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1 JOHDANTO

Téssd kehittdmistydssd kasitelldén aihetta “Psykologinen turvallisuus tiimityOssd”.
Kohdeorganisaatio, johon kehittdmisty6 tehddin, on Satakunnan ammattikorkeakoulu
(mydhemmin SAMK). Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ilmapiirié, jossa tiimin ja-
senet kokevat olonsa riittdvén turvalliseksi, jotta voivat esimerkiksi ideoida vapaasti

ja keskustella vaikeistakin asioista (Edmondson 2019, 22).

Aihe on merkittdvé ja ajankohtainen. Paitsi organisaatiot, myds koko maailma on jat-
kuvassa muutostilassa. Tdhén on useita syitd, kuten lisdéntyvéd yhteistyon ja uusien
innovaatioiden tarve sekd ennakoimattomuus. (Tyoterveyslaitos 2021.) Esimerkiksi
tamén kehittdmistyon tekemisen aikaan maapallon valtasi koronaviruspandemia, joka
on tuonut mukanaan ennakoimattomuutta ja vaatinut niin yhteisty6ta kuin uusia inno-

vaatioitakin.

Erityisesti ennakoimattomina aikoina on erittdin tirkedd kokea psykologista turvalli-
suutta. Se koostuu erilaisista elementeisté, kuten arvostuksesta, viestinnésti ja vuoro-
vaikutuksesta, avoimuudesta, sitoutumisesta, riskien ottamisesta, virheiden sallimi-
sesta ja luottamuksesta. Jokaisella tiimin jdsenelld sekd tiiminvetdjalla on tdiméan koke-

muksen syntymisessd merkitysta.

Nykyéén puhutaan paljon johtamis- ja alaistaidoista. Psykologisesti turvallisen ilma-
piirin luominen tiimiin liittyy oleellisesti ndihin molempiin. Kehitysorientoituneet or-
ganisaatiot pitdvét lisdksi esimerkiksi henkiloston hyvinvointia ja vuorovaikutuksel-
lista kulttuuria térkeind. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri vahvistaa myds hyvin-

vointia ja vuorovaikutusta.

Psykologisen turvallisuuden kisitettd on selvitetty koulutus- ja keskustelutilaisuuk-
sissa jo keviilld 2020 — ennen tdmén kehittdmistyon tekemistd — SAMKissa paéllik-
koind ja tiimivastaavina toimiville henkildille. Tilaisuuksissa pohdittiin, mitd psyko-
loginen turvallisuus SAMKin erilaisissa tiimeissé ja palveluryhmissi tarkoittaa. My0s

niissd keskustelutilaisuuksissa aihe koettiin merkitykselliseksi.



Kehittdmistyon raportti koostuu teoriapohjasta ja kdytdnnon kehittdmistyon kuvauk-
sesta sekd tulosten raportoinnista. Tydssd perehdytdéin ensin organisaatioon ja sen ra-
kenteeseen erityisesti tiimien osalta. Seuraavaksi kisitelldén tyon taustatekijoita ja ta-
voitteita. Kehittdmistyon tavoitteena on kartoittaa psykologisen turvallisuuden nyky-

tilaa seka selvittdd sen ylldpitdmisen ja kehittdmisen mahdollisuuksia SAMKissa.

Teoriaosassa kisitelldén erityisesti psykologista turvallisuutta. Samassa luvussa kéy-
déaan lapi myds mielentdmisti, joka tarkoittaa taitoa pitdd mielessd sekd omaa etti toi-
sen mieltd, ja kdyttdd titd hyodyksi vuorovaikutuksessa (Keindnen & Martin 2019,
10). Mielentdmisen osalta selvitetddn, miten sitd voi kdyttdd hyddyksi psykologisen
turvallisuuden kokemuksen rakentumisessa. Toinen térked aihepiiri on tiimi. Kehitté-
misty0ssd kdydddn 14pi tiimin ominaisuuksia, sen jdsenten rooleja ja tiimin johtamista

psykologisen turvallisuuden nidkokulmasta.

Kehittdmistyon empiirisessd osassa kisitelldén psykologiseen turvallisuuteen liittyvid
tekijoitd niin tiiminvetdjien kuin tiimildistenkin ndkékulmasta. Ensin kartoitetaan ky-
selyn avulla psykologisen turvallisuuden nykytilaa SAMKissa. Tdmén jilkeen aihee-
seen syvennytdin haastattelujen avulla. Téssi vaiheessa péadtarkoitus on selvittdd haas-
tateltavien ndkemyksid psykologisen turvallisuuden ilmapiiristd, sen ylldpitdmisestd
sekd ideoista sen kehittdmiseen. Kehittdmistyon tuloksena on tarkoitus saada ohjeistus
psykologisen turvallisuuden ymmartdmiseksi, ylldpitdmiseksi ja kehittdmiseksi tiimi-

tyOssa.



2 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

SAMK toimii neljélld paikkakunnalla: Porissa, Raumalla, Kankaanpédssd ja Huitti-
sissa. SAMKissa on noin 6000 opiskelijaa ja 400 tyontekijad. SAMKista on péddtynyt
tydeldmaddn yli 22 000 tutkintoon valmistunutta. SAMK on maakunnan suurin kor-
keakoulu. Se toimii alueella kouluttajana, kehittdjanid, kansainvélistdjana ja yrittdjyy-
den edistdjand. SAMKin perustoimintoja ovat koulutus seka tutkimus, kehittdminen ja

innovaatiot (TKI-toiminta).

On tirkeda, ettd organisaatiossa on yhteinen toimintavisio ja -strategia sekd toiminnan
tavoitteet (Sarala & Sarala 1996, 156). SAMKin visio on Jokainen opiskelijamme
tyollistyy” (SAMKin strategia 2020). Vuonna 2020 uusittu strategia on suunniteltu ja

toteutettu pitkalti joukkoistamalla.

2.1 Organisaatiorakenne

SAMKissa ylintd pdatosvaltaa kdyttdvd toimielin on hallitus. Operatiivista toimintaa
johtaa rehtori, joka on myds Satakunnan ammattikorkeakoulu Oy:n toimitusjohtaja.
SAMKissa toimii rehtorin johdolla johtoryhmi, johon kuuluvat vararehtorit, osaamis-

alueiden johtajat, talous- ja hallintojohtaja sekd viestintd- ja markkinointipdallikko.

SAMKin tyyppisestd organisaatiosta kdytetdin nimed matriisiorganisaatio. SAMKin
organisaatiorakenne on kuvattu kuviossa 1. Matriisiorganisaatiossa on seké vaaka- etti
pystysuoraa tyon- ja vastuunjakoa. Vaakasuorassa tyonjaossa on erilaisia palveluita,
kuten SAMKissa esimerkiksi viestintdpalvelut. Pystysuorassa tyonjaossa médritelldén
yhden osaston — SAMKissa osaamisalueen — sisélld keskindinen hierakia. Matriisior-
ganisaatiossa ristikkdinohjaus toteutuu puhtaimmillaan. (Hyppénen 2009, 282; Iso-

kangas & Kinkki 2003, 90.)

Matriisiorganisaatio ei ole yksinkertaisin organisaatiomalli. Siind voi esiintyé haasteita
erityisesti johtamisen osalta. Tarkedd on, ettd organisaation tavoitteet, vastuualueet ja

toimintatavat ovat kaikille selkeitd. (Hyppanen 2009, 78—79.)



Hallitus
Rehtori, toimitusjohtaja
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HR-palvelut

Kiinteisto- ja turvallisuuspalvelut
Talous- ja hallintopalvelut

Talous- ja hallintojohtaja

Kuvio 1. SAMKin organisaatiorakenne (SAMKin www-sivut 2020)

SAMKissa on neljid osaamisaluetta: hyvinvointi ja terveys, logistiikka ja meriteknolo-
gia, palveluliiketoiminta seké teknologia. Rehtorin toimistoon kuuluvat viestintdpal-
velut ja laatupalvelut. Opetuksen vararehtorin toimistoon kuuluvat kirjasto-, opiske-
lija-, kansainvilisyys- ja opetuspalvelut seké jatkuvan oppimisen palvelut. Tutkimuk-
sen vararehtorin toimistoon kuuluvat tutkimus ja yrittdjyys, hankesuunnittelu, tapah-
tumapalvelut sekd ICT- ja digitaaliset palvelut. Talous- ja hallintojohtajan toimistoon
kuuluvat talous- ja hallintopalvelut, hankepalvelut, kiinteisto- ja turvallisuuspalvelut

sekd henkilosto- eli HR-palvelut. (SAMKin www-sivut 2020.)

2.2 Organisaation tiimit ja tiimirakenne

SAMKissa on monentyyppisid tiimeji. Karkeimmin jako voidaan tehdé kahdenlaisiin
tiitmeihin: hallintopalveluiden ja osaamisalueiden tiimeihin. Tamén lisdksi on muita
hallinnollisia tiimejd, kuten toimintayksikdiden johtotiimit. Niiden tiimitoiminta ra-

joittuu kuitenkin 1&hinné tiimikokouksien pitdmiseen.
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SAMKissa tiimi vastaa ammattikorkeakoululain ja SAMKin strategian mukaisesta toi-
minnasta, kuten opetuksesta ja sithen liittyvistd jérjestelyistd, hanketoiminnasta ja
aluekehityksestd sekd osaamisen myynnistd. On méaritelty, ettd tiimin tyonjaosta, vas-

tuista ja kehittamisestd tulee sopia yhdessd. (SAMKin intranet-sivut 2020.)

Osaamisalueiden tiimit koostuvat opetus- ja TKI-henkilstostd. Ndiden tiimien vetdjid
ovat tiimivastaavat. Tiimeissé saattaa olla useita kymmenié henkil6itd, ja nithin kuu-
luvat opettajat eivit vilttimatta tee tyotd yhdessé kaikkien tiimin jdsenten kanssa. He
saattavat muodostaa pienempid, epdvirallisia tiimejé, esimerkiksi tietyn YAMK-kou-
lutuksen opettajista koostuvan ryhmén. Tastd syystd organisaation tiimitydtd on han-

kala mééritella tarkkarajaisesti.

Tiimivastaavat eivét ole tiimissé oleviin opettajiin esihenkildasemassa, miké tekee hei-
dén tilanteestaan poikkeuksellisen. SAMKissa on médritelty, ettd tiimivastaava koor-
dinoi tiimin vastuulla olevaa toimintaa, toimii toimintayksikon johtotiimin jisenend ja
viestin vilittdjdni tiimié koskevissa asioissa seki osallistuu tiimin tavoitteiden méérit-
telyyn, talouden suunnitteluun ja toteutumisen seurantaan yhdessi toimintayksikon
johtajan kanssa. Tiimivastaavalla on myds joitakin erikseen delegoituja esihenkilteh-
tavid, kuten kehityskeskusteluiden kdyminen ja tydaikasuunnitelmien laatiminen.

(SAMKin intranet-sivut 2020.)

Hallintopalveluiden tiimeisti vastaa kunkin tiimin paillikko eli tiimin jésenten esihen-
kilo. SAMKissa on myds henkilditd, jotka muodostavat tiimin kahdestaan esihenki-
16nsd kanssa. Hallintopalveluissa tiimeissd on huomattavasti enemmén yhteistyoni

tehtivia tyotehtdvid kuin osaamisalueilla.

Téssd kehittdmistyossd tarkastellaan psykologista turvallisuutta valituissa, myohem-
min médriteltdvissd tiimeissd. Kehittimistyohon on valittu sekd tiimivastaavien etti
paéllikoiden vetdmid tiimejd. Jos on tarpeen kdyttdd ndistd henkilGistd yhtd termid —

kuten viitekehystd méadriteltdessd — kiytettdva termi on tiiminvetij.
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3 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

Kehittdmistyotd voi kuvata prosessina, koska siind on tiettyja vaiheita, jotka seuraavat
toisiaan. Ensimmadinen on suunnitteluvaihe. Sen aluksi selvitetddn kehittdmistyon
taustat ja tavoitteet sekd rajataan aihe. Seuraavaksi on vuorossa suunnitelman toteu-
tusvaihe. Lopuksi arvioidaan kehittdmistydon onnistuminen. (Ojasalo 2014, 22, 25.)

Téssé luvussa perehdytidén suunnitteluvaiheen alkuun.

3.1 Aiheen valinta ja ldhtotilanne

Psykologinen turvallisuus ymmaérretdén nykyisin tirkedné osana tiimin menestysti ja
tuottavuutta sekéd henkildston hyvinvointia (Duhigg 2016). Psykologisen turvallisuu-
den ilmapiirin kartoittaminen on hyddyllistd missd tahansa organisaatiossa ja tyokalut

sen lisddmiseksi tarpeellisia.

Kuten kaikki korkeakoulut, SAMK on hyvin kehitysorientoitunut organisaatio. Kehit-
tamistd tapahtuu siis koko ajan kaikissa toiminnoissa ja kaikilla osaamisalueilla.
Vaikka keskiossd on opetuksen kehittdminen, myds esimerkiksi henkildston kehitté-

minen koetaan tirkedksi athealueeksi.

Psykologisen turvallisuuden ilmapiirin selvittdminen tiimitydssd nousi aiheena esiin
SAMKin henkildstopalveluista, jossa koettiin tirkeédksi tuoda timé ajankohtainen aihe
henkildston tietoisuuteen. Toisaalta haluttiin selvittdd psykologisen turvallisuuden ny-
kytilaa SAMKissa, ja koota ohjeistus psykologisen turvallisuuden ymmaértdmiseksi,

kehittamiseksi ja ylldpitdmiseksi jatkossakin.

3.2 Kehittdmistyon johtoajatus ja rajaus

Kehittdmistydssa on tirkedéd pohtia johtoajatus, jonka tulee ilmaista tutkimuksen pe-
rusidea, tarkoitus, ndkokulma ja késittelyn rajaus. Rajaamisessa keskeistd on tarkentaa,
mitd halutaan tietdd ja mitd halutaan osoittaa kerdtylla aineistolla. (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara 2007, 41, 81.)
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Kehittdmistyon johtoajatuksena on selvittdd, miten SAMKissa koetaan psykologinen
turvallisuus tiimity0dssd, ja miten sitd voi ylldpitdd ja tulevaisuudessa my0s kehittda.
Tarkoituksena on luoda liséksi ohjeistus, jossa kdyddén ldpi padkohtia psykologisesta
turvallisuudesta. Tiiminvetdjille ja koko tiimille tehddén ohjeen liitteiksi omat kootut
listat eli huoneentaulut, joista saa aiheen ndkokulmasta vinkkeji arkity6hon. Kehitta-
misty0 rajataan koskemaan ainoastaan tiimitydskentelyn kannalta koettua psykolo-
gista turvallisuutta. Aihetta ei pohdita koko organisaation tai toisaalta liiaksi yksilon

nikokulmasta.

3.3 Kehittdmistyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kehittdmistyon tavoitteena on kartoittaa psykologisen turvallisuuden nykytilaa seka
selvittdd sen ylldpitdmisen ja kehittimisen mahdollisuuksia SAMKissa. Kehittdmis-
tyon tuotoksena on tarkoitus saada ohjeistus psykologisen turvallisuuden ymmarté-

miseksi, ylldpitdmiseksi ja kehittdmiseksi tiimitydssa.

Kehittdmistyon padtutkimuskysymys on:

e Milld keinoin psykologista turvallisuutta voi kehittda tiimityossd SAMKissa?

Apututkimuskysymykset puolestaan ovat:
e Minkélaisena SAMKin tiimeissd koetaan psykologinen turvallisuus?
e Miten paillikot ja tiimivastaavat voivat auttaa rakentamaan psykologisen tur-
vallisuuden kokemusta tiimeissi?
e Miten kaikki tiimin jdsenet voivat vaikuttaa psykologisen turvallisuuden koke-

mukseen tiimity0ssd?

3.4 Kehittdmistyon viitekehys

Kehittdmistydssa tulee pohtia teoreettinen viitekehys, jonka avulla osoitetaan, mihin
asiaan tuodaan uutta tietoa. Teoreettinen viitekehys kehystdd kehittamistyon. Tutki-
musaineistoa tarkastellaan juuri viitekehyksen ndkdkulmasta. Teoriaa rakennetaan ai-
kaisemman tiedon pohjalle. Se voidaan ottaa kéyttoon, kun aiemmat tutkimukset ovat

muodostaneet joukon sddnnonmukaisuuksia. Teoriat siis paitsi selittivdt nditd
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sadnndnmukaisuuksia, pyrkivdt my0s antamaan aiempaa tarkempaa tietoa kyseessd
olevasta ilmiostd. Teoriaa voidaan kuvata kehittdmistyon tukipilariksi. (Hirsjarvi ym.

2007, 137-138; Ojasalo ym. 2014, 19; Vilkka 2005, 27.)

Kehittdmistyon teoreettinen viitekehys rakentuu psykologisen turvallisuuden koke-
muksen ympérille. Kuten aiemmin mainittiin, psykologinen turvallisuus tarkoittaa il-
mapiirid, jossa tiimin jdsenet kokevat olonsa riittdvén turvalliseksi, jotta voivat esi-
merkiksi ideoida vapaasti ja keskustella vaikeistakin asioista (Edmondson 2019, 22).
Psykologinen turvallisuus tarkoittaa organisaatiossa jaettuja uskomuksia siitd, missi
méiirin ihmiset uskaltavat puhua avoimesti, ottaa henkildidenvélisid riskejé ja keskus-
tella epdonnistumisista. Psykologinen turvallisuus lisdd ideointia, ongelmanratkaisua,
virheistd oppimista ja yhteisollisyyttd. (Kénsdld 2019.) Psykologisen turvallisuuden

kokemusta tarkastellaan nimenomaan tiimitydskentelyn ndkokulmasta.

Viitekehys on kuvattu kuviossa 2. Siitd kdy ilmi, ettd tiiminvetdjd ja tiimi muodostavat
ikddn kuin suppilon. Se tiivistdd heiddn kokemuksensa arvostuksesta, viestinnésté ja
vuorovaikutuksesta, avoimuudesta, sitoutumisesta, riskien ottamisesta, virheiden sal-

limisesta ja luottamuksesta.

Kaikki tiimin jdsenet vaikuttavat psykologisen turvallisuuden ilmapiirin rakentumi-
seen, mutta avainasemassa on tiiminvetdjd. Katzenbachin ja Smithin (1993, 41) mu-
kaan tiimin mééritys on seuraavanlainen: ”Tiimi on pieni ryhma ihmisid, joilla on toi-
siaan tdydentivia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padmaérdédn, yhteisiin suori-
tustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin, ja jotka pitdvét itseddn yhteisvastuussa

suorituksistaan”.

Parhaassa tapauksessa elementit ikdén kuin tiivistyvét suppilossa ja lopulta tuotoksena
on psykologisen turvallisuuden tunne. On tietenkin mahdollista, ettd tunnetta ei synny.
Toisaalta tunne voi syntyd my0s luonnostaan, mutta sen syntymisessd auttaa mielen-
taminen. Se tarkoittaa taitoa pitdd mielessd omaa ja toisen mieltd samanaikaisesti. Se
liittyy paitsi vuorovaikutukseen ja siitd tehtdviin havaintoihin, myos tavoitteeseen ym-
mértdd vuorovaikutusta entistd paremmin. (Keinidnen & Martin 2019, 10.) Esimerkiksi

tiiminvetdjd voi kayttdd mielentdmistd hyddyksi. Myods koko muun tiimin
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mielentdmisen taito tai toisaalta kykeneméittomyys mielentimiseen vaikuttavat psyko-

logisen turvallisuuden kokemukseen.

Sitoutuminen

Viestinta ja
vuorovaikutus

Luottamus Avoimuus

Virheiden

. Riskien
salliminen

ottaminen

Tiiminvetaja ja tiimi

Psykologinen turvallisuus tiimitydssa

Kuvio 2. Tyon ”Psykologinen turvallisuus tiimity0ssd” viitekehys

Tédmin kehittamistyOn teoria nojautuu ajanmukaiseen tietoon psykologisesta turvalli-
suudesta tiimitydssd. Aiheesta onkin péddasiassa melko tuoretta tutkimustietoa, koska
sitd on tutkittu verrattain vdhén aikaa. Tyon keskeiset teemat ovat siis psykologinen

turvallisuus, mielentdminen, tiimityd, tiimiroolit ja johtaminen.
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4 KEHITTAMISTYON LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENE-
TELMAT

Kun kehittamistyOprosessin suunnitteluvaiheen taustat on selvitetty, tavoitteet asetettu
ja rajaukset tehty, siirrytddn ldhestymistavan ja menetelmien valintaan. Lahestymista-
valla tarkoitetaan ndkokulmaa, josta kehittamistyon kohteena olevaa tutkimusongel-
maa ldhestytdin. Tédssd voidaan kdyttdd erilaisia menetelmaéllisid ratkaisuja. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2014, 22, 25.) Téssé luvussa perehdytddn kehittdimistyon lahes-

tymistavan ja menetelmien valintaan.

4.1 Léhestymistapa

Kehittdmistyo toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Kun kyseessd on laadullinen tut-
kimus, pyrkimys on todellisen eldmén kuvaamiseen. Tutkija useimmiten osallistuu it-
sekin toimintaan ja tekee ilmidstd omia tulkintojaan. Osallistuvuus on yleensd keskei-
sessd osassa, kun puhutaan laadullisista tutkimuksista. (Eskola & Suoranta 2005, 16;
Ojasalo ym. 2014, 105.) Niin tdssékin tapauksessa. Téarkedd on tavoittaa tutkittavien

nikokulma.

Valittu kehittdmistyo tehddén tapaustutkimuksena. Yin (2014, 17) mairittda, ettd ta-
paustutkimus on empiirinen tutkimus, jossa tutkitaan jotakin nykyajan ilmioté eli ta-
pausta perusteellisesti ja todellisessa kontekstissa. Tapaustutkimukselle on tyypillistd,

ettd tutkittavan ilmidn eli tapauksen ja sen kontekstin véliset rajat eivit ole ilmeisia.

Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimuksen kohde on yksittdinen ja sité tut-
kitaan yhteydessi vallitsevaan ympéristoon. Tapaustutkimuksella tuotetaan tietoa koh-
teesta. Tarkoitus on pyrkid ymmairtdméén kehittdmisen kohdetta ja tuottaa kohdeorga-
nisaatiolle kehittdimisehdotuksia. Tapaustutkimuksella tuotetaan yksityiskohtaista, sy-
véd tietoa asiasta. Se sopii tutkimusmenetelmaksi esimerkiksi téssd tapauksessa, kun
tarkoitus on ymmartdd vaikeita tilanteita ja kdyttdytymistd niissd. Tapaustutkimuk-
sessa kdytetddn yleensd useita erilaisia tutkimusmenetelmid, jotta toimintaa voidaan
ymmaértad mahdollisimman laajasti. Tapaustutkimuksen avulla voidaan selvittdd miten

ja miksi asiat ovat tapahtuneet tietylld tavalla. (Ojasalo ym. 2014, 38, 52—53; Simons



16

2010, 23.) Tésséd kehittdmistyosséd tapauksen muodostaa psykologisen turvallisuuden

kokemus tiimeissa.

Tapaustutkimus etenee prosesseina. Ensimmadisessd vaiheessa mairitellddn tutkimus-
ongelma. Sitten ongelmaa koskevaan aiheeseen perehdytddn teorian avulla ja kéytin-
ndssd. Téssd vaiheessa myds tdismennetdin tutkimusongelmaa. Seuraavaksi hankitaan
tutkimusaineistoa erilaisilla menetelmilld, kuten téssd tapauksessa kyselyn ja haastat-
telun avulla. Lopulta saadaan lopputulokseksi kehittimisehdotus. (Ojasalo ym. 2014,
52, 54.) Tapaustutkimus sopii hyvin menetelmiksi tdhdn kehittimistyohon, koska
tyossd selvitetddn psykologisen turvallisuuden kokemusta tiimitydssé ja autetaan eri-

tyisesti padllikditd ja tiimivastaavia luomaan psykologisesti turvallista ilmapiiria.

Tédma kehittdmistyd sisdltdd myds konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd. Konstruktii-
visen tutkimuksen tuotos voi olla esimerkiksi innovaatio tai toisaalta vaikka uusi ma-
teriaali organisaation henkilokunnan kiytt6on. Konstruktiiviselle tutkimukselle on
tunnusomaista, etti siind tuotetaan konkreettinen tuotos eli tdsséd tapauksessa ohjeistus

ja huoneentaulut psykologisen turvallisuuden luomiseen. (Ojasalo ym. 2014, 65-66.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tuotetaan siis jokin uuteen tietoon perustuva uusi rat-
kaisu, josta on parhaassa tapauksessa hydtyé paitsi tutkittavana olevassa, myods muissa
vastaavissa organisaatioissa. Tdmén ldhestymistavan avulla on tarkoitus muuttaa or-
ganisaatiossa olevia kdytanteitd. Konstruktiiviselle tutkimukselle on ominaista kaytén-
ndllinen totuuskisitys. Se tarkoittaa, ettd totta on se, mika toimii. (Ojasalo ym. 2014,

65-66.)

4.2 Tutkimusmenetelmét

Kun tutkimusongelmat on méiritelty ja lahestymistapa selvilld, tulee siirtyd menetel-
mien pohdintaan. Tapaustutkimuksessa tietoa kerdtddn esimerkiksi kyselyill4 ja haas-
tatteluilla. (Ojasalo ym. 2014, 104.) Ndmi menetelmaét ovat valikoituneet tdhén kehit-

tdmistyohon.
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Varsinaisten tutkimusmenetelmien lisdksi kehittdimistyohon on haettu nidkokulmia
paéllikoille ja tiimivastaaville tarkoitetuissa koulutus- ja keskustelutilaisuuksissa,
joissa kasiteltiin psykologisen turvallisuuden kokemusta tiimeissd. Kun tilaisuuksia
jérjestettiin, timan kehittdmistyon viitekehys ja teoriaosuus eivét olleet vield muodos-
tuneet. Tilaisuuksia ei siis voitu tdmén kehittdmistyon teorian pohjalta alustaa. Téta
havainnointia ei huomioida varsinaisena tutkimusmenetelména, vaan siitd oli 1dhinna
apua kehittdmistyon nédkokulmien ja teemojen 16ytdmiseen. Havainnoinnin avulla voi-
daankin hankkia taustatietoa kehittdmisen kohteesta (Ojasalo ym. 2014, 29). Kysei-
sissé tilaisuuksissa nousivat keskustelunaiheiksi erityisesti positiivinen viestinté, luot-
tamus, avoimuus, sosiaalinen herkkyys, yhteiset pelisddnnét ja tiimildisten erilaisuus.
Osallistujat toivat myos esiin tiiminvetdjin haasteita ja vastuuta psykologisen turval-
lisuuden kokemuksen luomisessa. Ndmé ndkokulmat raamittavat osaltaan tyon teo-

riapohjan rakentamista.

Tapaustutkimuksessa on tyypillisti, ettd méérillinen vaihe edeltdd laadullista vaihetta.
Niin tdssékin tapauksessa. Ensin hankitaan melko laajalla kyselylla tietoa psykologi-
sen turvallisuuden nykytilasta. Sen jilkeen syvennytdén aiheen késittelyyn haastatte-
luiden avulla. Yleisesti voidaan todeta, ettd laadullista ja médrallistd lahestymistapaa

on usein vaikea kovin tarkasti erottaa toisistaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 132—-133.)

4.2.1 Nykytilaa kartoittava kysely

Kyselyn avulla voidaan kerété tietoa suurelta joukolta ihmisid. Kyselyssé saattaa olla
ongelmana, ettei vastauksia ole saatu tarpeeksi tai ettei voi tietdd, kuinka vakavasti
kukin vastaaja on kyselyyn vastannut. Kysely ei sovellu timéankaltaisessa kehittimis-
tyossd ainoaksi tutkimusmenetelméksi. Muutoinkin useammalla tutkimusmenetel-
méssd saadaan kattavampi aineisto kuin vain yhdelléd tutkimusmenetelmalld. Kyselya
voidaan nimittdd survey-tutkimuksen keskeiseksi menetelméksi. Kyselyn englannin-
kielinen termi survey viittaa siihen, ettd aineisto on kerétty standardoidusti eli asioita
kysellddan kaikilta vastaajilta samalla tavalla. (Eskola & Suoranta 2005, 68; Hirsjarvi
ym. 2007, 188, 192; Ojasalo ym. 2014, 121.) Téssi kehittdmistydssd kysely soveltuu
hyvin nykytilan kartoittamiseen. Sen avulla saadaan selville, mitkd teemat ovat sellai-

sia, joita on tdrked ottaa kehittdmistydssa tarkempaan tarkasteluun.
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Ryvésotanta tarkoittaa, ettd tutkimuksen kohteena ovat luonnolliset ryhmit, tissi ta-
pauksessa SAMKin tiimit. Ryppéét voivat valikoitua satunnaisesti tai systemaattisesti.
(Vilkka 2005, 79.) Téssd tapauksessa kdytetddn niin sanottua systemaattista ryvéso-

tantaa.

Kyselyssd on mahdollista antaa valmiit vastausvaihtoehdot, esimerkiksi numeroas-
teikko. On myos mahdollista antaa vastaajien kirjoittaa vapaisiin kenttiin omat vas-
tauksensa. Avoimia kysymyksié suositellaan olevan korkeintaan muutama, ja niiden

kayttoon tulee olla perusteltu syy. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 132.)

Kyselyssd hyodynnetdan Edmondsonin mittaria psykologisesta turvallisuudesta. Mit-
tarin avulla voidaan selvittdd muun muassa vuorovaikutuksen, luottamuksen, avoi-
muuden ja arvostuksen kokemuksia tiimissd. Kysymykset on esitelty tdssé kehittdmis-
tyossid alakohdassa 5.2. Tamin liséksi on valittu yksi avoin kysymys, jossa henkil6 voi
omin sanoin kuvata psykologisen turvallisuuden kokemusta tiimissd. (Edmondson

2019, 20.)

Kysely tehddin mahdollisimman lyhyend monestakin syystd. Ensinndkin SAMKissa
on tehty juuri laaja Parempi TyOyhteiso (ParTy)® -kysely, joka koskee koko organi-
saatiota. Sitd kidytetddn tyOyhteison toimivuuden ja kehittimiskohteiden arviointiin.
Kysely antaa tietoa muun muassa tydilmapiiristd, yhteistyon toimivuudesta, esihenki-
16toiminnasta, johtamisesta, tyon kuormittavuudesta ja tyon ilosta. (Tyoterveyslaitok-
sen www-sivut 2020.) Toisen laajan kyselyn toteuttaminen niin ldhelld ParTy®-kyse-
lyé olisi tuonut riskin, ettei jdlkimmaiiseen kyselyyn olisi 16ydetty motivaatiota vastata.
Kysely halutaan pitdé lyhyend myds siksi, ettd vastaukset voidaan miettié tarkoin. Toi-

saalta tdssd on padtarkoitus saada pohjatietoa ja teemoja myds tuleviin haastatteluihin.

Kyselyssé kiytetddn jarjestysasteikkona viisiportaista Likertin asteikkoa. Likertin as-
teikossa on tirkedd huomioida, ettd asteikko muodostaa selvin jatkumon, esimerkiksi
1 = tdysin eri mieltd, 3 = ei samaa eikd eri mieltd ja 5 = tdysin samaa mieltid. (Vehka-

lahti 2014, 35).
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Kysely tehddin valituille SAMKissa toimiville tiimeille. Kehittimistyohon valitaan
yhteensd kaksitoista tiimid, eli osaamisalueilta kahdeksan ja hallintopalveluista nelja
tiimid. Tiimit valitaan silld perusteella, ettd ne tdyttdvit mahdollisimman hyvin téssi
kehittdmistyOssd tarkoitetun tiimin médritteen. Valinnan kriteerind on myds, ettd tii-
meissd tehdéddn muutakin tiimity6td kuin pidetadn tiimikokouksia. Tarkasteltavaksi va-

litaan eri kokoisia tiimejé, jotka edustavat eri aloja.

Kyselyé ei ole mahdollista tehdd koko organisaation tiimeille, koska osa henkilokun-
nasta muodostaa tiimin vain esihenkilonsé kanssa. Osassa tiimeisté taas on useita kym-
menid jasenid. Téllaiset tiimit eivdt tee tiimityotd, eivétkd tiimin jésenet aina edes
tunne toisiaan. Namaé tiimit toimivat 1&hinné tiedon jakamiseen tarkoitettuina fooru-
meina. Jos kysely suunnattaisiin koko henkilokunnalle, kyseisten tiimien vastaukset

voisivat jopa vadristidd kehittdmistyon tuloksia.

4.2.2 Puolistrukturoidut haastattelut tiedon syventimiseen

On olemassa erilaisia haastattelutapoja, joista kukin sopii tietynlaisiin tutkimuksiin ja
tilanteisiin. Tdssd kehittdmistyossid kdytetdan puolistrukturoitua haastattelua, josta voi-
daan kdyttdd myos paremmin kuvaavaa nimeid teemahaastattelu. Puolistrukturoidussa
haastattelussa pohditaan kysymyksid ennalta, mutta niiden jérjestystd voidaan muut-
taa, samoin sanamuotoa. Haastattelun pidasiallinen teema péaétetddn etukdteen, mutta
ei jokaista kysymystd aivan sanasta sanaan. Jos jokin kysymys ei sovellu lainkaan ti-
lanteeseen, sen voi jéttdd kysymaéttd. Jos taas haluaa syventdd jotain vastausta kysy-
maéll4 siitd lisdd, se on myOs mahdollista. Haastattelu on erityinen tiedonkeruun mene-
telmé sen vuoksi, ettd siind ollaan koko ajan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa.
Voidaankin sanoa, ettd tdimé on varsin joustava menetelma. (Hirsjérvi & Hurme 2011,

9, 47; Hirsjarvi ym. 2007, 199; Ojasalo ym. 2014, 108.)

Haastattelulla on muutamia luonteenomaisia piirteitd. Haastattelu on suunniteltu en-
nalta, ja haastattelija on ennen haastattelutilannetta tutustunut tutkimusongelman tee-
moihin. Haastattelija on my0ds sopinut haastattelusta etukéteen ja ohjaa keskustelua.

Lisdksi hén tavallisesti motivoi haastateltavaa. Yleensd hidn on my0s pohtinut
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etukéteen, missd roolissa hédn esiintyy. Térkeda on myds, ettd asiat pysyvét luottamuk-

sellisina. (Hirsjérvi ym. 2011, 43.)

Haastattelu on tarpeen nauhoittaa ja litteroida, jotta haastattelijan muistin varaan ei jaa
véarid tulkintoja. Haastatteluun on téll4 tavoin myos helpompi palata jalkikdteen. (Oja-
salo ym. 2014, 107.) Haastattelun avulla voidaan selventdd vastauksia ja syventdi
saatuja tietoja. Haastattelu sopii menetelméksi, kun valittua asiaa halutaan ymmaértaa
ja analysoida mahdollisimman syvésti. (Eskola & Suoranta 2005, 18; Hirsjarvi &
Hurme 2011, 35.) Téssé kehittdmistydsséd haastattelujen tarkoituksena on syventdd ky-
selystd saatujen vastausten teemoja. Tarkoitus on saada lisiksi vastauksia sithen, miten

psykologisen turvallisuuden kokemusta voidaan ylldpitda tai kehittda.

Haastatteluun valitaan SAMKista kaksi paéllikkod, kaksi tiimivastaavaa sekd nelja tii-
mildistd. Heidét valitaan siten, ettd he voivat tuoda mahdollisimman erilaisia néike-
myksid kehittimistyohon. Valinnassa huomioidaan, ettd henkilot tyoskentelevét erilai-
sissa tehtdvissd, eri kaupungeissa ja eri tiimeissd. Osa on ollut toissd SAMKissa vasta
véhin aikaa, osa kauemmin. Myos henkilon tiimilld on merkitystd valinnassa. Haas-
tatteluun valitaan henkiloitd erilaisista tiimeisté, osa tiimeistd on esimerkiksi ollut toi-
sia kauemmin toiminnassa ja osassa tehddan tyotehtdvid enemmin tiimityona kuin toi-

sissa.
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5 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS TIIMITYOSSA

Psykologinen turvallisuus on noussut kisitteend esiin Googlen muutaman vuoden ta-
kaisen tutkimuksen jdlkeen. Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia ominaisuuksia vaa-
ditaan menestyvilta tiimiltd. Projekti Aristoteleeksi nimetyssé tutkimuksessa todettiin
useita piirteitd, jotka ovat yhteisid menestyvissé tiimeissd. Kaikkein eniten naytti vai-
kuttavan psykologisen turvallisuuden kokemus. Toisena oli vahva keskindinen luotta-
mus tiimin jdsenten vililla, ja kolmantena selkeys tiimitoiminnan rakenteissa. (Duhigg

2016.)

5.1 Psykologisen turvallisuuden elementteja

Psykologisesti turvallisessa tiimissd henkild uskaltaa olla haavoittuvainen ja paljastaa
my0s keskenerdisyytensi. Téllaisessa tapauksessa voidaan puhua henkildidenvilisten
riskien ottamisesta. Jos taas luottamus puuttuu, tiimin jdsenet alkavat tavoitella omaa

etuaan tiimin edun kustannuksella. (Aro 2018, 127-128.)

Psykologista turvallisuutta ei tule sekoittaa suoranaisesti luottamuksen kokemukseen.
Vaikka niilld on yhteisid piirteitd, ero on siind, ettd psykologinen turvallisuus koetaan
ryhmén tasolla. Luottamus koetaan useimmiten kahden ihmisen viélillad. Luottamus on
kuitenkin erittéin tdrkedd psykologisen turvallisuuden kannalta. Jos tiimissé ei ole luot-
tamusta, ristiriitoja saatetaan vilttdd tai ne voidaan kokea taisteluna arvovallasta. (Aro

2018, 123; Edmondson 2019, 17-18.)

Luottamusta voidaan kuvata sosiaalisen pddoman ytimeksi. Tdhédn kytkeytyy vahvasti
myo0s vuorovaikutus. Vastavuoroinen vuorovaikutus luo tiimin jdsenille turvallisuuden
tunteen sekd mahdollisuuden samastua ja sitoutua ryhmédn. (Méakipeska & Niemeld

2005, 25-26.)

Psykologisen turvallisuuden rinnalla voidaan puhua yhteisluottamuksen kokemuk-
sesta. Se tarkoittaa tiimin kykyé organisoitua yhdessd, ja suunnata siten yhdessé kohti
haasteita. Kollektiivisesti koettu turvallisuuden kokemus on yhteydessd muun muassa

ongelmanratkaisukykyyn sekd sitoutumiseen. Yhteisluottamus kasvaa tiimin jasenten
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itseluottamuksesta ja luottamuksesta toisiin. Toisaalta liiallinen itseluottamus voi olla
yhteisluottamuksen pahin vaara. Kun organisaatio menestyy ja sen tiimien yhteisluot-
tamus kasvaa, syntyy riski, ettd unohdetaan kollektiivisesti seurata tarpeeksi kilpaili-

joita tai kuulla asiakkaiden tarpeita. (Rauhala, Leppénen & Heikkild 2013, 68, 71-72.)

Henkilon rooli tiimissd vaikuttaa huomattavan paljon sithen, miten sitoutunut hin on.
Jos hénelld on jokin tietty tiimin tavoitetta edistdvé erityisrooli, sitoutumisen aste
yleensi kasvaa. Tiimin tavoitteilla on muutenkin suuri merkitys sitoutumiseen. Jos tii-
min tavoitteet ovat selkeét, sitoutuminen on korkeammalla tasolla kuin sellaisessa tii-
missd, jonka tavoitteet eivit ole selkeiti tai niitd ei ole viestitty selkedsti. (Helin 2006,

163-164.)

Psykologinen turvallisuus ei tarkoita miellyttdmisen ilmapiirid. Tiimin jdsenten ei tar-
vitse olla samaa mielté tai yrittdd miellyttéa toisia. Oikeastaan asia on pdinvastoin. Jos
ilmapiiri on erityisen kohtelias, rehellisessd vuorovaikutuksessa ei uskalleta olla.
Avoimuus voi jadda taka-alalle eikd psykologisen turvallisuuden kokemus piése tii-

missd kylliksi kasvamaan. (Edmondson 2019, 15-16.)

Vuorovaikutuksessa oleellista on paitsi sen méérd, my0s laatu. Keskiossé on johtami-
nen. Tiiminvetdjd voi auttaa parantamaan tiimin vuorovaikutusta esimerkiksi keskus-
telukulttuuria kehittdmalld. Tama on erityisen térkedd silloin, kun tarvitaan uusia né-

kokulmia toimintaan tai tehtdviin. (Martela & Jarenko 2017, 121-122.)

On olemassa erilaisia vuorovaikutustyylejd, jotka voi karkeasti jakaa asiasuuntautu-
neisiin ja tunnesuuntautuneisiin vuorovaikutustyyleihin. Asiasuuntautuneita eli kovia
vuorovaikutustyylejd ovat vakuuttava, ohjaava, dominoiva ja uhmainen vuorovaiku-
tustyyli. Tunnesuuntautuneita vuorovaikutustyylejd ovat reflektoiva, ystavéllinen,
joustava ja alistuva vuorovaikutustyyli. Merkitystd on silld, ettd vuorovaikutuksessa
olevat henkil6t osaavat tulkita toistensa tyylejd. Hyvén vuorovaikutuksen edellytys on,
ettd viestin vastaanottaja tulkitsee saamansa viestin ja kontaktipyrkimyksen myon-

teiseksi. (Kauppila 2005, 65, 67, 70.)

Psykologisessa turvallisuudessa tirkedd on avoimuuden kokemus. Tdma liittyy myos

viestinnédn lapindkyvyyteen. Tydyhteisossé tulee tietdd, mitd muutoksia on tulossa ja
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miten ne esimerkiksi koskettavat tiimin jdsentd. Avoimuus tarkoittaa lisdksi suoruutta
ja rehellisyyttd tiimin ja erityisesti tiiminvetdjén toiminnassa. (Furman, Ahola & Hir-

vihuhta 2004, 133.)

Tutkimusten mukaan psykologisen turvallisuuden kokemus koskettaa niin ekstrovert-
teja kuin introverttejakin ihmisid. Tdma johtuu siitd, ettd kokemus ei niink&én johdu
tietyn ihmisen persoonasta, vaan koko tydpaikan tai vdhintdén tiimin ilmapiiristé. I1-

mapiiriin vaikuttavat kaikkien tiimin jésenten piirteet. (Edmondson 2019, 16.)

Jos ilmapiiri tydpaikalla on psykologisesti turvallinen, virheistd uskalletaan kertoa.
Epédonnistumiset sallitaan. Psykologisesti turvallisessa tiimissd voidaan jopa sanoa,
ettd todellista onnistumista on onnistua epdonnistumaan. Tietoa jaetaan varauksetta ja
keskusteluun nostetaan vaikeitakin asioita. Viestintdd on enemmin kuin sellaisilla tyo-
paikoilla, jotka ovat psykologisesti turvattomia. Apua on helppo pyytid. (Edmondson
2019, 20, 119; Sarkkinen 2019.)

Psykologisesti turvallinen ilmapiiri lisdd oppimista, mikd on luonnollisesti koulutus-
organisaatiossa tirked aihealue. Psykologinen turvallisuus on yhteydessi luovaan ajat-
teluun, innovaatioihin, riskien ottamiseen ja organisaatioon sitoutumiseen. Tiimin jé-
senet kokevat, ettd heidédn yksilollisia taitojaan arvostetaan. Psykologinen turvallisuus

lisdd jopa yrityksen menestystd. (Edmondson 2019, 20; Sarkkinen 2019.)

Psykologisen turvallisuuden kokemus koostuu siis seuraavista elementeisti: arvostuk-
sesta, luottamuksesta, viestinndstd ja vuorovaikutuksesta, avoimuudesta, sitoutumi-
sesta, riskien ottamisesta ja virheiden sallimisesta. Ndmi elementit toistuvat kaikissa

psykologisen turvallisuuden méaritelmissé.

5.2 Suorituskykyvaatimusten ja psykologisen turvallisuuden kokemuksen suhde

Erityisesti tyopaikoilla, joilla menestys edellyttdd oppimista ja yhteistyotd, pelko ei ole
tehokas motivaattori. Jos tiiminvetdjilld on tahtoa myoOntdi, ettei hidn tiedd kaikkea,

hinelld on sitouttamisen avaimet kasissddn. Kun kaikilla on sellainen olo, ettd heitd
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arvostetaan, se johtaa sitoutumiseen, parempaan ongelmanratkaisukykyyn ja korke-

ampaan suorituskykyyn. (Edmondson 2019, 15, 124.)

Edmondson (2019, 15-18) on selvittinyt suorituskyvyn vaatimusten ja psykologisen
turvallisuuden suhdetta (taulukko 1). Jos psykologisen turvallisuuden kokemus on tii-
missd matalalla ja suorituskyvyn vaatimukset alhaiset, ollaan niin kutsutulla apatia-
vyohykkeelld. Hankalin on sellainen tilanne, jossa yrityksessd on psykologisen turval-
lisuuden kokemus matalalla ja suorituskyvyn vaatimukset korkealla. Se ajaa tyonteki-
jat helposti ahdistuneisuusvyohykkeelle. Jos psykologisen turvallisuuden kokemus on
korkealla, mutta suorituskyvyn vaatimukset matalalla, ollaan niin kutsutulla muka-
vuusvyOhykkeelld. Jos taas psykologisen turvallisuuden kokemus on korkealla ja sa-

moin suorituskyvyn vaatimukset, ollaan oppimisen ja korkean suorituskyvyn alueella.

Jos organisaatiossa koettu psykologisen turvallisuuden tunne on kovin matalalla ta-
solla, saattaa vaarana olla hiljaisuuden kulttuurin kehittyminen. Tall6in ithmiset eivit
mielellddn puhu varsinkaan vaikeista asioista ja saattavat jopa kieltdytyd kuulemasta

niitd, jotka uskaltautuvat puhumaan. (Edmondson 2019, 86.)

Taulukko 1. Suorituskykyvaatimusten ja psykologisen turvallisuuden suhde (Edmondson 2019, 18.)

‘ Alhaiset vaatimukset ‘ Korkeat vaatimukset
Psykologisen turvallisuuden kokemus Mukavuusvyohyke Oppimisen ja korkean suorituskyvyn
korkealla vyohyke
Psykologisen turvallisuuden kokemus Apaattisuusvydhyke Ahdistuneisuusvydhyke
matalalla

Psykologista turvallisuutta voidaan kuvata ylimairéiseksi ainesosaksi, joka vahvistaa
tai heikentdd olemassa olevia suhteita. Se voi auttaa hyodyntdméan ryhmien moni-

muotoisuutta voimavarana. (Edmondson 2019, 43.)

5.3 Psykologisen turvallisuuden mittaaminen

Psykologisen turvallisuuden mittaaminen ei ole ongelmatonta, muttei mahdotonta-
kaan. Haasteena on, ettéd yksi henkil6 tiimissd voi kokea ilmapiirin psykologisesti tur-

valliseksi ja toinen ei. Yksinkertaisin tapa mitata psykologista turvallisuutta on 1dhted
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keskustelemalla selvittdméén, mikéd on psykologisen turvallisuuden tila. Se antaa kui-

tenkin vain pintaraapaisun aiheesta. (Edmondson 2019, 20; Lyytinen 2019.)

Psykologista turvallisuutta on tutkittu Googlen tutkimuksessa, jossa selvitettiin, mika
tekee tiimistd menestyksekkéddn. Tutkimuksessa selvisi paitsi huipputiimin ominai-
suuksia, myo0s se, ettei huipputiimin jdsenien yksilollisilld ominaisuuksilla ollut niin
suurta merkitystd kuin koko tiimilld yhteensd. Psykologisen turvallisuuden tilaa voi
selvittdd melko yksinkertaisesti etsimilld vastausta seitsemién véittiméaén. (Edmond-

son 2019, 20; Duhigg 2016.)

Psykologisen turvallisuuden mittaaminen:
1. Jos tiimin jdsen tekee virheen, sitd kdytetddn usein hénté vastaan.
2. Tiimin jdsenet pystyvit nostamaan keskusteluun vaikeitakin asioita.
3. Tiimissd ei sallita eridvid mielipiteitd.
4. Tiimissd on lupa ottaa riskeja.
5. On vaikea pyytdd apua toisilta tiimin jasenilta.
6. Kukaan tiimissi ei halua toimia tavalla, joka heikentda toisten suorituksia.
7. Tiimin jdsenten ainutlaatuisia taitoja ja kykyjé arvostetaan ja hyddynnetdén.

(Edmondson 2019, 20.)

Luonnollisesti kohdissa 2., 4., 6. ja 7. on psykologisen turvallisuuden kannalta pa-
rempi, jos vastaus viittdmiin on myonteinen. Kohdissa 1., 3. ja 5. on psykologisen
turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus viittdmiin on kielteinen. (Edmondson

2019, 20.)

5.4 Psykologisen turvallisuuden kehittdminen

Psykologista turvallisuutta voi kehittdd parhaiten palautteen antamisen, pyytdmisen,
vastaanottamisen ja myds arvostamisen kulttuuria lisidmalld. Henkilon tulee olla val-
mis kehittdmdén omia asenteitaan ja vahvistamaan omaa itsetuntoaan palautteen
avulla. Toisaalta keskiossd on myds tiimin yhteisen vuorovaikutuskulttuurin kehitté-

minen. (Lyytinen 2019.)
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Palautteen antamisessa, pyytdmisessé ja vastaanottamisessa voi aina kehittyé. Palaut-
teen antamista tirkedmpéé on sen pyytdminen. Erityisesti esihenkildiden tulisi toimia
esimerkkind palautteen pyytdmisen kulttuuria luotaessa. Kun saa palautetta, sitd on
tarkedd arvostaa. Jos itse ei koe, ettd on samaa mieltd palautteen antajan kanssa, on
hedelmallistd jatkaa keskustelua, ja siten alkaa paremmin ymmaértdd toista ja toisen

ndkemyksid. (Lyytinen 2019.)

Palautteen kannalta merkityksellistd on paitsi sen miéra myds avoimuus ja rehellisyys.
Avoin palaute on tirkedé paitsi psykologisen turvallisuuden ndkdkulmasta, my®os tii-
min kehittymisen kannalta. Palautteen antamiseen liittyy sekd ohjaava ettd motivoiva
merkitys. (Salminen 2013, 103.) Mydnteinen palaute voi jdddd organisaatiossa koko-
naan antamatta tai se voidaan antaa ylimalkaisesti. Silloin mydnteisen palautteen
voima voi jdddd huomioimatta, ja siitd viridvd keskustelu kokonaan véliin. Kielteisen
palautteen antaminen ja saaminen on vaikeampaa kuin myonteisen. Palautteen 1dht6-
kohta tulisi aina olla asianomaisen tyoskentelyn kehittyminen ja oppiminen. Voidaan-
kin sanoa, ettd kriittinen palaute voi parhaassa tapauksessa aikaansaada niin kutsutun

motivoivan kriisin. (Kaski & Kiander 2005, 113; 116; 119.)

Jos tiimin ilmapiiri on sellainen, ettéd tiiminvetéjd haluaa kuulla vain hyvid uutisia, se
luo pelkoa, eika tiimissd vélttdméttd uskalleta nostaa esiin totuutta. Psykologisen tur-
vallisuuden tunnetta voi kuitenkin kehittdd. On mahdollista mairittda kolme toisiinsa
liittyvad vaihetta, jotka auttavat luomaan psykologisen turvallisuuden tunnetta. Ensin
tulee pohtia raamit tunteen kokemukselle. Téssd vaiheessa keskustellaan siitd, mitkd
ovat kenenkin odotukset. Seuraavaksi kutsutaan kaikki osallistumaan keskusteluun.
Lopulta suunnitellaan yhdessd seuraavat vaiheet eli mitd tehddén yhdessé seuraavaksi.
Koko tiimille on tirkeda olla selvdd, miten osoitetaan toisten arvostus. (Edmondson

2019, 46, 71, 183.)

5.5 Mielentdminen psykologisen turvallisuuden luomisessa

Vaikka tiiminvetdjdt ovat merkityksellisessd asemassa psykologisen turvallisuuden
tunteen syntymisessd, kaikki tiimin jdsenet vaikuttavat siithen. Yksi tapa kehittéd vuo-

rovaikutusta on esittdd sopivia kysymyksid. Toinen tapa on kuunnella, reagoida
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ryhmén jdsenten ndkemyksiin, ja kehittdd eteenpdin heidén ideoitaan seké antaa pa-
lautetta. Kaikesta ei tarvitse olla samaa mieltd, mutta toisen nikemysten arvostaminen
kasvattaa psykologisen turvallisuuden kokemusta. Térkedd on avata keskustelu aina,
kun se tuntuu aiheelliselta. Vuorovaikutusta ei oikeastaan voi enié kuvata vuoropuhe-
luksi vaan vuorokuunteluksi. (Edmondson 2019, 199; Pohjanheimo 2012, 140; Risti-
kangas & Ristikangas 2017, 105.)

Psykologisen turvallisuuden tunteen syntymisessd voi auttaa mielentdminen, jota esi-
merkiksi tiiminvetdjd voi kdyttdd hyddyksi. Mielentiminen on kykyi pitdd mielessd
paitsi omaa myds toisten mieltd, ja kayttad tatd hyodyksi vuorovaikutuksessa. Térkeda
on tiiminvetdjdn kyky ymmartéd, ettd tiimissd on hyvin erilaisia kokemuksia. Tall6in
hénen on mahdollista 16ytdé sellaisia tapoja toimia, joita kyseinen tilanne tarvitsee.

(Rauhala & Ojanen, 2020.)

Mielentdminen on selkedmpi termi kuin suora kdfinnds englanninkielisestd termisti
mentalizing (mentalisointi). Mielentdmisen avulla luodaan, havainnoidaan, yhdiste-
tadn ja tarkkaillaan mielti, joka on kaiken kayttdytymisen takana. Mielentdmisessd on
yhtd tirkedd huomioida omat ja toisen mielentilat ja toisaalta olla tunnesuhteessa it-
sensd ja toisen valilld. Mielentdmisen kyky on ratkaiseva tekijd ihmisen eldmaissa sel-

viytymisen kannalta. (Keindnen & Martin 2019, 10-12.)

Mielentdmisen pohjana on sosiaalinen dlykkyys seki toisen ihmisen eleiden ja ilmei-
den huomioiminen. Néitd huomioidaan empatian avulla. Empatialla tarkoitetaan siti,
ettd pystyy kokemaan tai tunnistamaan muiden mielentiloja. Empatiaan liittyy kuiten-
kin ongelmia. Empatiaan voi esimerkiksi vésyi. Toisaalta, jos ei kysy, ei koskaan voi
tdysin tietdd, mité toinen ajattelee tai miten hin kokee. (Aaltola & Keto 2017, 7; 129,
Rauhala 2020.) Voidaan puhua implisiittisesti ja eksplisiittisestd mielentdmisestd. Im-
plisiittinen mielentdminen on nopeaa ja tiedostamatonta, eksplisiittinen puolestaan
pohtivaa, analysoivaa ja sanoitettua. Vaikka mielentdmisen edellytykset syntyvit jo
jopa varhaislapsuudessa, mielentdmisen kykya voi harjoittaa prosessoiden pitkdjantei-

sesti. (Rauhala 2020.)

Vaikka tiimivetdjdn mielentdmisen kyvylld on psykologisen turvallisuuden kannalta

eniten merkitystd, se ei pelkdstddn riitd. Oleellista tiimity0ssd on se, ettd koko
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ryhmaéssd mielentdmisen kyky on hyvé ja ryhmédynamiikka turvallista. Jos useiden
tiimin jdsenten mielentdmisen kyky on heikkoa, my6s turvattomuuden tunne lisdéntyy.

(Rauhala 2020.)

Tiiminvetdjdlld on vastuu opastaa ja valvoa tiimin toimintaa. Jos hénelld on kyky mie-
lentdd, hin voi itsekin saada uusia ndkokulmia tiimiltd ja oppia myos esimerkiksi vir-
heistddn. Jos hinelld taas on mielentimisen ongelmia, hdn saattaa kokea, ettd saatu
palaute kertoo siitd, kuinka vadrassd muut ovat. Télloin vuorovaikutusta ja kasvamista

tiimind ei synny. (Keindnen & Martin 2019, 131.)
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6 TIIMIT PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN NAKOKUL-
MASTA

Jos thmisjoukolla on jonkinlainen yhteinen tavoite, vahintdéin mahdollisuus vuorovai-
kutukseen ja késitys ryhmédn kuulumisesta, voidaan puhua ryhmistd (Kopakkala

2011, 36). Milloin sitten ryhmadsté tulee tiimi?

Katzenbach ja Smith (1993, 41) ovat méérittdneet tiimin seuraavasti: ”Tiimi on pieni
ryhmad ihmisié, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen
padmadradn, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin, ja jotka pitdvat

itsedéin yhteisvastuussa suorituksistaan”.

Tiimillé tulee olla edelld mainittujen yhteisten tavoitteiden ja toisiaan tdydentdvien
taitojen lisdksi riittdvat valtuudet ja resurssit tiimille maérattyjen tehtidvien suorittami-
seen. TyOoryhmaésséd vastuu on yleensd sen vetdjélla, tiimissd vastuuta kantaa useampi

henkild, joissakin tapauksissa kaikki sen jésenet. (Helin 2006, 213.)

6.1 Tiimin elementtejé

Tiimin peruselementteji ovat sen jdsenten taidot, sitoutuminen ja vastuullisuus. Tiimin
sitoutumisen aste on yleensd korkeampi kuin ryhmén. Ryhméssé toimittaessa yksittéi-
nen ryhmén jésen saattaa kokea, ettei hdnen suoritustaan arvioida. IThmisille on tyypil-
listd sddstdd voimiaan, jos omaa panosta yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ei koeta
ratkaisevaksi. Ryhma voi siis olla vihemmén kuin osiensa summa. Kun ryhmé kehit-
tyy, syntyy tiimi. Tiimin toiminnalle on tyypillistd esimerkiksi se, ettd yksittdisen jé-
senen panosta voidaan arvioida, tiimin tehtdvid pidetddn haastavina, mutta mahdolli-
sina, ja jdsenet pitdvat tiimid ja annettua tehtdvai itselleen tarkeind. (Katzenbach ym.

1993, 43, 45, 56; Kopakkala 2011, 39, 41.)

Tiimissé tarked tekijd on sen ilmapiiri. Tydilmapiiri on ihmisten kokemus omasta tyo-
ympéristostd. Se ei ole objektiivinen, matemaattisesti mitattavissa oleva asia. Se on
ennemminkin yhteisesti koettu, mutta henkilokohtainen kisitys sosiaalisen ty0ympéa-

riston laadusta. Kun ilmapiiri on hyvéd, tiimin jdsenilli on yleensd hyva
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yhteenkuuluvuuden tunne, ja he haluavat auttaa toisiaan. Heidén on myds helppo ottaa
toisiltaan vastaan neuvoja. Avoimuus auttaa myoOs siihen, ettd uusien jésenten on

helppo tulla tiimiin mukaan. (Aro 2018, 39, Spiik 2004, 152—153.)

6.2 Tiimityon merkitys organisaatiossa

On oleellista miettid, onko tiimitydstd hyotyéd organisaatiolle. Jos organisaatiossa osa-
taan hyodyntdi tiimityotd oikealla tavalla, laatu ja tuottavuus voivat parantua. Tdémén
lisdksi tutkimuksissa on todettu, ettd tiiviissd tiimisséd jdsenten ristiriitojen kasittely-
kyky on parempi kuin enemmén erillddn olevassa organisaatiossa. (Sarala & Sarala

1996, 156.)

Tiimityossé tiarkedd on itseohjautuvuus, yhteinen organisoituminen ja sovittujen péa-
médrien tai tavoitteiden suorittaminen yhdessd. Tiimitydlle on tunnusomaista, etti tii-
min jisenet kokevat yhteisesti vastuuta tyotehtévistd ja tekevit yhdessa toitd tavoittei-
den saavuttamiseksi. Itseohjautuva tiimi voi esittdd tiiminvetéjélle tarpeita ja pyyntdja,
jotka edellyttivit tiettyjd toimia. Aiempina vuosikymmenind tilanne on useimmiten

ollut pdinvastainen eli johtaja on méaédrannyt tehtavét alaisilleen. (Spiik 2004, 38-39.)

Itseohjautuvuudessa on kyse siitd, ettd tiimin jdsenet ovat motivoituneita, heilld on
padmaiird ja tiimissd on myos tarvittava osaaminen, jotta paddmaéra voidaan saavuttaa.
Organisaatiossa voi olla vahva itseohjautuvuuden kulttuuri, vaikka organisaatiora-
kenne olisi hierarkkinen. Télloin voidaan puhua osallistavasta organisaatiosta. Tyon-
tekijoiden itseohjautuvuudesta on organisaatioissa paljon hyotyd. Organisaatiossa tu-
lee luoda rakenteet, jotka mahdollistavat sielld tydskentelevien henkildiden itseohjau-

tuvuuden. (Martela & Jarenko 2017, 12, 16, 319.)

Ei voida suoraan sanoa, luoko itseohjautuvuus psykologista turvallisuutta. Itseohjau-
tuvuus tarjoaa sille kuitenkin rakentavan lahtokohdan. Sen avulla kaikki ymmartévit
olevansa vastuussa psykologisesta turvallisuudesta. Psykologinen turvallisuus luo

myo0s hyvit olosuhteet sosiaaliselle riskinotolle. (Viljanen 2019.)
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Sosiaalinen riski tarkoittaa sitd, ettd asioita avataan keskusteluun. Se voi tarkoittaa,
ettd kerrotaan asioita, jotka eivit ole loppuun asti jisentyneet tai tuodaan esiin yleisen
mielipiteen vastaisia ndkokulmia. Edmondson (2019, 30) nimittd4 hiljaisuuden epide-
miaksi sellaista tilannetta, ettd asioita ei uskalleta sanoa déneen. Ne jéitetddn sanomatta
siindkin tapauksessa, vaikka henkild uskoisi niiden sanomisesta olevan huomattavaa

hy6tyd organisaatiolle tai henkildlle itselleen.

Psykologisesti turvallisella tyopaikalla tuetaan luovaa ajattelua ja innovaatioiden luo-
mista eli riskien ottamista tekemélld asioita toisin kuin normaalisti. Téstd luonnollinen
seuraus on tehokkaampi ja tuloksellisempi tydyhteiso. (Tyoterveyslaitos.) Yksi tehok-
kaan, oppivan ja hyvinvoivan organisaation peruselementeisti on se, etti sielld arvioi-
daan ja kehitetddn tiimitoimintaa jatkuvasti. Tiimi voi yhdessé kehittyd hankkimalla
uusia kokemuksia, taitoja, tietoja, asenteita ja kontakteja. Tallaista yhteistd kehityspro-

sessia voidaan kutsua tiimioppimiseksi. (Sydanmaanlakka 2012, 245, 290.)

6.3 Tiimin jdsenten rooleja

Ryhmidynamiikaksi kutsutaan sellaista aluetta, johon kuuluvat tiimin keskindiset suh-
teet, kiinnostuksen kohteet, voimavarat, motiivit ja tunteet. Ryhméadynamiikka vaikut-
taa kolmen eri rakenteen syntymiseen tiimissd. Ensimméinen on valtarakenne. Se
muodostuu erilaisista vallankdyton muodoista, kuten siitd, kuka kdyttdd asiantuntija-
asemaa, ketd palkitaan ja milld tavoin. Toinen on tunnerakenne. Se kattaa kaikki ryh-
méin tunteet ja niihin liittyvat vuorovaikutussuhteet. Kolmas on normirakenne. Se si-
saltdd kaikki kirjoitetut ja my0s kirjoittamattomat sddnndt ja toimintatavat. (Kauppila

2005, 92, 95.)

Ryhmén dynamiikka ja vuorovaikutus vaikuttavat roolien syntymiseen tiimissi. Tii-
min jdsenilld voi olla eri tavoin madrdytyvid rooleja. Jokaisella on luonnollisesti oma
tyonkuva, jonka mukaan kyseisen henkilon tehtavét madrittyvét. Tyonkuvaan liittyvaa
roolia voidaan kutsua tehtdviarooliksi. Tyontekijdlld on lisdksi tiimirooli tai -rooleja,
joiden mukaan hén toimii tiimitydssd. Jotta tiimity0 voi onnistua, on tirkeéd, ettd hen-
kilon tehtivérooli ja tiimirooli eivit ole ristiriidassa toisiinsa nihden. (Kauppila 2005,

92-93; Parker, 57.)
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Tiimityotd késiteltdessd huomio kiinnittyy usein tiimin dynamiikan pohdintaan. Tii-
miroolien merkitys jd4 usein vihemmaélle huomiolle, vaikka se on aivan keskeistd tii-
mien toiminnassa. Yksittdinen tiimin jésen voi vaikuttaa merkittévésti koko tiimiin.
Tiimitoiminnalle on useimmiten hedelmaéllisintd, ettd tiimin jésenet ovat hyvin eri-

tyyppisid. (Parker 63.)

Belbin (2003, 22) méérittdd roolit seuraavasti:

o Keksijé (Plant) — mielikuvituksellinen ja luova, ratkaisee vaikeitakin ongelmia,
ei valttdmattd huomioi yksityiskohtia

e Tiedustelija (Resource investigator) — innostunut, luo kontakteja, saattaa me-
nettdd mielenkiintonsa helposti

e Kokooja (Co-ordinator) — luotettava, selkeyttdd padmaiérid, saattaa olla mani-
puloiva

e Takoja (Shaper) — dynaaminen, hyvi paineensietokyky, saattaa loukata muita

e Arvioija (Monitor evaluator) — rauhallinen ja huomaavainen, néikee kaikki
vaihtoehdot, liiankin kriittinen

e Diplomaatti (Teamworker) — yhteistydkykyinen ja havainnollinen, rauhoittaa
tilannetta, padttimaton vaikeissa tilanteissa

e Tekijad (Implementer) — luotettava ja tehokas, vie ideat kidytintoon, saattaa olla
joustamaton

e Viimeistelijd (Completer) — huolellinen ja tunnollinen, 16ytdd virheet ja puut-
teet, saattaa murehtia perusteettomasti

e Asiantuntija (Specialist) — itseohjautuva ja herkki, asiantunteva erityisalalla,

unohtaa helposti kokonaisuuden

Jokaisella tiimin jdsenelld voi olla yksi tai useampia rooleja. Ne eivit useinkaan ole
niin selkeitd kuin yll4 on kuvattu. Ne voivat vaihdella, tai joku voi siirtyd véhitellen
toiseen rooliin. Télloin voidaan puhua véliroolista. Esimerkiksi Kokoojan ja Diplo-
maatin vilissd voi olla Valmentajan roolin omaksunut henkild, jolle on motivoivaa
opettaa asioita muille. Téllaisessa roolissa olevaa voidaan tarvita esimerkiksi muutos-

tilanteissa. Parhaimmassa tapauksessa tiimin jésenilld on erilaisia rooleja, mutta
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harvoin tiimissd on kuitenkaan kaikkia nédistd rooleista. (Belbin 2003, 22; Helin 2006,
227; Kopakkala 2011, 109.)

Tiimiroolit omaksutaan usein tiedostamatta. Roolin omaksumiseen vaikuttavat paitsi
omat taipumukset, myds organisaation tyokulttuuri. Voi my0s olla, ettd tiimistd puut-
tuu jokin keskeinen rooli, jolloin joku tiimistd alkaa tiyttdd kyseistd roolia. Jos tiimi
koostuu esimerkiksi Takojista ja Kokoojista, saattaa joku ottaa ideointia vaativassa
tilanteessa Keksijidn roolin. Tiimin kehitykselle on hyddyllistd, ettd siind vallitsevat

roolit ovat tasapainossa. (Helin 2006, 228, 230.)

Psykologisen turvallisuuden kannalta on paras tilanne, jos tiimiroolit tunnistetaan.
Voidaan puhua perusosaamisalueista, jotka tiimiroolien on hyvé kattaa. Ne ovat ajat-
telu, thmiset ja toiminta. Kaikilla ndilld perusosaamisalueilla tulisi olla vastuuhenkilg,

jotta tiimin olisi mahdollista toimia. (Salminen 2013, 92-93.)

Tiimin jdsenilld voi olla my6s asennerooleja. Joku voi olla tiimin hauskuuttaja, joka
kokee tehtdvikseen muokata keskustelusta rentoa ja vapaamuotoista. Joku toinen voi
osoittautua tiimin méérddjéksi, joka késkee ja keskeyttdd jatkuvasti muita. Kolmas tii-
mildinen voi osoittautua alistujaksi. Hian voi antaa asioita periksi, mutta loukkaantua
kuitenkin. Asenteisiin pohjautuvat roolit voivat olla tiimille vahingollisia. Saattaa olla,
ettd esimerkiksi jonkun henkilon syrjdytyminen vaikuttaa koko tiimiin negatiivisesti.
Erityisen haastava on passiivis-aggressiivinen asennerooli. Se voi ilmentyé sitoutu-
mattomuutena, vihattelynd tai jélkiviisasteluna. (Kauppila 2005, 92-93, Salminen

2013, 96-98; Spiik 2004, 166—-169.)

Negatiivisista kdyttdytymistavoista johtuvat tiimiroolit ovat luonnollisesti vaarana
psykologisen turvallisuuden tunteen kasvamiselle. Kyse ei ole sellaisista luonteenpiir-
teistd, joihin ei voisi vaikuttaa. Kyse on omaksutusta tavasta, jolla henkild kayttiytyy

tilanteessa. (Salminen 2013, 98.)

On tirkedd, ettei tyopaikoille syntyisi toimintakulttuureja, jotka suosivat tietyntyyp-
pisten ihmisten toimintatyylid. Esimerkiksi vahvasti yhteisollisyydestd innostunutta
toimintatapaa tai sosiaalista aktiivisuutta voidaan suosia. Jos jotakin tiettyd persoonal-

lisuuspiirrettd ei hyvéksytd, voidaan puhua persoonallisuussyrjinndstd. Hyvin erilaisia
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persoonallisuuspiirteitd tarvitaan, eiké tietty piirre ole useinkaan hyvé tai huono. Esi-
merkiksi sinnikkyys voidaan arvottaa sitkeydeksi tehdé vaikeaa ty6tehtdvaa tai jous-

tamattomaksi itsepdisyydeksi. (Keltikangas-Jarvinen 2016, 125.)

Tiimiléisten persoonallisuuspiirteiden perusteella ei myoskddn voida péitelld, ketka
voivat esimerkiksi tydskennelld tehokkaasti yhdessd. Ymmarrystd tai vadrinymmér-
rystéd voi olla yhté lailla persoonallisuuspiirteiltdin samankaltaisten kuin erilaistenkin

tiimildisten keskuudessa. (Keltikangas-Jérvinen 2016, 125-126.)

6.4 Erilaisten persoonallisuuspiirteiden tunnistaminen

On hyddyllistd tunnistaa tiimildisten erilaisia persoonallisuuspiirteitd. Tiimin jésenet
voivat pdittdad, mitd he paljastavat persoonallisuudestaan muille tiimildisille. Tétd voi
selvittdd esimerkiksi Joharin ikkuna -vuorovaikutusmallilla. Mallin nimi tulee sen ke-
hittdjien Joseph Luftin ja Harry Inghamin nimistd. Vuorovaikutusmallissa on nelja
ruutua, jotka kuvaavat henkilon kasitystéd itsestddn ja muiden kisitystd hénestd (tau-

lukko 2). (Krogerus & Tschéppel 2012, 49.)

Ensimmadisessd ruudussa ovat asiat, jotka henkilo tietdd itsestdéin ja jakaa muille. Toi-
sessa ruudussa ovat asiat, jotka henkild itse tietdd, mutta salaa muilta. Kolmannessa
ruudussa on sellaisia asioita, joita henkild itse ei tiedd, mutta muut tietdvét. Téassd voi
olla myos asioita, joita henkil6 luulee ilmaisevansa selkeisti, mutta ei todellisuudessa
ilmaise. Neljdnnessd ruudussa ovat sellaiset asiat, joita henkild itse ei tiedd, eivitka
muutkaan. Jokainen voi ensin itse ja sitten tiimin kanssa pohtia kuhunkin tiimin jése-
neen liittyvid adjektiiveja. Kun niitd adjektiiveja asetetaan Joharin ikkunan ruutuihin
ja analysoidaan yhdessd, voidaan oppia paljon tiimin jdsenten persoonasta. (Krogerus

& Tschippel 2012, 49.)

Taulukko 2. Joharin ikkuna (Krogerus & Tschéppel 2012, 50.)

‘ ‘ Tiedin ‘ En tied3
Muut tietdvat Tieddn itsesténi ja paljastan muille (avoin) En tiedd itsestdani, mutta muut tietavat (sokea)
Muut eivit tieda Tiedan itsestani, mutta salaan muilta En tieda itsestani, eivatkd muut tieda

(katketty) (tuntematon)
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Toinen usein kéytetty tyovéline persoonallisuuksien ymmairtdmiseen on MBTI
(Myers-Briggs Type Indicator). Témén ajattelutyylien erilaisuuteen pohjautuvan mal-
lin ovat kehittidneet Katherine C. Briggs ja Isabella Briggs Myers. Mallissa kuvataan
ajattelun neljda ulottuvuutta. Ensimméinen ulottuvuus on se, onko henkild sisdén- vai
ulospdin suuntautunut. Toinen ulottuvuus on tietojen hankkimisen tapa eli uskooko
hén tosiasioihin vai intuitioon. Kolmas ulottuvuus on paitoksenteko eli tekeekd hen-
kilo paatokset ajattelun vai tunteen perusteella. Neljds ulottuvuus kuvaa, onko hén jar-
jestelmaéllinen vai spontaani. (Helin 2001, 10, 139.) My0s timén mallin avulla voi sel-

Vittdd tiimin jdsenten persoonallisuutta. Se helpottaa vuorovaikutusta tiimissa.

6.5 Tiimi psykologisen turvallisuuden ympéristona

Tiimitydn voi ymmirtdd monella tavalla ja tiimity6-termid voidaan kdyttdd laajassa
kontekstissa (RDM: The Results-Driven Manager Series 2005, 8). Jos tiimin ilmapiiri
on hyvé, yhteenkuuluvuuden tunne saa aikaan monia positiivisia vaikutuksia. Jdsenet
ovat valmiimpia ottamaan vastaan neuvoja. He my0s haluavat auttaa toisiaan ja kerto-

vat tapaamisissa mielipiteitdén. Virheistd uskalletaan puhua. (Spiik 2004, 152.)

Luottamuksella on tdrked tehtéva tiimin rajapintojen vahvistamisessa ja joustavoitta-
misessa. Luottamus tiimity0ssé tarkoittaa, ettéd tiimildiset haluavat huolehtia toisistaan
ja uskoa, ettd muut tiimin jésenet ovat rehellisid ja sitoutuneita. Luottamukselle on
lisdksi tyypillistd, ettd se ei ole pysyva ilmid vaan se helposti joko lisdédntyy tai vihenee
vuorovaikutussuhteissa. (Koivuméki 2008, 119; RDM: The Results-Driven Manager
Series 2005, 50, 82.)

Ty6eldma 2020 -hankkeen luottamuskyselyn mukaan luottamus on suomalaisissa or-
ganisaatioissa hyvilld tasolla. Lahes kaikki, jopa 94 % kyselyyn vastanneista esihen-
kiloistd, koki luottamusta alaisiinsa. Alaisten luottamus esihenkildihin ei ollut aivan
yhtd korkealla tasolla. 74 % vastanneista alaisista koki luottamusta esihenkil6on ja 24
% ei kokenut luottamusta. TyOnantajaan luotti 69 % vastanneista. On huomattavissa,
ettd ilmaistu luottamus tyGtovereihin ja alaisiin on tilastollisesti lisddntymassé, kun
taas luottamus esihenkildihin ja tyonantajaan on vihenemissd. (Tyo- ja elinkeinomi-

nisterion Tyoeldmé 2020 -hankkeen luottamuskysely 2019, 5.)
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Tiimitoiminnan kannalta on olemassa térkeitd kysymyksid, joita Aro (2018, 126) kut-
suu eksistentiaalisiksi peruskysymyksiksi. Ne liittyvit sithen, onko tiimin jdsen hy-
viksytty ja arvostettu omana itsenddn tai onko uhkaa, ettd tiimin toiminta ei jatkuisi
tulevaisuudessa. On myds merkityksellistd, voivatko tiimin jdsenet luottaa toisiinsa, ja
ovatko he sitoutuneita. Sekd psykologisen turvallisuuden, etti tiimin kehittymisen kan-
nalta ensiarvoisen téirkeitd tekijoitd ovat luottamus sekd riskinotto, joka ei synny ilman

turvallisuuden tunnetta. (Aro 2018, 123, 126.)

Tiimin osalta voidaan puhua vahvasta tai heikosta koheesiosta. Jos tiimiin kuulumisen
kokemus on vahva, koheesion ja luottamuksen tunteet ovat vahvat ja henkild tuntee
olonsa turvalliseksi. Turvallisessa tiimissd on hyvd vuorovaikutus, ja henkil6illd on
selked yhteinen ndkemys tavoitteista. Turvattomassa tiimissé on yleensd huomattavasti
enemmain kilpailua ja vuorovaikutus on véhdistd. Yhteinen ndkemys puuttuu. (Aro

2018, 128-129.)

6.6 Tiimin johtaminen psykologisen turvallisuuden nikdkulmasta

Vaikka koko tiimi vaikuttaa psykologisen turvallisuuden kokemukseen, eniten sithen
vaikuttaa tiiminvetdjd. Hinelld on tiimissé eniten valtaa. Valta sindlldén sisiltda erilai-
sia ulottuvuuksia. Se on toisaalta kykya kdyttdd valtaa, toisaalta olla vallan “omistaja”
tai siirtdd sitd muille. Yksinkertaisimmillaan valta on neutraali ilmid, joka tarkoittaa
vaikuttamista muihin. Valta on kuitenkin aina sellaista, ettd sen ovat muut ihmiset tie-
tylle henkil6lle tavalla tai toisella myonténeet. (Haslam, Reicher & Platow 2011, 59;
Kaski & Kiander 2005, 126.)

Tiiminvetdjdt luovat ohjeillaan ja toiminnallaan haluamattaan tai tarkoituksella yhtei-
son normeja. Ohjeita voi luoda midrdamailld, mutta esimerkin avulla voi vaikuttaa
enemmain. Toisaalta ilman vaikuttamisen mahdollisuutta hyvistidkdin ohjeista ei ole
hyotyd. Vaikuttamisessa keskeistd on oikeudenmukaisuus. Jos tiimildiset eivit koe toi-
mintaa oikeudenmukaiseksi, ei tiiminvetdjd voi tiimiin vaikuttaa. Térkedd on my0s

vastavuoroisuus, inhimillisyys ja keskustelun helppous. Tiimin vetiminen on
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parhaimmillaan kysyvii, keskustelevaa ja valmentavaakin. (Furman, Ahola & Hirvi-

huhta 2004, 123; Gjerstad 2015, 309-310; Kopakkala 2011, 91.)

Tiiminvetdjan keskeiseni roolina on rakentaa luottamussuhdetta jokaiseen tiimin jise-
neen. Hén on ratkaisevassa asemassa tiimin ilmapiirin luomisessa ja voi pienilldkin
teoilla lisétéd tai vihentdd koettua turvallisuuden tunnetta. Hénen toiminnassaan vai-
kuttaa kolme keskeistd elementtié: valta, vastuu ja vaikuttaminen. (Keindnen & Martin

2019, 131; Pohjanheimo 2012, 51.)

6.6.1 Johtamistyylien merkitys psykologisen turvallisuuden luomisessa

Tiiminvetdjan rooli riippuu muun muassa tiimin jésenten vastuista ja tiimin organisoi-
tumisesta. Myos tiimin tehtéva ja kehitysvaihe vaikuttavat. Jos verrataan tiimin johta-
mista tyOryhmén johtamiseen, erot tulevat esiin erityisesti johtajuudessa ja vastuissa.
Tiimin johtaminen on tydoryhmén johtamista kollektiivisempaa, mutta niin on myos
tiimin tydskentelytapa. Koko tiimi tydskentelee yleensd kohti yhteistd onnistumista.

(Hyppénen 2009, 78.)

Johtajilla on erilaisia johtamistyylejd. Psykologisen turvallisuuden kannalta johtamis-
tyylilld on merkitystd. Luukkala (2011, 265) on médritellyt erilaiset johtamistyylit vii-
siportaisesti: kdskevéd, etdinen, keskusteleva, tilanteen mukaan ja tavoitekeskeinen.
Psykologisen turvallisuuden ndkdkulmasta néisté toimii parhaiten keskustelevan ja ta-
voitekeskeisen johtamistyylin yhdistelmd. Keskusteleva johtaja antaa ja saa esimer-
kiksi palautetta. Tdssa riskind voi kuitenkin olla liiallinen yksimielisyyden hakeminen.
Kun tdmai johtamistapa yhdistetdén tyon kehittdmistd arvostavaan tavoitejohtamiseen,
on suurin mahdollisuus psykologisen turvallisuuden kokemukselle. Tavoitejohtaja
luotsaa tiimid kohti yhteistd tavoitetta. Ongelmatilanteisiin puututaan nopeasti ja ne
ndhddan tyon kehittdmisen vilineind. Tavoitejohtamisen haasteena voi kuitenkin olla
tavoitteeseen pyrkiminen tiimin hyvinvoinnin kustannuksella. (Luukkala 2011, 265—

266.)
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6.6.2 Johtamisen vuorovaikutuksellisuus psykologisessa turvallisuudessa

Vuorovaikutuksessa johtajan kdyttdmélld vallalla on suuri merkitys. Valta vaikuttaa
kaikkiin vuorovaikutussuhteisiin. Vallan kdytossé johtajat voivat esimerkiksi jakaa ar-
vostusta muille tai osoittaa rohkeutta kantaa vastuuta. Vallankéyttd voi vahvistaa vuo-
rovaikutusta, mutta useamman ehdon tulee tiyttyd, jotta ndin voisi tapahtua. Tiimin
jasenten tulee jollakin tavalla hyotya vallankéytostd, se tulee kokea keinona eiké ta-
voitteena, sen kdyton tulee olla oikeudenmukaista ja yksilon tekemisen merkitys tulee
konkretisoida. Liséksi ihmisid motivoi se, ettd menestys on tuotettu yhteisesti. (Hari-

salo & Miettinen 2010, 77-79.)

Psykologisen turvallisuuden ndkdkulmasta tiiminvetdjdn on tdrkedd antaa ja pyytda
palautetta. Hanen roolinsa on toimia esimerkkiné tiimille. Jos hdn pystyy olemaan in-
himillinen ja hyvdksymédn oman erehtyvéisyytensd, tiimin jdsenten on helpompaa ko-
kea psykologista turvallisuutta. T#sti nousee luottamuksen kulttuuri. Tiiminvetéji voi
luoda osaltaan kulttuuria, jossa virheet ovat mahdollisuuksia. Tdmé auttaa myds tyo-
tyytyvéisyyden kokemuksen rakentamisessa. Palautteen osalta tulee muistaa, etti siind
on yleensd kyse kolmesta eri asiasta: palautteen pyytdmisestd, sen antamisesta ja vield
vastaanottamisesta. (Furman ym. 2004, 132—133; Rauhala 2020, Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 239.)

Tiimityon johtamisessa voi kdyttdd apuna erityyppisid kysymyksid. Kuvailevat kysy-
mykset antavat vastauksia sithen, misté jossakin asiassa on kysymys. Kontekstuaaliset
kysymykset selvittavat, mistd jokin asia johtuu. Reflektiiviset kysymykset ohjaavat
pohtimaan asiaa syvemmin. Strategiset kysymykset linjaavat tulevia tavoitteita. Psy-
kologisen turvallisuuden kannalta erityisen tirkeitd tiimin vélisen vuorovaikutuksen
kehittymisessd ovat kontekstuaaliset ja toisaalta reflektiiviset kysymykset. Téllaisia
kysymyksié voivat olla esimerkiksi seuraavat:
e Miten kyseessd oleva hankala tilanne nékyy sinun mielestési tiimissa?
o Kontekstuaalinen kysymys
e Miltd se tuntuu sinusta?
o Reflektiivinen kysymys
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 111-113.)
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6.7 Toimintaymparistdjen psykologisen turvallisuuden haasteet

On monia haasteita, jotka voivat vaikeuttaa psykologisen turvallisuuden kokemusta
tiimity0ssd. Osa haasteista liittyy itse tiimiin ja sen ominaisuuksiin. Osa haasteista liit-
tyy toimintaympdristoon tai tydskentelytapoihin. Myos ulkoisilla tekijoilld on merki-

tystd psykologisen turvallisuuden kokemuksen ndkdkulmasta.

Esimerkiksi tdmén kehittdmistyon valmistumisen aikaan ympadri maapallon on levin-
nyt koronaviruspandemia. Vaarallinen virustauti on vaikuttanut luonnollisesti ithmis-
ten turvallisuuden tunteeseen sairastumisriskin vuoksi. TyOpaikoilla se on vaikuttanut
myo0s muilla tavoin. Kevédlla 2020 oli globaali talousromahdus, kun koronaviruspan-
demia pakotti sulkemaan yrityksié pitkéksi aikaa, ja osa yrityksistd on ajautunut kon-
kurssiin. Moni yritys on joutunut irtisanomaan tai lomauttamaan ihmisié eikd maaré-
aikaisia tyOsuhteita ole jatkettu. Suuri osa niisté, keiden tydt jatkuivat, ovat joutuneet
tottumaan etity6hon pitkdksi ajaksi. On mahdotonta sanoa, miten paljon epdvakautta
pandemia vield aiheuttaa. (Koronapandemian hyvit ja huonot seuraukset lyhyelld ja

pitkalld aikavélilla 2020, 35, 70.)

6.7.1 VUCA-ympaéristot

Toiminta organisaatioissa muuttuu koko ajan epdvarmemmaksi ja sen vuoksi on alettu
puhua VUCA-ympiristoisti. VUCA-termi tulee sanoista Volatile, Uncertain, Comp-
lex, Ambiguity. Suomeksi se tarkoittaa epdvakaata, epdvarmaa, monimutkaista ja mo-
niselitteistd toimintaymparistod. Téllaisessa ympdristossi jatkuva oppimiskyky on en-

siarvoisen tirkedd. (Edmondson 2019, 165-166.)

Tiimin jéseniltd vaaditaan monimuotoisuuden hallintaa, sosiaalista yhteenkuuluvuutta
sekd sovittelu- ja neuvottelutaitoja, jotta he pystyvit toimimaan VUCA-ympéristossa.
On osattava toimia tehokkaasti yhteistyossd. Yhteistyd edellyttdd vuorovaikutusta.
Yhteistydympdiriston luominen vaatii luottamuksen ilmapiirid. VUCA-ymparistoissi
johtaminen nousee merkittavddan rooliin. Johtajilta vaaditaan erityisesti luotettavuutta
ja kykyé kehittdd yhteistyokulttuuria. VUCA-aikoina vaikeat olosuhteet eivét ole suu-
rin ongelma. Ongelma syntyy, jos koetetaan toimia vékisin sellaisella logiikalla, joka

on joskus aiemmin koettu toimivaksi. (Kok & van den Heuvel 1, 59, 61.)
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6.7.2 Virtuaaliset ymparistot

Nykyéédn tyoskennellddn paljon virtuaalisesti. Virtuaalisissa tiimeissd luottamuksen
kokemus on perinteisié tiimeja suuremmassa roolissa. Vuorovaikutus vadjaamatta kér-

sii, kun teknologiaa kdytetddn jatkuvasti. (Aro 2018, 128.)

Virtuaalisen tyon haasteet liittyvit esimerkiksi vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen
ja luottamukseen. Vuorovaikutus on teknologioiden vélilld huomattavasti haastavam-
paa kuin luonnollisessa tyOymparistossd. Jos yhteenkuuluvuuden tunnetta ei synny,
myo0skddn vuorovaikutus ei toimi, ja sitoutuminen tiimiin véhenee. Kun tydskennel-
ld4n virtuaalisesti, on vaikeampi saada sosiaalista tukea, johon voidaan laskea kuulu-
vaksi esimerkiksi arvostus, luottamus ja palautteen antaminen. Sosiaalinen tuki on eri-

tyisen tarkedd epdvarmoissa tilanteissa. (Vilkman 2016.)

Kun tarkastellaan esihenkilotyoti, tirkeimpédan asemaan nousee luottamus, joka ra-
kentuu oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvoisesta kohtelusta. On tarkedd myos huo-
mioida ja motivoida tiimildisid riittdvésti. Tyontekijan motivaatioon vaikuttavat muun
muassa henkilon omat ominaisuudet sekd tyon ominaispiirteet. (Pyyhtid 2019, 122—

123; Vilkman 2016.)

Psykologisen turvallisuuden kannalta tarkedd on luoda tavalla tai toisella tilanteita tai
paikkoja, joissa esihenkild ja tyontekijdt voivat kohdata ja erityisesti tulla kuulluksi.
Kaikenlainen vuorovaikutus, kuten osallistaminen ja valmentaminen, on erittdin tér-

kedd, kun tydskennellddn virtuaalisesti. (Pyyhtid 2019, 121; Vilkman 2016.)

Koska toimintaympéristdt muuttuvat koko ajan, erityisesti johtajien tulee 16ytad uu-
denlaisia toimintatapoja ja soveltaa niitd tiimin toimintaan. Muuten heidén ei ole mah-
dollista vastata kilpailuun tai parantaa tyontekijoiden luottamusta ja motivaatiota.

(Pyyhtid 2019, 124.)
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7 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

Kuten aiemmissa luvuissa on tullut esiin, kehittimisty6td voi kuvata prosessina. Suun-
nitteluvaiheessa selvitettiin kehittdmistyon taustat, tavoitteet ja aiheen rajaus. Aiem-
missa luvuissa maériteltiin my0s tyon ldhestymistapa ja menetelmét. Néiden jdlkeen
selvitettiin tyon tietoperustaa. Seuraavaksi on vuorossa suunnitelman toteutusvaihe.

(Ojasalo 2014, 22, 25.) Tdssa luvussa kdydéan ldpi toteutusvaihetta.

7.1 Kyselyn tulokset

Kyselyn tarkoituksena oli kartoittaa psykologisen turvallisuuden nykytilaa ja saada
selville teemoja seuraavaan vaiheeseen eli haastatteluihin. Kysely tehtiin valituille tii-
meille. Hallintopalveluiden tiimejd kehittdmistyohon valittiin neljd ja osaamisalueiden
tiimejd kahdeksan. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Kyselylomakkeen ldheteteksti on

liitteend (LIITE 1). Ensimmaéisen viikon jilkeen l&hetettiin muistutus vastaamisesta.

Kysely ldhti 152 henkil6lle ja siihen vastasi 68 henkil6d. Vastauksen jétti siis 44,7 %
kyselyyn valituista henkildistd. Kysely tehtiin melko pian SAMKissa koko henkilds-
tolle toteutetun Parempi Tydyhteisd (ParTy)® -kyselyn jdlkeen. Voitiin olettaa, ettd
tahédn ei-vakiintuneeseen kyselyyn olisi kyseistd kyselyé alhaisempi vastausprosentti.
ParTy®-kyselyjen vastausprosentit olivat 63 % vuosina 2020 ja 2019 (SAMKin intra-

net-sivut 2021). Vastausprosenttia tdhén kyselyyn voidaan siis pitdd kohtuullisena.

Vastaajista 32,4 % oli hallintopalveluiden tiimeistd ja 67,7 % osaamisalueiden tii-
meistd. Koska kartoitetut tiimit olivat pienid ja vastausprosentti jéi joidenkin tiimien
osalta alhaiseksi, tiimit on anonymiteetin sdilyttdmiseksi tulosten analysoinnissa yh-
distetty ja niistd kdytetddn alla nimityksid hallintopalveluiden ja osaamisalueiden tii-

mit. Kysely on liitteend (LIITE 2).

7.1.1 Viittdmikysymysten vastaukset

Téssd alakohdassa kisitelldén kyselylomakkeessa olleita viittimakysymyksid. Vaitta-

miin oli mahdollista vastata numerolla 1-5, siten ettd 1 = tdysin eri mieltd, 2 =
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jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eiké eri mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd ja 5 =
tdysin samaa mieltd. Koska psykologisen turvallisuuden kannalta on merkityksellista,
oliko vastauksissa enemmin déripditd kuin keskilukua, alla on tuotu esiin paitsi vas-

tausten keskiarvo, myds eri vastausvaihtoehtojen prosenttiosuudet.

Ensimmaisessi kysymyksessé kartoitettiin, kokevatko tiimin jisenet, ettd henkilon te-
kemid virheitd kdytetddin héntd vastaan (kuvio 3). Téssd kysymyksessi oli psykologi-
sen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli ldhempédnd lukua 1 (tdysin eri
mieltd) kuin lukua 5 (tdysin samaa mieltd). Psykologisesti turvallisessa tiimissi uskal-
letaan puhua avoimesti ja keskustella epdonnistumisista, tdlloin virheistdkin on mah-
dollista oppia. Kun tiimissé uskalletaan ideoida ja ratkaista ongelmia yhdessi, yhtei-

sOllisyys lisddntyy. (Kdnsild 2019.)

Seké hallintopalveluiden (36,4 %) ettd osaamisalueiden (56,5 %) tiimeissd annettiin
eniten vastausta 1. Téysin tai jokseenkin eri mieltd vaittdimén kanssa oli 68,2 % hallin-
topalveluiden ja 82,6 % osaamisalueiden tiimeistd. Kukaan ei ollut viittdimén kanssa
tdysin samaa mieltd, mutta jokseenkin samaa mieltd viittimén kanssa oli hallintopal-
veluiden tiimeistd 9,1 % ja osaamisalueiden tiimeistd 8,8 %. Vastausten keskiarvo oli
hallintopalveluissa 2,0 ja osaamisalueilla 1,7. Voidaan siis sanoa, ettd henkilon teke-

mid virheiti ei yleensi koettu kdytettdvin hidntéd vastaan.

Jos tiimin jdsen tekee virheen, sitd kdytetddn usein hintd vastaan.
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Kuvio 3. Ensimmaéisen kysymyksen vastausten prosenttiosuudet
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Toisessa kysymyksessi kartoitettiin sitd, voidaanko tiimissad nostaa keskusteluun vai-
keitakin asioita (kuvio 4). Téssd kysymyksessé oli psykologisen turvallisuuden kan-
nalta parempi, jos vastaus oli 1dhempéni lukua 5 (tdysin samaa mieltd) kuin lukua 1
(tdysin eri mieltd). Jos tiimissé ei ole vahva psykologisen turvallisuuden ilmapiiri, saat-
taa vaarana olla hiljaisuuden kulttuurin kehittyminen. Silloin ihmiset eivét puhu vai-
keista asioista ja saattavat kieltdytyd kuuntelemasta niité, jotka uskaltavat nostaa vai-

keita asioita keskusteluun. (Edmondson 2019, 86.)

Seké hallintopalveluiden (36,3 %) ettd osaamisalueiden (45,7 %) tiimeissd annettiin
eniten vastausta 4. Tdysin tai jokseenkin samaa mieltd viittdmén kanssa oli 63,6 %
hallintopalveluiden ja 76,1 % osaamisalueiden tiimeistid. Tdmén kysymyksen vastauk-
sissa oli kuitenkin jonkin verran hajontaa. Hallintopalveluiden tiimeistd 13,7 % ja
osaamisalueiden tiimeistd 15,3 % oli vdittdmén kanssa tiysin tai jokseenkin eri mielta.
Vastausten keskiarvo oli hallintopalveluissa 3,6 ja osaamisalueilla 3,9. Voidaan sanoa,

ettd tiimeissd koettiin jokseenkin helpoksi nostaa esiin vaikeita asioita.

Tiimin jdsenet pystyvit nostamaan keskusteluun vaikeitakin

asioita.
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Kuvio 4. Toisen kysymyksen vastausten prosenttiosuudet
Kolmannessa kysymyksessé kartoitettiin sité, sallitaanko tiimissd eridvid mielipiteitd

(kuvio 5). Tdssd kysymyksessé oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos

vastaus oli ldhempénd lukua 1 (tdysin eri mieltd) kuin lukua 5 (tdysin samaa mieltd).
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Psykologisesti turvallisessa tiimissd yhteenkuuluvuuden tunne saa aikaan positiivisia
vaikutuksia. Tiimin jdsenet ottavat mielelldén vastaan neuvoja, haluavat auttaa toisiaan

ja kertovat tapaamisissa mielipiteitddn. (Spiik 2004, 152.)

Hallintopalveluiden tiimeissa annettiin eniten vastauksia 1 (36,4 %). Osaamisalueiden
tiimeissd annettiin yhtd paljon vastauksia 1 ja 2 (34,8 %). Téysin tai jokseenkin eri
mieltd viittdméan kanssa oli 68,2 % hallintopalveluiden ja 69,6 % osaamisalueiden tii-
meistd. Hallintopalveluiden tiimeistd 13,6 % ja osaamisalueiden tiimeistd 17,4 % oli
véittdmén kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mieltd. Vastausten keskiarvo oli hallin-
topalveluissa 2,1 ja osaamisalueilla 2,2. Voidaan siis sanoa, etti tiimeissd padsdantoi-

sesti koettiin, ettd eridvat mielipiteet olivat sallittu.

Tiimissé ei sallita eridvid mielipiteita.
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Kuvio 5. Kolmannen kysymyksen vastausten prosenttiosuudet

Neljannessé kysymyksessd kartoitettiin sitd, onko tiimissé lupa ottaa riskejd (kuvio 6).
Tasséd kysymyksessé oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli
ldhempidnd lukua 5 (tdysin samaa mieltd) kuin lukua 1 (tdysin eri mieltd). Psykologi-
sesti turvallinen ilmapiiri liittyy kahdenlaiseen riskinottamiseen. Tiimissé voidaan tu-
kea luovaa ajattelua ja innovaatioiden synnyttdmisti eli ottaa riskejd tekemadlld asioita
toisin kuin normaalisti (Tyoterveyslaitos). Voidaan myds puhua sosiaalisista riskeisti,

jotka tarkoittavat asioiden avaamista keskusteluun. Téssi tapauksessa puheenaiheeksi
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nostetaan esimerkiksi yleisen mielipiteen vastaisia ndkokulmia tai aiheita, jotka eivit

ole taysin jdsentyneet. (Edmondson 2019, 30.)

Seké hallintopalveluiden (45,5, %) ettd osaamisalueiden (52,5 %) tiimeissd annettiin
selkedsti eniten vastausta 4. Tdysin tai jokseenkin samaa mieltd viittdiméan kanssa oli
59,2 % hallintopalveluiden ja 67,4 % osaamisalueiden tiimeistd. Huomionarvoista on,
ettd usealla oli pdinvastainen kokemus. Hallintopalveluiden tiimeisti jopa 27,3 % oli
tastd viittdmasta tdysin tai jokseenkin eri mieltd. Osaamisalueiden osalta vastaava luku
oli 6,5 %. Vastausten keskiarvo oli hallintopalveluissa 3,4 ja osaamisalueilla 3,8. Voi-
daan sanoa, ettd tiimeissd oli jokseenkin salliva ilmapiiri riskinotolle, vaikka myos

pdinvastaisia kokemuksia oli.

Tiimissd on lupa ottaa riskeja.
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Kuvio 6. Neljannen kysymyksen vastausten prosenttiosuudet

Viidennesséd kysymyksessid kartoitettiin sitd, onko tiimisséd vaikea pyytdd apua (kuvio
7). Téssd kysymyksessi oli psykologisen turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus
oli 1ahempéni lukua 1 (tdysin eri mieltd) kuin lukua 5 (tdysin samaa mieltd). Psykolo-
gisesti turvallisessa tiimissd on helppo pyytdéd apua. Tiimi voi asettaa kunnianhimoi-
siakin tavoitteita ja tydskennelld yhdesséd niiden saavuttamisesti. Ympéristo tukee yh-

teistyotd. (Edmondson 2019, 18.)
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Hallintopalveluiden tiimeissd annettiin yhtd paljon vastauksia 1 ja 2 (molempia 45,5
%). Osaamisalueiden tiimeissé annettiin eniten vastauksia 1 (58,8 %). Téysin tai jok-
seenkin eri mieltd véittimén kanssa oli jopa 91 % hallintopalveluiden ja 93,6 % osaa-
misalueiden tiimeisti. Hallintopalveluiden tiimeisti vain 4,6 % ja osaamisalueiden tii-
meistd 6,6 % oli viittdman kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mieltd. Vastausten kes-
kiarvo oli hallintopalveluissa 1,7 ja osaamisalueilla 1,6. Voidaan siis sanoa, ettd avun-

pyytdminen koettiin tiimeisséd helpoksi.

On vaikea pyytdd apua toisilta tiimin jasenilta.
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Kuvio 7. Viidennen kysymyksen vastausten prosenttiosuudet

Kuudennessa kysymyksessé kartoitettiin sitd, haluaako kukaan tiimissi toimia tavalla,
joka heikentdd muiden suorituksia (kuvio 8). Téssd kysymyksesséd oli psykologisen
turvallisuuden kannalta parempi, jos vastaus oli ldhempéni lukua 5 (tdysin samaa
mieltd) kuin lukua 1 (tdysin eri mieltd). Téssd on kyse vahvasti luottamuksen ilmapii-
ristd. Jos tiimin jésenten keskuudesta puuttuu luottamus, tiimin jésenet saattavat alkaa
tavoitella omaa etuaan tiimin edun kustannuksella ja toisten suorituksia heikentéien

(Aro 2018, 127-128).

Seké hallintopalveluiden (36,4 %) ettd osaamisalueiden (39,1 %) tiimeissd annettiin
eniten vastausta 4. Tdysin tai jokseenkin samaa mieltd viittimén kanssa oli 68,2 %
hallintopalveluiden ja 67,4 % osaamisalueiden tiimeistd. Vastausten keskiarvo oli hal-

lintopalveluissa 3,7 ja osaamisalueilla 3,9. Vaikka keskiarvot olivat hyvit,
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vastauksissa oli my0s hajontaa. Hallintopalveluiden tiimien vastaajista jopa 22,8 % oli
véittdmén kanssa tdysin tai jokseenkin eri mieltd. Osaamisalueiden osalta vastaava
luku oli 6,5 %. Tiimeissd ei kuitenkaan péddsaintdisesti koettu, ettd haluttaisi toimia

tavalla, joka heikentéd toisten suorituksia.

Kukaan tiimissé ei halua toimia tavalla, joka heikentdi toisten
suorituksia.
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Kuvio 8. Kuudennen kysymyksen vastausten prosenttiosuudet

Seitsemdnnessd kysymyksessa kartoitettiin, arvostetaanko tiimissé sen jésenten ainut-
laatuisia taitoja ja kykyjd (kuvio 9). Téssd kysymyksessi oli psykologisen turvallisuu-
den kannalta parempi, jos vastaus oli ldhempéni lukua 5 (tdysin samaa mieltd) kuin
lukua 1 (tdysin eri mieltd). Kun tyontekiji kokee tiimissd arvostusta, se johtaa parem-
paan ongelmanratkaisukykyyn, suorituskykyyn ja sitoutumiseen (Edmondson 2019,

183).

Seké hallintopalveluiden (54,6 %) ettd osaamisalueiden (47,9 %) tiimeissd annettiin
eniten vastausta 4. Tdysin tai jokseenkin samaa mieltd viittimén kanssa oli 63,7 %
hallintopalveluiden ja 71,8 % osaamisalueiden tiimeistd. Vastausten keskiarvo oli hal-
lintopalveluissa 3,6 ja osaamisalueilla 3,7. Tdménkin kysymyksen vastauksissa oli ha-
jontaa. Hallintopalveluiden tiimeistd 9,2 % ja osaamisalueiden tiimeistd jopa 19,6 %
oli tdysin tai jokseenkin eri mieltd véittdméin kanssa. Voidaan kuitenkin sanoa, etti

tiimeissé koettiin paisidintoisesti, ettd jdsenten kykyji ja taitoja arvostetaan.
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Tiimin jdsenten ainutlaatuisia taitoja ja kykyjd arvostetaan ja
hyodynnetaan.
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Kuvio 9. Seitseménnen kysymyksen vastausten prosenttiosuudet

7.1.2 Avoimen kysymyksen vastaukset

Kyselysséd oli yksi avoin kysymys: Kerro vield halutessasi omin sanoin psykologisen
turvallisuuden kokemuksesta omassa tiimissdsi. Avoimia kysymyksid ei otettu kyse-
lyyn enempéi, jotta kysely olisi mahdollisimman vaivaton tiyttad ja siten myds tdhdn

tarkeddn kysymykseen saataisiin mahdollisimman paljon vastauksia.

Kysymykselléd haluttiin lisdtietoa sellaisista teemoista, jotka eivit nousseet aiemmista
kysymyksisti esiin ja annettiin vastaajalle mahdollisuus avata ndkemyksidin psykolo-
gisesta turvallisuudesta tiimissd. 30 vastaajaa eli 44,1 % vastaajista oli jéttinyt vas-
tauksen tdhdnkin kysymykseen. Avoimeen kysymykseen olivat vastanneet sekd sellai-
set henkildt, jotka aiempien vastausvaihtoehtojen valossa kokivat tiimin ilmapiirin
psykologisesti turvalliseksi, kuin sellaiset, jotka eivét niin useimpien véittdmien osalta
kaikissa kohdin niin kokeneet. Vastauksista oli mahdollista saada varsin monipuolinen
kuva henkildiden ndkemyksistd tiimin psykologisesta ilmapiiristd ja nostaa niité tee-

moja tarkempaan selvittelyyn haastatteluvaiheeseen.
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Valtaosassa vastauksia sdvy oli positiivinen ja luottavainen. Oman tiimin ilmapiiri ko-
ettiin psykologisesti turvalliseksi. Esiin nousivat esimerkiksi hyva tydskentelyilma-

piiri, tiimin jdsenten keskindinen arvostus ja avoimuus seka toisten auttaminen.

"Mielestdni keskustelu on meilld avointa enkd ole kokenut vaikeidenkaan asioiden
esiin tuomista haastavaksi.”

”Luottavaisin mielin kohti tulevaa, ymmdrretddn ettd ihminen on inhimillinen (ja jos-
kus erehtyvdinen) olento. Esimies on helposti ldhestyttdvd ja tirkeissd asioissa (esim.
korona) ottaa nopeasti kantaa.”

Useampi vastaaja ndki oman osallisuutensa psykologisen turvallisuuden rakentumi-
seen. Oma asenne, varauksellisuus tai rohkeuden puute saattoi vaikuttaa psykologisen
turvallisuuden kokemuksen. Joissakin vastauksissa oli nostettu esiin koronapandemian
vuoksi tulleet haasteet, kun esimerkiksi etityd on SAMKissa lisdéntynyt huomatta-

vasti sekd hallintopalveluiden ettd osaamisalueiden tiimeissa.

“"Omassa tiimissd psykologinen turvallisuus on mielestdni kiitettdvdlld tasolla. Eikd
ole viitteitd, etteiko voisi nostaa vaikeitakin asioita yhteiseen keskusteluun, mutta koen
sen olevan haastavaa (johtuen omasta itsestd ja luonteesta). Tuntuu, ettd pitdd tosi
tarkkaan miettid sanoja, ettei asioita otettaisi henkilokohtaisesti. Tdssd siis itselld
opittavaa, ettd rohkeammin pitdisi yhteisesti nostaa kissaa poydille.”

“Mielestdni etdtyohon ja osittaiseen HILL-yhteyteen siirtyminen on vaikuttanut tii-
missd heikentdvdsti arvostavaan vuorovaikutukseen. Kasvokkaisessa vuorovaikutuk-
sessa joutuu mielestdini ottamaan enemmdn vastuuta omasta vuorovaikutustavas-
taan.”

“Korona ja sen mukanaan tuoma etdtyoskentely on heikentdinyt tiimin keskeistd sosi-
aalista koheesiota.”

Useampi vastaaja oli tuonut esiin, ettei tiimi ole itsendinen yksikko, vaan organisaa-
tiokulttuuri vaikuttaa myos huomattavasti taustalla. Jotkut vastaajat kokivat eri tiimien

yhteistyOn toimivana, toisten mielesti sitd olisi syytd parantaa.

“Ideoiden jakaminen yli tiimien olisi varmasti koko organisaatiota hyédyttivdd ja mm.
ketterdittdisi vdlilld hyvinkin byrokraattista toimintaa.”

“Tiimitasolla koen psykologisen turvallisuuden hyvind ja omaa jaksamista tukevana.
Tdmd ei kuitenkaan tarkoita, ettd se toimisi esimerkiksi osaamisaluetasolla.”
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My®s tiimiroolit ja yksildiden vaikutus tiimin ilmapiiriin nihtiin psykologisen turval-
lisuuden ilmapiirin taustalla. Pienessa tiimissé yksittdisten tiimildisten koettiin vaikut-

tavan psykologisen turvallisuuden kokemukseen enemmén kuin suuressa tiimissé.

"Tiimissd, niinkuin muissakin ryhmissd, on erilaisia ilmiéitd ja rooleja. Joissain tilan-
teissa ndmd roolit ja tavat ilmaista asioita estdvdt turvallisen asioiden tai toisenlaisen
néikokulman esiin nostamisen. Joskus ndmd ilmiot tuottavat myés negatiivisuutta, mikd
heikentdd turvallisuuden tunnetta.”

“Esihenkilond néikemys on tietenkin vihdn sen mukainen, miten asian toivoo ja koet-
taa néihdd olevan. Oman oloni tunnen turvalliseksi, ja toivon, ettd muutkin tuntevat.
Jos eivdt, asia tdytyy korjata.”

Muutamassa vastauksessa koettiin erityisesti arvostuksen puutteen ja/tai joidenkin tii-

mildisten suosimisen vaikeuttavan psykologisen turvallisuuden kokemusta.

“Kaikkia tiimin jédsenid ei arvosteta tasavertaisesti, vaan toisten mielipiteet ovat ar-
vokkaampia kuin toisten.”

’

”Avoimuus sekd arvostus puuttuu tdysin.’

7.2 Kyselytutkimuksen yhteenveto

Viittamédkysymysten vastauksista nousi selkeimmin esiin, ettd avun pyytdminen on
helppoa seki hallintopalveluiden ettd osaamisalueiden tiimeissd. Tiimeissd annettiin

tahén liittyen huomattavan hyvit arviot.

Hallintopalveluiden osalta heikoimmat pisteet annettiin védittdméstd, onko tiimissi
lupa ottaa riskejd. Tdmin kysymyksen kohdalla heikompi tulos voi selittyd osin hal-
lintopalveluiden tyon hallinnollisesta luonteesta — kaikissa tydtehtivissd ei valttdmatta
voi kannustaa riskinottoon. Riskinotto on kisitteend vaikea, miké tuli esiin myds ky-
selytutkimuksen jidlkeen tehdyissd haastatteluissa. Riskinottaminen voidaan mieltdi
tavaksi tehdd asioita toisella tavalla kuin yleensd. Riskinottamista on tissd kehittdmis-
tyOssi kisitelty myd0s siltd kannalta, onko tiimissd mahdollista ottaa henkildidenvélisid

riskeja.
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Osaamisalueiden tiimeistd huonoimmat pisteet annettiin vaittimastd, arvostetaanko
tiimissd sen jésenten ainutlaatuisia taitoja ja kykyjd. Tdhdnkin teemaan saatiin jonkin

verran selvennysti haastattelujen avulla.

Avoimien kysymysten osalta valtaosassa vastauksia sdvy oli positiivinen ja luottavai-
nen. Oman tiimin ilmapiiri koettiin psykologisesti turvalliseksi. Osa vastaajista koki
arvostuksen puutteen ja/tai joidenkin tiimildisten suosimisen vaikeuttavan psykologi-

sen turvallisuuden kokemusta.

7.3 Haastattelujen tulokset

Haastattelut toteutettiin kevaélla 2021. Aluksi haastatteluja tehtiin kasvokkain, mutta
koronapandemian kiristyessé siirryttiin Teams-alustalle. Haastattelut tallennettiin pu-
helimella litterointia varten. Ne kestivit 30-60 minuuttia riippuen siitd, oliko haasta-
teltavan vastaustyyli niukka- vai runsassanainen. Kysymyksid ei toimitettu haastatel-
taville etukéteen, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman valmistelemattomia ja re-

hellisia.

Haastattelujen tarkoituksena oli syventdd kyselylomakkeesta saatujen vastausten tee-
moja ja saada kehittdimisehdotuksia. Haastatteluissa kéytiin ldpi pddosin samoja kysy-

myksid kuin kysymyslomakkeessa, mutta etsien syitd, perusteluja ja esimerkkeja.

Haastatteluissa nostettiin psykologisen turvallisuuden liséksi toiseksi teemaksi mie-
lentdminen. Se on merkittdvissd osassa psykologisen turvallisuuden rakentumisessa.
Molempia teemoja mairiteltiin haastateltaville ennen kysymysten esittdmistd. Haasta-
teltaville kerrottiin alustuksessa tdimén kehittdimistyon viitekehyksesté ja haastattelu-
jen merkityksestd tdlle kehittdmistydlle. Kysymyslomakkeen teemojen lisdksi haasta-
teltavilta kysyttiin kysymyksid mielentdmiseen ja tiimirooleihin liittyen. Haastatte-
luissa sisélld kulkeva teema oli myds tiimin johtaminen ja sen merkitys psykologisen

turvallisuuden kokemuksessa.
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Haastatteluihin valittiin kaksi pdillikkoa, kaksi tiimivastaavaa ja neljd tiimildista. Tii-
mildisistd kaksi oli osaamisalueiden ja kaksi hallintopalveluiden tiimeistd. Kaikista
paéllikoistd ja tiimivastaavista kdytetdéin seuraavassa nimitysté tiiminvetdji. Kaikista

tiimildisistd kdytetddn nimitysta tiimildinen.

Haastateltavien joukko pyrittiin rakentamaan mahdollisimman heterogeeniseksi, jotta
olisi mahdollista saada selville eri ilmiditd psykologisen turvallisuuden takana. Hete-
rogeenisyys tarkoitti haastateltavien valinnassa sité, ettd kaikki valitut haastateltavat
olivat eri tiimeistd ja erilaisilla tehtdvénimikkeilla. Liséksi haastatteluihin valittiin hen-
kiloitd eri sijaintikaupungeista ja eri kokoisista tiimeistd. Osa haastateltavista oli ollut
SAMKissa toissd vdhdn aikaa, osa pidempdin. Osa haastateltavista teki varsin tiiviisti
tiimityotd, osa oli hajallaan olevista tiimeistd. Haastattelu oli puolistrukturoitu eli jos-
sain haastattelussa voitiin pyytdé tarkentavia nikemyksid tai muuttaa kysymysten jér-

jestystd, jos se koettiin tarpeelliseksi.

Koska haastattelujen teemat olivat henkilokohtaisia, haastattelut kisiteltiin anonyy-
misti. Tdten voitiin varmistaa mahdollisimman rehelliset vastaukset esimerkiksi tiimin
jasenten sitoutumiseen, arvostuksen kokemukseen ja auttamishalukkuuteen liittyen.
Kaikki suorat lainaukset kisiteltiin vain siten, ettd vastaajat nimettiin tiimildisiksi ja
tiitminvetéjiksi. Haastateltavia ei ole yksildity, koska haastateltavien yksiloimiselld ei
ole merkitystd kehittdimistyon kannalta. Lisdksi haastateltavien anonymiteetti séilyy

siten paremmin.

Seuraavissa alakohdissa késitellddn teemoittain merkittivimmat 16ydokset haastatte-
luista. Yleisesti voidaan sanoa, ettd haasteen haastatteluihin toi asioiden henkilokoh-
taisuus. Vaikka haastateltavat toivat rehellisesti esiin myds epédkohtia tiiminsd toimin-

taan liittyen, on mahdollista, etté joitakin asioita jdi tuomatta esiin.

Haastateltava saattoi vastata todella nopeasti. Toiseen kysymykseen sama henkil6
saattoi jadda miettimdén vastausta pitkddn. Naissd kohdin jéi selvittdmattd, halusiko
haastateltava miettid vastausta uudestaan, kun ensimmainen mieleen tuleva vastaus ei
ollut sellainen, jonka halusi sanoa. Jotakin tiimin haasteista oli luettavissa myds sana-
valinnoissa. Jos haasteltava esimerkiksi painotti useassa vastauksessa, ettd tiimin ja-

senten kesken on hyvd luottamus ja vuorovaikutus, jdi pohdittavaksi, eiko
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tiiminvetdjén kanssa ole. Tétd ei kuitenkaan voida huomioida timén kehittdmistyon
tuloksissa. Namé huomiot liittyvét kuitenkin siihen, ettd kyselyn vastauksia ei kaikilta

osin voida pitéd sataprosenttisen luotettavina.

Haastattelujen lainaukset on purettu tdhén raporttiin suoraan puhekielelld, jotta sano-
man merkitys ei muutu. Haastatteluista on nostettu runsaasti lainauksia, koska niiden
avulla on helpompi ymmaértdd psykologisen turvallisuuden ilmapiirid haastateltavien

nikokulmasta.

7.3.1 Psykologisen turvallisuuden elementit

Aluksi haastateltavilta kysyttiin ndkemyksié liittyen avun pyytdmiseen ja antamiseen,
arvostukseen, eridviin mielipiteisiin, riskinottoon, sitoutumiseen, virheiden késittelyyn
ja vaikeista asioista keskustelemiseen. Ndma olivat samoja teemoja kuin kyselylomak-

keella. Tarkoitus oli syventdd ymmarrystd nousseiden ndkokulmien takana.

Ensimmadiseksi selvitettiin, onko tiimissé helppoa vai vaikeaa pyytidi apua. Kaikki
haastateltavat olivat yksiselitteisesti sitd mieltd, ettd apua oli tiimissd helppo pyytéa.
Tiimirakenteen matriisiorganisaatioon liittyvit haasteet nousivat esiin avun pyytdmi-
sessd ja antamisessa. Aivan erityyppisissd tyotehtévisséd olevien kanssa avun pyytdmi-
nen ja antaminen koettiin hankalammaksi kuin sellaisten, jotka tekivit samantyyppisid
tyotehtdvid. Useampi tiimildinen ja yksi tiiminvetdjd nostivat esiin, ettd toisilta on

yleensikin helpompi pyytdd apua kuin toisilta.

“Sanoisin, ettd helppoa, mutta tdmd voi olla jonkin verran persoonakysymys. Tunnis-
tan kylld sen, ettd jos tulee avun tarve, niin saan apua. Ehkd se kuitenkin henkiléityy,
ettd on sellaisia ihmisid, joiden puoleen kddnnyn erityisen helposti.” — tiimildinen

Pienissi tiimeissd avun pyytdminen ja antaminen koettiin helpommaksi kuin suurem-
missa. Yksi tiiminvetdjéd oli tunnistanut, ettd saattaa olla henkildkohtaisia asioita, joi-
den vuoksi joku ei vilttimattd pyydd apua. Hén oli kokenut, ettd ammattiylpeys saattoi

estdd avun pyytdmisen.
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Seuraavaksi selvitettiin arvostavatko tiimin jdsenet toisiaan ja miten arvostus tai mah-
dollinen epédarvostus nikyy tiimissd. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd tii-
missd padsdantdisesti arvostetaan toista. Yhdessd tiimissd oli jo aiemmin nostettu ke-
hittimistavoitteeksi keskustella erilaisista tyotavoista ja sen myotd ymmartdd niitd pa-
remmin. Ymmarrystd oli haluttu lisétd osana arvostuksen kokemuksen lisddmisté tii-
min jisenten keskuudessa. Yksi tiimildinen koki, ettd laajassa tiimissa 1&himpid tyoka-
vereita arvostaa luontaisesti, koska ymmaértiéd heidén tyonsd paremmin kuin sellaisten

tiimildisten, joita ei niin hyvin tunne.

“Mun oma kokemus on, ettd arvostetaan. Mutta siindkin voi olla, ettd sitd omaa ldhi-
Jjoukkoa, jonka kanssa tekee enemmdn toitd. Kun tuntee paremmin, niin ehkd siind on
helpompi arvostaa, kun nékee sen toisen tyon. -- Ajattelee, ettd tyékaveri selvisi tosi
hienosti tuosta asiasta ja osasi tehdd tuon hyvin. Kun on samantyyppiseen ongelmaan
itse tormdnnyt.” — tiimildinen

Haastateltavat sanoittivat arvostuksen kokemusta hyvin eri tavoin. Yksi haastateltava
oli kokenut tiimissdén mielentdmistd, ja kertoi sen lisddvin arvostuksen kokemusta

tiimissa.

“"Musta on hienoa meiddn tiimissd se, ettd kun on aikaisemmin vaikka tuonut jonkun
toiveen tai mielipiteen esiin, niin joku muu saattaa palauttaa sen. Silloin mulle tulee
sellainen olo, ettd hdin on kuullut ja arvostanut sitd. Ja vaikka hdn ei itse edes allekir-
Jjoittaisi sitd tai olisi samaa mieltd, niin on hieno arvostuksen ele, ettd kuitenkin pystyy
nostamaan sen moniddnisyyden, ettd hei kun sd silloin sanoit timmoisen, niin tdhdn
olisi tdllainenkin ndkékulma.” — tiimildinen

Useamman haastateltavan vastauksessa tuotiin tavalla tai toisella esiin, ettd avoin vuo-
rovaikutus ja palautteen antaminen kertovat arvostuksesta. Vuorovaikutuksesta mai-
nittiin, ettd esimerkiksi tiimipalavereissa kaikilla on oikeus esittdd mielipiteitd ja niitd
my0s huomioidaan. Yksi tiiminvetéjé toi esiin, ettd sellaiset keskustelut ovat hedel-
maéllisimpid, joissa tulee esiin toisistaan eriéivid ndkokulmia. Kun néistd keskustellaan
yhdessd, syntyy yhteinen ymmarrys asioihin. Toinen tiiminvetdjd kuvasi arvostusta
kohteliaaksi ja oikeudenmukaiseksi viestinndksi ja kéyttdytymiseksi sekd toista ih-

mistd ettd hinen tekemédnsé tyotd kohtaan.

Yksi tiimildinen toi esiin, ettd kun mitdédn ei kuulu, asiat ovat useimmiten hyvin. Hin

kertoi, ettd tiimissd annetaan palautetta, jos asiat eivit suju toivotulla tavalla. Han koki
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sen hyvéksi ja avoimeksi tavaksi toimia. Useampi haastateltava oli huomannut jonkun
muun tiimin jdsenen kokeneen tavalla tai toisella arvostuksen puutetta. Kokemuksia

arvostuksen puutteesta on tuotu yhteisiin keskusteluihinkin.

“Nostetaan vililld vaikeitakin teemoja, mikd mun mielestd kertoo sellaisesta, ettd on
tarpeeksi turvallista ja saa arvostusta. Mutta tieddn mydés sen, ettd tamd ei ole kaikkien
Jjakama kokemus. Se kertoo kylldi tietynlaisesta luottamuksesta, ettd uskaltaa sanoa,
ettd en koe ettd mua on tdssd asiassa kuultu.” — tiimildinen

Yksi vastaaja koki, ettd eri ihmisten erilaiset tavat suhtautua tyontekoon saattoivat ai-
heuttaa ongelmia arvostuksen kokemukseen. Hénen mielestéén oli arvostuksen osoitus

sallia erilaiset suhtautumistavat tyohon.

“Arvostusta on myos se, ettd tyotd saa tehdd erilaisilla otteilla. Jos itse on kunnianhi-
moinen tyonsd suhteen ja joku toinen arvostaa eldmdssddn jotain muita asioita, niin
ei voi pakottaa siihen. -- Sd saat tehdd sen (tyon) toisenlaisella otteella. Se on sellainen
asia, mistd meilld tulee vdlilld sellaista hiertymistd, jos ei osata arvostaa sitd, ettd
ihmisilld voi olla muita arvoja kuin tyé. Se on sellainen kohta, jossa vdlilld kipuil-
laan.” — tiimildinen

Seuraavaksi selvitettiin, sallitaanko tiimissé eridvid mielipiteiti. Kaikki kokivat, ettd
niitd sallitaan. Useassa haastattelussa nousi esiin, etti eridvistd mielipiteisté saattoi jos-
kus viritd laaja, mutta lopulta hedelméllinen keskustelu. Useampi haastateltava mai-
nitsi, ettd toisten tiimildisten on helpompi tuoda keskusteluun eridvid mielipiteitd kuin

toisten.

“Hyvin vahvasti sallitaan ja niitd tuntuu olevankin. Ei ole pakko olla samaa mieltd.
Mutta myos kannustetaan eridviin mielipiteisiin. Se rikastuttaa meitd kaikkia. Ne erid-
vdt mielipiteet. Ei ole pakko mahtua samaan muottiin. ” — tiiminvetdjd

Muutamassa haastattelussa nousi esiin, ettd joku henkild on tiimissd kokenut, ettei ole

tullut kuulluksi, jos hdnen ehdotustaan ei ole otettu kdytantoon.

“Koen, ettd sallitaan, mutta tieddn, ettd kaikki eivit koe niin. Vililld tiukastikin tuo-
daan erilaisia ndkékulmia ja uskalletaan olla eri mieltd. -- Tietenkin on myos niitd
puheenvuoroja, ettd osa kokee, ettd erilainen mielipiteeni ei tullut kuulluksi, koska sitd
kertomaani tapaa ei nyt valittu. Mutta kun meitd on paljon, niin ndin kdy vdistimdittd.
Aina ei voida tehdd niin kuin joku haluaa.” — tiimildinen
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Yksi tiimildinen pohti, ettd eridvid mielipiteitd on késitelty joskus kdrkkaastikin pie-
nemmaén ryhmén kesken esimerkiksi tiimikokouksen jélkeen. Han koki tallaisen jalki-

kiteen tapahtuvan keskustelun jatkamisen kuluttavana.

Seuraavaksi selvitettiin, mitd henkild kokee riskinottamiseksi ja onko tiimissi lupa
ottaa riskeji. Riskinottamista avattiin haastateltaville timén kehittamistyon viiteke-
hyksen nédkokulmasta ennen kysymykseen vastaamista. Haastateltavat kokivat riskin-
ottamisen hyvin eri tavoin. Kahden tiimildisen tyon luonne oli sellainen, ettd he koki-
vat, ettei ty0ssd voi oikein ottaa riskejd. Toinen heistd mainitsi, ettd tyossi olisi kui-
tenkin mahdollista kokeilla erilaisia toimintatapoja, mutta sellaista ei useimmiten

tehty. Hén toivoi tiimiin kokeilevampaa toimintakulttuuria.

Muut haasteltavat kokivat, ettd tiimissé otetaan riskejd. Kaikki tiiminvetdjét olivat sitd
mieltd, ettd he kannustavat riskinottoon. Riskeiksi koettiin muun muassa kokeilevat
opetusmenetelmadt, uudet toimintatavat ja osallistuminen erilaisiin kehittdmistyoryh-
miin. Yksi tiimildinen koki, ettd uuden pedagogisen kokeilun kanssa on "hypitty tyh-
jén paille”. Kokeilu onnistui ja kasvatti tiimihenkeédkin. Kaiken kaikkiaan tiimeissa

suosittiin varsinkin maltillista riskinottamista.

“Sanotaanko, ettd jos ei oteta riskid, niin tehdddn niin kuin on aina ennenkin tehty.
No, sekin voi olla riski. Mutta nden niin, ettd riskien ottaminen on semmoista, ettd
tehdddn uusia asioita, joista ei voi sanoa toimiiko tdmd vai ei ja miten se toimii. Mi-
nusta riskinottaminen tdytyy olla sellaista, ettei ihan uhkarohkeasti pdd edelld hypdtd
mihinkddn.” — tiiminvetdjd

”No tarkoituksellisesti olen itse hakenut sitd, ettd otetaan riskejd, irrottaudutaan pik-
kuisen pois siitd perusohjeistuksesta. Md kannustan porukkaa ottaan tietynlaista riskid
siihen, ettd ndytddn ja koetaan tuolla, ettd ollaan aktiivisesti oltu kehittimdssd kaiken-
laista toimintaa.” — tiiminvetdjd

Kaksi tiimildistd pohti syvemmin sosiaalisten riskien ottamista. Toinen heistd koki,
ettd riskinotto voi tarkoittaa vallitsevien toimintatapojen kyseenalaistamista ja haasta-
mista. Hén néki vallitsevan koronapandemian vihenténeen téllaisten riskien ottamista.
Kun tapaamiset on jdrjestetty etdyhteyksin, ei valttdmattd ole tuotu omia eridviéd ndke-
myksid niin voimakkaasti esiin. Toinen tiimildinen koki sosiaaliseksi riskiksi vaikei-

den asioiden puheeksi ottamisen.
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"Riskit voivat myés olla sitd, ettd joku ottaa vaikean asian puheeksi ja altistaa itsensd
keskustelussa kysyessddn, kokevatko muut samalla tavalla. Tiimiin on muodostunut
tiettyjd ihmisid, jotka tekevdt sitd enemmdn ja muut ehkd peesaavat. Kaikki (tiimildi-
set) tekevdt jonkin verran sellaista, ettd paljastavat itsestddn jotain haavoittuvaa ja
ottavat siind riskin. Siitd usein poikii jotain hienoa. Usein ndmd ovat vaikeitakin tee-
moja, mutta eivdt ne katoa silld, ettei niistd puhuta.” — tiimildinen

Seuraavaksi selvitettiin, onko haastateltava sitoutunut tiimiin, kokeeko hin, ettd
my0Os muut tiimin jasenet ovat ja miten sitoutuminen tiimissd nékyy. Osassa tiimeisti
oli haastattelun perusteella huomattavan korkea sitoutumisen aste. Sitoutumisen koke-
mukseen vaikutti tiimin yhteinen historia ja se, kuinka pitkéén tiimi oli ollut olemassa.
Yhteisten hyvien ja raskaidenkin kokemusten jakaminen koettiin voimakkaasti sitou-
tumista lisddvaksi. Sitoutumisen koettiin nédkyvén esimerkiksi siten, ettd tiimin jédsenet
halusivat tehda sellaisia tyotehtdvid, jotka eivit suoraan kuulu itselle. SAMKin strate-
gian nivoutuminen vahvemmin omiin tytehtéviin koettiin lisddvin sitoutumisen as-

tetta.

Kaikki haastateltavat kertoivat itse olevansa sitoutuneita tiimiin, mutta useampi tii-
minvetdjd ja tiimildinenkin oli ndhnyt my6s merkkejd sitoutumattomuudesta. Sitoutu-
mattomuus ndkyi heiddn mukaansa siten, ettd henkild ei vélttdmatta ilmestynyt pai-
kalle yhteiseen tapaamiseen, eikd kertonut sithen mitédn perustelua. My0s toistuvasti

keskusteluista ulkopuolelle jéttdytyminen koettiin sitoutumattomuudeksi.

Yksi haastateltava pohti, mitd sitoutuminen tarkoittaa kenellekin. Onko se sitoutumista
tiitmihenkeen vai yhteisten tavoitteiden noudattamiseen? Useampi osaamisalueen tii-
min haastateltava nosti esiin, ettd sitoutuminen nikyy erityisesti yhteisten sopimusten

noudattamisessa.

“Esimerkiksi kun meilld on paljon sitd, ettd suunnitellaan asioita yhdessd, niin ne pi-
tdd suunnitella edeltd. Jos suunnittelen yksin, silld ei ole merkitystd, jos suunnittelen
Jjotain edellisend yond, kunhan se on aamulla valmis. Mutta jos tehdddn yhdessd, en
voi edellyttid, ettd edellisend yond tekemddni juttuun riittdd, ettd aamulla muutkin
tietdvdt sen. Kun on sovittu tietyistd raameista, ettd tihdn mennessd tehdddn jotakin,
niin osa ei vilitd niistd sopimuksista.” — tiimildinen

Seuraavaksi kysyttiin, keskustellaanko tiimin kanssa kiydyisti virheistii ja jos niin
miten. Lihes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd virheistd voidaan melko va-

paasti keskustella. Useampi haastateltava pohti yleisesti virheen merkitysté ja sitd,
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onko kaikenlaisista virheistd yhtd helppoa keskustella. Useampi tiimildinen ja tiimin-
vetdjd ndki virheet mahdollisuutena parantaa toimintaa. Useammassa tiimissi virheisti
keskusteltiin, jossakin tiimissd virheistd vitsailtiinkin toisille. Muutamassa haastatte-
lussa tuli esiin, ettd opettajan ty0td on totuttu tekemddn itsendisesti, eivdtkd virheet
’sovi opettajan identiteettiin”. Kukaan haastatelluista ei kokenut, ettd omassa tiimissé

olisi virheistd tuomitseva ilmapiiri.

"Ehkd jos olisi enemmdn tai selkedisti virheitd, niin ehkd niitd olisi hedelmdllistd kdydd
ldpi niin, ettd tdillaista tuli tehtyd ja miten se hoidettiin ja miten jatkossa sitd voidaan
kdsitelld. Md en syitd, syyllisid ja sen tyyppisid etsi. Ne on vaan haasteita, joita pitdd
ratkaista.” — tiiminvetdjd

Psykologisen turvallisuuden elementtien osalta viimeiseksi kysyttiin, onko tiimissi
helppoa vai vaikeaa keskustella vaikeista asioista. Kaikki kokivat, ettd vaikeista
asioista pystytddn tiimissd ainakin jonkin verran puhumaan. Vaikeita asioita oli tuotu

esimerkiksi keskusteluun tiimipalavereihin.

“Varmaan tietyntyyppisid vaikeita asioita pystytddn nostamaan. Sellaisia, jotka on
kaikille vaikeita tai kuormittaa kovin. Jos vaikeilla asioilla tarkoitetaan sitd, ettd me
ollaan vaikka ihan eri mieltd jostain tavoitetasosta tai toimintatavasta, niin voi olla,
ettd se on hankalampi kdsitelld.” — tiimildinen

Osa haastateltavista jdi pohtimaan, ettd ehkd jotkin erityisen vaikeat asiat jadvat tii-
missd kasitteleméttd. Useampi haastateltava toi esiin, ettd toisten tiimin jésenten on

helpompi puhua vaikeista asioista kuin toisten.

“Jos koko tiimid miettii, niin se on henkilokohtaista. Jotkut pystyy (puhumaan) parem-
min kuin toiset. Se on minusta hyvd, ettd keskustellaan ja voisi keskustella hanakam-
minkin ja kdrkkddmminkin. Se tavallaan kuitenkin puhdistaa sitd ilmaa. Ja sitten tulee
ymmdrrys siitd, mikd kiikastaa. Mitd asioita tulee tehdd. Muuten se voi olla sellaista
hakuammuntaa se toimenpiteiden miettiminen.” — tiiminvetdjd

7.3.2 Vastuu psykologisesta turvallisuudesta tiimissa

Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin pohtimaan sitd, kuka on vastuussa psykologisen
turvallisuuden ilmapiirin luomisesta ja voiko kuka tahansa tiimissé ylldpitdd tai ke-
hittdd sitd. Jos tiimi on itseohjautuva, kaikki ymmairtdvét olevansa vastuussa psykolo-

gisesta turvallisuudesta (Viljanen 2019). Henkilon rooli tiimissd vaikuttaa myds hénen
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sitoutumiseensa. Jos tiimin jdsenelld on vastuurooli, sitoutumisen aste yleensd kasvaa

(Helin 2006, 163).

Kaikki haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd vastuu psykologisesta turvallisuu-
desta on kaikilla tiimin jasenilld. Useammassa vastauksessa tuli esiin, etti tiiminveta-

jén roolina on kuitenkin ndyttda tissi esimerkkid.

"Kylld tiimildinen pystyy hyvin sabotoimaan psykologisen turvallisuuden tunteen niin
halutessaan. Tiimivastaavalla on siind vaikutusta, esimerkiksi mihin suuntaan hdn vie
keskusteluja. Koska hdn stoppaa ja mitd hdn sallii.” — tiimildinen

“Ensisijaista on, ettd jokainen huolehtii itsestddn ja mielentdmisen taidosta, ettd yrit-
tdisi peilata toista. Ettd kaikki pddsee ddneen ja erilaiset nakokulmat tulevat kuulluksi
Jja ottaa vaikeita asioita rakentavasti puheeksi.” — tiimildinen

Haastateltavat toivat esiin, miten kokevat psykologisen turvallisuuden. He antoivat
my0s konkreettisia esimerkkejd, miten psykologista turvallisuutta voi tiimissé liséta.

Useampi haastateltava toi esiin erilaisten persoonien vaikutuksen tiimissa.

“Tietynlainen vuorovaikutus saattaa toiselle ihmiselle olla ihan neutraalia ja toinen
ottaa sen vastaan vihamielisend. Siind asiassa tiimildisilld on iso merkitys.” — tiimin-
vetdjd

Keskeiseksi psykologisen turvallisuuden kokemuksessa nihtiin, miten tiimin jdsenet
kuuntelevat ja arvostavat toisiaan. Koettiin, ettd on tdrkedd olla avoin sellaisissa tilan-
teissa, joissa on mahdollista rakentaa vuorovaikutusta. Mainituksi tuli myos yhteisten
asioiden tekeminen ja jakaminen. Useampi haastateltava oli pahoillaan, ettd ko-
ronapandemian aikaan ei ole ollut mahdollista jarjestdd vapaampia, esimerkiksi tyo-
ajan ulkopuolella tapahtuvia, tapaamisia. Niiden koettiin lisddvéin yhteenkuuluvuuden

tunnetta ja sen myo6td psykologisen turvallisuuden tunnetta.

"Kun se tietdmys siitd toisen tekemisestd ja olemisesta ja tyostd lisddntyy, niin sitd
kautta se luo enemmdn sellaista luottamusta, kun on sitd tietoa. Ettei vaan kuvittele
asioita vaan oikeasti tietdd minkdlaisten kysymysten kanssa tuo kaveri tuossa vieressd
painii. Ja huomaa, ettd nehdn on aivan samanlaisia itselldkin tdssd omalla poyddlld.
Ettd tulee sitd yhteistd maaperdd enemmdn. Se lisdd sitd luottamusta. Ja sitd kautta
toivoisin ja uskon, ettd se toimintakulttuuri muuttuu sellaiseksi, ettd yhd useampi roh-
kenee tuoda sitd esiin.” — tiiminvetdjd
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Koettiin tirkedksi, ettd kaikki saavat esittdd mielipiteensd, ne otetaan huomioon ja ym-
maérretdén. Useampi haastateltava toi esiin, ettd tiimissd viljellddn paljon huumoria.

Sen koettiin tuovan avoimuutta ja keventidvéan ilmapiiria.

“Ainakin ihan perusjuttu on se, ettd kaikkia kuullaan. Ei pelkdstddn kuunnella vaan
myos kuullaan. Kaikki saa esittid mielipiteensd ja ne otetaan huomioon ja kuunnel-
laan ja myds ymmdrretddn. Ja jos ei ymmdrretd, kysytddn, ettd voitko selittdd parem-
min. Ehkd se tulee siitd keskustelukulttuurista ja siitd, ettd ollaan avoimia. Saa tehdd
virheitd, saa myontdd virheitd.” — tiiminvetdjd

Yksi tiimildinen koki palaverien hiljaiset hetket turhauttaviksi. Han pohti, ettd on itse
nopea vastaamaan, mutta haluaisi myos tiimissé olevat hiljaisemmat ihmiset sanomaan
mielipiteitdéin. Toinen tiimildinen koki, ettéd pitkéd tydkokemus on tuonut ihailtavaa rau-

hallisuutta ja vakautta ty6toverien ilmaisuun.

“Mun opettelun paikka on sellainen, ettd olen nopea sanomaan, kun tulee joku ajatus.
lhailen sellaisia kollegoja, pitkdn linjan konkareita, joilla ei ole mikddn kiire. He an-
tavat muiden puhua. Jos heiddn upea ajatuksensa ei nouse missddn vaiheessa, he voi-
vat sanoa ihan lopuksi, ettd olisiko vield tillainen ndkékulma.” — tiimildinen

Haastattelussa pyydettiin lisdksi pohtimaan keinoja psykologisen turvallisuuden ilma-
piirin ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen. Kaksi haastateltavaa suositteli tiimeihin kéy-
tantdjd, joilla tiimin toimintaa aivan konkreettisesti kehitettéisi. Toiselle tiimitoimin-
nan kehittdminen oli tuttua aiemmasta tydpaikasta, jossa siihen oli kiinnitetty huomat-
tavan paljon huomiota ja jéirjestetty sdénnollisesti koulutuksia tiimitoiminnan kehitté-
misen nikokulmasta. Hian ehdotti, ettd esimerkiksi psykologisen turvallisuuden koke-
muksen kehittdmisessd voisi auttaa ulkopuolinen kouluttaja. Jos tiimiin vaikka tulisi
uusi henkild, voitaisi analysoida tiimikoulutuksessa yhdessé, miké on tdméan henkilon

vaikutus koko tiimiin.

“Suosittelisin osittain ohjattuja tiimikoulutuksia. Ettd sinne otetaan ulkopuolinen tu-
kemaan ja rakentamaan. Ettd rakennetaan tiimiroolit vaikka Belbinin tiimiroolien
mallin mukaan. Otetaan siithen Joharin ikkunaa, otetaan siihen jotain muuta testid
mukaan, haastetaan itsed palautteen antoon, palautteen ottamiseen. -- Ettd se olisi
ohjattua harjoittelua siihen, ettd me ollaan tiimi eikd vaan niin, ettd meiddt on siirretty
tdhdn tiimiin.” — tiiminvetdjd
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Yhdelld tiimildiselld oli kokemuksia tyShyvinvointia lisddvistd harjoituksista, joita
tehtiin yhdessa tiimin kanssa. Harjoituksissa oli tarkoitus lisdtd vuorovaikutusta erilai-

silla tavoilla.

” Kysyttiin mitd kollegalle kuuluu. Kun meitdkin on sen verran paljon, ettd vilttimdittd
ei tiedd, mitd sille ihmiselle kuuluu. Ettd saa kertoa, mikd mulle on nyt ajankohtaista.
Silld on tarpeensa ja paikkansa. Tai oli tehtdvinantoja, ettd piti sanoa, mistd pitdisi
keskustella. Joskus ne kirjoitettiin, kun kaikki eivit ole verbaalisesti sellaisia, ettd olisi
heti sielld kdsi pystyssd, ettd minulla on ajatus. Pienessd ryhmdssd voi saada sen aja-
tuksensa helpommin jaettua.” — tiimildinen

7.3.3 Mielentdminen psykologisen turvallisuuden rakentamisessa

Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin pohtimaan mielentéimisti. Tiimity0ssd on oleel-
lista, ettd koko ryhméssé mielentdmisen kyky on hyvé ja ryhméddynamiikka turvallista
(Rauhala 2020). Haastateltavilta kysyttiin, ovatko he kéyttdneet mielentdmisté tietoi-
sesti tai tiedostamattaan hyvidksi vuorovaikutustilanteissa. Haastateltavilta kysyttiin

nikemysté sithenkin, kokevatko he mielentdmisesti olevan hyotya.

Mielentdminen oli ldhes kaikille haastateltaville ennalta tuntematon termi, mutta kun
se oli haastattelun yhteydessd miéritelty, kaikki sanoivat kayttédvinsa sitd vuorovaiku-
tuksessa hyvékseen. Osa haastateltavista koki, ettd sen kdyttiminen on helppoa ja

luontaista.

"Kylld md arkipdivin tyoskentelyssd teen titd. Tieddn, ettd osalle voi ldhtee suoraan
keskusteleen ja osan kanssa tunnustellaan ja kierrellddn vihdn kauempaa. -- Eli ettd
keskustelutilanne on molemmille sellainen, ettd annetaan tilaa. Se onnistuu ihan vies-
tinndllisilld keinoilla. Vaikka sanojen valinnalla ja ddnenpainon valinnalla.” — tiimi-
ldinen

“Koen, ettd meiddn tiimissd ihmiset miettivit paitsi sitd, mitd omassa mielessd on,
myads sitd, mitd toisten mielessd on. Kivalla tavalla joku nostaa jonkun toisen asian
myohemmin. Ettd sdhdn silloin puhuit tdtd. Toinen voi siitd sitten jatkaa omia nike-
myksid.” — tiimildinen

Yksi haastateltava pohti, ettd mielentdminen on persoonallisuuspiirteiltd&in samankal-

taisten ihmisten kanssa helppoa. Jos persoonallisuus ja toimintatavat ovat kovin
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erityyppiset kuin itselld, on mielentiminen huomattavasti vaikeampaa. Silloin toisen

nikemyksid ei ole niin helppo kuunnella ja ymmaértaa.

7.3.4 Tiimiroolien merkitys psykologisen turvallisuuden luomisessa

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin tiimirooleista. Psykologisen turvallisuuden kan-
nalta on paras tilanne, jos tiimiroolit tunnistetaan (Salminen 2013, 92). Tiimitoimin-

nalle on hedelméllisintd, jos tiimin jdsenet ovat hyvin erityyppisid (Parker 63).

Haastateltavia pyydettiin pohtimaan, onko tiimissd erityyppisid ihmisid. Kaikki haas-
tateltavat tunnistivat, ettd tiimissd on persoonallisuudeltaan hyvin erilaisia ihmisii. He-
terogeenisyys koettiin positiiviseksi asiaksi. Suuremmissa tiimeissd koettiin haas-

teeksi, ettd kaikki erilaiset persoonat tulisivat kuulluiksi.

”On sellaisia, jotka on ihan taustalla, itse lukeudun niihin taustalla oleviin. On myos
sellaisia, jotka haluavat tuoda julki kaikki asiat.” — tiimildinen

“Joku nostaa enemmdin jotain asioita vaikka palaverissa. Osa voi sitten tarjota niihin
ratkaisuja enemmdn kuin toiset. Osa kuuntelee enemmdn. Osa puhuu enemmdn. Tuo-
daan myoés erilaisia sisdltojd sithen.” — tiimildinen

Haastateltavilta kysyttiin myos, onko tiimirooleilla merkitystd psykologisen turvalli-

suuden kannalta. Haastateltavat nikivit, ettd tiimirooleilla on merkitysta.

”On tiettyjd ihmisid, jotka nostavat vaikeita asioita puheeksi. Sitten on sellaisia ihmi-
sid, jotka tasoittavat keskustelua ja ovat diplomaattisia. Sitten on niitd ihmisid, jotka
nékevdt mahdollisuuksia kaikessa. Sitten on niitd ihmisid, joiden roolina on sanoa,
ettd nyt pddtetddn jotain ja mennddn eteenpdin. Sitten on niitd, jotka ovat kriittisid,
eivdt purematta niele asioita. Sekin on hirvedn téirked rooli. Md nden, ettd niitd kaikkia
tarvitaan siihen turvallisuuteen. Tai se turvallisuus on edellytys sille, ettd kaikkia nditd
rooleja voidaan toteuttaa.” — tiimildinen

Koettiin, ettd voi olla haaste, jos tiimildisten persoonallisuudet painottuvat kovin tie-
tyntyyppisiin piirteisiin. Silloin voi olla vaarana, ettd joku yksittdinen henkild jia yksin
oman, erilaisen tiimiroolinsa kanssa.

12

os on jonkun kanssa samalla aaltopituudella, se kommunikaatio menee paljon hel-
pommin sille samalla aaltopituudella olevalle. Toiselle se saattaa néyttdytyd riidan
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haastamisena. Se erilaisuus tdytyy huomioida, ettd kaikki tietdvit mikd on kunkin aja-
tustapa ja ajatusmaailma. Analysointi konkretisoi sitd.” — tiiminvetdjd

Kaikki, jotka toivat tiimildisten erilaisuuden esiin, pitivit sitd hyvéni asiana. Tiimi-
ldisten erilaiset tavat ajatella ja toimia koettiin rikkaudeksi. Esiin nousi myos ajatuksia

siitd, kuinka tirkeéa tiimiroolien tunnistaminen on tiimityssa.

"Kun sd ymmdrrdt sen toisen ihmisen erilaisuuden, se luo sulle itselle sellaisen tur-
vallisuuden tunteen. Si osaat hyvdiksyd niitd sdrmid ja jotkut sdrmdt hioutuu pois. Sit-
ten ehkd osataan tehdd erilaisia ratkaisuja myds siihen, ettd ei panna ehdoin tahdoin
kahta ihmistd tekemddn tyotd, jossa me odotetaan joku tietty tulos, jos he ovat liian
erilaisia. Koska se ei johda kuin siihen konfliktiin. Molemmat tuskastuu toiseen. Toi-
nen vaikka toisen hitauteen ja toinen toisen nopeuteen.” — tiiminvetdjd

7.4 Haastattelututkimuksen yhteenveto

Kaikki haastateltavat olivat sitd mielti, ettd apua on tiimissd helppo pyytdéd. Haastatte-
luissa nousi kuitenkin esiin, ettd toisilta on helpompi pyytdd apua kuin toisilta. Tii-
meissd oli toista arvostava ilmapiiri. Haastateltavat sanoittivat arvostuksen kokemusta
hyvin eri tavoin. Vastauksissa nousi esiin, ettd avoin vuorovaikutus ja palautteen an-

taminen kertovat arvostuksesta.

Kaikki kokivat, ettd eridvid mielipiteitd sallitaan. Useampi haastateltava mainitsi, ettd
toisten tiimildisten on helpompi tuoda esiin eridvid mielipiteitd kuin toisten. Muuta-
massa haastattelussa nousi esiin, ettd joku henkil6 tiimissd on kokenut, ettei koe tul-

leensa kuulluksi, jos hdnen ehdotustaan ei ole otettu kdytantoon.

Haastateltavat kokivat riskinottamisen hyvin eri tavoin. Riskeiksi koettiin muun mu-
assa kokeilevat opetusmenetelmét, uudet toimintatavat ja osallistuminen erilaisiin ke-
hittdmistyoryhmiin. Tiimeissd oli padsdéntoisesti riskinottamista salliva ilmapiiri.
Haastatteluissa nousi esiin myds henkildidenvélisten riskien ottaminen. Vallitsevan

koronapandemian koettiin vihentdneen henkildidenvilisten riskien ottamista.

Tiimien sitoutumisen aste vaihteli. Pienemmissi ja tiivilmmissd tiimeissé oli korke-
ampi sitoutumisen aste kuin suuremmissa. Kaikki haastateltavat kertoivat itse olevansa

sitoutuneita tiimiin, mutta useampi oli ndhnyt tiimissd my0s merkkejd
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sitoutumattomuudesta. Useampi haastateltava nosti esiin, ettd sitoutuminen nikyy eri-

tyisesti yhteisten sopimusten noudattamisessa.

Liahes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd virheistd voidaan keskustella. Use-
ampi haastateltava pohti yleisesti virheen merkitystd ja sitd, onko kaikenlaisista vir-
heistd yhtd helppoa keskustella. Useampi haastateltava néki virheet mahdollisuutena
parantaa toimintaa. Yhdessikdan tiimissé ei ollut haastattelujen perusteella virheiden

suhteen tuomitseva ilmapiiri.

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd vaikeista asioista pystytdédn tiimissd ainakin jonkin
verran puhumaan. Useampi haastateltava toi esiin, ettd toisten tiimin jésenten on hel-
pompi puhua niistd kuin toisten. Osa haastateltavista jdi pohtimaan, ettd ehki jotkin

erityisen vaikeat asiat jadvét tiimissd kdsittelematta.

Vastuu psykologisesta turvallisuudesta koetiin olevan kaikilla tiimin jésenilld. Useam-
massa vastauksessa tuli esiin, ettd tiiminvetdjén roolina on kuitenkin ndyttdad esimerk-
kid. Haastateltavat toivat esiin, miten he kokevat psykologisen turvallisuuden. He an-
toivat esimerkkejd, miten psykologista turvallisuutta voi tiimissd lisdtd. Mainituiksi
tulivat toisen kuunteleminen ja kuuleminen, avoimen keskustelukulttuurin lisdédminen,
yhteisten asioiden jakaminen sekd huumori. Haastatteluissa suositeltiin my0s tyohy-
vinvointia lisddvid harjoituksia yhdessé tiimin kanssa ja sdénnollisid koulutuksia tii-

mitoiminnan kehittdmisen niakokulmasta.

Vaikka mielentdmisen termi ei ollut suurimmalle osalle haastateltavista ennestdin
tuttu, kaikki sanoivat haastatteluissa kdyttavénsd sitd vuorovaikutuksessa hyvékseen.
Osa haastateltavista koki, ettd sen kiyttdminen on helppoa ja luontaista. Osa pohti, ettd
mielentdminen on persoonallisuuspiirteiltdin samankaltaisten ihmisten kanssa help-

poa, mutta erilaisten ihmisten kanssa vaikeaa.

Kaikissa tiimeissi koettiin olevan persoonallisuudeltaan hyvin erilaisia ihmisid. Haas-
tateltavat myos nékivét tiimiroolien merkityksen psykologisen turvallisuuden kan-
nalta. Tdmi aihealue nousi kaikissa haastatteluissa vahvimmin esiin. Lihes kaikki

haastateltavat toivat jossain vastauksessa esiin, etti psykologisen turvallisuuden
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kannalta olisi tdrkedd, ettd kaikki tiimin jdsenet tulisivat persoonallisuuspiirteistdén

huolimatta kuulluiksi, ymmarretyiksi ja arvostetuiksi.
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8 TULOSTEN HYODYNNETTAVYYS KOHDEORGANISAA-
TIOSSA

Kehittdmistydprosessin suunnittelu- ja toteutusvaiheiden jdlkeen on syytd siirtyd arvi-
ointivaiheeseen. Lopuksi arvioidaan kehittdimistyon onnistuminen, arvioidaan tuloksia
ja suunnitellaan tulevaa. (Ojasalo 2014, 22.) Niihin aiheisiin perehdytdin tdsséd lu-

vussa.

Ennen kehittdmistyon aloittamista sen tavoitteeksi méériteltiin kartoittaa psykologisen
turvallisuuden nykytilaa sekd selvittdd sen ylldpitdmisen ja kehittdmisen mahdolli-
suuksia SAMKissa. Kehittdmistyon tuotoksena oli tarkoitus saada ohjeistus psykolo-

gisen turvallisuuden ymmartdmiseksi, yllapitdmiseksi ja kehittdmiseksi tiimitydssé.

Kehittdmistyon padtutkimuskysymykseksi asetettiin:

e Milld keinoin psykologista turvallisuutta voi kehittda tiimityossd SAMKissa?

Myo6s apututkimuskysymyksiin haluttiin 10ytad vastaus:
e Minkélaisena SAMKin tiimeissd koetaan psykologinen turvallisuus?
e Miten paillikot ja tiimivastaavat voivat auttaa rakentamaan psykologisen tur-
vallisuuden kokemusta tiimeissi?
e Miten kaikki tiimin jédsenet voivat vaikuttaa psykologisen turvallisuuden koke-

mukseen tiimity0ssd?

8.1 Psykologisen turvallisuuden nykytila, ylldpitdminen ja kehittiminen

Kehittdmistydssa saatiin vastaukset sekd padtutkimuskysymykseen ettd apututkimus-
kysymyksiin. Kysely- ja haastattelututkimuksilla saatiin kattava nikemys psykologi-
sesta turvallisuudesta sekd sen ylldpitdmisestd ja kehittdmisestd tiimeissd. Kehittdmis-

tyon teoria tuki ja selitti hyvin tutkimuksessa nousseita ndkokulmia.

Psykologisesti turvallisen ilmapiiriin rakentumiseen vaikutti SAMKin tiimeissd eniten
se, ettd avun pyytdminen koettiin helpoksi. Tutkimuksessa mukana olleet henkil6t ko-

kivat olevansa sitoutuneita tiimiin. Eridvid mielipiteitd sallittiin, eikd missddn tiimissa
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koettu olevan virheistd tuomitseva ilmapiiri. Haastatellut ja kyselyyn vastanneet hen-
kilot kokivat myds péddsdintdisesti olevansa sitoutuneita, mutta olivat myds néhneet
merkkejd sitoutumattomuudesta. Tiimeisséd oli pddsdantdisesti riskinottamista salliva
ilmapiiri, vaikka haastateltavat kokivat riskinottamisen hyvin eri tavoin, eika riskinot-
taminen ollut kaikissa tydtehtdvissd yhtd mahdollista. Aro (2018, 123) nostaa luotta-
muksen kaikkein tdrkeimméksi psykologisen turvallisuuden elementiksi. Siind ensim-
mdiinen askel on sosiaalisten riskien ottaminen. My0s arvostus ja sitoutuminen nouse-

vat tdssd keskioon. (Aro 2018, 123, 126.)

Vaikka suurin osa esimerkiksi kyselyyn vastanneista henkilostd koki arvostusta tii-
missd, my0s pdinvastaisia kokemuksia oli. Psykologista turvallisuutta heikentidvaksi
tekijéksi koettiin jonkun tiimildisen suosiminen. Haastattelututkimuksen vastauksissa
oli ndhtivissi, ettd kaikista vaikeista asioista ei koettu luontevaksi puhua. Téssi piilee
alemmin mainittu vaara hiljaisuuden kulttuurin kehittymisesté, jossa ihmiset eivét

paitsi puhu vaikeista asioista, eivitkd halua kuulla niistd. (Edmondson 2019, 86.)

Koska psykologisen turvallisuuden kohdalla puhutaan nimenomaan ihmisten koke-
muksista, ilmiditd ei voida yleistdd. Jokaisen tiimildisen ja tiiminvetdjan kokemus on
henkilokohtainen. Psykologisen turvallisuuden kannalta on haasteellista, ettd joku
henkil6 tiimissd voi kokea ilmapiirin psykologisesti turvalliseksi ja toinen ei (Lyytinen

2019).

Tutkimuksessa tuli esiin, ettd kaikki henkil6t voivat vaikuttaa tiimissid psykologisen
turvallisuuden ilmapiiriin. Yksittdiselld tiimin jésenelldkin on sithen suuri merkitys
joko mydnteiselld tai kielteiselld tavalla. Tiiminvetdjd voi vaikuttaa ilmapiiriin eniten
omalla esimerkillddn. Tiiminvetdjén keskeisend tehtdvdnd on rakentaa luottamussuh-
detta jokaiseen tiimin jdseneen. Hénen tekonsa ja asenteensa vaikuttavat eniten tiimin

ilmapiirin luomisessa. (Keinidnen & Martin 2019.)

8.2 Ohjeiston ja huoneentaulujen laatiminen

Yhteni tavoitteena tille kehittdmistyolle oli lisdtd ymmaérrystd psykologisesta turval-

lisuudesta tiimityossd. Téhén tavoitteeseen vastattiin tekemadlld tiiminvetdjille ja
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tiimildisille suunnattu ohjeistus psykologisesta turvallisuudesta tiimitydssé (LIITE 3).
Sithen on nostettu kehittdmistyon viitekehyksen nidkokulmasta merkityksellisimpié
padkohtia. Ohje pyrittiin pitimdéin lyhyend, jotta sen avulla on helppo tutustua psyko-
logisen turvallisuuden ilmapiirin rakentamiseen tiimitydssd. Ohjeeseen liitettiin lisdksi
linkkivinkkeja ajankohtaisiin, aihetta kisitteleviin aineistoihin. Ohjeen loppuun lisat-
tiin myos linkki tdhdn kehittdmistyohon, josta on mahdollista perehtyé aiheeseen sy-

vemmin juuri SAMKin ndkdkulmasta.

Ohjeen liitteeksi toteutettiin huoneentaulu, josta tiiminvetdja saa konkreettisia vink-
kejé psykologisen turvallisuuden ylldpitdmiseksi ja kehittdmiseksi (LIITE 4). Myds
koko tiimille on tehty samanlainen vinkkilista huoneentaulun muodossa (LIITE 5).
Huoneentaulujen elementit nousivat kokonaisuudessaan tutkimuksen empiirisestd
osasta eli kyselyn ja haastattelujen tuloksista. Siten juuri néisté ohjeista on eniten hyo-

tyd SAMKin tiimeissi.

Vinkeissd tuodaan esiin, miten tiiminvetjd voi vaikuttaa psykologisen turvallisuuden
tunteeseen lisddmalld vuorovaikutusta, kehittimalld keskustelukulttuuria, sallimalla
riskejd, suosimalla tiimikoulutuksia ja tekemaélld asioita yhdessé eri tavoin. Kaikki tii-
missd voivat vaikuttaa psykologisen turvallisuuden tunteeseen kuulemalla toista, ker-
tomalla rohkeasti omat ndkemyksensd, huomioimalla tiimiroolit ja ihmisten erilaisuus,

huomioimalla palautteen merkitys ja noudattamalla yhteisid sopimuksia.

Néamai materiaalit on esitelty SAMKin henkilokunnalle sisdisissd viestintdkanavissa.
My6hemmin niitd kdydadn ldpi muun muassa osalle tiimeistd sekd paallikdille, tiimi-
vastaaville ja johdolle jirjestetyissi tilaisuuksissa. Koronapandemia on vaikeuttanut

materiaalien jalkauttamista.

8.3 Tuotosten vaikuttavuus ja vaikuttavuuden mittaaminen

Tédmaintyyppisessd kehittdmistydssd on varsinkin pian kehittdmistyon valmistumisen
jélkeen vaikea arvioida konkreettisia muutoksia, joita tyon tuloksena syntyy. Tiimin-
vetdjdt ovat kuitenkin saaneet ohjeiston ja konkreettiset tydkalut tunnistaa psykologi-

sen turvallisuuden kokemus ja vaikuttaa siihen tiimin jésenten keskuudessa. Ohjeita
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on suunnattu my9s tiimildisille. Parhaimmillaan psykologisen turvallisuuden lisd&mi-
selld voidaan vaikuttaa organisaation menestykseen — SAMKissa voisi ehkd ennem-
min puhua vaikutuksesta tyon tuottavuudesta — ja henkildston hyvinvointiin (Duhigg

2016).

Kokemusta psykologisesta turvallisuudesta voisi mitata tekemalld alkukartoitusta vas-
taavan kyselyn myShemmin, kun tydkalut on jo otettu kdyttoon. Téménkaltaisessa mit-
taamisessa on kuitenkin riskinsd. Voi olla, ettd muutosta on tapahtunut, mutta on vai-
kea selvittdd, mistd muutos johtuu. Hedelmallisempia olisi tietyn ajan kuluttua selvit-
tad, onko tuotokset otettu tiimeissé kayttoon ja onko niistd koettu olevan hyotyd. Téassd

vaiheessa ohjeistoa ja siihen liittyvid huoneentauluja voisi my0s jatkokehittaa.

8.4 Jatkokehitysehdotukset

Kehittdmistyon pohjalta nousi my6s muutamia jatkokehitysehdotuksia. Ne liittyvit
vuorovaikutuksen pelisddntdjen ja palautekulttuurin kehittdmiseen sekd tdmén kehit-

tamistyon jalkauttamiseen tulevaisuusverstaan avulla.

8.4.1 Vuorovaikutuksen pelisddntdjen ja palautekulttuurin kehittiminen

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, ettd vuorovaikutus vaikuttaa kaikkein eniten tii-
min toimintaan, joten vuorovaikutuksen pelisddnnot helpottaisivat silla kentdlld toimi-
mista. Henkilostopalvelujen kanssa on kdyty pohdintaa vuorovaikutuksen pelisdanto-
jen laatimisesta. Kehittamistyon tuloksia psykologisesta turvallisuudesta voidaan

kayttad alustuksena tdahédn laatimistyohon.

Vuorovaikutuksen pelisddnndissd voidaan nostaa keskusteluun esimerkiksi tervehti-
miseen, asioista sopimiseen, avun tarjoamiseen, avoimeen tiedon jakamiseen, asialli-
seen keskustelutyyliin, ongelmien puheeksi ottamiseen, arvostukseen ja oman toimin-

nan tarkkailuun liittyvid asioita (Sarkkinen 2017).

Myd0s palautteen merkitys nousi esiin useassa kohdassa tétd kehittimistyGtd. Palaute-

kulttuurin kehittiminen osana vuorovaikutuksen pelisdént6jd olisi my0s tdrkeda.
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Palautekulttuurin tulisi kehittyd sellaiseksi, ettd palautteen antaminen, vastaanottami-

nen ja kuuleminen olisi sujuva osa arkea.

8.4.2 Tulevaisuusverstas sosiaalisiin innovaatioithin

Téssd kehittdmistydssd oli tarkoitus kéyttdd tutkimusmenetelménd myds tulevaisuus-
verstasta. Huoneentaulujen aineksia oli tarkoitus syntya timén tulevaisuusverstastyon
tuloksena. Tutkimusmenetelmistd oli luovuttava, koska koronapandemian vuoksi ke-
véilla 2021 ei ollut mahdollista kokoontua yhdessi tilassa. Tulevaisuusverstas ei so-
vellu ideoivan luonteensa vuoksi etdyhteyksin toteutettavaksi, joten se paadyttiin siir-
tamédn tulevaisuuteen. Tulevaisuusverstaan avulla voidaan jatkossa my0s jalkauttaa
tamén kehittdmistyon tuotoksena saatavaa ohjeistusta ja huoneentauluja. Tdémé kehit-

tamisty0 voi toimia tietopohjana ja alustuksena tulevaisuusverstaalle.

Tulevaisuusverstaassa voidaan pohtia psykologiseen turvallisuuteen liittyvid ndkokul-
mia ja ideoita. Menetelmissd pohditaan ensin ongelmat, joista tulee pdésti eroon. Nii-
den kautta siirrytdén tulevaisuuden ideointiin. Tuloksena on sosiaalisia innovaatioita.

(Ojasalo ym. 2014, 153.)

Tulevaisuusverstaassa tunnistetaan ensin tutkittavaan aiheeseen liittyvid uhkia ja on-
gelmia. Uhkia on hyva kuvata ytimekkaasti. Osallistujat kiertavét huoneessa, kirjoit-
tavat uhkia ylos esimerkiksi post-it-lapuille ja lukevat toisten kirjoituksia. Seuraavaksi
ideoidaan positiivisia mahdollisuuksia. Tatd vaihetta voi kuvata utopiavaiheeksi. On-
gelmien vastapainoksi keksitddn unelmia ja utopioita. Keinoja ei pohdita téssd vai-
heessa. Néiden pohjalta kootaan konkreettisia johtopaétoksié, seuraavia askeleita tule-
vaan. Lopuksi kannattaa vield kdydé keskustelua, josta voi saada hyvii ajatuksia tule-

vaan. (Ojasalo ym. 2014, 154—155; Mannermaa 1999, 4748, 52.)

Tulevaisuusverstas oli tarkoitus jédrjestdd aiemmin miéritellyille tiimeille avoimena ti-
laisuutena, jossa olisi mahdollisimman avoin ja rakentava ilmapiiri. Osallistujia oli
tarkoitus ottaa mukaan noin kymmenen henked ilmoittautumisjérjestyksessd. Kun tu-
levaisuusverstas toteutetaan tdmén kehittdamistyon valmistumisen jélkeen, sen kohde-

ryhméné voi olla koko organisaatio, ei ainoastaan valitut tiimit.
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9 POHDINTA

Kehittdmistyon olisi voinut ottaa késittelyyn missé tahansa kehitysorientoituneessa or-
ganisaatiossa, koska siihen liittyvien vaikutusten merkitys on niin huomattavaa. Toi-
met psykologisen turvallisuuden kartoittamiseksi ja lisidmiseksi ovat tarpeellisia esi-
merkiksi organisaation menestyksen kannalta. Vaikka ohjeet ja vinkit psykologisesti
turvallisen ilmapiirin kehittdimiseksi nousivat erityisesti tiettyihin SAMKin tiimeihin
tehtyjen kyselyn ja haastattelujen perusteella, niistd olisi varmasti hyotyd laajemmin-
kin. Esimerkiksi kehittdmistydssd vahvasti esiin noussutta vuorovaikutuksen kulttuu-

ria olisi varmasti hyodyllistd kehittdd missd tahansa organisaatiossa.

Ty0ssd haasteeksi nousi tiimien kisite. SAMKin tiimit ovat kovin erilaisia aina yhden
tiimildisen ja esihenkilOn tiimistd valtaviin useiden kymmenien henkildiden tiimeihin.
Vadjadmaittd nousee ajatus, ettd ndissd tiimeisséd eivdt pade samat lainalaisuudet. Li-
sdksi useissa haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaation maérittdma tiimi koettiin
ainakin osittain keinotekoiseksi. Henkil6lla saattoi olla jokin muu, jopa aivan erillinen
tiimi, johon hén koki olevansa varsinaisesti sitoutunut. Olisi ollut hedelmallisintd 16y-
tad kaikki ndma ei-viralliset tiimit ja tutkia niiden osalta psykologisen turvallisuuden

kokemusta.

Haasteen kehittdimisty6hon toi my0s aiheen henkilokohtaisuus. Vaikka saadut vas-
taukset vaikuttivat rehellisiltd, aivan varmaksi ei voida sanoa, jdiko joitakin aiheita

kisitteleméttd niiden arkaluonteisuuden vuoksi.

Kehittdmistyon toteuttamiseen vaikutti vahvasti koronaviruspandemia, joka pakotti ih-
miset laajalti etdtoihin kevadstd 2020 alkaen. Koronaviruspandemia vaikeutti tyon em-
piirisen osan tekemistd. Osa haastatteluista tehtiin tasta syystéd etdyhteyksin ja lisdksi
kehittdmistyon varsinainen ideointitilaisuus, tulevaisuusverstas, jouduttiin siirtiméaén

koronaviruspandemian jalkeiseen aikaan.

Olisi ollut hedelmallistd pohtia koronaviruspandemian vaikutuksia psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen. Vaikka pandemiaan liittyen ei esitetty tutkimusosiossa ky-

symyksid, sen vaikutuksiin viitattiin sekd kysely- ettd haastattelututkimuksen
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vastauksissa. Ndiden vaikutusten analysointia ei kuitenkaan nostettu laajemmin tdhén
kehittdmistyohon, koska tyon viitekehys oli rakennettu jo ennen koronaviruspande-

miaa.

Tédma kehittdmistyd antaa edelld mainitusta haasteista huolimatta laajan ja kattavan
kisityksen psykologisen turvallisuuden ilmapiiristi SAMKissa. Kehittdmistyon onnis-
tumisen osalta suuri merkitys oli puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joissa haastatel-

tavat sanoittivat monipuolisesti kisiteltdvid teemoja.

Kehittdmistydssa selvitettiin kattavasti psykologiseen turvallisuuteen liittyvii seikkoja
ja saatiin myos useita kehittdmisehdotuksia, joiden avulla ilmapiirin kehittiminen on-
nistuu jatkossakin, koronaviruspandemian véistyttyd. Huomionarvoista on, ettid psy-
kologisesti turvallinen ilmapiiri lisdd oppimista ja luovuutta, joiden merkitys on kou-
lutusorganisaatiossa erittdin suuri. Kun ilmapiiri tukee oppimista ja luovuutta, on mah-

dollista kouluttaa tulevaisuuden osaajia.
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LIITE 1

KYSELYLOMAKKEEN SAHKOPOSTILIITE

Hei!

SAMKissa halutaan selvittdd psykologisen turvallisuuden nykytilaa ja mahdollisuuk-
sia sen ylldpitdmiseen ja kehittimiseen. Teen tdhdn liittyen Y AMK-opinndytetyota.

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa organisaatiossa jaettuja uskomuksia siitd, missé
médrin tiimien jdsenet kokevat turvalliseksi puhua avoimesti, pyytdd apua toisilta ja
keskustella vaikeistakin asioista. Psykologinen turvallisuus on yhteydessd mm. ar-
vostuksen kokemukseen, luovaan ajatteluun, innovaatioihin, riskien ottamiseen ja or-
ganisaatioon sitoutumiseen.

Olen valinnut SAMKin hallintopalveluista ja osaamisalueilta tiimejd, jotka sopivat
opinndytetyon viitekehykseen. Téhin on valittu sopivan kokoisia tiimeji eri aloilta ja
mahdollinen tiimityon tekeminen mm. tiimipalaverien ulkopuolella on myds laskettu
eduksi tiimien valinnassa.

Aloitan tyon tekemisen kartoittamalla psykologisen turvallisuuden nykytilaa. Toivoi-
sin, ettd voisit vastata aivan lyhyeen (vastausaika n. 2 minuuttia) kyselyyn
20.11.2020 mennessa https://elomake.samk.fi//lomakkeet/10969/lomakkeet.html.
Vastauksia kasitelldan luottamuksellisesti. Kysely perustuu aihetta tutkineen Harvar-
din yliopiston professori Amy Edmondsonin kehittdmain mittariin. Toivon, etti ky-
selystd nousee teemoja, joita voin ottaa tarkempaan tarkasteluun haastatteluvaihee-
seen. Haastattelen siis tdmin jdlkeen ndistd valituista tiimeistd muutamia henkil6ité
(paillikoitd, tiimivastaavia ja tiimin jésenid), joihin otan yhteyttd henkilokohtaisesti.

Kiitos paljon etukéteen vaivannddstisi.

Inna Saarinen



LITE 2

KYSELYLOMAKE

Psykologinen turvallisuus tiimityossa

Talla kyselylla kartoitetaan psykelogisen turvallisuuden ilmapiirid SAMKIn timeiss3. Psykologinen turvallisuus on yhteydessd mm.
avoimuuteen, vuorovaikutukseen, arvostuksen kokemukseen, riskien ottamiseen ja organisaatioon sitoutumiseen.

Talle lomakkeelle tallennettuja tietoja kasitellgdn luottamuksellisest.

‘Wastaa seuraaviin kysymyksiin seuraavan asteikon mukaan:

1. taysin eri mieltd

2_ jokseenkin eri misltd

3. ei samaa eika eri mieltd
4. jokseenkin samaa mielta
5. taysin samaa mielta

Tiimi

Valitse tiimi * —Valitse tésté— |

Psykologisen turvallisuuden kokemus tiimeissa

1 2 3 4 5
1. Jos tiimin jisen tekee virheen, sité kiytetisn usein hints vastaan. OO0O00O
2. Tilmin jasenet pystyvit nostamaan keskusteluun valkeftakin asioita. OOO0O0O
3. Tiimiss4 i sallita eridvid mielipiteita. OO0O0O0O
4. Tiimiss on lupa ofraa riskeja. OO0O0O0O
5. On vaikea pyyt3d apua toisilta tiimin jasenilta. OOO0O0
6. Kukaan tiimiss3 i halua toimia tavalla, joka helkentsa toisten suoritksia. () () () (O (O
7. Tiimin jasenten ainutiastuisia taitoa ja kykyja arvostetaan ja hysaynnetsan. () () () () ()

Kerro vield halutessasi omin sanoin psykelogisen turvallisuuden
kokemuksesta omassa timissasi.

Tietojen lahetys

Tallenna

Kiitos vastauksestasi.



LIITE 3

PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS TIIMITYOSSA

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa organisaatiossa jaettuja uskomuksia siitd, missé
méiirin ihmiset uskaltavat puhua avoimesti, ottaa henkildidenvilisié riskejd ja kes-
kustella epdonnistumisista. Psykologinen turvallisuus lisdé ideointia, ongelmanrat-
kaisua, virheistd oppimista ja yhteisollisyytta.

Psykologista turvallisuutta ei tule sekoittaa luottamuksen kokemukseen. Vaikka
ndilld on yhteisid piirteitd, ero on siind, ettd psykologinen turvallisuus koetaan ryh-
mén tasolla. Luottamus koetaan useimmiten kahden ihmisen vililld. Luottamus on
kuitenkin erittdin tarkedd psykologisen turvallisuuden kannalta.

Psykologisen turvallisuuden rinnalla voidaan puhua yhteisluottamuksen kokemuk-
sesta. Se tarkoittaa tiimin kykyé organisoitua yhdessd ja suunnata siten yhdessa kohti
haasteita. Kollektiivisesti koettu turvallisuuden kokemus on tutkimusten mukaan yh-
teydessd muun muassa ongelmanratkaisukykyyn seké sitoutumiseen.

Psykologinen turvallisuus ei tarkoita samaa kuin miellyttdmisen ilmapiiri. Tiimin ji-
senten ei tarvitse olla samaa mieltd tai yrittdd miellyttdd toisia. Oikeastaan asia on en-
nemminkin pdinvastoin. Jos ilmapiiri on erityisen kohtelias, eiké rehellisessd vuoro-
vaikutuksessa uskalleta olla, avoimuus voi jddda taka-alalle eikd psykologisen turval-
lisuuden kokemus pédse tiimissé kylliksi kasvamaan.

Voidaan siis sanoa, ettd jos ilmapiiri tydpaikalla on psykologisesti turvallinen, vir-
heistd uskalletaan kertoa. Epdonnistumiset sallitaan. Tietoa jaetaan varauksetta ja
keskusteluun nostetaan vaikeitakin asioita. Viestintdd on enemmin kuin sellaisilla
tyopaikoilla, jotka ovat psykologisesti turvattomia. Apua on helppo pyytdd. Psykolo-
gisesti turvallinen ilmapiiri lisdd oppimista, mikd on luonnollisesti koulutusorgani-
saatiossa tirked aihealue. Psykologinen turvallisuus on yhteydessi luovaan ajatte-
luun, innovaatioihin, riskien ottamiseen ja organisaatioon sitoutumiseen. Tiimin jise-
net kokevat, ettd heidén yksilollisié taitojaan arvostetaan.

Vuorovaikutuksessa oleellista on paitsi sen médrd, myos laatu. Keskidsséd on johtami-
nen. Tiiminvetdjd voi auttaa parantamaan tiimin vuorovaikutusta. Tdmai on erityisen
tarkeda silloin, kun tarvitaan uusia ndkokulmia toimintaan tai tehtaviin.

Psykologisessa turvallisuudessa on tirkedd avoimuuden kokemus. Tadma liittyy my0s
viestinnén ldpindkyvyyteen. Avoimuus tarkoittaa suoruutta ja rehellisyyttd tiimin ja
erityisesti sen vetdjén toiminnassa.

Psykologisen turvallisuuden syntymisessd voi auttaa mielentdminen. Mielentdminen
on kykyé pitdd mielessd paitsi omaa myo0s toisten mieltd ja kayttad tata hyodyksi
vuorovaikutuksessa. Téarkedd on tiimin vetdjan kyky ymmartda, ettd tiimissd on hyvin
erilaisia kokemuksia. Télloin hdnen on mahdollista 16yt44 sellaisia tapoja toimia,
joita kyseinen tilanne tarvitsee. Jos tiiminvetjilld on kyky mielentdd, hin voi oppia
tiimiltd ja parantaa vuorovaikutusta.

Liitteend oleviin huoneentauluihin on koottu vinkkejé psykologisen turvallisuuden
lisddmiseen juuri néitd teemoja ldhestyen.



Lue liséi psykologisesta turvallisuudesta:

Pelotta tdissa — psykologinen turvallisuus tydyhteisdssd. TTL:n oppimateriaalit.
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/wp-content/uploads/sites/3/2020/12/Pe-
lotta_toissa%E2%80%93psykologinen turvallisuus_tyoyhteisossa.pdf

Niilla keinoilla jokainen voi parantaa ty0yhteisonsé vuorovaikutusta. Tyoterveyslai-
toksen verkkolehti. https://www.ttl.fi/tyopiste/nailla-keinoilla-jokainen-voi-parantaa-
tyoyhteisonsa-vuorovaikutusta/

Psykologinen turvallisuus kannustaa ideoiden jakamiseen. Tyoterveyslaitoksen verk-
kolehti Tydpiste. https://www.ttl.fi/tyopiste/psykologinen-turvallisuus-kannustaa-ide-
oiden-jakamiseen/

Psykopodiaa -podcast. Psykologinen turvallisuus tydyhteisossa.
https://www.ninalyytinen.fi/psykopodiaa/psykologinen-turvallisuus-tyoyhteisossa

Voiko psykologista turvallisuutta olla litkaa? Henry ry:n blogi.
https://www.henry.fi/ajankohtaista/blogit/2019/12/voiko-psykologista-turvallisuutta-
olla-litkaa.html

Voiko psykologista turvallisuutta johtaa? Tyoterveyslaitoksen blogi.
https://www.ttl.fi/blogi/voiko-psykologista-turvallisuutta-johtaa/

Ohje on tiivistelmd Inna Saarisen YAMK-opinndytetyostd ”Psykologinen turvallisuus tiimitydssé”.
Kattavamman késityksen aiheesta ja sen merkityksesti SAMKissa saa kyseisestd opinnédytetyOsta.
Kaikki tdssd ohjeessa kéytetyt ldhteet ovat varsinaisessa opinndytetyoraportissa. Ne on jétetty luetta-
vuuden vuoksi pois tastd ohjeesta.

Huoneentauluissa olevissa vinkeissd on kéytetty inspiraation ldhteend seuraavia: Tyoterveyslaitoksen
Pelotta toissd — psykologinen turvallisuus ty0yhteisossé ja Sitomon Rohkea organisaatio — opas psy-
kologisesti turvalliseen tyoyhteisoon sekd oppaaseen liittyva tyokirja.



Psykologinen turvallisuus tar-
koittaa organisaatiossa jaettuja

ihmiset uskaltavat puhua avoimesti
vaikeistakin asioista, ottaa henki-
loidenvalisia riskeja ja keskustella
epionnistumisista.

Psykologinen turvallisuus lisaa
luovaa ajattelua, ideointia, ongel-
manratkaisua, virheisti oppimista
ja yhteisollisyytta. Psykologisesti
turvallisella tyopaikalla arvoste-
taan vuorovaikutusta. Myds apua
on helppo pyytia.

Psykologisen turvallisuuden rinnalla
voidaan puhua yhteisluottamuksen
kokemuksesta. Se tarkoittaa tiimin ky-
kya organisoitua yhdessi ja suunnata
kohti haasteita. Kollektiivisesti koettu

turvallisuuden kokemus on yhteydes-

sii organisaatioon sitoutumiseen.

LIITE 4

PSYKOLOGINEN
TURVALLISUUS

- Vinkit tiiminvetajalle

KAIKKI AANEEN - NAKEMYKSIA VAIKKA
PAPERILAPULLA

Huolehdi, etté kaikki voivat tuoda ndkemyksiéén esiin ja tulevat
kuulluiksi. Voit ottaa kayttdon vaikka "puhekapulan”, jota pite-
levalld henkildlla on puheenvuoro. Ndkemyksid tai ideoita voi
kirjoittaa myds paperilapulle tai etdkokouksessa chattiin, jotta
varsinkin isommassa tiimissa kaikkien nédkemykset tulevat esiin.
Jarjestakaa huolihetkia, joissa kirjoitetaan ylos tiimiin liittyvia
vaikeita asioita ja késitelldan niitd mythemmin yhdessa.

KEHITA KESKUSTELUKULTTUURIA -

KUNNIOITA KAIKKIA MIELIPITEITA

My®&nteinen ja avoin vuorovaikutus on tarkeda. Psykologinen
turvallisuus ei kuitenkaan tarkoita jatkuvaa harmoniaa. Ei hait-
taa, vaikka tiimissa ollaan eri mielté asioista. Kunnioita eriévia
mielipiteitd ja kriittistékin keskustelua. Pohdi kuitenkin myds,
mité sallit. Negatiivinen puhe ei vie tiimi& eteenpain.

SALLI RISKIEN OTTAMINEN

Mik&an asia ei kehity, jos koskaan ei kokeilla erilaisia toiminta-
tapoja. Riski voi tarkoittaa esimerkiksi uutta, innovatiivista toi-
mintatapaa. Salli my&ds henkiléiden vélisten riskien ottaminen.
Jos joku altistaa itsensé haavoittuvaisuudelle, siitd todennakdi-
sesti seuraa jotain hyvaa.

SUOSI TIIMIKOULUTUKSIA

Oman itsen ja tiimin ymmartaminen lisd& psykologisen turvalli-
suuden tunnetta. Esimerkiksi tiimikoulutusten k&yminen auttaa
siind, ettd tiimin jasenet ymmartavat toisiaan ja tiimityotaidot
kehittyvat. Joskus voi olla hyva, etta mukana on ulkopuolinen
kouluttaja, jolta voi saada uusia nakokulmia, ja koko tiimi voi
olla koulutuksessa osallistujan roolissa.

TEHKAA ASIOITA YHDESSA

Voit ottaa tiimipalavereihin kdytannoksi tydhyvinvointia liséé-
vid harjoituksia. SAMKissa esimerkiksi on kehitetty SomeBo-
dy-menetelma4, johon liittyvia harjoituksia voi tehdé tiimissakin.
Joskus on hyvé tehda jotain normaalista poikkeavaa, tavata
esimerkiksi tydpaikan sijaan ulkona. Osallista tiimin j&senid
toiminnan suunnitteluun.
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Psykologinen turvallisuus lisii
luovaa elua, ideointia, ongel-

4 oppimista

on helppo pyyti

Psykologisen turvallisuuden rinnalla
voidaan puhua yhteisluottamuksen
kokemuksesta. Se tarkoittaa tiimin

ya organisoitua yhdessi ja suunnata
kohti haasteita. Kollektiivisesti koettu

turvallisuuden kokemus on yhteydessi

organisaatioon sitoutumiseen.

Psykologinen turvallisuus tar-
koittaa organisaatiossa jaettuja
uskomuksia siita, missa maarin

ihmiset uskaltavat puhua avoimesti
vaikeistakin asioista, ottaa henki-
loidenvilisia riskeji ja keskustella
epdonnistumisista.

LITE 5

PSYKOLOGINEN

TURVALLISUUS
-Vinkit koko tiimille

KUUNTELE JA KUULE

Kuulluksi tulemisen kokemus on kivijalka psykologiselle turvalli-
suudelle. Huomaa, ettd kuulluksi tuleminen ei tarkoita, ettd asia
toteutetaan toivomallasi tavalla. Kun tiimissa on paljon jaseni,
kompromisseja téytyy aina tehdd. Mielentédminen auttaa vuoro-
vaikutuksessa. Se tarkoittaa kykya pitdd mielessé paitsi omaa,
myds toisten mieltd, ja kayttaa tatd hyddyksi vuorovaikutukses-
sa. Koeta mielentda myos silloin, kun toinen henkil on persoo-
naltaan kovin erilainen kuin sina.

KERRO OMA NAKEMYKSESI

Puhu suoraan ja kunnioittaen. Tuo esiin oma nakdkulmasi,
vaikka se eroaisi valtaosan nakemyksista. Vaikeistakin asioista
saa tiimissa puhua. Ongelma ei poistu sillé, etta siita ei puhuta.
Kunnicita my&s muiden ndkemyksia.

HUOMIOI ERILAISET TIIMIROOLIT

Koeta ymmartas, etta olette kaikki erilaisia. Ole silti aidosti kiin-
nostunut toisen persocnasta ja tydtehtavista. Ymmarrys lisaa
molemminpuolista arvostusta. Psykologisen turvallisuuden
kannalta on paras tilanne, jos tiimiroolit tunnistetaan. Tiimitoi-
minnalle on hedelmallisinta, jos tiimin jasenet ovat persoonalli-
suuspiirteiltaan erityyppisia toisiinsa nahden.

HUOMAA PALAUTTEEN MERKITYS

Pyyda palautetta, anna palautetta, ota palautetta vastaan. Ke-
hitd omia asenteitasi ja vahvista itsetuntoasi palautteen avulla.
Pohdi saamaasi kehittavaa palautetta ja pyri tekeméan kor-
jauksia toimintaasi. Jos et ole samaa mielté palautteen antajan
kanssa, kannattaa jatkaa keskustelua ja oppia ymméartdméaan
toisen nakemyksia. Siten voi oppia lisda myos itsestaan.

NOUDATA YHTEISIA SOPIMUKSIA

On térkedd noudattaa yhteisia sopimuksia. Vaikka sovittu asia
ei olisi itselle erityisen tarked, se voi olla sité toiselle tai jopa
koko tiimille. Sopimusten noudattaminen kertoo muille tiimin
jasenille sitoutumisestasi yhteisiin tavoitteisiin.
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