavaa pa-
lautekulttuuria tiimissa synny ja yksi tiimioppimisen mahdolli-
suuksista jaa kayttamatta.

Avun pyytaminen

Tiimioppimista edistad, kun tiimissé jokainen jasen uskaltaa
pyytaa apua toisiltaan ja tiimissa kaikki auttavat toisiaan. Tiimi
toimii trke&né turvallisuutta luovana tukiverkostona. Asioiden
jakaminen ja keskinainen ajatusten sparrailu on vélitonta ja ar-
jessa paivittéin luonnollisesti tapahtuvaa. Tiimi osaa hyddyntaa
jasentensd osaamista.

Kun psykologista turvallisuutta ei tiimissa ole, ei tiimissa uskal-
leta pyytad apua vaan pel&tadn torjutuksi tulemista. Avun tarvit-
sija ei opi eika tiimioppimista tapahdu.

Huolista ja virheista yh-
dessa puhuminen

Tiimioppimista edistad, kun tiimissé jokainen jasen uskaltaa
tuoda esiin vaikeita asioita, kuten huolia, epdilyksia ja epdkoh-
tia ilman seuraamuksien pelkoa. Tiimilla on kyky keskustella
vaikeista asioista rakentavalla tavalla. Epdonnistumisista eika
virheistd rangaista vaan niistd puhutaan ja otetaan opiksi. Esi-
mies kannustaa tiimin jaseni& nostamaan epéakohtia esiin ja pu-
humaan niisté ilman, ettd esimies toimii valikatena.

Kun psykologista turvallisuutta ei tiimissa ole, ei huolia tai epéa-
kohtia uskalleta tai viitsit nostaa esiin, koska pelataan, etta
siitd seuraisi erimielisyyttd, tai ajatellaan, ettd se menee omalla
painollaan ohitse. Epdonnistumisia eika virheita kasitella yh-
dessa vaan ilmenee salailua, selén takana puhumista ja tuomit-
semista. Tiimi ei osaa kayttad tilaisuutta oppimiskokemuksena.

Innovatiivinen toiminta

Tiimioppimista edistad, kun tiimissé jokaisen jasenen on turval-
lista tuoda esiin uusia ideoita ja aloitteita ilman pelkoa tai ha-
peéd. Tiimilla on k&ytosséan toimintamalleja, jotka tukevat in-
novatiivisuutta. Tiimi uudistaa omaa toimintaansa aktiivisesti
hyddyntéen jasentensd osaamista ja kiinnostuneisuutta.

Kun psykologista turvallisuutta ei tiimissa ole, se voi estaa uu-
sien ideoiden kokeilemisen seka tiimin toiminnan kehittdmisen.
Tiimissd ei ole avoimuutta eikd uskallusta uusille ideoille eika
tiimioppimiselle anneta tilaa tai mahdollisuutta.

Rajojen ylittdminen

Tiimioppimista edistdd, kun tiimissé jokainen jdsen ottaa vas-
tuuta tiimin toiminnan monipuolisuudesta ja toiminnan jatku-
vuuden varmistamisesta, viestii organisaationsa toiminnasta ja
jakaa osaamistaan yli oman organisaation. Tiimissé verkostoitu-
minen on luontaista ja tydtehtavia tehdaan yli tiimirajojen.
Tiimi hyodyntaa sidosryhmi&én oman toimintansa kehittami-
Sessd.
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Kun psykologista turvallisuutta ei tiimissé ole, ei tiimilla ole us-
kallusta verkostoitua oman organisaation ulkopuolelle tiimin
toiminnan kehittdmiseksi. Tiimin ulkopuolista tietoa, apua tai
resursseja ei saada hyddynnettyé eika tiimioppimista néin ta-
pahdu.

Keskinainen kiittaminen ja
kehuminen

Tiimioppimista edistdd, kun tiimissé jokainen jasen kannustaa
toinen toistaan ja toisten tiimildisten ideoita ja onnistumisia
huomioidaan, kiitetadn ja kehutaan.

Kun psykologista turvallisuutta ei tiimissa ole, ei Kiittdmisen ja
kehumisen kulttuuria padse muodostumaan. Néin ollen onnistu-
misen ja oppimisen vahvistamisen yksi tapa jaa puuttumaan.
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8. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esittelemme tutkimuksestamme tekemamme johtopaatokset, jotka perustu-
vat keskeisimpiin tutkimuksemme aineistosta analysoimiimme tuloksiin. Tarkastelemme
johtopaatoksia tiimi- ja tiimioppimisteorioiden, psykologisen turvallisuuden viitekehyk-
sen sekd kayttamamme Edmondsonin (2003) mallin kautta. Mallissa esitell&&n tiimin psy-
kologiseen turvallisuuteen vaikuttavat tekijat seka psykologisen turvallisuuden valittamat
tiimioppimisen ominaisuudet. Luvun alussa esittelemme tutkimuksemme tulokset ja teo-
reettisen kontribuution, sen jalkeen annamme suosituksia tiimeille ja esimiehille, sitten
tarkastelemme tutkimuksemme rajoitteita ja yleistettavyytta, ja lopuksi pohdimme jatko-
tutkimuksen aiheita ja aiheen syventamista.

8.1. Tutkimuksen tulokset ja teoreettinen kontribuutio

Edmondsonin malli osoittautui toimivaksi

Tutkimuksemme mukaan tiimin psykologinen turvallisuus rakentuu Edmondsonin (2003)
mallin mukaisesti. Léysimme tutkimistamme tiimeistd organisaation kaytantoihin liitty-
vat tekijat ja analysoimme niiden vaikutusta tiimi& vahvistavana tai sit4 heikentévina.
Vahvistavat tekijat loivat tiimiin merkittavaa psykologisen turvallisuuden tunnetta, ja nii-
den vahaisyys tai puute heijastui tiimiin epdedullisesti. Edmondsonin malli osoittautui
tutkimuksessamme toimivaksi. Mallin mukaiset Organisaation kaytannot -kategorian vai-
kuttavat tekijat 0ytyivat tutkituista tiimeista siten, etté tekijat todistavat psykologisen tur-
vallisuuden olemassaoloa ja toisaalta sen puutetta. Tiimioppimisen ominaisuuksia tarkas-
tellessamme kavi ilmi, ettd mitd vahvemmin niitd seka psykologista turvallisuutta tiimista
I0ytyi, sitd kehitysmyonteisempi ja oppimaan kykenevé sek&d monipuolisesti toimintaansa
kehittava tiimi oli. Tutkimuksemme perusteella tiimin jaettuun uskomukseen psykologi-

sesta turvallisuudesta vaikuttavat Edmondsonin (2003) mallin mukaiset organisaation
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kaytannot: Esimiehen kayttaytyminen, Epaviralliset roolit ja vuorovaikutus, Keskindinen
luottamus ja kunnioitus, Kokeilukulttuuri ja Organisaation tuki. (Edmondson 2003.)

Esimiehen merkittava vaikutus psykologisen turvallisuuden rakentumisessa

Tutkimuksemme perusteella tiimin 1 psykologista turvallisuutta edistad, kun esimies on
osa tiimid ja on lasna tiimin arjessa. Han kdy aitoa dialogia tiimin jasenten kanssa seké
osallistaa ja aktivoi tiimin jasenid. Aiempienkin tutkimusten mukaan tiimejé osallistava
esimies luo psykologista turvallisuutta. Osallistamiseen kuuluu esimiehen avoimuus uu-
sille ideoille, helposti lahestyttavyys ja se, ettd esimies on helposti tavoitettavissa. (Hirak,
Peng, Carmeli ja Schaubroeck 2012; Edmondson 2018.) Tiimin 1 esimies mahdollistaa
koko tiimin yhteiset ja sadnnolliset kohtaamis- ja keskustelutilaisuudet. Otalan (2018)
mukaan psykologinen turvallisuus ndkyy tiimin kulttuurissa ja ilmapiirissa juuri yhtei-
selle ajattelulle luotuna tilana ja yhteisen ajattelun tydkalujen hyddyntamisena (Otala
2018: 153-154). Tiimin 1 esimies on avoin ja uskaltaa myontdd oman epavarmuutensa,
ja hdnen kayttaytymiseensa liittyy valmentavan johtajuuden piirteita. Tallgin esimies ke-
hitt&a tiimin kanssa sen toimintaa tavoitteellisesti, on kiinnostunut tiimildisisté ja luo tii-
min j&senille mahdollisuuksia kasvaa ammatillisesti ja yksiloina (Ristikangas: 2017: 20).
On myos tutkittu, ettd yhteisollinen ja jaettu johtaminen vaikuttavat positiivisesti ja voi-
makkaasti tyontekijoiden daneen ilmaisemiseen, tiimioppimiseen seka yksilén oppimi-

seen psykologisen turvallisuuden vélityksella (Newman ym. 2017: 525).

Tiimissd 2 esimiehet ovat vaihtuneet usein, ja on aikoja, jolloin tiimill& ei ole lainkaan
esimiestd. Kun esimies puuttuu tiimista tai ei ole 1asné tiimin arjessa, hanell& ei ole mah-
dollisuutta toiminnallaan edistéa tiimin psykologista turvallisuutta. Erityisesti muuttu-
vissa toimintaymparist6issa toimiminen vaatii esimiehen tukea ja avointa keskusteluyh-
teyttd. Esimiehelld ja hénen kayttaytymiselldan oli tutkimuksemme perusteella merkit-
tava vaikutus tiimin psykologisen turvallisuuden rakentumisessa. Esimiehen kayttayty-
minen -kategoriassa vaikuttavia tekijoita oli useita, ja esimiehen kayttaytymiselld, l&sna-
ololla ja toiminnalla nayttaisi olevan merkitystda myds muihin tiimin psykologiseen tur-

vallisuuteen vaikuttaviin organisaation k&ytantoihin.
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Tutkimuksemme osoitti, ettd myds Edmondsonin (2003) mallin mukaisilla tiimin epavi-
rallisilla rooleilla ja vuorovaikutuksella, keskinéisella luottamuksella ja kunnioituksella
sekd kokeilukulttuurilla pystytddn rakentamaan jaettua uskomusta tiimin psykologisesta
turvallisuudesta. Tiimin 1 psykologisen turvallisuuden muodostumista edistad, kun esi-
mies kannustaa tiimin jasenia hyddyntdmain omaa persoonaansa, omia vahvuuksiaan ja
rooliaan tiimin yhteiseksi hyvéksi. Erilaisuus nahdaan voimavarana, ja tiimin jasenet viih-
tyvat keskendan myos vapaa-ajalla. Kyvykkaéssa tiimissa jasenet tunnistavat toistensa
erityisominaisuuksia ja -osaamisia ja pystyvat hyodyntdmaan niitd hyvassé yhteishen-
gessé (Salminen 2017: 36). Pentlandin (2012) mukaan kollektiivisesti alykké&isséa ja me-
nestyvissa tiimeissa jasenet ovat yhteyksissa suoraan toistensa kanssa, eivat pelkastaan
esimiehen valitykselld, ja he yllapitavat myos epavirallisia keskusteluja tiimissa virallis-
ten palaverien ulkopuolella (Pentland 2012: 5-6). Tiimissa 2 erilaisten persoonien ja roo-
lien merkitysta ei hyodynneta eiké néisté asioista puhuta. Talloin esiintyy valtataistelua,

tiimissa liittoudutaan helposti ja tilanteet lukkiutuvat.

Tiimin 1 psykologinen turvallisuus nayttaytyy myas siten, etté eri nakokulmien esittami-
nen kuuluu tiimin toimintatapaan. Eriévét mielipiteet eivét karjisty konflikteiksi. Tiimissé
kuitenkin ymmarretd&n konfliktien mahdollisuus tiimia eteenpdin vievana voimana. Tii-
missa ei ole seldn takana puhumista tai kyttddmisen kulttuuria. Tiimin jasen voi luottaa,
etta toiset tiimin jasenet ajattelevat hanesta pelkkaa hyvaa eivétka kyseenalaista hanen
kyvykkyyttédan. Tiimissa 2 kaikki eivat uskalla sanoa omaa mielipidettdén ja eri tehtavia
arvotetaan eri tavoin. Silloin luottamus ja kunnioitus tiimissé on hdilyvéa, samoin psyko-
loginen turvallisuus. Kasittelemattd jaaneet asiat jaavat helposti kaihertamaan mielta ja
nakertavat luottamusta ja kunnioitusta tiimissé. Avoin kanssakdyminen ja ilmapiiri syn-

nyttéisi luottamusta tiimin jasenten valille (Jarvinen 2017: 80).

Myos tekemalld oppimisen kulttuuri, jossa kokeilut ovat suositeltavia ja tiimin esimies
kannustaa niihin, edist&é tiimin psykologisen turvallisuuden muodostumista tiimissa 1.
Vastuuta ja luottamusta tekemiseen ja tukea antaa seké tiimi ettd esimies. Psykologisen

turvallisuuden kehittyminen todennékdisempéé, kun tiimin jasenten on turvauduttava toi-
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siinsa saadakseen tyOtehtavéansa tehtya (Frazier ym. 2017: 149). Tiimissé 1 virheisté op-
piminen on mahdollista. Tiimissé 2 kokeiluille ei ole tiimin eik& esimiehen tukea eik&
mahdollisia virheitd kasitelld yhdessa. Tiimin jasen jaa yksin epévarmuuden tunteen
kanssa eiké pysty hyddyntamaan tiimin osaamista. Tall6in tiimi ei nde virheita tiimioppi-

misen mahdollisuutena.

Organisaation tuki psykologista turvallisuutta takaamassa

Organisaation kannustavat ja tukea antavat kaytannot lisdavat kokemusta psykologisen
turvallisuuden tunteesta (Newman ym. 2017: 528). Psykologista turvallisuutta voidaan
edistad kasvokkain tapahtuvalla yhteistoiminnalla seka tarjoamalla foorumeita verkosto-
jen rakentamiselle ja tiimityGskentelytaitojen kehittamiselle (Edmondson 2008: 11). Tut-
kimuksemme perusteella tiimin 1 psykologisen turvallisuuden muodostumista edista,
kun organisaatio tukee tiimi& autonomialla, resursseilla ja avoimella viestinnalla. Orga-
nisaatio luottaa tiimin toimintaan ja arvostaa tiimid, ja tiimin esimies pystyy edistimaén
tiimin asioita ja osaamista. Tiimi on itse aktiivinen viestinndssa esimiesta myoten ja pyr-
kii olemaan mukana vaikuttamassa tulevaisuuteensa. Organisaation tuki nékyy tiimin ar-
vostuksena johtoa kohtaan. Hackmanin (2002) mukaan tiimin tyon kannalta merkityksel-
lisen tiedon saatavuus tulee olla kunnossa. Tieto on tiimin voimanléahde. Tiimin kyvyk-
kyytta vahvistetaan vahvistamalla sen jasenten osaamista seka tiedollisesti etté taidolli-
sesti. (Hackman 2002: 133-161.) Tiimissa 2 viestintd tiimin suuntaan on organisaatiossa
toimimatonta, esimiehelld ei ole riittdvéasti valtuuksia p&attad tiiminsa resursseista eika
organisaatiossa reagoida tiimin tarpeisiin. Tallgin tiimin jasenet eivét koe saavansa tukea
eivatkd arvostusta johdon tai muun organisaation taholta, ja tiimin psykologinen turvalli-
suus kérsii. Organisaation tuella oli tutkimuksemme perusteella merkittavé vaikutus tii-
min psykologisen turvallisuuden rakentumiseen. Organisaation tuki -kategoriassa vaikut-
tavia tekijoité oli useita, ja organisaation tuella nayttéisi olevan merkitystd myos muihin

tiimin psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaviin organisaation kaytantoihin.
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Tiimin osaamisen hyddyntaminen - tiimioppimisen mahdollisuus

Edmondsonin malli (2003) tiimioppimisen ominaisuuksista, joita tiimin jaettu uskomus
psykologisesta turvallisuudesta valittad, toteutuu tutkimuksemme perusteella tutkimis-
samme tiimeissa. Psykologisen turvallisuuden mahdollistamia tiimioppimisen ominai-
suuksia ovat Palautteen pyytaminen, Avun pyytdminen, Huolista ja virheista yhdessa pu-
huminen, Innovatiivinen toiminta ja Rajojen ylittdminen. Jaettu uskomus psykologisesta
turvallisuudesta tiimissa vaikuttaa tiimissa oppimiseen ja tiimioppimisen kehittymiseen.
Jos tiimissa ei ole jaettua uskomusta psykologisesta turvallisuudesta, ei tiimioppiminen
ole tehokasta ja vaikuttavaa. (Edmondson 2003.)

Psykologisesti turvallisessa tiimissa 1 tiimin jasenet pyytévat toisiltaan palautetta ja mie-
lipiteitd, joiden avulla kysyja paésee vieméén asiaansa eteenpdin ja néin opitaan yhdessa.
Palautteen saaminen ja sen antamisen taidot koetaan tiimissa tarkeind ja palautekulttuu-
riin kehittdmiseen panostetaan. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa vaikeista asioista
keskustelun ja rakentavan palautteen antamisen, jotka vaativat luottamusta ja kunnioitusta
ilman, ettd totuutta tarvitsee kierrelld (Edmondson 2008: 8). Kun psykologinen turvalli-
suus on tiimissd 2 vahdistd, ei rakentavaa palautekulttuuria padse tiimissa syntymaan, ja

yksi tiimioppimisen mahdollisuuksista jaa kayttamatta.

Psykologisesti turvallisessa tiimissa jokainen tiimin jasen voi ilman huolta toisen reak-
tiosta pyytda apua ja nakokulmia jonkin ongelman ratkaisuun kenelta tahansa tiimin jé&-
seneltd. Avun pyytdminen voi olla pyytdjélle riski. Psykologinen turvallisuus lievittaa
huolta toisten reaktioista. (Edmondson 2003.) Tiimissé 1 jokainen jasen uskaltaa pyytaa
apua toisiltaan, ja tiimissa kaikki auttavat toisiaan. Tiimi toimii tdrkednd turvallisuutta
luovana tukiverkostona. Asioiden jakaminen ja keskindinen ajatusten sparrailu on véli-
tontd ja arjessa péivittain luonnollisesti tapahtuvaa. Tiimi osaa hyodyntéé jasentensa
osaamista. Kun psykologinen turvallisuus on tiimissa 2 vahaistd, osalla tiimin jasenista
on kynnys kysyé apua ja pelatadan torjutuksi tulemista. Avun tarvitsija ei opi eika tiimiop-

pimista tapahdu.
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Tiimioppimista edistéa, kun tiimissa jokainen jasen uskaltaa tuoda esiin vaikeita asioita,
kuten huolia, epailyksii ja epakohtia ilman seuraamuksien pelkoa. Adneen ilmaisemalla
tiimin jésenet voivat haastaa vallitsevaa tilannetta, tunnistaa ongelmia ja kehitysmahdol-
lisuuksia ja tarjota ideoita organisaation hyvinvoinnin parantamiseksi (Edmondson & Lei
2014: 37). N&in hyvét ideat ja toimintatavat kehittyvat ja leviavéat eteenpdin ja toimimat-
tomista paéstéan eroon (Jarenko 2017: 271). Tiimilla 1 on kyky keskustella vaikeista asi-
oista rakentavalla tavalla. Tiimissé ei rangaista ep&onnistumisista eika virheistd vaan
niistd puhutaan ja otetaan opiksi. Esimies kannustaa tiimin jasenia nostamaan epakohtia
esiin ja puhumaan niista ilman, ettd esimies toimii valikatend. Kun psykologinen turval-
lisuus on tiimissa 2 vahéista, ei huolia tai epakohtia uskalleta tai viitsitd nostaa esiin,
koska pelataan, etta siitd seuraisi erimielisyyttd, tai ajatellaan, ettd ne menevét omalla
painollaan ohitse. Tiimissa ei kasitella epdonnistumisia eika virheitd yhdessa vaan ilme-
nee salailua, seldn takana puhumista ja tuomitsemista. Tiimi 2 ei osaa kaytta tilaisuutta
hyodyksi oppimiskokemuksena. Kun tiimeissd asennoidutaan konflikteihin rakentavasti,
puhutaan ihmiseltd ihmiselle, harjoitetaan uteliaisuutta seka oppimisasennetta ja pyyde-
tdan jatkuvasti palautetta, voidaan psykologista turvallisuutta luoda ja néin liséta oppi-
mista, kehittymismahdollisuuksia, sitoutuneisuutta sek& motivaatiota ratkoa vaikeita on-
gelmia (Delizonna 2017).

Psykologisesti turvallisessa tiimissd 1 jokaisen jasenen on turvallista tuoda esiin uusia
ideoita ja aloitteita ilman pelkoa tai hapead. Tiimilla on kaytossadan innovatiivisuutta tu-
kevia toimintamalleja, kuten sd&annollisid kehittdmispajoja. Tiimitasoinen yhteistoimin-
nan jatkuva arvioiminen on térked osa oppivaa yhteistyota ja tiimin oman toiminnan ke-
hittdmistd (Senge 2006: 261-269). Tiimi 1 uudistaa omaa toimintaansa aktiivisesti hyo-
dyntden jasentensé osaamista ja kiinnostuneisuutta. Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri
tukee organisaatioiden innovaatioprosessien onnistumista (Baer & Frese 2003: 61-62;
Edmondson 2018). Kun psykologinen turvallisuus on tiimissé 2 vahaista, voi se estda
uusien ideoiden kokeilemisen seka tiimin toiminnan kehittdmisen. Tiimissa ei ole tar-
peeksi avoimuutta eikd uskallusta uusille ideoille, eika tiimioppimiselle anneta tilaa tai

mahdollisuutta.
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Tiimissé 1 jokainen j&sen ottaa vastuuta tiimin toiminnan monipuolisuudesta ja toiminnan
jatkuvuuden varmistamisesta, viestii organisaationsa toiminnasta ja jakaa osaamistaan yli
oman organisaation. Tiimissa verkostoituminen on luontaista ja tyétehtavié tehdaan yli
tiimirajojen. Tiimi hyddyntaa sidosryhmi&an oman toimintansa kehittdmisessa. Pentlan-
din (2012) mukaan kollektiivisesti dlykkaissa ja menestyvissé tiimeissa tiimin jasenet te-
kevét tutkimusretkid tiimin ulkopuolelle tuoden arvokasta uutta tietoa tiimiin (Pentland
2012: 5-6). Kun psykologinen turvallisuus on tiimissa 2 véhaista, ei tiimilla ole uskallusta
verkostoitua oman organisaation ulkopuolelle tiimin toiminnan kehittdmiseksi. Tiimin ul-
kopuolista tietoa, apua tai resursseja ei saada hyodynnettyd eika tiimioppimista ndin ta-
pahdu.

Tiimin jasenten oma arvio psykologisen turvallisuuden tunteestaan

Tutkimushaastatteluissa kysyimme tiimien jaseniltd, miten he arvioivat kokemansa psy-
kologisen turvallisuuden ja “fiiliksen” tiimissddn asteikolla 1-10. Vastausten keskiha-
jonta tiimilla 1 oli 1,1, ja tiimill& 2 se oli 2,6, eli tiimilld 1 hajonta oli huomattavasti pie-
nempi kuin tiimilla 2. Tiimissa 2 keskihajonta oli suuri, koska kolmanneksella jasenisté
arvio oli huomattavasti alle keskiarvon ja kolmanneksella huomattavasti yli keskiarvon.
Tiimin 1 jasenten antama keskiarvo psykologisen turvallisuuden tunteesta oli 8,6, ja tii-
min 2 keskiarvo oli 5,7. Voimme siis todeta, ettd tiimilld 1 on yhtendisempi uskomus
tiimin psykologisen turvallisuuden kokemuksesta kuin tiimilla 2, jolla on epayhtendinen
uskomus tiimin psykologisesta turvallisuudesta. T&mé maarallinen tulos tukee tutkimuk-
semme laadullisia tuloksia. Ndma4 tulokset heijastuivat tiimien puheeseen siten, etta haas-
tattelutilanteissa tiimissé 1 puhe tutkimuksemme aiheista oli innostunutta ja energisté,
kun taas tiimissé 2 puheesta huokui voimattomuus ja alistuneisuus vallitsevaa tilannetta

kohtaan.
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Edmondsonin mallin rikastaminen

Tutkimuksessamme 16ysimme Edmondsonin (2003) mallin mukaisiin Organisaation kay-
tantoihin uusia kategorioita, jotka tutkimuksemme perusteella nayttavat vaikuttavan tut-
kimissamme tiimeissé tiimin jaettuun uskomukseen psykologisesta turvallisuudesta ja
sité kautta tiimioppimisen mahdollistumiseen. N&ité4 uusia 16ydoksia ovat tiimin jasenten
Keskindinen valittdminen ja huomioiminen, Fyysisten tilojen merkitys ja Me-hengen vaa-
liminen. Loysimme malliin my&s uuden Tiimioppimisen ominaisuuden. Tutkimuksemme
perusteella kay ilmi, etté tiimin jaettu uskomus psykologisesta turvallisuudesta vaikuttaa
Kiittdamisen ja kehumisen kulttuurin syntymiseen tiimissd. Puhetta néisté aiheista ilmeni
runsaasti aineistossamme, joten niista tuli merkityksellisia. Nama aiheet eivat mieles-
tdmme sopineet mihinkdan Edmondsonin mallin kategoriaan, joten siksi paadyimme
muodostamaan malliin uusia kategorioita. Olemme tutkimuksemme perusteella rikasta-

neet Edmondsonin (2003) mallia, joka loytyy kuviosta 7.

Tiimin 1 psykologisen turvallisuuden muodostumista edistaa, kun tiimissa ollaan aidosti
kiinnostuneita toisista ja huolehditaan toisten jaksamista ja hyvinvoinnista. Tiimissa 2 osa
jasenista kokee, ettd vélittdmista ja toisten huomioon ottamista ei tuoda tarpeeksi esiin.
Talléin tiimin psykologinen turvallisuus ei ole vahva eikd yhtendinen jaettu uskomus.
Tiimin 1 psykologista turvallisuutta vahvistaa, kun tiimilahtdinen ajattelutapa ja me-
henki ovat tiimin kulttuurissa sisaanrakennettuina, ja kun tiimilla on jaettu uskomus nii-
den merkityksellisyydesta. Yhteenkuuluvaisuuden ja heimolaisuuden tunne on olosuhde,
johon uudet tiimin jasenet solahtavat. Tiimin 1 me-henki ilmeni tutkimushaastatteluissa
tiimin jasenten runsaasta me-muotoisesta puheesta. Tiimin 2 toiminta on yksil6lahtoisté,
ja osa tiiminjasenistd kokee, ettei tiimissé ole toimivaa yhteisty6td, auttamisen halua eik&
tiimilahtoisyyttd. Talléin tiimin psykologinen turvallisuus ei ole vahva eiké yhtenéinen

jaettu uskomus.

Molemmille tiimeille toimivat tilat ovat tarkeita silloin, kun tyoskennelldan yhdessé ja
asiakkaiden kanssa. Tiimit tarvitsevat tydssédan hetkid, jolloin rauhoitutaan tydstettavan

asian aarelle, ja silloin tydtilojen tulee tukea tydskentelya ja asioihin syventymista seké
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antaa tukea uuden luomiseen ja oppimiseen. Tiimin 1 tilat ovat toimivat, ja ne mahdollis-
tavat mutkattoman vuorovaikutuksen, jolloin yhteistyd on sujuvaa eikd siiloja synny.
Avoin vuorovaikutus heijastuu myos tiimin etatyoskentelyyn. Tiimi 1 kayttad kommuni-
koinnissa kaikille tiimin jasenille avoimia foorumeita. Halu jakaa tietoa, keskustella, ky-
sya mielipiteitd ja apua jatkuu yhteisoss, eika se tapahdu vain muutamien tiimin jasenten
kesken. My6s Nonakan ja Konnon (1998) mukaan ba eli fyysinen paikka, tila ja aika
tarjoaa alustan erilaisen yksilollisen ja kollektiivisen tiedon harjoittamiselle ja kehittami-
selle seké luovuudelle. Ba on moniulotteinen tapahtumapaikka, jossa tilassa tytskentele-
vat voivat toimia yhdessa tietoa jakaen, luoden ja hyodyntéden. (Nonaka & Konno 1998:
40-41.) Belbinin (2002) mukaan tiimin koko ja tyoskentelytilat tulee mitoittaa oikein
(Belbin 2000: 105, 117). Otalan (2018) mukaan psykologinen turvallisuus nakyy tiimin
kulttuurissa ja ilmapiirissa yhteiselle ajattelulle luotuna tilana (Otala 2018: 153-154). Tii-
min 1 psykologisen turvallisuuden muodostumista edistaa tiimin tydskentelytilojen toi-
mivuus, tiimildisten tyopisteiden laheisyys, seké se, ettd tiimi voi itse vaikuttaa tilasuun-
nitteluun. Kaikkien tiimin 2 jasenten mielesta tydskentelytilat eivat tue tydn tekemista ja
tyérauhaa. Osa jasenista kokee, ettéd tyotilat on jaettu epatasa-arvoisesti. Tilojen raken-
teelliset ominaisuudet, kuten huono akustiikka, erillisyys ja lukitukset hairitsevat tiimi-
laisia eika asialle toiveista huolimatta ole tehty mitddn. Tama ei edista psykologisen tur-

vallisuuden muodostumista.

Tiimin kyvykkyyden yllapitdminen ja vahvistaminen on Hackmanin (2002) mukaan mah-
dollista, kun organisaatiossa huolehditaan siitd, ettd hyvé suoritus huomioidaan. Jos tii-
milta odotetaan huippusuorituksia ja tiimi niihin yltad, tulisi niistd myos palkita. Joskus
palkitsemiseksi riittdd myos pelkka tunnustus onnistumisesta. (Hackman 2002: 133-161.)
Psykologisesti turvallisessa tiimissé 1 jokainen jasen kannustaa toinen toistaan ja toisten
tiimilaisten ideoita ja onnistumisia huomioidaan, kiitetdén ja kehutaan. Kun psykologinen
turvallisuus on tiimissa 2 vahaisté, ei kiittdmisen ja kehumisen kulttuuria padse muodos-

tumaan. Na&in ollen onnistumisen ja oppimisen vahvistamisen yksi tapa jaa puuttumaan.
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Organisaation Jaetut Tiimi-
kiytinnot uskomukset oppiminen
Esimichen Palautteen
kayttaytyminen pyvtiminen
Epéviralliset roolit Avun
ja vuorovatkutus pyvtiminen
Keskindinen Huolista ja
luottamus ja virheistd vhdessa
kunnioitus puhuminen
- - Tiimin —
Kokeilukulttuuri y - Innovatirvinen
psvkologinen toimint
turvallisuus ounura
Organisaation tuk1 Rajojen
vlittiminen
Keskindinen Keskinainen
vilittaminen ja kuttaiminen ja
huomioiminen kehuminen
Fvysiset
tyoskentelytilat
Me-hengen
vaaliminen

Kuvio 7. Tutkimuksen perusteella Edmondsonin (2003) rikastettu malli.

Tutkimuksemme perusteella rikastettu malli on vaikutustekijoiden tarkistuslista organi-
saatioiden johdolle ja esimiehille, jotta tiimit voisivat oppia ja parantaa suoritustaan. Mal-
lin organisaation kaytdnnot ruokkivat tiimin psykologista turvallisuutta ja edelleen tii-
mioppista. Erityisesti esimiehen valmentavalla johtamistyylilld ja organisaation vahvalla
tuella oli tutkimuksemme perusteella merkittava vaikutus tiimioppimiseen psykologisen
turvallisuuden valityksella. Tiimioppivassa tiimissd ymmérretdan ja osataan hyddyntaa
koko tiimin potentiaalia, ja timan ymmart&d koko organisaatio. Oppiva organisaatio osaa
kayttaa kaikkien yksiloiden ja tiimien koko oppimiskykyé yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi ja kykenee luomaan jatkuvaan oppimiseen ja kehittdmiseen kannustavan ilma-
piirin (Argyris ja Schon 1996: 16). Tutkimuksemme perusteella hyvalla viestinnalla voi-
daan védhentaa vaarinkasityksia ja turhia epaluuloja, mahdollistaa ongelmien ennaltaeh-
kéisy aikaisessa vaiheessa seké suunnata energia olennaiseen ja tuloksekkaaseen toimin-

taan.
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Toisaalta tutkimuksemme perusteella tiimi voi suoriutua hyvin, vaikka psykologinen tur-
vallisuus ei tiimissa olisi kovin vahva. Tekeminen ja sen tulokset ovat silloin enemmaénkin
tyontekijoiden perussuoriutumista tydstadan. On mahdollista, ettd tyd tehddén ilman suurta
kehittdmishalua tai -mahdollisuutta seka mahdollisesti tydhyvinvoinnista tinkien. Tydn
kehittdmisote ei ole silloin aktiivinen. Siihen syyné voi olla motivaation puute tai tyossa-
jaksamisen haasteet. Positiivisena 160ydoksend tutkimuksessamme tuli esiin, ettd psykolo-
gisesti turvallisessa tiimissa oli asiantuntijoiden keskindisté tukea ja luottamusta. Tallai-
sessa tiimissa haluttiin tyoskennell& ja siina kehittyi sosiaalista padomaa, joka sitouttaa

tiimiin tavoitteisiin ja kannustaa ylittdmaan tiimille asetetut tavoitteet.

8.2. Kaytannon implikaatio — suositukset tiimeille ja esimiehille

Tutkimukseemme osallistuneet tiimit edustavat julkista sektoria, joten tutkimuksemme
tuloksia voi hyodyntéa julkisen sektorin johtamis- ja esimiestydn kehittamisessa ja erilai-
sissa tiimivalmennuksissa. Tutkimustuloksemme hyodyttavat kaikkia organisaatioita,
joissa halutaan kehittédd ja hyddyntaa tiimioppimista. Organisaatioiden johtajat, esimie-
het, tiiminvetédjat ja henkildstojohtamisen asiantuntijat saavat tutkimuksestamme tytka-
luja tiimien rakentamiseen, erilaisuuden johtamiseen ja muutosjohtamiseen. Psykologi-
sen turvallisuuden merkityksellisyys kannattaa tiedostaa, ja sitd vahvistaa esimerkiksi or-

ganisaation kasvaessa ja erilaisissa muutostilanteissa, kuten yrityskaupoissa ja fuusioissa.

Jotta tiimi voi kukoistaa, taytyy tyopaikan olla sellainen, jossa ihmiset tuntevat voivansa
jakaa tietoaan ja osaamistaan. Tama4 tarkoittaa myos huolien, kysymysten ja puolivalmii-
den ideoiden esittdmisté seka virheistd puhumista. Pienilla asioilla voi olla valtavan suuri
merkitys psykologisen turvallisuuden rakentamisessa. (Edmondson 2018.) Siksi pienia,
arkisiltakin tuntuvia tekoja ja toimintatapoja, jotka lisd&vat psykologisen turvallisuuden
tunnetta kannattaa huomioida ja edistéa. Psykologisen turvallisuuden merkitys kannattaa
tiedostaa ja ottaa aihe puheeksi tyOpaikalla. Kun uutta tiimid muodostetaan, kannattaa
psykologisen turvallisuuden tunnetta kehittda tiimiin jo tiimin k&ynnistysvaiheen alusta
ldhtien (Otala 2018: 154). Taulukkoon 20. Olemme koonnet tutkimuksemme perusteella

psykologista turvallisuutta ja tiimioppimista aktivoivia virikkeita tiimeille ja esimiehille.
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Taulukko 22. Psykologista turvallisuutta ja tiimioppimista aktivoivia virikkeita
tiimeille ja esimiehille (jatkuu sivulle 142).

Organisaation kaytannot

Tiimioppiminen

Esimiehen
kayttaytyminen

“Miten voin auttaa si-
nua?”

Anna rakentavaa pa-
lautetta usein.

Pyyda palautetta.
Tunnusta tietamatto-
myytesi.

Kysy ja kuuntele.
Luo foorumeita dialo-
gille.

Ole aidosti lasnd ja
kiinnostunut.
Osallista.

Palautteen
pyytaminen

“Mitd mieltd olet tdstq?”
“Oletko miettinyt téltd
kantilta?”

Epéaviralliset
roolit ja
vuorovaikutus

Tutustukaa toisiinne.
Arvostakaa toistenne
erilaisuutta ja osaa-
mista.

Avun
pyytaminen

“Tarvitsen apua.”
“Voitko auttaa minua?”

Keskinadinen
luottamus ja
kunnioitus

“Mitd mieltd sind
olet?”

“Arvostan sinua,
koska...”

Nae konfliktit mahdol-
lisuutena.

Huolista ja
virheista yhdessa
puhuminen

“Tein virheen.”
“Epailen, ettd...”

“En pida tastd, koska...”
“Toivon, ettd kerrot, jos
huomaat jotakin, mika
epdilyttdd.”

Kokeilukulttuuri

Kokeile.

Innovatiivinen

Keskustele, harkitse ja

“Olen pahoillani.”

Kannusta kokeiluihin. | toiminta ideoi seuraavia toimen-
Jaa osaamistasi. piteita.
Auta kollegaa. Ehdota rohkeasti puoli-
“Miten voisimme op- valmiitakin ideoita.
pia yhdessd?” “Miten voisimme olla
parempi tiimi?”
Organisaation Viesti aktiivisesti joh- | Rajojen “Keiden kanssa voi-
tuki dolle. ylittdminen simme tehd4 yhteis-
Luo foorumeita kes- tyota?”
kustelulle. “Keneltd voisimme pyy-
“Kuinka voisimme taé apua/neuvojalide-
saavuttaa toivotun tu- oita?”
loksen yhdessi?” “Keitd me voimme aut-
taa?”
Keskindinen “Miten voit?” Keskinainen “Kiitos!”
valittaminen ja “Miten voin auttaa si- | kiittdminen ja Anna tunnustusta.
huomioiminen nua?”’ kehuminen Hehkuta toisten onnistu-

mista.

Fyysiset
tyOskentelytilat

“Miten voisimme tyos-
kennelld paremmin?”
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“Miten tilat voivat tu-
kea meita tyos-

samme?”
Me-hengen “Yhdesséd olemme
vaaliminen enemman.”

“Miten voin auttaa toi-
sia tuntemaan olonsa
turvalliseksi?”

“Miten toimin &lyk-
kaasti osana kokonai-
suutta?”

“Miten voin olla
avuksi siina, etta on-
nistumme yhdessa?”

Taulukossa 20. esitettyjen virikkeiden liséksi tiimissa voi saannollisesti kysyd, tuntuuko
tiimin jasenista turvalliselta ehdottaa ideoita toisilleen ja kokevatko tiimin jasenet, etta he
voivat epdonnistua avoimesti vai vélttelevatko he epdonnistumisia (Rozovsky 2015). Li-
séksi tiimin jaseniltd voi kysya, kuinka turvalliseksi he tuntevat olonsa ja miten turvalli-
suuden tunnetta voisi edistda (Delizonna 2017). Yhdessé voidaan myds pohtia, mita ku-
kakin henkilokohtaisesti tarvitsee tunteakseen olonsa psykologisesti turvalliseksi tii-

missa.

Jokaisella ihmiselld on uskomuksia, ndkemyksid, mielipiteitd, toiveita, huolia ja kipupis-
teitd, ja jokainen haluaa tuntea itsensa arvostetuksi ja patevéksi. Tiimin jasenten omien
tuntemusten avulla tiimissd voidaan tehdd esimerkiksi alla olevaa harjoitusta (Taulukko
21.), jossa pohditaan tiimin jasenend olemista, toimimista ja tiimissa oppimista. Harjoi-
tusta voi tehdd itsekseen reflektoiden ja yhdessé tiimin kanssa. Tiimi voisi my6s méari-
telld selkeat pelisadnnot, jotka sisaltavat muun muassa yhdessé oppimisen ja osaamisen
jakamisen kayténteet (Otala 2018: 154).
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Taulukko 22. Psykologisen turvallisuuden reflektiivinen harjoitus (Jarvilehto & Filoso-
fian Akatemia 2019, mukaillen Cazaly 2018).

Ajatella daneen Pyytéa tarkennusta Sel- Haastaa
Ajatella uusiksi keyttéda Kyseenalaistaa
Ottaa puheeksi Tiedustella Olla eri mielta
Ihmetella Kysya Yllattya
Keskustella Pyyta4 apua Holmistya
Rakentaa toisen ajattelun “Miten turvallista mi- Oppia
paélle nusta on...?” Epédonnistua
Muokata ideoita Muuttaa mielipidetta
Nauraa Olla tietamaton Hengittaa
Kokeilla Olla hiljaa Jakaa tunteita

Tieteellisten tulosten julkistaminen ja julkaiseminen

Pro gradu -tutkimuksemme tulokset esittelemme tutkimukseemme osallistuneille tii-
meille ja heidan esimiehilleen tydpaikoilla pidettévissa tydpajoissa toukokuun 2019 ai-
kana. Liséksi padasimme esittelemaan tutkimuksemme tuloksia Tampereen ammattikor-
keakoulun tydeldman murrosta kasittelevaan Y-foorumiin, josta parhaat tutkimusartikke-
lit 1&hetetddn ehdolle Journal of Finnish Studies -julkaisuun. Olemme myos lahettaneet
englanninkielisen abstraktin tutkimuksestamme Tyo6terveyslaitoksen yhteistydkumppa-
neineen jarjestamaan Vision Zero 2019 -seminaariin, joka jarjestadn kuluvan vuoden

marraskuussa.

8.3. Tutkimuksen rajoitteet ja tulosten yleistettavyys

Tutkimuksemme edustaa poikittaistutkimusta, jossa olemme tutkineet psykologisen tur-
vallisuuden tilaa ja sen ilmenemista valituissa kohteissa valittuna ajankohtana. Poikittais-
tutkimus eli poikkileikkaustutkimus kertoo tutkimushetken tilanteesta ja jatt4a kertomatta
muutoksesta, mita tilanteessa voisi tapahtua tutkimushetkeda myéhemmin. Perustelemme
poikkileikkaustutkimuksen valintaamme mahdollisuudella toteuttaa opinndytetyémme
tutkimus suhteellisen lyhyessa ajassa. Jos ajallisesti olisi ollut mahdollista, olisimme voi-

neet valita myos pitkittdistutkimusmahdollisuuden. Pitkittaistutkimuksessa olisi ollut
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mahdollista seurata tiimej& kohdanneita muutoksia ja niiden vaikutuksia tiimin psykolo-
giseen turvallisuuden tilaan. Tutkimuksemme kohteena ovat olleet kaksi tiimig, jotka mo-
lemmat toimivat julkisella sektorilla, mutta eri toimialoilla ja eri organisaatioissa. Alasta
ja yritysmuodosta riippumatta tydelaméan muutokset voivat olla hyvinkin nopeita ja voi-
vat vaikuttaa myos tiimien tilanteisiin. Nain ollen tiimien tilanteet voivat muuttua, ja

muutosten vaikutukset voivat ndkya myos tiimin psykologisessa turvallisuudessa.

Olimme kartoittaneet verkostojamme ja paddyimme tiedustelemaan kahden eri tiimin esi-
miehilta mahdollisuutta ja halukkuutta osallistua tutkimukseen. Molemmat ilmaisivat ha-
lukkuutensa tutkimuskohteeksi ja tiimit valikoituivat néin helposti. Emme tarkoitukselli-
sesti etsineet tietynlaisia tiimeja tai hakeneet niista vastakohtaisuutta etukateen. Tutki-
muksen kuluessa tiimit osoittautuivat mainiosti vertailevaan tapaustutkimukseen soveltu-
viksi. Tutkimuksen kohteena olivat senhetkiset tiimin jasenet esimiehineen kahdesta eri
organisaatiosta. Tutkimukseemme osallistuminen on ollut tiimeissd vapaaehtoista, ja ole-
tusarvona tutkimuksellemme on ollut, ettd kaikki tiimien jasenet esimiehineen ovat ha-
lunneet osallistua tutkimukseen. Tutkittavien henkildiden ja organisaatioiden nimié ei ole

kaytetty tutkimusraportissamme anonymiteetin varmistamiseksi.

Tutkimuksen kohderyhmand olleet kaksi tiimia johdateltiin tutkimusaiheeseen kaytta-
malla ensin séhkdista kyselylomaketta. Ennen varsinaisia haastatteluja teimme molem-
pien tiimien yhdelle jasenelle pilottihaastattelut, joiden perusteella tarkensimme muuta-
maa haastattelukysymystd. Haastattelumenetelméksi valittiin puolistrukturoitu teema-
haastattelu, joka antaa mahdollisuuden tarkentaviin kysymyksiin haastattelun aikana, ja
nain on mahdollista saada tutkimuksen kannalta relevanttia tutkimusaineistoa. Olemme
molemmat tehneet opintojemme aikana useamman vastaavanlaisen haastattelututkimuk-
sen, joten omaamme kokemusta haastattelujen tekemisesté ja haastattelutilanteista. Tii-
min jasenten haastattelujen tallenteet jaoimme molemmille niin, ettd meille kummallekin
tuli molemmista tiimeista yhta paljon litteroitavaa. Havainnointitilanteissa tekemamme
havainnot tukivat haastatteluissa saatua tietoa, ja ndin pystyimme varmistamaan, etta tut-
Kittavien haastatteluissa antama tieto ja havainnointitilanteissa havainnoitu toiminta ovat

yhtenevit.
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Tutkimuksemme validiteettia tukee kayttamamme triangulaatiot. Mielestdmme tutkimuk-
semme luotettavuus lisdéntyy, kun tutkimuskohteena olevaa ilmi6ta on lahestytty erilai-
sin menetelmin ja asetelmin. Aineistotriangulaatio on toteutunut, kun olemme kerénneet
tutkimusaineistoa kahdelta eri kohderyhmélté eli tiimin jasenilta ja heidén esimiehiltdén
saaden samasta ilmiosté aineistoa kahdesta eri ndkdkulmasta. Tutkijatriangulaatio on to-
teutunut, kun me molemmat tutkijat olemme haastatelleet ja havainnoineet eli kerdnneet
aineistoa, analysoineet ja tulkinneet aineistoa. Tutkimuksen menetelmatriangulaatiota
olemme toteuttaneet valitsemalla useamman tutkimusmenetelmén ja soveltaneet niita tut-
kimukseemme. Néill& menetelmien yhdistelmill& olemme pyrkineet varmistamaan, etta

tutkimustulos ei ole sattumanvarainen.

Laadullisen tutkimuksemme aineiston analysoimme teoriachjaavalla sisallonanalyysilla.
Halusimme edeta aineiston analysoinnissa teoriaohjaavasti aloittaen analysoinnin aineis-
ton omilla enhdoilla. N&in meill& oli mahdollisuus havaita, mita asioita aineistosta nousee
ilman tiukkoja teorialéhtoisia raameja. Analyysin ohjenuorana pidimme kuitenkin teema-
haastattelumme kysymyksia. Sisallénanalyysi on systemaattinen ja objektiivinen mene-
telmé&, joka soveltuu litteroidun haastatteluaineiston sekd havainnointimuistiinpanojen
analysointiin. Taman menetelméan avulla pystyimme jarjestamaan tutkittavan ilmion mo-
nipolvisen aineiston mielekk&aseen muotoon sanalliseksi ja selkedksi informaatioksi luo-
tettavien johtopaattsten tekemistd varten. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 103, 108.) Tulososi-
oon laadimme taulukkomuotoon tiimien tulosvertailut, joihin etsimme aineistosta erilai-
suutta tiimien valilla ja samanaikaisesti sekd samanlaisuutta ettd erilaisuutta tiimien si-
séalla. Mitd enemmén tiimeill& oli sisdisesti samansuuntaisia sitaatteja, jotka samalla olivat
toisen tutkittavan tiimin kanssa erilaisia, jopa vastakohtaisia, sitd merkityksellisempéa ja
esiin tuomisen arvoista se mielestamme oli. Pyrimme tulososiossa varmistamaan haasta-
teltavien anonymiteetin, mutta samalla kuvaamaan aineistoa mahdollisimman tarkasti,

antaen tutkittavien danen kuulua tutkimustuloksissa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessamme tarkastelimme sen tulosten toistettavuutta.
Tutkimustulosten toistettavuus k&y ilmi molemmissa tutkituissa tiimeissé. Tiimin puheen
samansuuntaisuus ja véhdiset eroavuudet jasenten valilla kommenteissa sekad arvioin-

neissa tiimin tunnelmasta asteikolla 1-10 olivat merkittavat erityisesti tiimissa 1. Tiimissa
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2 puhe oli samansuuntaista, samoin kuin kommentit, mutta tiimin tunnelman arvioinnissa
oli enemman hajontaa, kuin tiimin 1. Tast4 voidaan paatelld, etteivat saamamme tulokset
ole sattumanvaraisia vaan ovat toistettavissa. Tutkimusaineistoa kerdtessimme toi-
mimme myds havainnoijana kaikissa havainnointitilanteissa, ja molempien tutkijoiden
tekemat havainnot olivat samansuuntaisia ja toisiaan tdydentévié. Haastatteluissa on ollut
lasnd yhta haastattelua lukuun ottamatta molemmat tutkijat. Lisdksi tutkimuksemme
aluksi kayttdamamme sahkadisen kyselylomakkeen aineisto ja haastattelut tuottivat saman-

suuntaista tietoa samalta tutkittavalta, joka sekin vahvistaa tutkimuksen reliaabeliutta.

Tutkimuksemme raportoinnissa olemme pyrkineet kuvaamaan mahdollisimman tarkasti
valitsemaamme teoriaa ja kayttamidmme tutkimusmenetelmia seka perustelemaan valin-
tojamme. Edell&d mainitun lisdksi olemme pyrkineet lisédméaan tutkimuksen luotettavuutta
liittdmalla raporttiimme tulosten yhteyteen aineistostamme saatuja sitaatteja niilla tekstia

rikastaen.

8.4. Jatkotutkimuksen aiheita ja aiheen syventdminen

Tutkimuksemme pohjalta nousee useita mielenkiintoisia jatkotutkimuksen aiheita. Tii-
meissa tehtava pitkittaistutkimus voisi auttaa ymmartamaan paremmin, miten tiimin psy-
kologinen turvallisuus kehittyy tai rapautuu tiimin jasenten vaihtuessa tai johtamistyylin
tai organisaatiorakenteen muuttuessa. Tiimin muutosvaiheiden merkitys tiimin psykolo-
giseen turvallisuuteen voisi saada néista aineksista uutta valaistusta. Jos haluaisi saada
kokonaisvaltaisen kuvan jonkin tietyn organisaation psykologisesta turvallisuudesta,
voisi psykologista turvallisuutta tutkia samanaikaisesti sekd organisaatiotasolla, tiimita-

solla etté yksilotasolla.

Olisi mielenkiintoista tutkia psykologisen turvallisuuden roolia esimerkiksi kasvuyritys-
ten henkildst6johtamisen ké&yténtdjen kannalta. Miten nopeasti kasvavissa ja muuttuvissa
tiimeissa psykologinen turvallisuus syntyy ja miten sité pidetadn yll1a? Kiinnostavaa olisi

mya0s paneutua tarkemmin tiettyihin tutkimamme mallin mukaisiin organisaation kaytan-
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toihin, jotka myotavaikuttavat psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Tassé tut-
kimuksessa esimiehen kayttaytymiselld oli merkittava vaikutus tiimin psykologiseen tur-
vallisuuteen. Olisi mielenkiintoista tutkia, miten tdmé néyttaytyy itseohjautuvissa tii-

meissd, joissa johtajuus on jaettu eikd esimiehid ole.

Psykologisesti turvallisessa tiimissd on innostuneisuutta ja sitoutuneisuutta tyéhon. Jat-
kotutkimuksen aiheena voisi myos olla psykologisen turvallisuuden tekijéiden mahdolli-
nen vaikutus tyéhyvinvointiin, tydssdjaksamiseen ja henkiloston pysyvyyteen. Voisiko
psykologinen turvallisuus vahent&a poissaoloja? Voitaisiin myos tutkia psykologisen tur-
vallisuuden ilmenemista ja vaikutustekijoitéd virtuaalisissa, hajautetuissa tiimeissa ja eri

kokoisissa tiimeissa.
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9. JALKIKIRJOITUS

Tama pro gradu -tutkielma on tehty tiimityond. Tutkimusty0 perustuu tydparin yhteisiin
pohdintoihin siitd, miten lahestya aihetta ja miten aiheen rajaus tehdaan. Tyoskentely-
amme tuki ohjaajamme professori Riitta Viitalan kannustus, hénen esittdaménsa hyvat,

ty6tdmme eteenpdin vievat kysymykset seka hanen ehdotuksensa pohdittaviksi aiheiksi.

Tutkittavat tiimit valitsimme yhteisymmarryksessa verkostoistamme. Molemmat hankki-
vat yhden tutkittavan tiimin, ja kumpikin toimi yhteyshenkilénd hankkimansa tiimin
kanssa sopien tiimin esimiehen ja tiimin jasenten kanssa tutkimuksen kaytannon toteu-
tuksesta seké haastattelujen ja havainnointien jarjestamisesta. Teimme tutkimushaastat-
telut yht& lukuun ottamatta molempien tutkijoiden ollessa lasnd. Toinen tutkija vastasi
haastattelun d&nityksesta ja toinen kirjallisten muistiinpanojen tekemisestd. Molemmat
kysyivat kysymyksiéd. Kaikilla kolmella havainnointikerralla molemmat tutkijat olivat
lasnd. Haastattelujen litteroinnit jaettiin molempien tutkijoiden kesken puoliksi siten, etta

molemmat kirjoittivat litterointeja kummastakin tutkittavasta tiimisté.

Tuloksia analysoimme yhdessd. Molemmat lukivat aineistoa yhté paljon. Aineiston tee-
moittelua ja ryhmittelya seka sitaattien valintaa ja karsimista teimme yhdessa. Tulosten
raportoinnissa ja vertailussa Lehtisaari keskittyi Esimiehen k&yttdytyminen ja Organisaa-
tion tuki -kategorioihin ja Ruokonen muihin. Ruokonen nosti uudet kategorialisdykset

Edmondsonin malliin.

Raportointi tehtiin OneDrivelle jaettuun dokumenttiin, johon molemmat kirjoittivat teks-
tiosuutensa. Teoriaosuuksien Kirjoittamista jaettiin siten, ettd psykologiseen turvallisuu-
teen keskittyi padasiassa Ruokonen ja tiimiteoriaan Lehtisaari. Kumpikin kuitenkin luki
toisen kirjoittamaa tekstid, ja teorialukuja tdydennettiin yhdessé. Luvut 1, 5, 8 ja 9 seka
keskeisimmat tulokset laadimme yhdessa keskustellen, ja koko raporttia luimme, tarkis-
timme ja oikoluimme yhdessé. Kuvioiden ja taulukoiden seké tekstin teknisestda muotoi-
lusta vastasi suurimmaksi osaksi Lehtisaari. Kdytimme lukemattomia tunteja Skypen vé-

lityksell& ja kasvotusten tutkielman tekemiseen. Molemmat tutkijat osallistuvat tiimeille
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jarjestettaviin tulosten esittelytyopajoihin sek& julkisiin tutkimustulosten esittamistilai-
suuksiin, joihin esittelymateriaalit on laadittu yhdessé.

Totesimme, ettd kun samaa tutkimusta tekee kaksi henkildd, tuo se liséarvoa tulkintojen
tekemiseen ja aineiston analysointiin kokonaisuudessaan lisaten tutkimuksen luotetta-
vuutta. Paritydskentely on mahdollistanut vertailevan tutkimuksen tekemisen runsaam-
malla haastatteluaineistolla kuin mité yksin tekevan tutkijan olisi ollut mahdollista tehda.
Aineiston analysointi, kuten jo sen hankkimiseen liittyvat menetelmat vaativat paljon
neuvotteluja havainnoista ja keskeisisté tuloksista. Mielestamme kahden tutkijan toiminta
tdman tyyppisen tutkimusaiheen pareissa on ollut hyvé, ellei perati erinomainen valinta,

ja tyoskentely on ollut hyvin hedelméllista ja opettavaista.
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LIITE 1. Sdhkdinen haastattelun esitietolomake

Haastattelun esitietolomake

Haastattelu liittyy Vaasan yliopiston Johtamisen yksikén henkildstdjohtamisen maisteriohjelman opiskelijoiden Marja
Lehtisaaren ja Maria Ruokosen pro gradu -tutkielmaan aiheesta tiimit ja psykologinen turvallisuus.

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa esimerkiksi tyGtiimin jdsenten jaettua tunnetta siitd, etta tiimissa on turvallista ottaa
sosiaalisia riskeja ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa. Eli, etté timin jésenet voivat ilman pelkoa nolatuksi, hylatyksi tai
rangaistuksi tulemista ilmaista mielipiteitdan ja ottaa puheeksi asioita. Psykologisesti turvallisessa tiimiss jasenet
kokevat voivansa kysyd kysymyksid, varmistaa asioita, pyytdd apua seki esittdd mielipiteitd, ideoita, huolia, epéilyksid ja
epakohtia ilman rangaistuksen pelkea ja huolimatta siitd, etta voi itse vaikuttaa vahan naurettavalta tai holmalta.
Psykologisesti turvallisessa tiimiss4 on siten turvallista tehd virheitd ja puhua niistd. (Edmondson 1999.)

Millaiseen tiimiin kuulut?
Vastaa oman nakemyksesi ja kokemuksesi mukaan.

Montako jasenta tiimissési on?”

Kauanko olet kuulunut tiimiin? *

Kauanko tiimisi on ollut olemassa nykyisté tarkoitusta varten?

*

Onko tiimisséasi tapahtunut henkildmuutoksia viimeisen puolen vuoden tai
vuoden aikana?

Kylld

Ei

Jos vastasit edelliseen kyll&, niin millaisia?

Onko tiimillenne maaritelty selkeitd yhteisia tavoitteita? *
Kylld

Ei

Kuinka usein olette yhteydessa koko tiimina? (palaveri f-to-f tai verkossa
yms.)
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Kuinka usein itse olet yhteydessé yhteen tai useampaan tiimisi jiseneen?*

Onko tiiminne saanut valmennusta tiimitydskentelyyn? *

Kylla

Ei

Jos vastasit edelliseen kysymykseen kyll&, millaista valmennusta olette saaneet?

Miten organisaatio mielestési tukee tiimin toimintaa (tiedonkulku, resursointi,
autonomia, tms.)?



158

LIITE 2. Pilottihaastattelujen lomake

Taustakysymykset

Mitd ajatuksia pt herattaa?

Mika on tiimin jasenten ika tiimissd? Kauanko ovat olleet tiimissa?

Miten néet tiiminne tyypin? (projektitiimi, pysyva tiimi, jatkuva vai tilapdinen)

Viittaus lomakekysymykseen tavoitteista: Miten niit4 kasitellaan/péivitetdan/voiko itse vaikut-
taa? Miten tavoitteet ndkyvat arjessa? Ovatko tavoitteet saavutettavissa olevia? Miten koet ne?

Miké& on tiimin eri jasenten tehtavé tiimissa? (onko maaritelty/annettu tai onko jotkut ottaneet
rooleja)

Viittaus lomakekysymykseen tiimin yhteinen kokoontuminen: kerro tarkemmin toiminnasta tii-

mina

Miten koet, etta tiimildiset tyoskentelevéat samoissa tiloissa tai 1&helld toisiaan tai etddmmaélla

toisistaan, onko sill& vaikutusta tiimin toimintaan ja tulokseen?

Kuinka paljon tiimin jasenet tarvitsevat toisiaan ja miten tdma nakyy?

Mika luo sinulle tunteen hyvésta tiimistd? Mika on mielestasi hyvén tiimin maaritelma? Mista

sinulle syntyy tunne, ettd kuulut tiimiin?

Tarkentavat kysymykset

Koetko psykologisen turvallisuuden tunnetta tydssési? Asteikolla 1-10 (jana) perustelut

Millaisista (arkisista) asioista sinulle tulee turvallisuuden tunnetta tydssasi?

Mika mielestasi lisaa psykologisen turvallisuuden tunnetta?
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Mika mielestasi vahent&é psykologisen turvallisuuden tunnetta?

Voitko kuvailla jotakin kriittisi& kaannepisteitd, kaytdnnon esimerkeilld? Missa nakyy, missa ei

nay?

Kasitteletteko vaikeita aiheita ja ongelmia tiimissanne? Miten késittelette niitd? Uskallatko sin&
nostaa esiin huolia/epéilyjé tiimiin liittyvista suunnitelmista tai paatoksista?

Uskallatko sin& ilmaista tiimissa eridvid mielipiteitd? Hyvéksytaanko tiimissa erilaisia mielipi-
teitd? Miten niihin / henkil6ihin suhtaudutaan?

Koetko, etté tiimissanne arvostetaan ja kunnioitetaan vahvuuksiasi, osaamistasi ja panostasi?

Miten tiimissa arvioitte ja kehitatte omaa toimintaanne?

Miten koet tiimin vetdjan/esimiehen roolin/persoonan vaikuttavan tiimin toimintaan?

Onko tiimillanne pelisdannét? Olisivatko ne tarpeen? Miksi?
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LIITE 3. Haastattelulomake

Haastattelu liittyy Vaasan yliopiston Johtamisen yksikdn henkildstdjohtamisen maisteriohjel-
man opiskelijoiden Marja Lehtisaaren ja Maria Ruokosen pro gradu -tutkielmaan aiheesta tiimit
ja psykologinen turvallisuus.

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa esimerkiksi ty6tiimin jasenten jaettua tunnetta siité, ett4 tii-
missé on turvallista ottaa sosiaalisia riskejd ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa. Eli, etta tii-
min jasenet voivat ilman pelkoa nolatuksi, hylatyksi tai rangaistuksi tulemista ilmaista mielipi-
teitddn ja ottaa puheeksi asioita. Psykologisesti turvallisessa tiimissa jasenet kokevat voivansa
kysya kysymyksid, varmistaa asioita, pyytad apua seké esittdd mielipiteitd, ideoita, huolia, epai-
lyksia ja epakohtia ilman rangaistuksen pelkoa ja huolimatta siitd, ettd voi itse vaikuttaa vahan
naurettavalta tai h6lmolta. Psykologisesti turvallisessa tiimissé on siten turvallista tehda virheita
ja puhua niistd. (Edmondson 1999.)

Taustakysymykset

Mika on oma roolisi tiimissa? Kauanko on ollut siina roolissa? Miten olet tullut siihen rooliin?

Mika on tiimin jasenten ika tiimissd? Kauanko ovat olleet tiimissa?

Onko tiimissési tapahtunut henkildmuutoksia viimeisen puolen vuoden tai vuoden aikana?

Miten tiimi on tarkoitukseensa muodostunut?

Miten néet tiiminne tyypin? (projektitiimi, pysyva tiimi, jatkuva vai tilapdinen)

Onko tiiminne saanut valmennusta tiimitydskentelyyn? Millaista? Oletko itse saanut valmen-

nusta tiimin vetdmiseen? Millaista?

Onko tiimillenne mééritelty selkeitd yhteisid tavoitteita? Miten niitd kasitellaan/paivitetdan/?
Voivatko tiimin jasenet itse vaikuttaa niihin? Miten tavoitteet nakyvét arjessa? Ovatko tavoitteet

saavutettavissa olevia? Miten koet ne?

Miké& on tiimin eri jasenten tehtavé tiimissa? (onko maaritelty/annettu tai onko jotkut ottaneet

rooleja) Miten muuttuu?
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Kuinka usein olette yhteydessa koko tiimin&? (palaveri f-to-f tai verkossa yms.) Kerro tarkem-

min toiminnasta tiimina

Kuinka usein itse olet yhteydessé yhteen tai useampaan tiimisi jaseneen?

Miten koet, etté tiimildiset tyoskentelevat samoissa tiloissa tai lahell4 toisiaan tai etaammalla

toisistaan, onko sill& vaikutusta tiimin toimintaan ja tulokseen?

Kuinka paljon tiimin jasenet tarvitsevat toisiaan ja miten timéa nakyy?

Miké luo sinulle tunteen hyvésta tiimistd? Mika on mielestasi hyvén tiimin maaritelma? Misté

sinulle syntyy tunne, ettd kuulut tiimiin?

Miten organisaatio tukee tiimin toimintaa (tiedonkulku, resursointi, autonomia, tms.)? Enta itse

esimiehend mielestasi tuet tiimin toimintaa (tiedonkulku, resursointi, autonomia, tms.)?

Tarkentavat kysymykset

Koetko turvallisuuden tunnetta/hyvaa fiilista (?) tyossasi? Asteikolla 1-10 (jana) perustelut

Millaisista (arkisista) asioista sinulle tulee turvallisuuden tunnetta/hyva fiilis (?) tydssasi?

Mika mielestéasi lisda turvallisuuden tunnetta tiimissasi/toissa?

Mika mielestasi vahentaa turvallisuuden tunnetta tiimissasi?

Voitko kuvailla jotakin kriittisi& kaannepisteitd, kdytdnnon esimerkeilld? Missd nékyy, missa ei

nay?

Késitteletteko vaikeita aiheita ja ongelmia tiimissdnne? Miten kasittelette niit4d? Uskallatko sin&

nostaa esiin huolia/epéilyja tiimiin liittyvista suunnitelmista tai paatoksista?

Uskalletaanko tiimissasi ilmaista eridvid mielipiteitd? Hyvéaksyta&dnko tiimissa erilaisia mielipi-

teitd? Miten niihin / henkil6ihin suhtaudutaan?
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Koetko, etté tiimissdnne arvostetaan ja kunnioitetaan tiimildisten vahvuuksia, osaamista ja pa-

nosta?

Miten tiimissé arvioidaan ja kehitetddn omaa toimintaa?

Miten koet oman roolisi/persoonasi vaikuttavan tiimin toimintaan?

Millaisella esimiestydll&/esimiehen toiminnalla voi turvallisuutta/hyvaa fiilista edistaa tiimissa?

Miké on merkityksellistd mielestasi?

Onko tiimillanne pelisdéannét? Olisivatko ne tarpeen? Miksi?
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LIITE 4. Havainnointilomake

Mita havainnoidaan?

Henkildiden valiset voorovaikutussuhtest

‘erbaalinen viestinta

Monverbaalinen| viestinta

Hayttaytyminen

Viestinnan maara: kuka viestii, kuinka usein, kuinka pitkaan?

‘Viestinnan suunta: kenelle viestitaan?

Reakfiot: keta kuunnellaan, kenen puhe fai muu osallistuminen heratiaa kannaitusta, vastustusta,
innostusta tai kyllastymista tai muweta reaktiota (mistd nama huomaa)?

Oheisviestinta: ilmeet, eleet, likkeet, asennct, puheen savyt, huckailut yms. {onko
hyvaksyvaakannustavaa vai kKieltavaa, miten vaikuttaa, lucko psykologista turvallisuutta vai i)
Keskeytykset, muutokset oheisviestinnassa

Onko vuorovaikutus positiivista vai negatiivista (onko hyvaksyvaa'kannustavaa vai kieltavaa, miten
vaikuttaa, luoko psykologista turvallisuutta vai i)

Havainnointilomake Pvm Klo

Havainnoitsija

Havainnoitavat Vuorovaikutus Havainnot

(keiden valilld)

Tilanteet




