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Liite 1. Kyselytutkimus
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1 Johdanto
1.1 Tausta ja aihe

Tama suunnitelma on pohja tutkimukselliselle opinnaytetyélle, jonka tarkoituksena on ke-
rata tietopohjaa ja toteuttaa tutkimus Paijat-Hameen OP:lle psykologisen turvallisuuden
lisdamisesta ja luottamuksen tilasta tydnantajan ja tyontekijan valilla OP:n henkildstolla
Lahdessa. Opinnaytetydn tarkoitus on luoda tutkimushaastattelu, toteuttaa haastattelut
henkilostolla ja kartoittaa psykologisen turvallisuuden, luottamuksen ja itseohjautuvuuden

tilannetta, seka tarjota tutkimuksen analyysin avulla jatkotoimintaehdotuksia.

Viime vuosien tydn muutokset ovat vaikuttaneet tytelaman rakenteisiin monin tavoin. Ko-
konaisvaltaisesti tarkasteltaessa tydelaman muutosta viimeisien vuosikymmenten aikana,
voidaan ndhda valtava maara kehitysta siind, miten ja missa tyéta tehdaéan, kuin myos
miten tydelamaa johdetaan ja mitkd arvot nostavat suosiotaan tyontekijoiden keskuudes-
sa. Tydnkuva on muuttunut fyysisestd maataloustyosta sisalla tehtavaan tietotekniikka-
tydhon (Heikkinen & Léyttyniemi, 2020) ja jo itse tydn sisallon muuttuminen tuo mukanaan
valtavia muutoksia. Siirryttaessa jatkuvasti digitalisaation kehittyessa enemman suoritta-
vasta tyosta kompleksiseen tietotyohon (Tyoterveyslaitos), myds tydn kuormittavuus on
muuttumassa fyysisesta psyykkiseksi ja tydssa jaksaminen onkin jatkuvasti laskemassa
huolestuttavasti. Koronapandemia nosti tarkasteluun taysin uuden tavan toimia ja esimer-
kiksi eté- ja hybridity® nosti suosiotaan valtavasti tdnéd aikana (Sosiaali- ja terveysministe-
rio, 2021).

My6s pandemian muuttuneet tydtavat muuttuivat paivittdiset odotukset tyéssa parjaami-
selle ja uudenlaisien piirteiden johtaminen vaatii myos johtamiseen muutosta. Tydterveys-
laitoksen (2022) tekeméassa tutkimuksessa nakyi selvia tuloksia tyduupumuksen kasvusta.
Ratkaisuna uupumuksen vahentamiseen tutkimuksessa nahtiinkin, etta tydpaikat, jotka
onnistuvat tukemaan tydntekijoitdan ja vaalimaan luottamusta tydnantajan ja -tekijan valil-

14, seka tarjoamaan arvostusta poikkeustilanteesta huolimatta lisasivét:
e tyOhyvinvointia ja mielekkyyttd ty6ssa, seka tyén imua
¢ sitoutumista ja vahentyneita eroaikeita
e myOdnteisen mielenterveyden vaalimista haastavana aikana.

Onkin selvaa jo naita tuloksia tarkasteltaessa, etté psykologisen turvallisuuden lisdéaminen
tyOpaikalla on entistd tarkedmp&a ja sen aikaansaaminen vaatii panostusta koko tydyhtei-

soltd, mutta erityisesti johtamiselta. Tutkimuksessa tuli myés ilmi yhteiséllisyyden, ihmis-



lahtbisen palvelevan johtamisen seka tyontekijoiden tuen saamisen esihenkilolta tarvitse-

van vahvistusta.

Lahdettdessa pohtimaan aihetta opinnaytetydlle, oli tarkeaa, etté aihe koskettaa laheisesti
kirjoittajan tarkeitd arvoja johtamiskasitysta ja on avaintekija hyvassa johtamisessa. Tyo-
hyvinvointi on tarke& aihe johtamisessa ja kohdattaessa niin huonoa, kuin unohtumatto-
man laadukasta johtamista, esihenkilon vastuu kirkastuu ja rooli ty0yhteisossa selkiytyy.
Kokemus on nayttanyt, etta johtaminen on taysin psykologian ymmartamista ja sen hy-

vaksymista, etta kaikki ovat erilaisia ja siina piilee koko monimuotoisuuden rikkaus.

Yrityskulttuuri, jossa koko henkilékunta on sitoutunut kehittdmaan toimintaa, tuottaa keski-
vertoa parempia tuloksia, jopa taloudellisesti. Kaikilla tyontekijoilla tulisi tasta syysta olla
kirkas kuva siitd, miten oma toiminta kytkeytyy yrityksen tavoitteisiin, ja jatkuvan toiminnan
kehittamisen tulisi olla luonnollinen osa tydn arkea ja jokaisen tehtdvankuvaa. Jotta sai-
simme asiantuntijat tai valilla haastavaakin asiakastytta tekevat tydntekijat antamaan
parhaan panoksensa, ei riitd, etta ihmiset ovat tyytyvaisid. Tyontekijoiden sisdisen moti-
vaation ja tekemisen innon ruokkimisesta tulee yksi esihenkilétyon tarkeimmista tehtavis-

ta. Vahva ymmarrys psykologisesta turvallisuudesta on avaintekija tdssa prosessissa.

Yrityksen on kuitenkin myds muovattava talla hetkelld olevaa toimintaansa. Toiminnan
kehittamiseksi voidaan laskea myds taysin uusiin suuntiin menemisen sijasta erilaisem-
pien ja jopa rohkeidenkin ideoiden integroiminen nykyiseen toimintaan. Parhaita asiantun-
tijoita tdméan toiminnan kehittamiselle ovat ne henkiltt, jotka tyota tekevét, vaikka johdolla
onkin usein hyvakin kasitys laajasta yleiskuvasta. Kuitenkin uusien innovaatioiden ja toi-
minnan tuunauksen nakokannat tulevat niilta, jotka konkreettisen tyon tekevatkin, tyénteki-
joilta. Tasta syysta aito innostaminen ja motivoituminen omasta tydsta on tarkeaa, samoin
kun uuden kokeilemisen uskaltaminen, luottaminen ja jopa lupa erehtymiseen, eli lupa
inhimillisyyteen. Kun tiimi luottaa toisiinsa ja johtajaansa, on mahdollisuus toimia itsendi-
sesti ja itsevarmasti tehden vastuullisia paatoksia. Esihenkilén tarvitsee vain mahdollistaa
tama omalle tiimilleen. Vastuu ei kuitenkaan koskaan taysin organisaatiolla tai johtajalla,

kaikilla ihmisilla on avaintekijan asema luotaessa organisaatiokulttuuria

Tavoitteena on myds kehittdd ty6elamaa yhdessa Paijat-Hameen OP:n kanssa ja tarjota
heille tyokalu johtamiseen luottamuksen ja itseohjautuvuuden lisddmisessa. Tavoitteena
on mahdollisesti jatkossa kayttdd muokattua kyselya vuosittain kartoittamaan tilannetta
esimerkiksi vuosikeskusteluiden yhteydessa, seka kartoittamaan kehitysta, jonka organi-
saatio on toimipisteessaan saavuttanut. Oman organisaation tilanteen ymmartadminen ja
pullonkaulojen nédkeminen auttaa hahmottamaan kehityksen kohteet seka tydskentele-

maan asetettua paamaaria kohti ratkoen kompleksiset ongelmat matkalla.



1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa OP Paijat-Hameen henkiléstdn havaintoja
psykologisen turvallisuuden esiintymisesta omalla tyépaikallaan ja kartoittaa luottamuksen
tilaa esihenkildiden ja tyontekijoiden valisessé suhteessa, kuin myos tyontekijoiden keski-
naisessd, seka organisaation valisessé suhteessa. Tavoitteena on selvittad myos itseoh-
jautuvuuden tilaa organisaatiossa, seka naiden mahdollisia kehittdmiskohteita ja taman
kautta pohtia, miten niitd johdetaan kohti oikeaa tavoitetta. Tutkimusongelma tassa opin-
naytetyossa hahmottuu siis naiden OP Paijat-Hameen kartoitustarpeiden mukaan, miten
johtamalla voidaan lisatd yksilon itseohjautuvuutta, luottamusta ja -varmuutta tydssa, sa-

malla kartoittaen naiden tilaa organisaatiossa.

Tutkimuksessa keskitytaan selvittdmaan luottamuksen tasoa tyopaikalla, uskallusta toimia
itsendisesti seka ottaa riskeja ja mitka tekijat lisaavat tai vahentavat kykya tehda naita
paatdksia, seka selvittdmaan miten itseohjautuvaa tytskentely on ja miten sitd voidaan
johtaa paremmin. Tutkimus rajautuu OP Paijat-Hameen yksikk6on ja siella tydskentele-
vaan henkil6stdon ja tutkimuksessa on mukana niin johtoportaan taso kuin valiesimiehet
ja asiantuntijahenkildstd. Otannalla pyritddnkin kartoittamaan koko henkiloéston nakemyk-
sia ja esimerkiksi vertaamaan mit& eroja voi olla esihenkildiden ja tyontekijoiden nake-
myksestéd luottamukseen, itseohjautuvuuteen ja psykologiseen turvallisuuteen, seka milla

tavoin johtamista voidaan kehittda niiden lisdamiseksi.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

¢ Miten OP Paijat-Hameen tyontekijat kokevat psykologisen turvallisuuden, itseoh-
jautuvuuden ja luottamuksen omassa tydyhteiséssédan ja miten heidan mielestaan
naita tulisi edistaa?

e Miten psykologinen turvallisuus, luottamus ja itseohjautuvuus koetaan eri rooleissa

tiimin ja yksilon tasolla?

e Miten psykologista turvallisuutta, luottamusta ja itseohjautuvuutta voidaan edistaa

ja tukea?

e Miten psykologinen turvallisuus, luottamus ja itseohjautuvuus tulisi huomioida joh-

tamisessa ja esihenkilbtydssa?

Teemaan pyritddn perehtymaan johtamisen ja asiantuntijaorganisaation nakokulmasta.
On tarkeé kartoitta luottamuksen ja itseohjautuvuuden nykytila ja miten ne koetaan orga-

nisaatiossa, jotta voidaan arvioida minne suuntaan henkilostoa pitaa johtaa, jotta saavute-



taan tavoiteltu tila psykologisen turvallisuuden suhteen ja saavutetaan mitattavia tuloksia

esimerkiksi henkildstokyselytutkimusten kautta.
1.3 Aineistot ja tutkimusmenetelma

Opinnaytety6 on kvalitatiivinen eli tutkimuksellinen, seka osittain kvantitatiivinen eli maa-
rallinen. Opinnaytetybn kyselyosiossa on kaytetty niin monivalintatehtavia kuin avoimia
kysymyksia, jotta voitaisiin selvittdd mahdollisimman tarkasti organisaatiossa nakyvéat

haasteet ja onnistumiset.

Opinnaytetydn teoreettisena viitekehyksen kattotermina toimii psykologinen turvallisuus ja
sitd avataan kokonaisuutena selventaen sen tarkoitusta ja termistéd. Kuitenkin aiheesta
rajataan ty0ssa erityisesti luottamukseen ja itseohjautuvuuteen, niiden linkittyessa vahvas-
ti organisaation kehityssuuntaan ja toiveeseen opinnaytetyon tytkalusta. Keskitssa on
my0Os johtaminen, jota avataan sen merkityksesta organisaation kehittymiseen ja suun-
taan. Johtamiskasityksia kaydaan lapi yleisesti ja sen eri suuntauksista keskityn erityisesti
kompleksisuuden johtamiseen, sen hyddyllisitd ominaisuuksista johdettaessa monimut-

kaisia kompleksisia tydyhteisoja.

Opinnaytetytssa kasitellaan asioita johtamisen ja yksilon ndkdkulmasta, ottaen huomioon
myds organisaation, silla loppujen lopuksi organisaatio rakentuu taysin yksiléiden yhteis-
toiminnasta. Tutkimuksessa kartoitetaan kaikkien henkilostoluokkien nakemys kasitelta-
vaan aiheeseen, jotta otanta on tarpeeksi iso ja vastaukset tarpeeksi inklusiivinen tutki-
musongelman ratkaisemiseksi. Lahteind tdssa opinnaytetydssa kaytetddn akateemisesti
valideja lahteitd, kuten tieteelliset sekd ammatilliset artikkelit ja kirjat, tutkimukset, pro gra-

dututkielmat ja ajankohtaiset uutiset aiheesta.
1.4 TyoOn rakenne

Opinnaytetydn rakenne jakautuu alun johdantoon opinnaytety6hon, teoriaosuuteen, tutki-
mukseen ja siitd tehtdvadn analyysiin, seka toimenpide-ehdotuksiin. Johdannossa ava-
taan opinnaytetyén aihevalinnan perusteluja, yhteiskunnallista taustaa ja tydelaman tar-
peita, mutta myos yhteistyoyrityksen toiveita. Teoriaosuudessa perehdytddn kattotermina
psykologiseen turvallisuuteen, avataan termistda ja sitd, miksi psykologinen turvallisuus
on tarkeaa tyoyhteisdssa. Osiossa sivutaan neurotiedetta ja ihmisen perustarpeita, tyon

merkityksellisyytta ja oppimista pohtien naita tiimin ja yksildiden osalta.

Toisessa teorialuvussa kasitellaan tutkimusongelman aihetta eli luottamusta ja itseohjau-

tuvuutta, avataan sen termeja, ilmiota ja osatekijoité yksilon kautta koko organisaatioon.



Osiossa kasitelldadn myds aiheita johtajuuden kautta, miten ne nakyvat eri tavoin esihenki-

I6ty6ssé vahvistavana tai tuomalla liséé haasteita.

Kolmannessa teorialuvussa syvennytdan johtamiseen, sen suuntauksiin ja syvemmin
kompleksisuusjohtamiseen. Osiossa keskitytd&an keinoihin ja tyokaluihin, joilla esihenkilot
ja johtajat voivat edistaa luottamuksen ja itseohjautuvuuden lisdantymista kohdeorgani-

saatiossa.

Neljas osio on tutkimusosio, jossa perehdytdan tutkimusmenetelmaan, reliabiliteettiin,
kyselyyn ja sen aineiston kerddmiseen. Kyselytutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista ja
kvantitatiivista metodia. Viimeisissad osioissa on aineiston analysointi, yhteenveto ja vii-

meisena analyysin pohjalta laadittuja jatkokehittamisehdotuksia.
1.5 Toimeksiantajan esittely

Paijat-Hameen Osuuspankki on osa OP Ryhmad, jonka muodostaa 108 osuuspankkia,
seka niiden omistama keskusyhteis6 OP Osuuskunta. OP Ryhma rakentuu eri tavalla kuin
iso osa pankeista, silla sen omistaa yli 2 miljoonaa sen omistaja asiakasta ja siella tyos-
kentelee 13000 henkilda. (Osuuspankki, 2022.)

Tama opinnaytetyd on rajattu Paijat-Hameen Osuuspankkiin (OP Paijat-Hame jaljempa-
na), joka on yksi ryhman suurimmista Osuuspankeista. Vuonna 2021 pankilla on ollut yli
52 000 omistaja-asiakasta ja 85 000 asiakasta kokonaisuudessaan. Pankin toimipisteita
sijaitsee Lahden ja Heinolan kaupungeissa, seka Hollolan ja litin kunnissa, niissa tydsken-
telee 109 henkildd. (Osuuspankki, 2021.)

OP Paijat-Hame on nimennyt arvopohjakseen ihmislaheisyyden, vastuullisuuden ja yh-
dessd menestymisen, joka nakyy heidan sanojensa mukaan asiakaskohtaamisissa, vas-
tuutydssa ja pitkajanteisessa osallistumisessa Paijat-Hameen kunnan kehittamiseen.
(Osuuspankki [viitattu 28.1.2023].) Tyodyhteisona OP Paijat-Hame kertoo olevansa kan-
nustava ja innostava, jossa panostetaan henkildston osaamiseen ja johtamisen kehittami-
seen, tybhyvinvointiin ja tasa-arvon edistamiseen. Tavoitteena heilla on, etta henkildsto
kehittaa itseédén ja jakaa osaamistaan koko uransa ajan yllapitdékseen ikuista oppimista.

(Osuuspankki.)



2 Psykologisen turvallisuuden merkitys
2.1 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus on monielementtinen maaritelma, jota kuvaillaan eri tavoin tul-
kitsijan mukaan. Pekka Freese (2021) kuvailee psykologista turvallisuutta tiimien menes-
tyksen avaintekijaksi, ilmapiiriksi, jossa koet itsesi tervetulleeksi, arvostetuksi. Han kuvai-
lee sitd uskallukseksi olla oma itsenséd ja haastaa muiden ajatuksia, itsendiseksi toimin-
naksi ja uuden oppimiseksi. Freesen mukaan tdma kokonaisuus rakentuu erilaisista tiimin
tarkeimmista kulmakivista: yhteisesta suunnasta, luovasta jannitteesta ja yhteenkuuluvuu-
desta. Jokainen osa tiimia joko rakentaa tai purkaa psykologista tuvallisuutta tyéyhteisos-
s4, silla se on ytimeltddn henkildiden ja tiimien uskomuksia, tunteita ja toimintaa, seka
erilaisia totuttuja toimintamalleja. Ihmiset ovat sitoutuneempia psykologisesti turvallisessa
tyoymparistossa, kehittavat kykyjddn ja toimintaa, kaatavat asiakaskokemuksia kehitta-

mattdmia siiloja ja kokeilevat yhteistydssa uusia asioita (Sitomo).

Amy Edmonsonin (1999) tekeman tutkimuksen mukaan ryhman psykologinen turvallisuus
maaritellaan tiimin yhteiseksi uskoksi, ettd ryhmassa on turvallista ottaa riskeja sen jasen-
ten vdlilla. Usein tdméa on hiljaista itsestaanselvyytta eikd sille anneta erityista suoraa
huomiota yksilon tai tiimin tasolla. Vaikka hiljaiset uskomukset ihmisten vélisista normeista
nousevat joskus keskusteluun ryhmassa, niiden tdsmentaminen ei muuta tiimin psykologi-
sen turvallisuuden olemusta. K&sitteen juuret I6ytyvat varhaisessa tutkimuksessa organi-
saatiotason muutoksissa, johon tarvitsee luoda psykologinen turvallisuus yksilélle, jotta
tiimin jasenet kokevat olonsa turvalliseksi ja pystyvat muuttumaan (Schein & Bennis,
1965). Edmonson kuvailee, ettei termilla ei ole tarkoitus viitata huolimattomaan sallivuu-
teen, eika yltiopositiiviseen vaikutelmaan, vaan ennemmin luottamukseen siitd, etta tiimi ei
nolaa, hyljeksi tai rankaise ketdan suorapuheisuudesta. Tamé itsevarmuus pohjautuu yh-

teiseen kunnioitukseen ja luottamukseen tiimin jasenien kesken.

Freese (2021) on kartoittanut psykologista turvallisuutta eri lahteista ja onnistunut poimi-
maan niista ydinrakenteet ja elementit helposti tarkasteltavaan muotoon, hdnen mukaan-

sa psykologisen turvallisuuden voidaan katsoa rakentuvan 5 eri pilarista:
1. Arvostus ja inklusiivisyys.
2. Tuttuus ja yhteenkuuluvuus.
3. Luottamus ja haavoittuvaisuus.

4. Yhteinen suunta ja raamit.



5. Halu oppia ja kontribuida.

Freese (2021) kuvaa psykologista turvallisuutta eldvaksi prosessiksi, jota voidaan kuvata
kehalla (kuvio 1) jossa kaikki vaikuttavat toisiinsa, normit, jotka ovat muodostuneet ryh-
massa vaikuttavat yksiloon ja yksilon toiminta taas ryhmaéan ja tatd kautta sen normien

syntymiseen.

RYHMAN NORMIT

e

RYHMAN REAKTIO

e

il

PSYKOLOGISEN
TURVALLISUUDEN
KEHA

YKSILON
TOIMINTA

Kuvio 1 Psykologisen turvallisuuden kehé& (Mukailtu Freese 2021)

Kehassa on nelja osaa, jotka kaikki kuvaava prosessin eri vaiheita. Jotta psykologista
turvallisuutta voidaan kasvattaa ja kehittéad, keh&a ei kuljeta vaihe kerrallaan vaan kaikki
kohtia kehitetddn samaan aikaan. Jos vain yhta tai osaa kohdista kehitetédéan, koko kehi-
tysprosessi katkeaa. Vaiheet kuvataan seuraavasti: Ryhman normit, jotka kasittavat te-
kemisen, oppimisen, haavoittuvaisuuden ja henkildiden erilaisuuden. Yksilon oman ko-
kemuksen ryhmasta, ilmapiiristd ja mahdollisesta omasta uudenlaisen tekemisen mah-
dollisuudesta tai siitd aiheutuvista seuraamuksista. Toiminta, jossa yksild maarittaa jat-
kaako vanhalla tavalla vai toimiiko uudella, mutta mahdollisesti riskialttiilla tavalla. Reaktio
ryhmassa, joka heijastaa yksitén vanhaa tai uutta tapaa toimia suhteessa ryhman toimin-
taan. (Freese 2021.)

Psykologisesti toimivassa tiimissa yhteenkuuluvuus on vahvaa, inmiset uskaltavat ilmaista
eridvia nakokulmia, pyytda apua, tehda itsendisia paatoksia, ottaa vastuuta ja luottamus

on kaiken ytimessa.
2.2 Googlen Projekti Aristotle

Vuonna 2011 Google p&atti luoda taydellisen tiimin. Projekti Aristotle k&ynnistyi tutkimuk-

silla tiimeista, selvittden vastausta kysymykselle, mika tekee taydellisen tiimin? Tutkittiin



auttaako samat motivaattorit tai esimerkiksi samat kiinnostuksen lahteet tekemaan tiimeis-
ta parhaan. Tutkimuksen pohjalta ryhma tutki Googlen 180 tiimid ja selvitti esimerkiksi,
miten tydntekijat sosialisoivat tyén ulkopuolella, onko samoja harrastuksia tai koulutus-
taustaa, ovatko tiimien jasenet introvertteja vai ekstrovertteja ja miten pitkaan tiimit pysy-

vat kasassa, seka niiden sukupulibalanssin vaikutuksen. (Duhigg, 2016.)

Dataa saatiin paljon, mutta sama miten dataa jarjesteltiin, siité ei I6ytynyt lainkaan samoja
kaavoja hyvien tiimien vertailussa. 180 tiimia otti osaa tutkimukseen joka puolelta yritysta,
mutta mik&an ei osoittanut, etté tietyn tyyppiset persoonat yhdessa, taidot tai tausta erot-
tuisivat erityisesti edukseen tiimeja tarkasteltaessa. Itse yksilon ominaisuuksilla ei ollut
suoraa yhteytta erinomaisten tiimien onnistumisissa. Osa Googlen aikaansaavimmista
tiimeista olivat ystavia tyon ulkopuolella, kun taas osa tiimeista kaytanndssa tuntematto-
mia palaverihuoneen ulkopuolella. Osalla tiimeista oli vahvat johtajat, kun taas toisilla oli
matala hierarkia. Himmastyttavinta oli kaksi tiimid, jossa henkiléilla oli melkein samankal-
taiset taustat ja osa niiden henkildista samoa, mutta radikaalisti erilaiset tehokkuudet.
(Duhigg, 2016.)

Tarkkailtuaan yli sataa ryhmaa yli vuoden verran, projekti Arsitotlen tutkijat tulivat johto-
paatokseen, ettd ymmartamalla ja vaikuttamalla ryhman normeihin, I0ytyi avain, jolla voi-
tiin parantaa tiimien onnistumista. Projektin paatutkijana toimineelle Julia Rozovskylle jai

taman jalkeen tehtavaksi ymmartad mitka normit naista olivat tarkeimpia. (Duhigg, 2016.)

Ongelmana oli, ettd normeja I6ytyi useita ja toisilla tiimilla toimivat normit oivat taysia kont-
rasteja toisille onnistuneiden tiimien normeille. Keratty data saattoi osoittaa painvastaisiin
suuntiin toisille toimivista normeista. Tutkijat huomasivat, ettd mika erotti "hyvat” tiimit toi-
sista, oli se, miten tiimin jasenet kohtelivat toisiaan. Toisin sanoen oikeat normit nostivat
tiimin kollektiivisen alykkyytta, kun taas vaarat normit horjuttivat tiimia, vaikka yksilot olisi-
vat olleet erityisen &alykkaitakin. Silti, mik& hAmmensi tutkijoita, oli se, etta timien hyviksi
koetut normit saattoivat poiketa toisistaan valtavasti. Toisissa tiimeissa oli paljon alykkaita
ihmisia, jotka pilkkoivat tehtdvénsa nopeasti, kun toisissa tiimeissé saattoi olla keskiverto-
alykkaita, jotka kuitenkin osasivat hyddyntdd jokaisen henkilon suhteellisia vahvuuksia.
Joillain oli yksi vahva johtaja, kun toisilla johtaja saattoi vaihdella tehtavan mukaan. (Du-
higg, 2016.)

Tutkijaryhma l8ysi tiimeista kuitenkin kaksi kaytdsmallia, jotka kaikki ryhmaét jakoivat:

1. Hyvissa tiimeissa jasenet puhuivat samanvertaisessa suhteessa, ilmio, jota tutkijat
kutsuivat "tasavertaiseksi keskusteluvuorottelun jakamiseksi” (equality in distributi-
on of conversational turn-taking). Joissain tiimeissa kaikki puhuivat jokaisen tehta-

van aikana, toisissa johtajuus ja puhevastuu vaihtui tiimin vaihtaessa tehtavasta



toiseen. Jokaisessa tapauksessa kaikki olivat kuitenkin puhuneet paivan paatteek-

si saman verran.

2. Toiseksi hyvilla tiimeilld oli kaikilla korkea “keskivertoinen sosiaalinen herkkyys”
(average socials sensitivity) — hieno tapa sanoa, etté tiimin jasenet olivat taitavia
vaistoamaan intuitiivisesti sen, mita toiset tunsivat perustuen heidan aanenpai-
noihinsa, ilmeisiinsé ja muhin non-verbaalisiin viesteihin. He tuntuivat havaitsevan
herkemmin, ketk& kokivat tulleensa jatetyksi ulkopuolelle tai olivat pahoittaneet
mielensd. Henkilot tehottomissa tiimeissd kontrastiksi, tuntuivat olmistavan va-

hemman herkkyytta kollegoidensa tunnetiloille. (Duhigg, 2016.)

Psykologiassa tutkijat nimittavat arkikielisesti piireteita kuten "tasavertainen keskustelu-
vuoron jakaminen” tai "keskivertoinen sosiaalinen herkkyys” piirteiksi, joita l0ytyy psykolo-
gisesta turvallisuudesta — ryhmakulttuurista, jota Harvard Business Schoolin professori

Amy Edmonson (1999) kuvailee tutkimuksessaan.

Projekti Aristoteleelle tutkimukset psykologisesta turvallisuudesta osoittivat ne yksittéiset
normit, jotka ovat kriittisia menestymiselle. Oli myds muita kaytdsmalleja, jotka vaikuttivat
tarkeilta myos, kuten sen varmistaminen, etta tiimeilla oli tarkka tavoite ja luottamuksen
kulttuurin luominen. Googlen data osoitti, etta psykologinen turvallisuus — ylitse muiden -
oli kriittista tiimi toiminnalle. Tutkimuksen aikana selvisi, etta tarkedd on myos se, etta ku-
kaan ei halua laittaa kasvoilleen "tydmaskia” kun he saapuvat toimistolle. Kukaan ei halua
jattéda osaa persoonallisuudestaan ja sisaisesta elamastaan kotiin. Mutta ollakseen taysin
lasna tyopaikalla, tunteakseen psykologista turvallisuutta, ihmisten taytyy tuntea, ettd he
voivat olla tarpeeksi vapaita jakamaa joskus asioita, ilman pelkoa syyttksista. Toissa pitaa
pystyd puhumaan asioista, mitkd ovat joskus sekavia tai surullisia, on mahdollista kdyda
vaikeitakin keskusteluita kollegoiden kanssa, vaikka niista koettaisiin kuormitusta. Pelkas-
taan tehokkuuteen ei voi keskittya, se on epainhimillistd. Projekti on muistutus organisaa-
tioille, kun yritys yrittéda jatkuvasti optimoida kaiken, joskus unohtuu, ettd menestyminen
on usein rakentunut kokemuksista, kuten tunteikkaista kohtaamisista ja monimutkaisista
keskusteluista siita, keitd haluamme olla ja miten tiimikollegamme saa meidat tuntemaan.

Na&ita asioita ei voi optimoida. (Duhigg, 2016.)
2.3 Clarken nelja tasoa

Timothy Clark (2020) kuvailee kirjassaan psykologisen turvallisuuden rakentuvan neljasta
(Kuvio 2) eri tasosta: inklusiivisyyden turvasta (inclusion safety), oppimisen turvasta (lear-

ner safety), myotavaikuttajan turvasta (contributor safety) ja haastajan turvasta (challen-
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ger safety). Hanen mukaansa siis siihen, etta ihminen kokee tydyhteiséssé psykologista

turvaa, vaaditaan turvallisuuden tunnetta naista kaikista osa-alueista.

Clarken 4 tasoa

Inklusiivisyyden turva Oppimisen turva Myétavaikuttajan Haastajan turva
turva

[ 1) (2] ® (4]

Tiimiin kuuluminen. Turvallisuus osallistua Tiimin taysivaltainen Lupa haastaa status quo
etsimisprosessiin ja jasenyys, kutsu ilman pelkoa
kysya kysymyksia osallistumaan. seurauksista.

Kuvio 2 Clarken nelja psykologisen turvallisuuden tasoa.

Ensimmaisella tasolla, inklusiivisyyden turvalla, tarkoitetaan sité, ettd henkild kokee kuu-
luvansa tiimiin. Toisin sanoen siis sosiaalisen kollektiivisi jasenet hyvaksyvét sinut ja
myontavat sinulle yhteisesti jaetun joukkueen identiteetin. Sinut eritellaan ulkopuolisista ja
tehdaan osaksi laumaa. Inklusiivisyyden turvalla ei tarkoiteta kuitenkaan pelkastaan su-
vaitsevaisuutta; se ei ole yritys piilottaa tai peittdd ihmisten eroavaisuuksia tai haasteita,
vaan tarkoitus on tulla hyvaksytyksi juuri omana itsenaan. lhmisen perustarve tulla kuul-
luksi edeltdad tarvettamme tulla hyvéaksytyksi joukkoon. Lajillamme on seka luonnolliset
vaistot ja hankitut sosiaaliset késitykset havaita rajoja seka eleita kutsuille tai hylkdamisille
naissa rajoissa — jotta voimme havaita meille tarjotun kunnioituksen tai luvan tasot. Tunne

sivutetuksi tulemisesta on meille yhta kivulias kokemus kuin tulla torjutuksi. (Clark 2020.)

Toisella tasolla, oppimisen turvalla, tarkoitetaan ettd ihminen kokee turvalliseksi osallistua
l[dytamisprosessiin, kysya kysymyksiad, kokeilla uusia asioita ja ty6tapoja ja jopa tehda
virheitéa. Ei pelkastdén jos, vaan kun tulee hetki virheiden tekemiselle. llman oppimisen
turvaa, henkilé pysyy todennéakdisesti passiivisen, silla ilman tata lupaa on olemassa vaa-
ra, etta toimit hiljaisen luvan ulkopuolella. Malli on sama kaiken ikaisilla: Tuomme kaikki
pidattyvaisyytta ja ahdistusta oppimisprosessiin. Oppimisprosessi tuhoutuu, mikali ympa-
ristd vahattelee, alentaa tai oikaisee liian rankasti ihmisid. Ymparisto, joka luo turvallisen
siirtymisen oppimiseen, avaa onnistumisen potentiaalin sekd kasvattaa luottamusta, jous-
tavuutta ja itsendisyytta. Vaikka inklusiivisyyden turva takaa yksil6lle passiivisuuden mah-
dollisuuden, oppimisen turva vaatii ponnisteluja ja oman tehokkuuden kehittdmista. (Clark
2020.)
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Kolmannella tasolla, myétavaikuttajan turvalla, Clark tarkoittaa sitd, kun yksié on kutsuttu
osallistumaan aktiviteettiin tiimin taysivaltaisen jasenend. Kun yksilon suoritus nousee
korkeammalle kunnioitusta ja luvan tarjoavassa ymparistossd, voidaan tata kutsua osallis-
tujan tai myotavaikuttajan turvaksi. Mikali yksild pystyy suoriutumaan patevasti omassa
roolissaan tiimissa, on mydétavaikuttajan turva kutsu tehda tyéta maaratyssa roolissa asi-
anmukaisin ympariston asettamin oletuksien rajoissa. Jos osallistuja ei loukkaa tiimin so-
siaalisia normeja, on mydtavaikuttajan turva lasnd saavutettaessa roolin vaadittavat tiedot
ja taidot kyseisessa tiimin tehtavassa. Kun yksilo osoittaa kompetenssissan, organisaatio
normaalisti takaa lisdd autonomiaa ty6hon, tosin siirtymd mydtavaikuttajan turvaan voi
my0s ajoittain olla sidottu suosituksiin, titteliin, asemaan ja muodollisiin valtuuksien siirtoi-
hin. Huolimatta henkilon kyvykkyydesta tehda ty6td, henkil6lta voidaan silti evatad myota-
vaikuttajan turva vaarista syistd, kuten esimerkiksi johtajan ylimielisyys tai epavarmuus,
henkildkohtainen tai institutionaalinen ennakkoluulo, ennakkoasenteet tai syrjinta, vallitse-
vat ryhman normit, jotka vahvistavat tunteettomuutta, empatian puute tai varautuneisuus.
Tama turvallisuuden osa siis syntyy, kun yksild suoriutuu hyvin, mutta tiimin johtajan on

tehtdva osansa kannustaakseen ja tarjotakseen tarpeeksi itsenaisyytta. (Clark 2020.)

Viimeinen taso psykologisesta turvallisuudesta, haastajan turva, sallii henkilén haastaa
status quon ilman rangaistusta, kostoa tai riskid vahingoittaa henkilokohtaista asemaa tai
mainettaan. Se antaa henkil6lle itsevarmuutta puhua todenmukaisesti vallanpitgjille, kun
on tarve muuttaa jotain ja aika sanoa se aaneen. Kun ihminen on aseistettu haastajan

turvalla, voitetaan mukautumispaine ja voidaan ottaa osaa luomisprosessiin. (Clark 2020.)

Christian Ollerin mukaan (2021) psykologien turvallisuuden kasvattaminen on tarkeaa
my0s yhteisdllisyyden nékdkulmasta tarkasteltuna. Toimintaympariston muuttuessa komp-
leksisemmaksi, psykologisen turvallisuuden tarve lisaantyy, jotta voimme onnistua yhteis-
toiminnassamme pirstaloituvan tiedon ja paattéksenteon monimutkaistuessa. Tarvitsemme
tukea ympardiviltd inmisiltamme, tulemme riippuvaisemmiksi tiimistamme, silla rakentei-
den muuttuessa yksi ihminen ei voi enaa hallita monimutkaista kokonaisuutta. Joudumme
entistd enemman keksimaan yhdessa ratkaisuja ja oppimaan tiimissd. Taméa vaatii sen,
ettd keskitymme ongelmanratkaisuun ja otetaan vastuu virheistamme, ennemmin kuin etta
keskittyisimme etsimaan syyllisid. Kun vastuut kannetaan yhdessa, on ongelmista hel-
pompi selviytyd ja epdonnistumiset kasitella. Myonteinen ilmapiiri, jossa tietoa jaetaan ja
virheet kasitellaan avoimesti, luo kestavan pohjan innovatiivisuuden syntymiselle ja luoval-

le ajattelulle.

Oli kyse suorituskyvyn kasvusta, tehostuneesta oppimisesta, tybhén syventymisestd, in-

formaation jakamisesta tai nousseesta tyotyytyvaisyydesta ja sitoutumisesta, Fraizier ja
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hanen tutkijakollegansa (2017, 148) esittivat tutkimuksessaan, ettéa psykologinen turvalli-
suus vaikuttaa suoraan organisaation tulokseen. Heidan tutkimuksessaan selvisi, ettd on
olemassa luonteenpiirteita, joilla on positiivinen suhde psykologiseen turvallisuuteen. Va-
littaessa tyontekijoita yritykseen, onkin arvokasta huomioida valinnassa tyontekijat, joilla
on luontaista taipumusta havaita tai luoda tydymparistda turvalliseksi riskienottoon. Erityi-
sesti organisaatioita voi hyoddyttaa sijoittaa tydntekijoihin, jotka ovat proaktiivisia, silla he
ovat todennakdisimpia tuntemaan itsensa psykologisesti turvalliseksi ja sitoutuneeksi tyo-

honsa.

Psykologisen turvallisuuden puute lisdantyy erityisesti huonon asenteen kautta. Vuorovai-
kutus on tarkeassa roolissa psykologisen turvallisuuden synnyssa, mutta yhta lailla sen
vahenemisessa. Mikali henkilostossa on valloillaan kaikkitietavaa asennetta, olettamista
tai ennakkoluuloisuutta, néyryyden puutetta, yleinen tapa keskustella on syyllistava tai
puolusteleva, ovat ndma omiaan lisaamaan psykologista turvattomuutta. Kulttuurilla, joh-
tajuudella ja tiimity6lla on my6s iso merkitys puutteen syntymekanismissa. Mikali esimer-
kiksi viestinta tai odotukset ovat epaselvid, rakentava kulttuuri mokiin ja riskinottoon puut-
tuu, tydn merkityksellisyys ei ole olennaista tai onnistumisia ei havaita eikd huomioida,
psykologinen turvallisuus ei ole kunnossa. Kun vaikeita keskusteluja valtellaan tai yllapi-
detdan valttelymielessa valheellista "aina mukavaa ja kohteliasta” pintakeskustelua, pin-
nan alla kuplii ja liika etéisyys lisdantyy ihmisten valisessa arjessa, synnyttavat nama suu-

ria psykologisen turvattomuuden tiloja. (Sitomo.)

Pelkastaan tiimin hyva toiminta ei riité rakentamaan psykologista turvallisuutta, myo6s yksi-
[6lla on tiimissa vastuu. Yksiléna riskien otto voi kuitenkin tuntua isommalta kynnykselta,
kuin tiimina riskien ottaminen. Kokemuksemme yksilond psykologisesta turvallisuudesta
vaikuttaa moniin toimintamekanismeihimme: ty6tyytyvaisyyteen, itseohjautuvuuteen, paa-
toksentekoon ja jopa avoimuuteemme. Teemme naiden pohjalta usein toimintaamme tar-
kastelevaa riskianalyysia, silla kun toimimme ryhmé&n normeista poiketen, riskeeraamme
ilmapiirin, seka henkilokohtaisen asemamme ryhméssa. Riskianalyysissa tarkastelemme
mahdollisuuksia toimintamme aiheuttamille vaikutuksille sosiaalisessa ympyrassamme,

seka minkalaisia uusia mahdollisuuksia riskin ottamalla voisi syntya. (Freese 2021.)

Emme kuitenkaan tee tata analyysid aina tietoisesti, silla tdma mekanismi on meille evo-
luution kautta syntynyt toimintatapa ryhmassa toimimiseksi. Taustalla on sosiaalinen itse-
suojeluvaisto (Kuvio 3), jonka avulla olemme vuosituhansia pystyneet toimimaan tehok-

kaana osana ryhmaa.
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Mahdollisuudet:

Saan olla enemman oma itsen

Sosiaalinen itSESUOjElUVGiSTO: Me voimme valttéd katastrofin
) L _ Léydémme uuden toimintamallin
Tulen sivuutetuksi tai torpatuksi

Edistan itselleni merkityksellistd asioa
Minut koetaan uhaksi ' : Hisells '

Mind opin vutta

Asemani heikentuy

Osaomiseni kyseenalaistetaan
Kaytan aikaani johonkin mikd ei

johtanutkaan mihink&adédn

Kuvio 3 Psykologisen turvallisuuden riskianalyysi (Freese 2021)

Riskianalyysi toimii sosiaalisissa tilanteissa mittarina, jolla tutkimme oman asemamme ja
ottamiemme riskien mahdollisia vaikutuksia seka erityisesti ikavia seurauksia, joita pyrim-
me valttamaan. Pyrimme myds tyydyttdmaan omat tarpeemme ja tavoitteemme seké
maksimoimaan itseamme kohti kasvavan hyddyn. Naméa toiminnat ovat yhta intuitiivisia,
kuin itsesuojeluvaistomme. Itsesuojeluvaisto on mekanismimme valttda fyysista kipua,
kun sosiaalinen itsesuojeluvaistomme on sama mekanismi, mutta henkiselle ja sosiaali-

selle pagomallemme. (Freese 2021.)
2.4 Neurotiede ja psykologiset tarpeet

Ihmisyyteen kuuluu perusasetuksena tunteet, niita ei voi kontrolloida tai sdataa, ei valita
tai kdskea. Tunteet kuuluvat tasta syystd osana tytpaikalle, niita ei voi laittaa pois paalta
tyopdaivan ajaksi. Koska tunteet ovat osa tyoilmapiiria, on niiden johtaminen haasteellista,
silla niiden hahmottaminen ei aina ole kovin selke&é ja niiden johtaminen saattaa vaikut-
taa monimutkaiselta. Tydilmapiiria ja siihen liittyvia asioita voidaankin joskus hieman vie-
rastaa, niiden linkittyessa tunteisiin. Kuitenkin tunteiden kautta valittyy aina tarkeita vieste-
ja ihmisen alitajunnasta ja niiden kuulemisen ja ymmartamisen térkeys korostuukin tasta
syysta. (Aro, 2018, 31.)

Muiden ihmisten kanssa toimittaessa vaaditaan paljon sosiaalisia taitoja ja emotionaalisen
alykkyyden yksi tulkinta on, ettd hyvaksyy tunteet ihmisen inhimillisyyden ilmiéné, haluaa
ymmartaa niiden takana I0ytyvan viestin ja seisahtuu niiden aareen, aidon ymmartamisen
halun kanssa. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd muiden ihmisten tunteista tarvitsee kantaa
vastuuta tai niita tarvitsisi kasitella kenenk&an puolesta, se on jokaisen omalla vastuulla,
mutta niiden ymmartaminen auttaa toimimaan yhteisfssa. Mitd paremmin ihminen siis saa

tyydytettyd omia psykologisia perustarpeitaan, sitd paremmin hén voi tydssaan ja kokee
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myonteisia tunteita. Psykologisia perustarpeita (perusmotiiveja) on itsemaaraamisen, la-
heisyyden ja osallisuuden motiivit. Mitd enemman naitd motiiveja toteutuu eli ihminen ko-
kee esimerkiksi, etta saa olla oma itsensa, osaa oman tyonsa, kokee merkityksellisyytta ja
yhteyttd muihin, osallistuu johonkin merkitykselliseen ja kokee voivansa vaikuttaa omaan

tyohonsa, se vaikuttaa suoraan tydilmapiiriin. (Aro, 2018, 31-32.)

Aron (2018, 52) mukaan, ilmapiirilla on suuri merkitys henkilon menestykselle ja hyvin-
voinnille, silla se pohjautuu evoluutiopsykologiaan, lajinkehitykseemme. Ihmisen kehitys-
historian aikana lajimme on paassyt ruokaketjun huipulle poikkeuksellisen taitomme avul-
la, kykenemme yhteistython toisiemme kanssa, vaikka kyseessa ei olisi oman perheem-
me tai l[aheisen yhteisémme jasen. Evoluutio on muokannut aivojamme niin, ettd saamme
toimiessamme yhdessa valitttméan hormonaalisen vasteen: onnistuessamme yhteistoi-
minnassa, oksitosiini-hormonia (kutsutaan myos laheisyyshormoniksi) erittyy aivoissamme
ja tunnemme voimakasta laheisyytta, mielihyvaa ja sivutuotteena se vahentda kokemusta
stressista ja ahdistuksesta. Taman takia myonteinen palaute muilta, esimerkiksi omalla
tyopaikalla, aiheuttaa voimakkaan positiivisen vasteen meissa. Onnistuminen tuottaa meil-
le iloa, mutta yhdessa onnistuminen saa meidat kokemaan todellista mielihyvaa. Lajimme
evoluutio on muokannut meita niin, etta itsekés ja omaa etua tavoitteleva toiminta tuottaa
meille stressia ja ahdistusta, kun yhteiseen paamaaraa kohti pyyteettémasti toimiminen ja

muiden huomioon ottaminen tuottaa meille iloa.

Ihmisen yhtend perustarpeena on turvallisuuden tunne ja aivomme maarittavat tarpei-
tamme meille tiedostamattomilla tavoilla. Yksi toimintaamme maarittava osa aivojamme
on mantelitumake (Amygdala), joita l16ytyy molemmista aivopuoliskoistamme. Talla tuma-
keryppaéalla on tarkea rooli tunteidemme kasittelyn kannalta, silla se on yksi tarkeimpia
limbisen jarjestelmdmme rakenteita (Lehto, 2021). Limbinen jarjestelmé rakentuu hypota-
lamuksesta, aivotursosta, holvista, sekd mantelitumakkeesta eli limbisesta aivokuoresta
(Kuva 1), ja on se osa aivoja, jonka paatehtavana on tunteidemme saately (Vara Gonza-
les, 2022). Mantelitumake prosessoi arsykkeitd tunteiden nakdkulmasta, naitd voi syntya
joko sisaisina tai ulkoisten tekijdiden kautta. Yhdessa hypotalamuksen kanssa se proses-
soi tunnemuistojen ja kayttaytymismallien tallettamisessa aivojen muistiin ja tasta syysta
sinne on tallennettu myds opittu pelko (Lehto, 2021). Pelko on lajimme selviytymisen kan-
nalta oleellinen tunne, silla ihmisen on ollut tarpeellista oppia uhkiin ja vaaroihin liittyvat

viestit, jotta olemme selvinneet hengissa lajiamme uhanneilta pedoilta ja vaaroilta.
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Kuva 1 Limbinen jarjestelma

Mantelitumakkeen paatehtava on yhdistaa tunteemme reaktioon eli tunnetilan syntyessa
se laittaa aivomme yhdistamaan muistista kokemuksemme opettamaan selvidmista autta-
vaan, fysiologiseen ja kaytokselliseen reaktioon. Tama "tunteidemme johtaja” johtaa kay-
tésmallejamme erilaisilla tunteikkailla reaktioilla (ahdistuneisuus, negatiiviset tunteet, ilah-
tuminen, onnellisuus jne.) tai etuaivolohkon aktivoituessa, mahdolliseen pidattaytymiseen
reaktiolta. (Vara Gonzales 2021.) Mikali aivolohko, eli kykymme harkita, ei kerke& mukaan
prosessiin ja hypotalamus aktivoituu liian nopeasti, saatamme reagoida ennen ajattele-
mista. Tama herattdd aivojemme "taistele tai pakene”-reaktion, alamme tuottamaan kor-
tisolia ja adrenaliinia, syke ja verenpaine kohoaa ja valmistaudumme toimimaan. Voimme
joutua tilanteeseen, jossa reagoimme &killisesti esimerkiksi kiukustumalla, haastamalla
riitaa tai aksyilemalla muille vaikkei siihen olisi valttamatta syytakaan. (Lehto 2021.) Man-
telitumake on sosiaalisten signaalien tutkamme yhteistssa, sen tehtdvana on kyky tunnis-

taa ja tulkita ympéaristoamme (Pitkédnen 1998).

Mikali siis pelko ottaa aivoistamme yliotteen, ihminen ei kykene yhteistython tai analyytti-
seen ajatteluun, keskitymme automaatiolla selviytymiseen mantelitumakkeen aktivoitues-
sa. Tamén aktivoitumisen voi aiheuttaa kokemamme uhka ryhméssa kuten esimerkiksi
tyoyhteisdsséa, pelkomme voi aktivoitua erilaisista peloista: pelko jaada ryhman ulkopuolel-
le, arvostelunpelosta, luottamuspulasta tai erilaisuuden pelosta. Hallitsemattomat aistim-
me johtavat meitéa herkasti. Jos ei ole turvan tunnetta, pelko ottaa meissa vallan. Organi-
saatiossa tdma on erityisen haitallista, silla pelko aiheuttaa monia haasteita koko tydyhtei-

sosséa. Se esimerkiksi kaventaa kykydmme nahdéa vaihtoehtoja, heikentd paatdksenteko-
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kykyamme, estaa jakamasta tietoa, riski epaonnistumiseen kasvaa, kun mokia ei uskalleta
ottaa esille ja ajan mittaan se voi johtaa koko organisaation tehokkuuden laskemiseen,
sairaspoissaolojen lisdantymiseen ja tata kautta asiakkaitten tyytymattémyyden lisaanty-

miseen. (Sitomo.)

Ihminen tarvitsee ryhmaé ja yhteis6aan selviytymisen kannalta, se on lajikehitysemme
eloonjaamistaktiikka. Tarkkailemme taman takia ympéaristtdmme sosiaalisesta néakokul-
masta, kiinnitAmme alitajuista huomiota ryhméassa jasenyytemme statukseen. Yksinaisyys
on meille vahingollista psyykkisesti, se voi johtaa jopa terveydellisiin tai sosiaalisiin on-
gelmiin tai jopa lisata riskia kuolla. Vahva kuuluvuus ryhmaén, luottamus ja tiivis ryhma
luovat meille psykologisen turvallisuuden tunteen ja vahentaa pelkoamme jaada ryhman

ulkopuolelle yksinaiseksi. (Lehto 2018.)

Freesen (2021) mukaan ihmisten joutuessa suodattamaan olemistaan, joutuessa pohti-
maan tekemisiddn ja sanomisiaan, kuppikuntien muodostuessa, tarpeen suojella selus-
taansa ilmentyessa, vastuun valttelyn, tyytymattomyyden kasvaessa ja yleisesti kirean ja
hiljaisen kulttuurin ollessa pinnalla tydpaikalla, voidaan sanoa, ettd organisaatiossa vallit-

see psykologisesti tuvaton ymparisto ja pelon ilmapiiri.
2.5 Oppiminen ja kilpailutekijat

Tyokentan ollessa jatkuvasti muuttuva kompleksinen ympaérist6, vaaditaan kaikilta kykya
oppia ja mukautua jatkuvasti uuteen. Kyky oppia uutta on tasta syysta tarkea kyky. Silla,
miten itse ja muut kokevat tulevansa tervetulleiksi yhteis6on on valtava vaikutus niin kehit-
tymiseen kuin oppimiseen. Kun ryhmassa vallitsee psykologisesti turvallinen ilmapiiri, sen
aste maarittelee tiimin oppimiskyvyn ja kyvyn kohdata uusia haasteita, seka erilaisuutta eli

toisin sanoin todellisuuden. (Freese 2021.)

Amy Edmonsonin (1999) tutkimuksessa tarkasteltiin 51 tiimia teollisuusyrityksessa. Tutki-
muksessa mitattiin ennakkotapauksia, prosessi- ja tulosmuuttujia ja tuloksissa nakyi, etta
tiimien psykologinen turvallisuus yhdistettiin oppimiskayttaytymiseen, mutta tiimin tehok-
kuus ei, kun tarkkailtiin tiimin psykologista turvallisuutta. Kuten tutkimuksen alussa ennus-
tettiin, oppimiskayttaytyminen valittdd tiimin psykologista turvallisuutta ja suorituskykya.
Tulokset tukevat integroivaa ndkdkulmaa, jossa seka tiimirakenteet, kuten kontekstituki ja
tiimien johtajien tuki ja jaetut uskomukset muokkaavat tiimin tuloksia. Kasvava riippuvuus
tiimeihin muuttuvassa ja epdvarmassa organisaatioymparistdssa luo johtamisen valtta-
mattomyyden ymmartaa niita tekijoita, jotka mahdollistavat tiimin oppimisen. Vaikka paljon
on kirjoitettu tiimeista ja organisaatioissa oppimisesta, ymmarryksemme tiimissa oppimi-

sesta on edelleen rajallista. Katsaus tiimien tehokkuuden ja organisaatio-oppimisen kirjal-
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lisuuteen paljastaa merkittavasti erilaisia lahestymistapoja ja niiden ristiin jalostamisen

puutteen.

Tiimien oppimiskayttaytyminen koostuu sen jasenten suorittamista toimista, joiden kautta
koko tiimi hankkii ja prosessoi dataa, joka auttaa sitd mukautumaan ja kehittymaan. Esi-
merkkina oppimiskayttaytymisesta on palautteen pyytaminen, informaation jakaminen,
avun pyytaminen, virheista puhuminen ja uuden kokeileminen. Naiden toimien kautta tiimit
voivat havaita muutoksia ymparistéssa, oppia asiakkaiden tarpeista, lisété jasenten kollek-
tilvista ymmarrysta tilanteesta tai havaita odottamattomia seurauksia edellisista suorite-
tuista tehtavista. Keskitetymmin ne, jotka pystyvéat aloittamaan oppimiskayttaytymisen,
voivat uskoa asettavansa itsenséd vaaraan; esimerkiksi myéntamalla virheensa tai pyyta-
malla apua, yksild voi vaikuttaa epapatevalta ja nain karsia iskun imagonsa. Lisaksi henki-
I6ille voi aiheutua konkreettisempia kustannuksia, jos heidan tekonsa luovat epasuotuisan
vaikutelman ihmisiin, jotka vaikuttavat ylennyksiin, palkankorotuksiin tai projektitehtavia

koskeviin paatoksiin. (Edmonson 1999.)

Aron (2018, 97) mukaan uuden oppiminen ja tyon kehittdminen ei kuulu pelkéstaan siihen
perehtyneille asiantuntijoille, silla jokainen tytntekija on oman tydnsé erikoisasiantuntija.
Paivittain omaa tyotaan tekeva henkilo tietdd parhaiten oman tyonsa kehittamistarpeet ja
ymmartda tyén todellisen luonteen seka rajoitukset. Kehittdmistoiminta vaatii kuitenkin
aikaa ja oikeita foorumeita. Tyota voi kehittda tiettyyn pisteeseen asti tyon ohessa, mutta
tydmaailman kompleksisuuden lisdantyessa on tydprosesseja ja itse tytta tarkasteltava
koko tyoyhteistn voimin sille varatussa riittdvassa ajassa. Jos tytn kehittdmistoiminta ei
ole integroitu organisaation toimintakenttaan, taantuu se helposti pelkiksi tulipalojen sam-

mutteluiksi ja maaratietoisuus toiminnasta katoaa kiireen sekaan.

Tyo6ta on tarkedé kehittaa, silla se on kanava tyontekijan ilmaisuun ja luovuuteen tydpai-
kalla. Kun ihmiselld on aikaa naille, on tilaa innovoida, joka on tilaisuus oppia uutta ja ke-
hittaa toimintaa. Nain syntyy myads kilpailuetuja muihin organisaatioihin néhden, silla orga-
nisaation tuottavuus, toimintakyky ja asiakaspalvelu paranevat onnistuneiden kehittdmis-
toimien myota. Myds motivaatio ja tyoilmapiiri kasvavat, kun on tilaa kehittdd omaa ty6-
kenttaansa ja tyotyytyvaisyys kasvaa. Kehittdminen ei kuitenkaan ole aina helppoa, silla
ulospéin se saattaa nayttad tyon vatvomiselta ja samojen asioiden pyorittelyltd. Kuitenkin
juuri sitoutunut tyén parantaminen on tavoitteellista ja jatkuvaa paivittdisen tyon kehitta-

mista.

Kiire on Aron (2018, 98) mukaan yleisesti yksi isoimpi tekijoita, joka saattaa jarruttaa ke-
hittdmiseen ja kehittymiseen kéaytettyd aikaa, tyon ollessa jatkuvasti valtavassa muutosvir-

rassa paineen alla. Kuitenkin vanhanaikaiset esihenkildiden tai asiantuntijoiden keskuu-
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dessa pyodritetyt kehittamistyylit ovat raskaita ja joskus jopa kaukana tyon oikeasta arki-
sesta luonteesta. Tyon kehittdmiselle tulisikin siksi varata aikaa sen tuottaman lisaarvon
takia. Tiimin yhteistoiminnalla on tehokkuutta vaativassa nopeatahtisessa organisaatio-
ymparistdssa iso vaikutus onnistumiseen, silla psykologinen turvallisuus, joka takaa uskal-
luksen ottaa riskeja ja nayttaa haavoittuvuutensa, takaa avoimuuden, motivaation ja sin-

nikkyyden eli nopean oppimisen (Sitomo).

Psykologinen turvallisuus on yksi isoimpia tekijéita timin oppimisen ja kehittymisen kyvyl-
le. Myds yksi isoimpia onnistumisen takaajia on kyky sopeutua muutokseen, jossa psyko-
loginen turvallisuus toimii my6s taustalla. (Edmonson 1999.) Jotta oppimista voisi tapah-
tua tydn ohessa, on luottamuksen oltava myo6s hyvalla tasolla tiimin sisalla. Jotta ihminen
voisi kehittya, on otettava riski erehtymisesté ja asioiden ajoittaisesta vaarin menemisesta
(Puhakainen & Vehkapera 2019). Oppiminen vaatii prosessina mahdollisia virheita ja ris-
kinottoa niille ja mikali riskeja ei hauta ottaa, ei ole mahdollista kehittda toimintaa. Riskien
ottamiseksi pitdad olla peruspohja kunnossa, luottamuksen on oltava tiivista. Luottamus ei
synny itsestaan, vaan toimiakseen se vaatii tarkeiden asioiden kasittelyd oikeassa paikas-
sa oikeaan aikaan. (Aro 2018, 123.)
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3 Luottamus ja yhteis6ohjautuvuus
3.1 Luottamus

Luottamus tarkoittaa Freesen (2018) mukaan uskallusta olla haavoittuvainen muiden las-
na ollessa, se on tunne, etta saa olla oma itsensa. Usein luottamus mielletdan tyénantajan
ja tydntekijan valiseksi asiaksi, mutta sita esiintyy kaikissa ihmissuhteissa. Luottamus ra-
kentuu monesta eri kerroksesta, se pitaa sisallaan itseluottamuksen (Luotanko itseeni
riittavasti, jotta uskallan kertoa mielipiteeni? Koenko itseni arvokkaaksi tydyhteisdssa?),
seka tyokavereiden keskinaisesta luottamuksen (Luotto toisen osaamiseen, hyvéntahtoi-
suuteen ja luotettavuuteen.). Luottamus ilmenee varmuutena, etta henkilo ei koe tarvetta
vahtia muita, luottaa toisten kykyihin ja paatoksiin, uskoo ettd muuta ajattelevat hyvaa
itsestd, seka se, ettd annetuista lupauksista pidetdan kiinni (Rauramo 2017). Luottamus
viestii arvostuksesta tydyhteison jasenend ja uskona tulevaan yhteiseen menestykseen,

tarpeeksi jaetusta tiedosta ja vastuusta.

Luottamus voi olla negatiivisavytteinen (epaluottamus), neutraali tai positiivinen tunne,
joka kohdistuu johonkuhun tai johonkin asiaan, tilanteeseen tai toimeen. Luottamus on
sosiaalista pddomaa, joka on osa psykologista tuvallisuutta. Organisaatiossa tarvitaan
fyysisen ja taloudellisen pddoman liséksi sosiaalista pddomaa, silla organisaation kilpailu-
kyky rakentuu sen tarkeimman resurssin (ihmisten) paaomasta ja toimintakyvysta. Sosiaa-
linen pddoma koostuu organisaation sisdlla kaytavastad dialogista ja yhteisollisyydesta,
joka on avointa ja tasavertaista. Se rakentuu luottamuksesta ja sosiaalisesta vuorovaiku-
tuksesta, joita ilman toiminta toisten ihmisten kanssa on haastavaa ja monimutkaista.
Viestinnan ja tiedonkulun onnistumisen takaamiseksi tarvitaan siis hyvaa sosiaalista paa-
omaa, silla sen poissaolo ndkyy tyoprosessien, -kulttuurin ja toimintatapojen laadussa.
(Rauramo 2017.)

Luottamus ei ole kaikesta toiminnasta erillista, vaan integroituu kaikkeen arjen toimintaan
tyopaikalla. Luottamus rakentuu kokemuksesta, etta kaikille on samat pelisdannét ja toi-
minta on oikeudenmukaista, esimerkiksi noudattamalla lainsaadantda ja sopimuksia. Mi-
kali toimintaan epéoikeudenmukaisesti, esimerkiksi tietoa tai vastuuta ei jaeta kaikille luot-

tamuspulan takia, syventyy luottamusongelmat herkasti entisestaan. (STTK 2018.)

Teot rakentavat luottamuksen. Luottamus rakentuu pienistd asioista ja niiden merkitys niin
tyoilmapiirille, kuin -hyvinvoinnille on tutkittu Mirjami Ikosen (2013) vaestontutkimuksessa,
jossa tutkittiin edellytyksia esihenkilon ja alaisen vélisesta luottamuksesta. Tutkimus oli
laadullinen ja siina tutkittiin erilaisia sykleja, jossa luottamus ja epdaluottamus esiintyvat

tdssé suhteessa. Luottamus syntyy pienistd osista rakentaen, kohtaamisista ja teoista.
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Siihen voi vaikuttaa esimerkiksi niinkin pienet asiat, kun kuinka esihenkild vastaa tyénteki-
joidensa sahkdposteihin (esimerkiksi liian pitka vastausaika saattaa herattaa ajatuksia
epasuosioon joutumisesta tai merkityksettomyydestd) ja se voi pahimmillaan aiheuttaa
pettymyksia ja turhautumisia. Tasta lahtee pieni kivi vieriméaéan, joka voi ajan kanssa kas-

vaa kivivyoryksi, jota on haastavaa pysayttaa.

Ensimmainen vaihe rakennettaessa luottamusta on oman haavoittuvuutensa nayttdminen
avoimesti omalle tiimilleen. Tama onnistuu kertomalla avoimesti omia, joskus provosoivia-
kin, nédkokantojaan. Uhkana on pelko, etta provosoivat mielipiteet voivat aktivoida hyok-
kays tai puolustautumismekanismin tiimin jAsenessa. Avoin vaittely ja oman nadkotkantansa
puolustaminen ja ilmaisu tuo mukanaan aitoa sitoutumista. Vain sitoutumalla otetaan oma
vastuu tyOstd ja kiinnostutaan koko organisaation tuloksesta. Mita vahemman ihmiset jou-
tuvat peittelemaan omia nakdkantojaan ja suojautumaan muiden kritiikiltd, sen vdhemman
konflikteja ja vaittelyita pelataan. Kun luottamus on kunnossa, ei konflikteja ndhda arvoval-
tataisteluna ja vaittelyita uskalletaan kayda. Talloin myds vastuu otetaan omasta tydsta,
sitd uskalletaan puolustaa intohimoisesti ja seistaan tekojen takana. Nain syntyy innovatii-
visuutta ja eteenpain menemistd, ihmisia johdetaan luottamuksen kehassa. (Aro 2018,
123))

Luottamuksen rakentaminen ja siihen laitettu aika on tarke&&. Kun siihen panostetaan
tarpeeksi, tyoyhteisdssa ja timeissd alkaa ndkya muutoksia, jolloin sen rakentamiseen
kaytetty aika nayttaa arvonsa. Kun luottamusta on kasvatettu, nakyy se esimerkiksi tulkin-
tojen tarkentumisena — vaaria tulkintoja toisten ihmisten sanoista ja teoista tulee vahem-
man ja kommunikaation laatu paranee tunnekuormien pienennyttyd. Myds itseymmarrys
kasvaa luottamuksen ja avoimen kommunikaation myo6ta, joka helpottaa tunnekuormassa,
jonka seurauksena kynnys tuoda asioita esille, jotka kaipaavat kehitysta tai jalostamista,
madaltuu. Tyd tehostuu, kun tiimeissa osataan hyddyntaa toisten ihmisten osaamista hei-
dan tuntemisensa kautta. Usein myds sivutuotteena tulee positiivisia vaikutteita, silla tdis-
sa on usein hauskempaa, kun osataan rentoutua tytkavereiden kanssa ja tata kautta si-
toutuminen tydhdn kasvaa. Kun ilmapiiri on rento, palautetta on helpompi antaa ja vas-

taanottaa ihmisilta. (Rinne.)

Luottamus on térke& osa tiimin tehokasta toimintaa, silla tiimin on helpompi tehda esimer-
kiksi yhteisty6ta ulkopuolisten kanssa, mikéli silla vallitsee vahvan luottamuksen ilmapiiri.
Epéaluottamus tai luottamusongelmat hajottavat tiimin rajapintoja ja tuovat epavarmuutta,
turvattomuutta ja ulkoista painetta yksittaisille tiimin jasenille. Seuraavassa kuviossa 4 on

esitelty visuaalisesti, miten tiimien luottamus toimii.
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Kuvio 4 Tiimin luottamuksen ja kommunikaation ilmapiiri (mukailtu Aro 2018).

Kun tiimissa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, on jasenten kesken paljon kommunikaatiota,
ongelmia ratkaistaan tehokkaasti, syntyy keskindistd vetovoimaa ja tata kautta syntyy
vahva yhteinen ndkemys asioista (Lehto 2018). Kun nama toimivat, syntyy tehokas tiimi,
joka tekee tdita hyvin yhteen ja tiimin yhteistoiminta alkaa tuottamaan tuloksia myés orga-
nisaation tasolla. Mikali timissd on turvaton, luottamusongelmainen, ylhaalta johdettu il-
mapiiri (Kuvio 5), ei sen tehokkuus ole enaa hyvaa. Kun luottamus kérsii, alkaa sisaista
kilpailua ilmeta ja kommunikaatio muuttuu avoimesta ja tasavertaisesta johtajakeskeiseksi

ja vahenee tiimildisten kesken. Kun kommunikaation laatu ja maara pienenee, alkaa myoés

tehokkuus laskea ja yhteinen suunta ja nakemys havita. (Aro 2018.)

TIMIN JOHTAJA @

Kuvio 5 Tiimissa epaluottamuksen ilmapiiri (mukailtu Aro 2018)

Kun ryhmassa vallitsee psykologisesti turvallinen ympaéristo, siella vallitsee luottamuksen

tila, yhteenkuuluvuus, joka sitoo tiimin jasenia toisiinsa. Kun luottamus on vahva, on us-
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kallus ilmaista omia, joskus eridviakin mielipiteitdan, antaa niin rakentavaa, kun kannusta-
vaa palautetta, tarvittaessa kysya apua muilta, ottaa vastuu omista paattksistaan ja toimia
itsendisesti niiden mukaan. Kun ilmapiiri on avoimen luottava, tiimi oppii ja kehittyy, syntyy
innovaatioita yhteisdohjautuen ja tyytyvaisyys tyohon kasvaa tyén imun kanssa. (Freese
2021.)

3.2 Yhteis6ohjautuvuus

Kun maailma ja ty6elama on jatkuvassa muutoksessa Martelan (2021, 11) ja Koittolan
selvityksien mukaan, selviytyminen kilpailukykyisen&d vaatii muutoksia organisaatiolta.
Martela (2021, 11) totesi oppaassa, etta ylhaalta byrokraattisesti johdettu organisaatio voi
nayttaytyd hitaana ja kompelona, jopa kykenemattdomanad vastaamaan uuteen kilpailuun
markkinoilla. Tyokenttad asiakasrajapinnassa voi vaatia nopeita muutoksia ja kehittymista
tehokkaasti, jonka tarve saattaa ainoastaan nayttaytya siella tydskenteleville henkildille.
Ratkaisutkin saattavat olla naiden ihmisten mielessa jo, jotka paivittain viettavat aikaa tata
tyota tehden. Kuitenkin koska byrokraattinen organisaatio pidattaa paatdsten tekemisen
korkeimmalla johdolla, voi muutosten lapivieminen portaittain nousten olla niin hidas ja
kompeld prosessi. Saattaa olla jo liian myohaistd, kun muutos saadaan aikaan. Kyky rea-
goida ja ymmartaa toimintalogiikan muutoksia on asiakasrajapinnassa operoivilla henki-
16ill& ja mikali heilla olisi mahdollisuus itseohjautua, voisi muutoksiin reagoiminen olla te-
hokasta ja kannattavaa. Kun muutoksen kohteena olevaa ty6ta tekevat padsevat kokeile-
maan uusia toimintatapoja ja tyyleja, on niiden kaytantéén vieminen ja jopa levidminen
orgaanisesti yrityksen siséalla nopeaa. Koittola kertoo kirjoituksessaan, ettd organisaatio
kannattaa kayttaa tiiminsa olemassa olevia jasenia "silmindan ja korvinaan”, jolloin ympéa-
ristbn muutokset voidaan havainnoida ajoissa. Jatkuva kehittyminen tulee osaksi tydpai-
van arkea, kun vastuut, velvollisuudet, oikeudet ja jopa valta vaikuttaa muutoksiin jaetaan

tasaisemmin tytkentan kesken.

Digitalisaation ja automatisaation muuttaessa tytkenttad enemman asiantuntijavetoiseksi
suorittavan tydn jaddessa taka-alalle, vaaditaan enemman kriittista ajattelua ja paatdksen-
tekokykya nopean toiminnan takaamiseksi. Asiantuntijoilta odotetaan itsendista aloiteky-
kya, jolloin byrokraattinen esihenkilon kontrollia vaativa sddnndsté saattaa kriittisesti han-
kaloittaa henkildiden tyoskentelyd parhaaksi katsomallaan tavalla. Taman tyyppinen orga-
nisaatiorakenne voi pahimmillaan johtaa niin suureen turhautumiseen tyontekijoiden kes-
kuudessa, ettd he saattavat 4anestéa jaloillaan ja vaihtaa ty0paikkaa. Myds organisaation
tulos voi huonontua, kun tyontekijoiden k&det ovat sidottuja tydskentelyn suhteen. Mones-
sa paikassa ajatellaankin jo, ettd koska asiantuntijatydn odotukset ja vastuut kasvavat,

pitaisi luottamus ja vapaus tydskennella omalla tavalla kasvaa samaan tahtiin. Sisaista
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motivaatiota tydssaén hyddyntavat inmiset kykenevét laadukkaaseen, oma-aloitteeseen ja
itsendisempaan tydskentelyyn, kun ulkoisesti motivoitavat ihmiset. Yksi kaytetyimpia kei-

noja kasvattaa sisaistd motivaatiota on autonomian lisays. (Martela 2021, 11.)

Ihminen on perusolemukseltaan itseohjautuva. Kyse ei ole uudesta ilmidsta, joka olisi vas-
ta 2000-luvulla jalostettu osaksi tybelamada, vaan meille lajina ominaisesta tavasta toimia.
Tybelaman muutosta ja itseohjautuvia organisaatioita kouluttavan Karoliina Jarenkon
(2022) tekstin mukaan kyse on ennemmin siitd, ettd tydeldm& on muuttunut sellaiseksi,
jossa tekemisemme on ennalta maaritelty ja taman takia alykk&at ihmiset passivoidaan
raameihinsa. Pitkdan on jatkunut trendi, jossa aamuisin esihenkilo jakaa tyotehtavat ja
totuttujen tapojen kyseenalaistamisesta rankaistaan. Kehittaminen on ainoastaan korke-
amman tason henkildiden tehtava ja ylhaalla kehitetyt ideat jalkautetaan tyontekijoille.
Taman tyyppisellda toiminnalla kannustetaan ihmisia olemaan ajattelematta itse, karsitaan
pois innovatiivisuus ja oma-aloitteisuus. Usein taman tyyppisissa tydpaikoissa vallitsee
uskomus, etté tyontekijoille ei voi luottaa kehittamista tai ihmisten kykyihin ei uskota, josta
seuraa se, ettd tyontekijoiden puolelta myts mennaéan siitd missa aita on matalin ja kaik-
keen annetaan vain minimipanos. Tasta syntyy kierre, jossa esihenkilt turhautuu passiivi-
suuteen ja oma-aloitteisuuden puutteeseen, josta syntyy lisaa yrityksia kontrolloida. Kun

pyritaan siirtymaa kohti itseohjautuvuutta, ensisijaisen tarkeda onkin katkaista tama kierre.

Jarenko (2022) on luonut itseohjautuvuudesta janan (Kuvio 6), jossa kuvataan itseohjau-

tuvuuden tilaa erilaisilla virstanpylvailla.

El ESIMIEHIA
"ITSEOHJAUTUVA TIIMI"

TYRANNIA
KEHITETAAN YHDESSA TYOTA
KIERTAVA
JOHTORYHMAJASENYYS
CO-MANAGEMENT

AIVOT NARIKKAAN ESIMIEHET OVAT

ESIMIES KERTOO

MITA PITAA TEHDA VALMENTAJIA El STRATEGIAA
& | >
- ' i
AIVOT JA SYDAN VAHVA OSALLISUUS
MUKAAN TOIHIN PAATOKSENTEKOON

KAIKILLA TASOILLA

Kuvio 6 Karoliina Jarenkon (2022) jana itseohjautuvuudesta

Jarenkon (2022) janalla tarkasteltaessa nékyy nollapiste vasemmassa reunassa, joka
kuvaa taysin ylh&alta johdettua organisaatiota. Kun tasta lahdetdaan kulkemaan oikealle,
on mahdollista vahvistaa tyontekijoiden vaikutuskykya, vaikkakin tydskentely on viela yl-

haalta johdettua. Henkiléston osallistaminen astuu tasséa vaiheessa kuitenkin kuvaan.
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Seuraavana mukaan tulee yhdessa tyon kehittdminen. Organisaation kulttuurin muutos on
tassa tarpeen, osallistaminen ei saa jaada kehitysideoiden kerddmiseen satunnaisesti,
vaan kehittdminen on osa paivittaista toimintaa kaikilla tyontekijoilld. Kolmannessa vai-
heessa siirryttaessa oikealle janalla, on esihenkildiden etaannyttaminen itse tydsta ja tilan
vapauttaminen tiimeille. Coachaaminen ja valmentava johtaminen ovat oivia tydkaluja
taman vaiheen tukemiseksi, tarkoituksena on antaa tyontekij6ille mahdollisuus pallotella
ongelmia ja I0ytaa itse ratkaisut niihin. Tama muutosvaihe voi haastaa hitaudellaan, var-
sinkin jos organisaatiossa on totuttu byrokraattiseen ylh&alta alas-johtamiseen, jolloin esi-
henkild kertoo mita tehdaan. Esihenkilo ei saa kuitenkaan etddnnyttaa itseaan liikaa, silla

tiimi tarvitsee tukea asioiden pallottelun ja oivaltamiseen.

Seuraava etappi on tiimin toimiminen itsendisesti, yhdesséa ohjautuen, ilman esihenkila.
Ty6t osataan organisoida, kommunikoidaan vahvasti, palautekulttuuri on syntynyt tiimin
jasenten kesken, tehdéédn omatoimista tavoiteasetantaa, kehitetddn toimintaa ja ratkaisuja
etsitaan myds tiimin ulkopuolelta. Mikali siirrytdén viela asteen verran oikealle, itseorgani-
soituminen menee niin syvalle, ettd sen muoto on taysi valmiin strategian puuttuminen.
Tama tila mahdollistaa sen, etta tiimi voi kaytanntdssa tehda ty6ta alkuperaisen yrityksen

toiminnan ulkopuolelta.

Selkeyden vuoksi on tarked tarkentaa termistta itseohjautuvuuden ympdrilla. Pitk&an it-
seohjautuvuutta tutkinut Frank Martela tarkensi oppaassa Matkaopas yhteiséohjautuvuu-
teen (Martela 2021, 13-15) termien itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen eroja, seka

miten itseohjautuvuus ja yhteisdohjautuminen eroavat toisistaan (Taulukko 1).

Itse- Yhteiso- Itse-
ohjautuvuus ohjautuvuus organisoituminen
Kohde | Yksild Tiimi Organisaatio

Madritelma | Henkilon kyky toimia Tiimin kyky toimia Tapa organisoitua,

omaehtoisesti iiman omaehtoisesti ilman jossa hierarkkisuutta

ulkopuolista ohjausta ja | ulkopualista ohjausta ja esimiesten valtaa on

kontrollia ja kontrollia radikaalisti vdhennetty
Vastakohta | Ylhaaltapain- Esimiesjohtoinen tiimi Hierarkkinen

ohjautuvuus organisaatio

Taulukko 1 Frank Martelan (2021, 16) itseohjautuvuuden, yhteis6ohjautuvuuden ja itseor-
ganisoitumisen maéaritelmat

Martelan (2021, 13) mukaan itseohjautuvuus kuvaa yksiloon toimintaa ilman ulkopuolisia
vaikuttimia tai kontrollia. Itseohjautuvuus henkilolla tarkoittaa kykya tydskennella kohti
organisaation asettamia tavoitteita ja padmaaria, kyeten tekemaan itse omaa ty6taan kos-

kevat paatokset oman harkintansa mukaan. Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa yhdessa tehta-



25

vaa organisointia ja tyon koordinointia. Tama termi kuvaa usein paremmin tydpaikalla ta-
pahtuvaa itseohjautuvuutta, silla teemme tdita tiimina yhteista paamaaraa kohti ja tasta
syysta kuvaa paremmin mitd itseohjautuvuudella usein haetaan. Vastakohta naille termeil-
le on ylhdaltapainohjautuvuus, joka korostaa ylhaalta annettuja kaskyja, joista esihenkild
on paattanyt etukateen. Kuitenkin aina on kyse vastakkain asettelusta esihenkilon ja tyon-
tekijan valilla, miten valta jakautuu esimiehen ja alaisen kesken. Itseohjautuvuus on siis
todellisuudessa aina yhteisdohjautuvuutta. Kuitenkin se, etta tiimi paattdd yhteiséohjau-
tuen keskenaén asioistaan, ei se tarkoita, etté valta siirtyy pois esimiehelta yksilolle, en-
nemmin voidaan ajatella, etta valta siirtyy tiimille. Kyse ei ole kaaoksen syntymisesta esi-
miehen puuttuessa, vaan tiimi ottaa vastuun tyon edistymisesta ja 10ytda itse vastaukset
ongelmiinsa. Kyse on uudenlaisen kulttuurin syntymisesta, jossa koetaan yhteinen vastuu
asioiden edistymisesta ja kehitettavien asioiden esilletuomisesta. Kun vastuu on siirtynyt
esihenkilolta tiimille, korostuu hyvan tiimityon edellytykset eli psykologisen turvallisuuden
takaaminen. Itseorganisoitumisella tarkoitetaan tapaa organisoitua ilman hierarkkisuutta,
tarkoittaen joko taysin ilman esihenkildd tytskentelemisté tai esihenkilotyotd, jossa esi-
henkilon valtaa on rajoitettu radikaalisti. Kyse on siis vastakohdasta hierakiselle byrokrati-

alle, ilman komentoketjuja tiimin itseorganisoitumisella.

Jori Mékkeli, Johanna Vuori ja Heta-Liisa Malkavaara (2021, 82) kirjoittivat Matkaoppaas-
sa yhteis6ohjautuvuuteen, ettd informaation lapinakyvyys on suuressa roolissa toiminnan
takaamiseksi yhteistohjautuvuutta tavoiteltaessa. Koska yhteiséohjautuvuus pohjautuu
hajautettuun paatoksentekoon, on kaikilla paatoksia tekevilla henkiléilla oltava tarpeellinen
tieto hyvien paatosten tekemiseen. TAma tarkoittaa, etta tieto pitda jakaa kaikille organi-
saation jasenille avoimesti ja totuudenmukaisesti, nain voidaan taata onnistunut paatok-
sentekoprosessi ja oikeasuuntainen kehitys. Yhteisdohjautuvuus tarvitsee siis toimiakseen
luottamusta ja ajatuksen, etta tyontekijat ovat patevia ja osaavat toimia kokonaisuuden
vaatimalla tavalla yhteison parhaaksi. Tamén onnistumiseksi he tarvitsevat paatoksente-
koon mahdollisuuden ja riittavét tiedot — eli lapindkyvan viestinnan Iapi organisaation kes-
kustelemalla aktiivisesti. Ajatukset tuleekin kaantdad siihen, etta luotetut ja hyvinvoivat

tyontekijat tekevat hyvaa tyota.

Yhteis6ohjautuvuuden tavoittelussa voi myds esiintya haasteita. Toimiakseen tehokkaasti
yhteisdohjautuvuus tarvitsee rinnalleen koulutettuja ja kokeneita tyontekijoitd, jotka ym-
martavat alan liiketoimintaedellytyksia. Varsinkin tiukkaan saadellyilla aloilla (esimerkiksi
terveydenhuolto, rahoitusala, rakennusteollisuus ym.) ei kuka tahansa voi ottaa osaa itse-
naisesti paatantaprosessiin, vaan turvallisen toimimisen tueksi tarvitaan lisdkoulutusta,
perehdyttamista ja kokeneiden kollegoiden tukea. Myds henkilon oma historia voi vaikut-

taa pyrkimyksiin yhteisdohjautua, silla aiemmissa tydpaikoissa opitut organisaatiokulttuurit
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ja tyotavat voivat vaikuttaa vahvasti henkilon kykyyn osallistua tytskentelyyn itsendisesti
kohti yhteista tavoitetta. Mikali on esimerkiksi totuttu tiukkaan kontrolliin ja aletaan vaati-
maan kykya yhteistohjautua, voi tydntekija kokea tilanteen jaavan kokonaan ilman oh-
jausta henkilon sisdisten ohjausmekanismien puuttuessa ja ympariston odotuksena toimia

oman paansa mukaan pohtimatta yhteisia paamaaria. (Koistinen & Kostamo 2021, 62)

Kun lahetd&n kehittamaan yhteisbohjautuvuuden taitoja, on hyva kartoittaa henkildiden
kasitysta mita tarkoittaa hyva tyo ja miten he kokevat tilivelvollisuuden omasta tyostaan.
Tassa voi olla isojakin eroja, silla mikali ihminen kokee olevansa kutsumusammatissaan ja
haluaa panostaa tyohonsa, voi tilivelvollisuus nayttaytya hyvin erilaisena verrattaessa
henkil6on, joka "on vain téissa taalla” ilman vahvempaa sitoutumista. Sisdinen motivaatio
ratkaisee merkittavasti kykyyn yhteiséohjautua. Kun motivaatiota tarvitaan vahvasti ulkoa-
pdain, on tukea ja raja-aitoja myos tarjottava enemman. Sisdistd motivaatiota pystyy kas-
vattamaan useilla eri keinoilla, esimerkiksi kierrattdmalla rooleja tydpaikalla. Talla keinolla
on mahdollista kasvattaa henkildstén hahmottamista organisaation toiminnan kokonaisku-

vaa ja antaa uudenlaisia nakokulmia. (Koistinen & Kostamo 2021, 64—65.)

Salovaaran & Mékkelin (2021, 44) mukaan pyrittdessd muuttamaan toimintaa kohti yhtei-
sOohjautuvuutta, on nahtava prosessi holistisena, koko organisaatiota koskevana muutok-
sena. Pelkkd HR-osaston toiminta itsendisesti ei vie kohti muutosta, kuten ei myoskaan
pelkka johtamisen muutos. Kaikkien toimintatapojen on muututtava, silla tapa tehda toita
muuttuu ja se heijastuu suoraan organisaatiokulttuuriin, sen rakenteisiin, strategiaan, pro-
sesseihin ja jopa IT-jarjestelmiin. Osaamista on paivitettdva ja tasta syysta on rakennetta-
va ympadristd uuden oppimiselle. My&s riskienhallinta-, budjetointi- ja lakiyksikkdé on paivi-
tettavd mukaan muutokseen. Yhteiséohjautuvuudenprosessi ei ole vain pikapaikka hau-
rastuneeseen rakenteeseen, vaan koko organisaation lapitunkeva tukirauta, joka vaatii
toimiakseen uudenlaista ajattelua ja toimintaa. Nama kaksi onnistuvat vain toisiaan tuke-
malla, silla ajattelu rakentaa uuden tyyppista toimintaa ja toiminta luo uutta ajattelua. Muu-

tosta rakennetaan arjen tydkaluja paivittamalla ja avoimella keskustelulla yhdessa.
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4 Johtaminen keskitssa
4.1 Johtamisen merkitys

Esihenkilon yksi tarkeimpia rooleja on olla jatkuvasti kohtaamisessa ja vuorovaikutukses-
sa ihmisten kanssa — rakentaa ja jakaa yhteista todellisuutta tydpaikalle. Jotta rakentami-
nen on mahdollista monen ihmisen kesken, on myods esihenkildn oltava mukana jakamas-
sa itsestddn aikaan saadakseen kehitysta. Vuorovaikutus, onnistuminen, haasteet ja nii-
den ylittaminen rakentavat arjen keskella luottamusta, yhdessa tehtya toimintaa. Tata ei
kuitenkaan kukaan saa aikaan yksindan, eika sita voi odottaa pelkastaan tyéntekijoilta —
esihenkildn on altistettava itsensd myods mukaan vuorovaikutukseen ja tatéa kautta inhimil-
lisiin tilanteisiin. Joskus johtajan roolissa asettuu erdénlaiseksi tunteiden sailoksi, joka voi
ajoittain olla uuvuttavaa tai kaoottista. (Narvo-Akkola 2012.) Johtamista voikin ajatella
erdanlaisena palveluammattina, jossa esihenkild on néhtavissa eraanlaisena mahdollista-
jana tyén onnistumisen kannalta. Johtaja on se kipind, joka saa aikaan muutoksen, kehit-
tymisen ja kun tyontekijat ndhdaan arvokkaana osana organisaation onnistumista, syntyy

tata kautta todellinen tulos.

Aron mukaan (2018, 71) johtajuutta voidaan ajatella ratkaisevana merkityksena tyépaikan
iimapiirille. Johtajan toiminta maarittad tekemista organisaatiossa ja sen laatu nékyy her-
kasti toiminnassa. Laadukas ja epaonnistunut johtaminen tuottaa tuloksena taysin erilai-
sen tyoilmapiirin, vaikka kaikki olosuhdetekijat olisivat muuten samat. Kuitenkin on oleelli-
sen tarkedd huomioida, ettd pelkka johtajuus ei ole ainoa tekija hyvaan tyoilmapiiriin tai
muuhunkaan organisaation toiminnan onnistumiseen — yhtalainen vastuu on myos tyonte-
kijoilla. Tata vastuuta ei voida ulkoistaa pelkastdan esihenkildille ja pesta kasia omasta
osastaan, vastuu kuuluu kaikille. Myds ongelmanratkaisu saattaa karsia organisaatiossa,
mikali vastuu ja toimivalta ei jakaudu oikein. Tyodntekijéiden on mahdoton tehda ty6taan ja
suorittaa tehtaviaan, mikali heilla ei ole siihen liittyvaa oikeaa toimivaltaa. Kun toimivalta
on pantattu johtavalle taholle, liilan ylos organisaatioon, kuluu turhaa aikaa asioiden viemi-
seen ylos asti, perusteluun ja sovitteluun ja lopulta myds hyvaksynnan odotteluun. Tama
toimintatapa on omiaan luomaan mikrojohtamisen kulttuurin, jossa opetetaan avuttomuu-
teen, vastuun vélttelemiseen ja lopulta kaikkien osapuolten turhautumiseen ja ajanhuk-

kaan.

Johtamisessa on hyva tarkastella asioita tarkoituksenmukaisesti ja jarkevasti, toimivallan
jakautumista saattaa haastaa liiat saannot seka rajoitukset. Kun niita on liikaa, tulee itse
saantdjen noudattamisesta tarkeampaa kuin hyvasta lopputuloksesta. Toiminta muuttuu

helposti tekemisen kyttaykseksi ja itse lopputuloksen hahmottaminen saattaa tasta syysta
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hairiintya. Oikeudenmukaiset normit ja sddnnét ovat toki tarkeita, jotta organisaatio toimii,
mutta koska nykyaikaisissa kompleksisissa organisaatioissa asiat ja tilanteet kehittyvat
joskus odottamattomalla vauhdilla, ettéa on tarkeaa luottaa tyontekijoiden omaan harkinta-
kykyyn ja rohkaistaan heita terveeseen ja vastuulliseen paatdksentekoon itsendisesti ar-
jen tyokentassa. (Aro 2018, 106)

Koska organisaatioissa ongelmat ovat jatkuvasti monimutkaistuvia ja niiden ratkaisut eivat
ole yksiselitteisia tai ennustettavissa, on kompleksisuusajattelu johtamisessa jatkuvasti
hyotyaan nakyvaksi tuova véaline monimuotoisten haasteiden ratkaisemiseen. Kompleksi-
suusajattelu perustuu ilmiéihin, joita pidetdan kompleksisina niiden monista keskendan
kytkeytyvista ja vuorovaikutteisista elementeistd, joiden seurauksina voi syntya satoja ja
jopa tuhansia ennakoimattomia lopputuloksia (emergenssejd) (Kuva 2) ilman havaittavaa

syyta. (Puustinen & Jalonen 2020, 24).
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Kuva 2 Kompleksisuuden emergenssit eli vuorovaikutuksista rakentuneet yhteysverkostot
(Virtanen 2017)

Sanana kompleksisuus on syntynyt luonnontieteen ajattelun kautta, jossa systeeminen
kehittyminen on luonnon tapa menna eteenpain ja muuttua. Tata ajattelutyylia voidaan
soveltaa myds organisaatioajatteluun, jossa muutos ja kehitys tapahtuu asioiden vuoro

vaikuttaessa toisiinsa. (Kuusisto-Ek 2020.)
4.2 Kompleksisuuden johtaminen

Moni johtamista tutkiva ja viimeisimpia trendeja seuraava alana asiantuntija on nimennyt
kompleksisuusjohtamisen johtamistyylien seuraavaksi “trendiaalloksi’. Se ei ole kuiten-
kaan uusi johtamismuoto, sen ajatellaan kypsyvan seuraavaksi isoksi tekijaksi muuttu-
neen tydkentan tarpeita vastaamaan. Tietoty® on yha laajempaa ja monimutkaisempaa,

kaikkien tyopanos vaikuttaa kaikkeen tyopaikalla.
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Kyse ei kuitenkaan nimesta huolimatta ole monimutkainen tapa johtaa, vaan ennemmin
juontaa juurensa sen tiedostamiseen, etta kaikki asiat, isot seka pienet, liittyvat toisiinsa.
Kompleksisuus sanana juontaakin latinan kielen sanaan "plexus”, joka tarkoittaa yhteen
kietoutumista. Talla halutaankin viitata siihen, ettd pienet yksittdisten ihmisten toimet ja
muutokset johtavat isoihin aaltoihin ja kehitykseen. Tahan johtamistyyliin on myds integ-
roitu usko ihmisten kykyyn ja voimavaroihin, sekd niiden omatoimiseen hyédyntamiseen.
Uskotaan, ettd ihminen voi itse ymmartaé ja kehittéd& toimivimman tyémallin, silla hén on
oman tyonsa erikoisasiantuntija tehdessdan tata paivittdin. Johtamista kaivataankin en-
nemmin pelisaéantoihin ja tavoitteiden asetantaan. Kompleksisuusjohtamisessa onkin vah-
vana lasna ymmarrys mitattavien, seka ei-mitattavien tavoitteiden ja arvojen yhteensovit-
tamisessa tarkeiksi ominaisuuksiksi tydssa: laatu on yhté tarked, kun luottamus ja naiden
yhteisvaikutuksesta syntyykin tehokkuus. (Luoma, 2018.)

Yleisissa johtamiskasityksissa esiintyykin usein vahvoja, harvoin kyseenalaistettuja para-
digmoja, joita kompleksisuusjohtamisessa pyritddn kyseenalaistamaan. Téllaisia ovat

esimerkiksi seuraavat kasitykset:

e kokonaisuus voidaan jakaa osiin ja toimintaa optimoida osakokonaisuuksien avulla
¢ Johtaminen on syy-seuraussuhteiden avulla johtamista
¢ Johtaminen pyrkii kontrolliin ja jarjestyksen aikaansaamisen ja sdilyttdmisen

e organisaatio ja sen ymparistd on kaksi eri maailmaa (Juuti & Luoma, 2009).

Naiden l&htokohtien pohjalta kompleksisuusjohtamiseen onkin kehittynyt vastakkaisiksi

lahtokohdiksi seuraavat aiheet:

e asiat toteutuvat ilman selkeaa syyta (emergenssi)

e asiat eivat ole aina mitattavissa tai ennustettavissa ja niiden kehityssuunta ei ole
aina lineaarinen

¢ asiat ja ilmidt ovat usein riippuvaisia keskenééan (keskinaisriippuvuus)
e organisaatiot systeeminda ja ihmisina nojaavat itseohjautuvuuteen

e uuteen sopeutumiseksi hyédynnetaan monimuotoisuutta (Kuusisto-Ek 2020.)

Sotilasjohtamista tutkinut Majuri Topi Rasanen (2022) kuvailee, etta vahvuutena tassa
johtamismallissa voidaan nahdéa organisaation kyky muovautua ja vastata niin tyéelaman
kuin tyontekijdiden monimuotoisuuteen ja tarpeisiin. Joustava yritys, joka pystyy muovau-
tumaan jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa, ymmartaa ihmisten tarkeyden, arvon ja mo-
nimuotoisuuden, sekd pystyy hyddyntamaan heidén kirjavaa osaamisen verkostoaan,
pystyy pysymaan jatkuvasti aallonharjalla uusia toimintatapoja kehitettaessa ja ratkottaes-

sa monimutkaisia haasteita. lhmiset my6s toimivat téllaisessa organisaatiossa korkean
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autonomian ja itseohjautuvuuden voimin, jotka oikein johdettuna ja paaméaarat asetettuna,

lisédéa valtavasti ihmisten hyvinvointia ja sitoutumista.

Haasteena téllaisessa ympaéristossa on esimerkiksi pitkédéan ylhaalta kasin johdetussa ym-
paristossa tyoskennelleet henkil6t, joille uuden itseohjautuvuuden jalkauttaminen voi he-
rattda valtava muutosvastarintaa ja jopa tuoda tunteen, ettd heitd ei lainkaan johdeta.
My@s erilaisissa kriisitilanteissa tai jopa vaaratilanteissa néin ihmisen omaan arviointiky-
kyyn luotettaessa se voi aiheuttaa jopa enemman haittaa ja kaaosta. Kompleksisuusjoh-
taminen toimiikin todennakoisesti organisaatioissa, joissa ihmiset tekevat asiantuntijuutta
vaativia tyotehtavia, ovat innovatiivisia, haluavat itse organisoitua ja vaikuttaa tyohonsa ja

kaipaavatkin vain lempe&é suunnannayttamista ja rajaviivoja.

Kompleksinen nakemys johtamiseen ei pyri osoittamaan perinteisia johtamisoppeja vaa-
riksi tai syrjayttamaan niita. Painvastoin se tunnustaa niiden tarkeyden, mutta pyrkii sa-
malla avaamaan uusia nékdkulmia yha vaikeammin havaittavan ympéaristomme hahmot-
tamiseen. (Rasanen 2021, 73). Kompleksisuusjohtamisen teoriaa voikin pitdd sopeutu-
miskyvyn johtamisena. Kompleksisessa ajattelussa sopeutumiskyky on mahdollista saa-
vuttaa verkostojen ja niistd kumpuavan emergenssin ja itseorganisaation avulla. (Rasanen
2021, 76.)

4.3 Psykologisen turvallisuuden johtaminen

Johtajalla on tarkea rooli psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa tiimissa niin tuotta-
vuuden, innovatiivisuuden, kuin tehokkuudenkin nakdékulmasta (Aro 2018, 130). Psykolo-
gisen tuvallisuuden johtamisella on suuri merkitys tiimin onnistumisen kannalta. Frazier
ym. (2017, 149) mukaan heidan tekemasséaan tutkimuksen analyysissa selvisi, ettd psyko-
logista turvallisuutta ei pida ottaa sivutuotteena korkeatehoisesta tyOymparistdstd, vaan
ennemminkin tavoitteena, jolla on itsessaan uniikki tarkeys. Tutkimuksen tulokset osoitti-
vat, etta positiivisilla valeilla johtajiin, tydpaikan tuella ja tyén muotoilulla on vaikutus psy-
kologinen turvallisuuteen. Johtotehtévista kiinnostuneille suunnatuissa koulutuksissa on
hyva korostaa, kuinka tarkedd on varmistaa, etta alaiset tuntevat olonsa turvalliseksi
haastaakseen valitsevan tilanteen. Vaikka "avoimen oven” politikka on usein ylistetty tyo-
paikoilla, johtajia voidaan kouluttaa tavoilla, jotka pyrkivat aktiivisesti haasteisiin. Silta
osin, kun johtajat kertovat selkeat odotukset ja tavoitteet, tdméa johtaa todennakoéisimmin
psykologisen turvallisuuden kokemiseen, koska tyontekijat ymmartavat paremmin mité

heidan kuuluu tehda.

Organisaatiossa olisi hyva vaalia jo johtajien kouluttamisen tasolla omassa siséisessa

kulttuurissaan psykologisen turvallisuuden kulttuuria. Sijoittaminen psykologiseen turvalli-
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suuteen saattaa olla erityisessa asemassa tydymparistoissa, jossa riskien ottaminen ei ole
normi. Erityisesti tarkeys korostuu esihenkildiden kohdalla, joiden kaytésmallit muokkaa-
vat heidan johdettaviaan. Myds toisissa kulttuureissa tyéskentelevien ulkomaalaistaustais-
ten henkildiden on hyva saada johdatusta eri kulttuurin taustaolettamuksiin ja psykologi-
seen turvallisuuteen, ei pelkastaddn ennakoidakseen tydympadristbnsa normaaleja kaytos-
malleja, vaan myo6s ylittddkseen ennakkoluulot, joita on mahdollisuus syntya kulttuuristen

erojen takia. (Frazier ym. 2018, 149.)

Yli-Kaitala ja Toivanen (2021) ovat TyOterveyslaitoksen Pelotta téihin -oppaassaan jul-
kaisseet keinoja, jolla esihenkilon on mahdollista edistéda psykologista turvallisuutta. Hei-
dan mukaansa nama keinot otettava tietoisesti mukaan johtamiseen, ne eivat voi olla eril-
lisida toiminnasta, vaan niiden on oltava aidosti johdon intressi, jotta ne voidaan todella
tuoda kaytantdon. Esihenkiléna on toteutettava samoja psykologisen turvallisuuden kasi-
tyksia ja reitteja, jotta voi selvittdd oman kokemuksensa psykologisen turvallisuuden tilas-
ta. Tama tarkoittaa oman tyon tarkastelua kriittisesti, esimerkiksi esittamalla itselleen ky-

symyksia:

e Onko johtoryhmassamme/esihenkildtimissamme avoin ilmapiiri vai lannistetaanko

suoraan puhumisesta?
e Mika on ihmiskasitykseni? Vaikuttaako se johtamiseeni?

e Uskonko ihmisten aidosti tekevansa parhaansa laht6kohdistaan ja taidoistaan riip-

puen?
e Uskonko myo6s epaonnistumisen olevan inhimillisté ja joskus vaistamatonta?
e Uskonko siihen, etta kaikki ihmiset ovat kyvykkaita oppimaan ja kehittymaan?

Tassa johtajilla on suuri merkitys, silla heidan toimintansa synnyttaa lisda toimintaa — esi-
henkild toimii esimerkkina johtamalla tiimia oikeaan suuntaan lisddmalla vuoropuhelua,
nayttamalla oman haavoittuvaisuutensa, olemalla lasna, kannustamalla avoimen kanssa-

kdymiseen ja priorisoimalla myds itse aktiiviseen kuunteluun.

Johdettaessa erilaisia tiimeja, voi havaita selkeasti, etta eri ryhmilla on omia, hiljaisia nor-
mejaan, kasityksidan ja uskomuksiaan hyvasta ja huonosta toiminnasta. NAama maaritta-
vat koko tiimin kasitysté ja tekemista ja esimerkiksi naiden rikkomisesta seuraavia toimia.
Nama normit syntyvat esimerkista ja tatd esimerkkia katsotaan usein auktoriteetin omaa-
vilta henkil6ilta, joilla on tietoa ja kokemusta, josta kannattaa oppia — johtajilta. (Freese,
2021.) Normeja voi kasvattaa ja muokata johtamalla niiden suuntaa omalla esimerkillaan.

Esihenkilo voi lisata sallivaa ilmapiiria tuomalla esiin tervetta suhtautumista virheisiin, nii-
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den sallimiseen ja niistd oppimisen kulttuuriin. Kun ndité asioita korostetaan niista &éneen
puhumalla ja niiden tarkeytta nayttdmalla, voi esiin tuoda virheiden tekemisen tarkeyden
oppimisprosessissa. Myds omaa epataydellisyytta saa ja pitda tuoda esiin myds johtavalta
taholta. Inhimillisyys ei katoa ihmisestda aseman muuttuessa ja sen kertominen, ettei tieda
kaikkea tai tuomalla esille sen, etté jokin on uutta ja ihmeellista, pystyy lisata myds naiden
asioiden turvallista kokemista muille. Tarkeassa roolissa johtajalla on kysyminen, kuunte-
lu, arvostaminen, palautteen anto, kiittdminen ja ihmisten kohtaaminen inhimillisina. Epa-
onnistumisien jamista voidaan tuoda esiin positiivisesti ja arvostaen, joka luo kulttuuria,
ettei niita tarvitse piilotella tai valtelld, silla virheet ovat vaistamattomia. Taméa kaikki kas-

vattaa luottamusta ja muutosta kohti jatkuvaa oppimista. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021.)
4.4 Luottamuksen johtaminen

Salmivaaran, Martelan ja Heikkilan tutkimuksen mukaan (2020, 188) hektisyys, lyhyet ja
vaihtuvat tydsuhteet, projektiluontoinen ty6 ja irtisanomiset ovat nykyaikaisen tyon erityis-
piirteita. Naista piirteista on seurausta, ettd ihmiset eivat tydskentele samassa organisaa-
tiossa pitkdan, tydskennelldaan paljon etana, tydkavereihin tutustuminen karsii ja kokemus
luottamuksesta ei synny. Tama luo suuren haasteen psykologiselle turvallisuudelle ja ris-
kinotoille. Aron mukaan (2019, 19) erityisesti asiantuntijatehtavat ovat nykyaén etatyo-
mahdollisuuden ja joustavan tydn takia fyysisesti usein erillaan, naissa olosuhteissa luot-
tamuksen tarve korostuu entisestdan. Usein isoimpia haasteita on kommunikaatiovaje ja
tasta syntyykin helposti paljon luottamusongelmia ja vaarinymmarryksia. Pitkan tahtaimen
ajattelu ja ison kuvan nakeminen on vaikeaa ja yhteisty6 on pirstoutunutta. Tutkijat suosit-
televat erityisesti téllaista tyota tekeville tiimeille erityistd panostamista luottamuksen ra-

kentamiseen ja yllapitamiseen.

Salmivaara ym. (2020, 189) kirjoittavat, etta tallaisessa ymparistossa psykologisen turval-
lisuuden ja luottamuksen syntymiselle seka tiimien menestymiselle on olennaista kettera
luottamus. Tama ei vaadi toimiakseen pitkia ihmissuhteita, vaan sen vallitsemiseksi kayt-
taydytaan kuin luottamus olisi lasna vaikkei tunneta inmisia ymparilla valttamatta. Salmi-
vaara ym. selvittivat, ettd syntyakseen ketterd luottamus tarvitsee pohjakseen yhdessa
sovittuja pelisaantoja, tiimin keskindista dialogia ja kanssakaymista vahvistavaa johtamis-

ta.

Luottamusta ja oikeudenmukaisuutta pidetaan oleellisena tydntekijan tydhyvinvoinnille ja
terveydelle, niiden yllapitaminen organisaatiossa toimii johtamisen mahdollisuuksina vah-
vistaa motivaatiota, tytn imua ja laadukasta tydoskentelya. Naihin linkittyy uskallus ottaa
riskejd, silla erityisesti oikeudenmukaisuuden kokeminen tuo mukanaan kuulemiseksi tu-

lemisen ja omien nékdkantojen esittamisen mahdollisuuden. Oikeudenmukaisena nah-
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daan myds avoin ja lapindkyva viestinta ja paatbksenteko, johdonmukainen tydskentely ja
tasavertaisuus. Kun nama ovat paivittaisissa johtamiskaytannoissa mukana, vahvistuu
esihenkilon ja tydntekijan valinen luottamus. Tama luottamus voi tuoda mukanaan oikein

toimiessaan koko tydyhteison siséisen luottamuksen. (Hakanen ym. 2012, 9.)

Luottamuksen yksi osatekija on kyky olla haavoittuvainen. Esihenkilén rooli toimii tiimisséa
esimerkkina ja luomisvoimana, jolla vaikutetaan ryhmé&n normeihin, esimerkiksi siing, etta
arvostetaanko ryhméssa uutta vai kyseenalaistetaanko sitd. Mikali esihenkilén suhtautu-
minen uusiin ideoihin on avoin ja kannustava, ideoista kiitetdan ja niita jatkokehitetdén, luo
se yrittamisen ja haavoittuvaisen tilan kulttuurin, jossa uskalletaan kehittd& uutta. Reaktio
tilanteissa on tarkea, silla jos uudet ajatukset ja ideat sammutetaan jo alkuunsa, tukahdut-
taa se niiden synnyn ja tata kautta myos uuden kehittdmisen. Myds reagoimattomuus on
reaktio, joka lahettaé signaalia tyontekijoille. Kun esihenkilé omalla esimerkillaén luo aktii-
visen kuuntelun, arvostamisen, empaattisen ja luottavaisen kulttuurin, luo se muissakin
samaa toimintaa ja tatd kautta luottamusta ja uskallusta olla haavoittuvainen. (Freese
2021.)

Kuten muutkaan psykologisen turvallisuuden osaset, ei mydsk&éan luottamuksen rakenta-
minen ole yksilon vastuulla pelkastaan. Organisaation kulttuuri luo luottamusta ja esihen-
kilon rooli tassa prosessi on erityisen tarkea. Ihmisen on vaikea uskoa ja seurata henkil6a,

johon ei luota. Luottamusta voidaan kasvattaa tai vahentdd monella toimella (Kuvio 7).

Vahentdd : Lisaa
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Kuvio 7 Luottamuksen syntyyn tai vahenemiseen vaikuttavat tekijat

Esihenkild voi omilla toimillaan vahvistaa tiiminsa luottamusta osaltaan esimerkiksi aidosti
valittamalla tyontekijoistaan, antamalla palautetta, kyvylla asettua toisen asemaan ja tar-
kastella asioita useista nakdkulmista, olemalla kiinnostunut ihmisten ajatuksista ja nake-

myksista seka havaitsemalla sen, ettd organisaation ja tydntekijoiden etu voi olla sama.
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Kun ndita toimia aletaan omassa ty6ssa vahvistamaan, on siitd seurauksena rohkeutta
iimaista ajatuksiaan ja mielipiteitdan, uskallus kertoa avoimesti epaonnistumisistaan, roh-
keus ottaa riskeja ja nain kehittya, avoimuutta henkilokohtaisista informaatioista, vasta-
vuoroinen tytskentely, energia kaytetaan tekemiseen, eikd suojautumiseen ja ihmiset

ottavat paremmin vastaan paatokset ja tavoiteasetannan. (Rauramo 217.)

Esihenkilon esimerkki toimii suunnan nayttajana muille. Kun virheisiin, epdonnistumisiin ja
kokeiluihin suhtaudutaan avoimesti ja vastaanottavaisesti, sek& esimies itse myods kehitta
omaa osaamistaan ja kannustaa muita myds siihen, tuo tdma luottamuksen ja uskaltami-
sen kulttuurin mukanaan. Esihenkildé nayttaytyy oivalluttajan, tukijana ja haastajana, joka
auttaa tyontekijaa itseddn ratkaisemaan haasteita. Tama nayttaa, etta apua on lupa pyy-
taa ja kollektiivinen uteliaisuus on kasvattava voimavara. (Puhakainen & Vehkapera
2019.)

4.5 Yhteis6ohjautuvuuden johtaminen

Paju kuvailee kirjassaan Itseohjautuvuus (2018, 36) johtamisen aikaisia vaiheita, joissa
nahdaan 1900-luvun management tieteen keskittyvan asiajohtamiseen. Tehokkuuden
tavoittelu ei itsessaan ole vaarin, mutta sen merkitys organisaation menestymisen mittari-
na on taysin riippuvainen hitaasti muuttuvasta toimintaymparistosta. Nykyajan tyokentta
on kuitenkin jatkuvasti muuttuva ja kehittyvad, pelkka tehokkuusajattelu johtaa usein siihen,
etta tehd&an vaaria asioita oikealla tyylilla. Naiden vanhojen management-suuntausten
pinttynyt ajatus yhdesta oikeasta tavasta tehda tyota on siksi valtavassa ristiriidassa ny-
kyisen kompleksisen tyokentan kanssa. Jos ajatellaan, etta ty6ta pitdd tehda yhdella ta-
valla, jAd havaitsematta yrityksen toimintaympéariston jatkuva aaltoileva muutos, jonka
vaihteluvdlit ja tyylit muuttuvat jatkuvasti. TAman takia yksi ainoa oikea tapa tehda tyota
on sula mahdottomuus. Esimerkiksi pysyva kilpailuetu ei ole tasta syysta toimiva maari-
telma, silla kilpailijoiden ja kilpailukentan muuttuessa, juuri nyt oleva kilpailuetu ei ole enéda
huomenna valttamatta etu. On alettukin hahmottamaan virheellista tapaa toimia ja johtaa
osaoptimoimalla toimintaa, josta kenellakaan ei ole kokonaiskuvaa, yksittaisia prosesseja

tehostetaan ja luodaan tatd kautta erilaisia pullonkauloja organisaation sisélle.

Yksittaisten osien parantaminen ei siis luo kokonaisuuden paranemista. Tassa jatkuvassa
mullistuksessa on organisaation ajatteleminen elavana ekosysteemind parempi keino.
Elavan ekosysteemin hallitseminen luomalla monimutkaisia, paallekkaisia rakenteita ja
toimintamalleja ylhdalta pain hidastaa sen omaa orgaanista kehitystaan, seka kykya rea-
goida muutokseen tai uhkiin tehokkaasti. (Paju 2018, 36.) Tama vaatii toimiakseen yhtei-
sdohjautuvuutta, jossa ekosysteemin osaset osaavat kehittya itsenaisesti toimintaymparis-

tossaan. Mikali tata ekosysteemia pyritddn hallitsemaan yhteiséohjautuvuuden vastakoh-
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dalla, ylhaaltapain ohjautuvuudella, on esihenkildlla raskas ty6 jatkuvasti jopa pienissakin
tehtavissa kertoa mita kuuluu milloinkin tehda ja talla tavoin kasvatetaan ihmiset aloiteky-
vyttémiksi, passiivisiksi osasiksi ekosysteemia. Naitd osia pitdd jatkuvasti kontrolloida ja
paimentaa, joka johtaa turhautumiseen. Jos taas ohjataan ihmiset itse- ja yhteiséohjau-
tuamaan, saadaan itseaktivoituvia, itsendisiin paatdksiin kykenevia osaajia edistamaan
jatkuvaa liiketta. (Martela 2021, 13.) Johtajan tehtava tdssa systeemissa on samanaikai-

sesti kasvattaa alyllista kitkaa ja vahentaa sosiaalista hankausta (Clark 2020).

Yhteis@ohjautuvuudessa pyritddn poispain johtajan jatkuvasta lasndolosta, tdméan seu-
rauksena voitaisiin ajatella, ettei johtaja enda tarvita. Johtamisen tarve ei katoa kuitenkaan
valttamatta yhteisdohjautuvuuden myoéta, vaan sen rooli muuttuu. Johtajan roolia ja johta-
juutta kannattaakin tarkastella syvemmin, kuin vain paivittdisen tekemisen johtamisena.

Pajun kuvailee (2018, 50) johtajaa ja johtajuutta kirjassaan seuraavasti:

Usein johtajan (leader) ja johtajuuden (leadership) kuvitellaan olevan sama asia.
Mutta johtajan henkild tai rooli on eri asia kuin johtajuus toimintaperiaatteena tai
yleisen& sosiaalisena ilmiona. Ihmisell& voi olla johtajarooli, mutta ei lainkaan johta-
juutta, kun taas joku toinen on epévirallinen johtaja ilman tittelia. Lahes kaikki yhtei-
soOt, tiimit tai yrityksetkin "ohjaavat" uusia ihmisia toimimaan tietyilla tavoilla ihan il-

man, etta "johtaja" sita kertoo. Niiden kulttuuri voi siis johtaa toimintaa.

Martela kertoo omassa kirjoituksessaan (Martela 2021, 17), etta myds perinteisemmissa
organisaatiorakenteissa on mahdollista muuttua kohti yhteisbohjautuvampaa toimintaa
esihenkildiden roolin uudelleenmiettimisella. Diktaattorimaisesta kontrolloidusta johtami-
sesta voidaan siirtya enemman kohti valmentavaa ja palvelevaa johtamista, joka korostaa
ihmisten omia kykyja toimia arjessaan asiantuntijoina ja autonomisina ihmising, jotka ovat
kyvykkaita tekemaan itsenaisia paatoksia. Esihenkilotyd voidaan ndhda palveluammatti-
na, jonka tehtavd on mahdollistaa tytntekijoéidensd onnistuminen tukemalla tatd. Tama
toiminnan muuttaminen jo lisdé yhteistohjautuvuuden vahvistumista. On hyva ymmartaa,

ettd ihmiset harvoin ohjautuvat taysi yksin haluamiinsa suuntiin.

Pelkkd yksilon itseohjautuvuus ei riitd organisaation toimintaperiaatteeksi, silla ihmisilla,
jotka tyOskentelevat samassa paikassa, on taipumus ilman yhteista suuntaa itseohjautua
tehokkaasti eri suuntiin. Itseohjautuvuus ei tuo automaattisesti mukanaan yhteisty6ta.
Johtajan roolin muuttumisella kuvataan keskittymisen siirtymista johtajan persoonasta
(leader) yhteisollisyyden, yhteistoiminnan ja yhteis6ohjautuvuuden kautta syntyvaan johta-
juuteen (leadedrship). (Paju 2018, 50.)

Vahvasti hierarkkinen organisaatiokin pystyy mahdollistamaan itsendisen paatoksenteon.

Monet johtamisportaat eivat tarkoita sitd, ettd ei olisi mahdollista yhteisbohjautua, silla



36

johtaja voi itse maarittdd tdman onnistumisen tilaa ja itsendisyytta antamalla. Yleinen
suunta voi siis olla maaritetty ylhaaltapain, mutta tiimit tekevat sisallaan itsendisesti paa-
toksia omasta tyostaan. Minkdan organisaation ei tarvitse olla taydellisen itsendisesti yh-
teisbohjautuva, vaan tdman asteet voivat vaihdella tyontekijasta ja tiimista riippuen. Yhtei-
sdohjautuvuuden kasvu tarkoittaakin, etta sellaisten paatdsten mahdollisuus kasvaa, joi-
hin ei tarvittaisi esihenkilon lupaa. (Martela 2021, 16.)

Kostamon & Gamrasnin mukaan (2021, 107) pyrkimys kohti yhteisbohjautuvuutta, on
my0s yhteisymmarrysta lisattava laajasti |api organisaation. Johtoryhmasta alkaen jokai-
selle tasolle ja tyontekijaryhmaan. Yhteisoohjautuvuuden ydin on yhdessa viestinnan ja
tyon koordinoinnin vahvistamista. Vaikkei johtajuutta esiinny yhtd vahvassa muodossa
hyvin yhteis6ohjautuvassa organisaatiossa vallan ja vastuun hajautuessa tiimeille, se ei
tarkoita silti yksilon sooloilua tai anarkiaa toiminnassa. Vaikkei tiimeilla ole valttaméatta

nimettya vetdjaa, on olemassa prosesseja kaaoksen valttamiseksi.



37

5 Kyselytutkimuksen toteutus
5.1 Kyselytutkimuksen menetelmaét ja tutkimuksen kulku

Tutkimuksessa valittiin nakékulmaksi henkiléstdon kokemus psykologisesta turvallisuuden
tilasta organisaatiossa ja haluttiin selvittdd erityisesti mitkd kaikki haastoi psykologisen
turvallisuuden, luottamuksen ja yhteiséohjautuvuuden onnistumista. Tastd syysta tutki-
musmenetelmaksi valittiin kyselytutkimus, jossa oli seka monivalinta- ettd avoimia kysy-
myksia. Tutkimuksessa halutiin myos selvittda eri henkilostoluokkien havaintoja ja koke-

museroja, erityisesti esihenkilot ja tyontekijoiden valisista kokemuseroista.

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin niin kvantitatiivista eli maarallista kuin kvalitatiivista el
laadullista tutkimusmenetelmaa (Kuvio 8). Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa
tavoitteena on lisatd ymmarrysta tutkittavasta kohteesta. Laadullisessa tutkimuksessa
aineisto on muodoltaan empiirista aineistoa eli tekstia tai tekstiksi muutettua materiaalia ja
usein tutkimuksessa keskitytadn suhteellisen pieneen otantaan, seka pyritdan analysoi-
maan ne mahdollisimman tarkasti. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmé on aineistoléhtdinen
analyysi ja sen luonnehtivaksi piirteeksi voidaan kuvata harkinnanvarainen, teoreettinen

tai tarkoituksenmukaiseksi poiminnaksi. (Eskola & Suonranta 1998.)
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Kuvio 8 Kuvio tutkimusstrategioista (Jyvaskylan yliopisto 2015)

Kvantitatiivinen tutkimus eli maarallinen tutkimus pohjautuu enemman luokitteluihin, syy-
seuraussuhteisiin, numeraalisiin tuloksiin ja vertailuun kasiteltdvasta ilmiésta. Tahan tut-
kimustapaan siséltyy laskennalliset ja tilastolliset kasittelymenetelmat. (Jyvéaskylan yliopis-
to 2015.) Maaréllinen aineisto perustuu paaosin mittaustuloksiin ja tutkijan ajatustoimin-
taan. Tutkimusote ei kuitenkaan rajoita tutkimustyylia tai tiettyyn aineistoon, silla laadulli-
siin tutkimuksiin voidaan siséllyttda méaarallisia otteita ja maarallisiin laadullisia. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Maarallistd ja laadullista tutkimustyylia pidetaan



38

usein vastakkaisina menetelmasuuntauksina, mutta naitd suuntauksia voidaan kayttaa
myo6s samassa tutkimuksessa, niilla voidaan tutkia ja selittda eri tavoin samoja aineistoja

(Jyvaskylan yliopisto, 2015).
5.2 Kyselylomakkeen laadinta ja aineiston keradminen

Tutkimuksessa paatettiin kayttaa kyselytutkimusta, jonka kayttdmiseen paadyttiin sen ta-
kaaman anonymiteetin mukaan. Kyselytutkimus (Liite 1) rakentui teoriaosuudessa kasitel-
tyjen aineistojen pohjalta, kyselytutkimus tehtiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja ne on
jarjestetty mukailemaan opinnaytetyon aineiston jarjestysta. Tutkimusmenetelmaksi valit-
tiin yhdistelmatutkimus, jotta monivalintakysymysten ja avointen kysymysten yhdistelméalla
voitaisiin selvittdd mahdollisimman tarkasti organisaation tamanhetkinen psykologisen
turvallisuuden tila, haasteet ja tuoda ilmi mahdolliset hyvét puolet ja kehitysideat. Maaralli-
sella tutkimustyylilla haluttiin tavoitella mahdollisimman mitattavaa tutkimustulosta, kun
taas laadullisella menetelmalla tavoiteltin mahdollisuutta antaa vastaajille tilaisuus avata
vapaasti kasiteltdvaa aihetta ja kokemustaan siitd, seka selvittdd mahdollisia tarkkoja

haasteita ja kehitysideoita.

Lomakkeen sekd saatekirjeen suunnittelussa on hyva olla tarkka, silla sen laatu ja tes-
taaminen voi vaikuttaa ratkaisevasti tutkimuksen onnistumiseen. Lomaketutkimusta tehté-
esséa on pyrittava tutkimusongelman kautta kattavaan, yksinkertaiseen ja helppotajuiseen
aseteluun kysymyksissa. Vastaajien on osattava myos vastata kysymyksiin, kyselya laa-
tiessa on huomioitava, etté vastaajat ymmartavat kysymykset toivotulla tavalla ja vastaa-
vat niihin mahdollisimman samalla tyylilla, jotta arviointiperusteet ovat yhtaldiset. Kysely

tulee laatia yksinkertaisella, tarkoituksenmukaisella ja tasmallisella tyylilla. (Tietoarkisto.)

Kyselytutkimus rakennettiin opinnaytetyon tutkimuskysymysten pohjalta. Teoriaosuudessa
ja tutkimuskysymyksissa kattotermina toimii psykologinen turvallisuus ja siita on rajattu
erityisesti luottamus ja yhteis6ohjautuvuus. Naiden pohjalta myds tutkimus rakennettiin
samoja paateemoja mukaillen. Kyselytutkimus rakentui niin, ettd ensimmaisena vastaaja
valitsi henkildstéryhmén, johon hén kuului. Ryhmia oli kolme: Johtoryhma, esihenkilét ja
tyontekijat. Kyselyyn vastattiin anonyymisti, ainoa tunnistetieto, jota tutkimuksessa keréat-

tiin, oli henkildn tiimi ja vuodet, jotka han on viettanyt tytelamassa.

Tutkimuksessa kuvailtiin aluksi jokaisen teeman alussa, mitéa kullakin kasiteltavalla termilla
tarkoitetaan, jotta kyselyyn vastaajien kasitys kasiteltdvasta aiheesta olisi mahdollisimman
samankaltainen. Jokaisesta tutkimukseen valitusta aiheesta oli monivalintatehtavia kah-
dessa eri osiossa, toinen koski henkildn kokemusta kautta tiimissa toimimisesta ja toinen

henkilon omaa kokemusta yksilond. Monivalintakysymysten jélkeen oli mahdollisuus pe-
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rustella osiossa antamiaan vastauksiaan. Seuravana kussakin osiossa esitettiin avoimia

kysymyksia, jossa kartoitettiin vastaajan kokemusta kasiteltavasta aiheesta.

Webropol-alustalla tehtya kyselya testattiin kolmella henkil6lla ennen vastaajille lahetta-
mista ja niistd saatujen palautteiden mukaan kyselyd muokattiin ymmarrettdvampaan ja
selkeamp&aan muotoon. Kysely tehtiin anonyymisti ja siin& pyrittiin valttamaan vastaajien
taustatietojen keraamistd, silla ne eivat olleet oleellisia tutkimuksen kannalta. Nain tavoi-
teltiin myds mahdillisimman avoimia ja rehellisia vastauksia avoimissa kysymyksissa. Ky-
selyyn osallistuminen oli vapaaehtoista ja vastaamalla kyselyyn vastaaja antoi luvan vas-

taustensa kayttoon tutkimuksen tekemiselle ja niiden analysoimiselle, seka raportointiin.

Kysely (Liite 1) lahetettiin sahkoisesti vastaajille saatekirjeen kanssa (Liite 2) kohdeorga-
nisaation 106 henkilostén jasenelle. Kyselytutkimukseen oli aikaa vastata viikon verran
6.—12.3. aikavalilla, vastausprosentti jai kuitenkin alhaiseksi viikon jalkeen ja osa tiimeista
jai kokonaan ilman vastauksia. Vastausaikaa jatkettiin viikon verran ja vastausten maara
nousi 43 vastauksesta 66 vastaukseen. Vastauksia haluttiin vertailla myos tiimien valilla ja
tasta syysta haluttiin jokaisesta tiimistd vahintdan 4 vastaajaa hyvan otannan varmista-

miseksi. Osassa tiimeja jai vastaus alle tavoitellun neljan (Taulukko 2).

n Prosentti

E=ihenkildt ja johtoryhma 8 12,1%
Hallinto 10 15,2%
Laki 2 3,0%
Mypa G 8. 1%
OF Koti 3 4,6%
Private 4 6,1%
Paivittaiset 8 12,1%
Rahoitus T 10,6%
Varho 9 13,6%
Yritys g9 13,6%

Taulukko 2 Vastaajien tiimijakauma

Avoimien vastauksien analysoinnissa kaytettiin laadullisia menetelmid, kuten teemoittelua

ja tyypittelya, seka sisaltbanalyysia. Vastaukset teemoiteltiin osa positiivisiin ja negatiivi-
siin ja osa myds neutraaleihin vaihtoehtoihin. Osa vastauksista teemoiteltiin toistuvien
vastaustyyppien perusteella ja pyrittiin, ettd ymmarretddn vastaukset laajasti ja neutraalis-
ti.
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5.3 Aineiston analyysi

Koska kysely tehtiin Webropol-ohjelmalla, analysoinneissa pystyttiin hydédyntdmaan oh-
jelmasta suoraan saatavia raportteja. Alustalta tallennettiin raportti Excel-muotoisena, jolla
oli mahdollista tarkastella kysymyksia taulukoina. Taulukossa oli nahtavissa maaralliset
kysymykset numeroituna ja avoimet kysymykset kirjallisena riveittain jokaisen vastaajan
kohdalla. Naita taulukoita muokkaamalla tehtiin havaintomatriisi, jonka avulla ristiintaulu-
koitiin eri ryhmien yhteyksia ja kokemuksia tutkittavasta aiheesta. Avoimet kysymykset
luokiteltiin (Taulukko 3) tutkimuskysymyksien ja teoriaperustan pohjalta kasiteltyjen aihei-

den mukaisesti.

Koulutus/osallistuminen Osallistunut pakollisiin + omtoimista tydskentelyaljatkotoimia
Osallistunut vain pakollisiin koulutuksiin
En ole osallistunut
Psyk. Turvallisuus Makyy tydssa
Ei nay tyissa
Luottamus Makyy tybssa
Ei nay tydssa
Yhteisdohjutuvuus Yahva
Kehittamisen varaa
Heikko

Taulukko 3 Kysymyksiin kaytetty luokittelu

Webropol-alustalla muokattiin kyselyn vastaukset havainnoiviin kuvaajiin ja tasta ladattiin
my0s raportti. Kuvaajia hyédynnettiin tulosten analysointitydkaluna ja kaytettiin vertailuun
eri muuttujien valilla. Koska kysely oli internetissa taytettava kyselykaavake, tarvetta litte-
roinnille ei ollut tarvetta. Avointen kysymysten vastauksissa kaytettiin teoriapohjaista sisél-
téanalyysia ja kysymykset kaytiin lapi yksityiskohtaisesti luokitellen ne tarkasteltavan tut-

kimusongelman pohjalta.

Kyselytutkimuksen (Liite 1) ensimmaiset kysymykset kartoittivat vastaajien muuttujia, ku-
ten henkiléstoryhmaa, tydvuosia ja tiimia. Nailla kysymyksilla oli tarkoitus erotella vastaa-
jia toisistaan ja mahdollistaa vertailu yhtenevaisyyksien ja eroavaisuuksia tutkittaessa vas-
tauksissa. Lopulliseen analyysiin ei kaytetty kuitenkaan tiimeja muuttujana, silla osan tii-
mien otanta oli alle 4 henkiléa eli liian pieni soveltuakseen vertailuun. Muuttujista jatettiin
tarkoituksella pois tunnistettavuutta lisdavia tekijoitd, kuten ik& ja sukupuoli anonymiteetin
sdilyttamiseksi. Tyovuosien tarkastelulla korvattiin ikdjakauman tarkastelu, talla muuttujal-
la pyrittiin lishdmaan hahmotusta tyokokemuksen vaikutuksella havaintoihin tutkimukses-
sa. Muuttujien jalkeen, kyselyssa kartoitettiin vastaajan tuntemusta psykologisesta turval-

lisuudesta.
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Kyselylomakkeen kysymysosio (Liite 1) oli jaoteltu kolmeen eri aihealueeseen tietoperus-
tan ja tutkimuskysymysten mukaan. Ensimmaisessa osiossa tutkitaan psykologista turval-
lisuutta, toisessa luottamusta ja kolmannessa yhteisdohjautuvuutta. Kaikissa osioissa on
kaksi monivalintaosiota, joista toisessa tarkastellaan kysymyksia tiimin nakdkulmasta ja
toisessa henkilokohtaisesta nakokulmasta. Monivalintakysymysten jalkeen oli mahdolli-
suus perustella vastauksiaan avoimessa kysymyslaatikossa. Monivalintavaiheen jalkeen

on kaikissa osiossa erikseen pakollisia avoimia kysymyksia aiheesta.

Jokaisen aihealueen alussa ja ennen avoimia kysymyksia oli kuvailtuna lyhennetty maari-
telm& kasiteltavasta aiheesta, jotta kaikilla vastaajilla olisi sama kasitys, mitd termeilla
haetaan. Monivalintakysymyksissa oli 4 vaihtoehtoa, joista vastaajan piti valita itselleen
sopivin ja mikali sopivaa vaihtoehtoa ei 16ydy, vastauskohta ohjeistettiin jattamaan tyhjak-
si. Vaihtoehdot olivat 1 = Taysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mieltd, 3 = Jokseenkin sa-
maa mielta ja 4 = Taysin samaa mielta. Jattamalla pois keskivaiheen "En tieda/En osaa
sanoa” pyrittiin valttamaan mittaria vaaristavia vastauksia. Tarkasteltaessa psykologista
turvallisuutta, monivalintakysymyksissa pyritddn havaitsemaan &aaripaiden ilmenemista
ennemmin kuin keskivaiheen lukuja. Tuloksissa tarkastellaan vastaajien jakaumaa mitta-

ristolla, samoin kuin niiden prosenttiosuuksia.

Psykologinen turvallisuus osion tayttivat kaikki henkiléstoryhmat, mutta luottamus ja yhtei-
sbohjautuvuus on molemmat jaettu kahteen eri kysymysosioon riippuen siitd, onko vas-
taaja esihenkild vai tyontekija. Esihenkildille osoitettu kysely tehtiin kasittelem&éan tiimin
osalta osittain omaa johdettavaa tiimida, kun taas tyontekijoiden kohdalla kasiteltiin tiimia,

jossa he itse tytskentelevat.
5.4 Kyselyn tulokset

Kysely lahetettiin Paijat-Hameen Osuuspankin kaikille 108 tyontekijalle, mukaan lukien
esihenkilét ja johtoryhma. Kyselyyn vastasi 66 henkilda (Kuvio 9), joista 57kpl (86,4 %)
henkiléa kuului tyontekijoihin, 5kpl (7,6 %) esihenkiléihin ja 4kpl (6,0 %) johtoryhmaan.
Vastausprosentiksi kyselytutkimukseen muodostui 61,1.
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1. Valitse henkilostéryhmd, johon kuulut:

Vastaajien maara: 66

6% (n = 4)

- Bh(n=5)

/

86% (n = 57)

@ Johtoryhmén jésen @ Esihenkilbasemassa @ Tyontekija

Kuvio 9 Kyselyyn vastanneiden ihmisten maara ja henkiltstéryhmat.

Paijat-Hameen OP:n ikdjakauma (kuvio 10) oli vahvasti painottunut jo pitkdan tyburaa
tehneisiin. Kuviosta 6 voi havaita, ettd suurin joukko vastaajista eli 49 % (32 henkil6d) oli
ollut yli 20 vuotta tybelamassa ja 15-20 vuotta tydskennelleita oli 20 % (13 vastaajaa).
Vahiten vastaajia oli ikdjoukoissa 0-2 vuotta, johon sijoittui 6 % (4 vastaajaa) ja 5-10

vuotta, johon sijoittui 1,5 % vastaajista (yksi henkil0).

2. Kuinka pitka tydhistoria sinulla on? (My6s muualla kuin OP Piijat-Himeessa)

Vastaajien maara: 65

0-2 vuotta

2-5 vuotta

Kuvio 10 OP Paijat-Hameen ikgjakauma.

Vastaajilta selvitettiin tiimi (Kuvio 11), johon he kuluvat ja 66 vastaajasta 65 kertoi oman
tiimins&a. Suurin osa vastaajista kuuluivat Hallintoon 10kpl, seuraavaksi suurimmat olivat
Yritys 9kpl ja Varho 9kpl. Vahiten vastaajia oli Laki-timissa 2 kpl ja OP Koti puolelta 3kpl.
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3. Tiimind

Vastaajlen malna 66
@ Esihenkilit ja johtoryhma @ Hallinto @ Laki & Mypa @ OP Kot
@ Private @ Péaivitibiset @ Rahoitus @ Varho B Yritys

Kuvio 11 Vastaajien tiimijakautuma

Ennen varsinaiseen kysymysosioon siirtymista, kartoitettiin henkildostd tuntemusta psyko-
logisesta turvallisuudesta. Vastaajilta kysyttiin, ovatko he kuulleet psykologisesta turvalli-
suudesta (Kuvio 12) ja 94,7 % vastaajista kertoi kuulleensa siitd ja 5,3 % vastaajista ker-

toi, ettd eivat ole aiemmin kuulleet psykologisesta turvallisuudesta.

4. Olen kuullut psykologisesta turvallisuudesta

Vastaajien madra: 66

Kylla

|

@ Tydntekijét @ Esihenkilét ® Johtoryhmi

Kuvio 12 Kuvaaja psykologisen turvallisuuden aiemmasta kuulemisesta

Kysymyksessa viisi kysyttiin vastaajilta heidan osallistumistaan psykologisen turvallisuu-
den kehittAmiseen tyOpaikalla. Viisi vastanneista henkildista eli 8,8 % ei ollut osallistunut
psykologisen turvallisuuden kehittdmiseen tydpaikalla. Kolme ei mydskaan kokenut psy-
kologista turvallisuutta tarkeaksi. Kaikki kielteisesti naihin kysymyksiin vastanneista olivat
henkildstéryhmaltaan tyontekijoitd kaikkien alun kysymyksien kohdalla. Avoimessa kysy-
myksessa siitd, miten vastaajat olivat osallistuneet psykologisen turvallisuuden kehittami-
seen, nousi esille vahvasti Paijat-Hameen OP:n jarjestama koulutus ja luennot aiheesta,

seka tiimien kesken jarjestetyt erilaiset kouluttamistilaisuudet. Vastaajat kertoivat myos
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tyostédneensa itsenaisesti psykologista turvallisuutta itsereflektoimalla omaa toimintaansa

tydymparistossé, pohtien omaa kaytdstaan ja tavoitteitaan.

Olen pyrkinyt jakamaan vahvistavaa ja positiivista palautetta. Olemme tadsmentaneet
vastuita seka haettu yhteistd suuntaa. Tavoittelemme luottamuksellista ilmapiirié.

Otan haasteet puheeksi mahdollisimman pian. (Vastaaja 6)

Omalta osaltani olen pyrkinyt luomaan yritykseen kulttuuria, jossa psykologinen tur-
vallisuus on itsestadnselvyys, jokainen tulee kuulluksi ja tuntee olevansa arvostettu.
(Vastaaja 37)

Olen ollut avoin ja helposti l[&hestyttava tyokaveri. Tiimissamme tiimin jasenet uskal-
tavat ilmaista eriavia nakokulmia ja varsinkin pyytaa apua toisilta. Pyydén itse apua

tyokavereilta ja neuvon tarvittaessa. (Vastaaja 16)

Osa vastaajista koki kuitenkin, ettei psykologinen turvallisuus nay erityisesti tydymparis-
tossé tai se ei toimi kuten on suunniteltu. Suurin osa vastaajista kertoi kuitenkin osallistu-

neensa vahintaan pakollisiin yrityksen tarjoamiin tilaisuuksiin.

Ei olla varsinaisesti koskaan puhuttu teemasta psykologisena turvallisuutena. Muu-
ten kyseinen teema tulee keskusteluihin mm. OP Kodin "pelisaantéind” ja toiminta-

tapana. (Vastaaja 49)
Kauniita puheita, todellisuus on erilaista. (Vastaaja 62)

Olen kaynyt kaikki "pakolliset” koulutukset aiheeseen liittyen ja osallistunut naissa

keskusteluun. Muuten en ole osallistunut/kehittanyt asiaa. (Vastaaja 63)

Yleinen suhtautuminen psykologiseen turvallisuuteen oli kuitenkin positiivinen. Kysyttaes-
sa miten olet osallistunut psykologisen turvallisuuden kehittdmiseen, 71,21 % kertoi osal-
listuneensa jollain tasolla kehittdmiseen ja 40,90 % vastaajista oli myds itsendisesti edis-

tanyt asiaa.
Psykologisen turvallisuuden kokeminen organisaatiossa

Kysymyksissa 8-15 kasiteltiin kyselytutkimuksessa psykologista turvallisuutta, jossa ai-
neistossa selvitettiin vastaajan kokemusta sen toteutumisesta organisaatiossa. Tassa
osiossa kaikki henkiléstoluokkien vastaajat vastasivat samoihin kysymyksiin. Kysymykset
oli jaoteltu koskemaan psykologista turvallisuutta tiimista tarkasteltuna, seka yksilon tasol-
la monivalintakysymyksind. Osioiden jalkeen vastaajalla oli mahdollisuus perustella vas-

tauksiaan avoimessa kysymyskentassa.
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Kysymyksessa 8 (Kuvio 13) selvitettiin vastaajien kokemusta psykologisesta turvallisuu-
desta tiimina monivalintakysymyksina. Yleisella tasolla psykologisen turvallisuuden aste
koettiin hyvaksi timeissd. Keskustelu tiimeissa koettiin hyvéksi, keskusteluvuorot koettiin
reiluksi ja ihmiset kokivat tulevansa kuulluiksi, vastauksen keskiarvo oli 3,5 ja mediaani
4,0.

8. Tiimiss3 tyoskentely

Vastaajien maara. 68

Keskiarvo
3.2

foen. eta voin fesfustella imissent vapeast aheests fun aiheests “

Jos teen virheen, sita saatetaan kayttas minua vastaan

Uskallan puhua myos henkilgkohtaisista, joskus vaikeistakin asioistan 30
tyopaikalla N
Saan keskusteluvuoron tiimikeskusteluissa ja koen tulleeni kuulluksi 35

Joskus timissamme torjutaan erilaisuuiia n=65 21

Tiimimme kailcki jasenet saaval tasavertaisesti keskusteluvuoroja

tehdessamme tgita tiimina 3.2

Kukaan timissamme ei tarkoituksellisesti heikenna toisen asemaa lai 33
vaheksy tyota N

Tyoskennellessani fiimissa, minun henkilokohiaiset taitoni ja kykyni saavat 32

arvostusta ja niita hyodynnetaan

0 1 2 3 4

— Keskianvo 2,9

Kuvio 13 Psykologinen turvallisuus tiimeissa.

Myés aiheista voitiin keskustella laajasti, keskiarvo télle oli 3,2 ja mediaani 4,0. Tiimeissa
oltiin my6s samaa mielta siita, ettd niissd arvostetaan toisten ty6ta eika heikenneta ke-
nenkdan asemaa. Vatsauksen keskiarvo oli 3,3, ja mediaani 4,0. Henkilokohtaista ja vai-
keista asioista puhuminen koettiin hieman haasteellisemmaksi ty6paikalla, sen keskiarvo
oli 3,0. ja mediaani 3,0. Vastaajat kokivat myos, etta tiimeissa torjutan valilla erilaisuutta.

Vastauksen keskiarvo oli 2,1 ja mediaani 2,0.

Vastauksissa oli kuitenkin hajontaa (Taulukko 4) jonkin verran. Jokaisen kysymyksen
kohdalla hajontaa oli kaikille vastauksille niin "Taysin eri mieltd” (vastaus 1) kun "taysin

samaa mieltd” (vastaus 4) asti.

1 2 3 4 Keskiarvo Mediaani

Koen, ettd voin keskustella timissani vapaasti aiheesta kuin aiheesta  6,0% 10,6% 36,4% 47,0% 32 3,0

Jos teen virheen, sitd saatetaan kéyttad minua vastaan 42 4% 364% 151% 6,1% 18 20

Uskallan puhua myds henkilikohtaisista, joskus vaikeistakin asioistani tyopaikalla  4.6% 20,0% 47.7% 277% 3.0 3.0

Saan keskusteluvuoron timikeskusteluissa ja koen tulleeni kuulluksi  15%  6,1% 36,4% 56,0% 35 40

Joskus tiimissdmme torjutaan erilaisuutta  384% 277% 23,1% 1058% 21 20

Tiimimme kaikki jasenet saavat tasavertaizesti keskusteluvuoroja tehdessdmme taitd fiimina 1,5% 136% 440% 409% 32 3,0

Kukaan tiimissamme ei tarkoituksellisesti heikenna toisen asemaa tai véheksy tydta = 3.0% 152% 27.3% 54,5% 3.3 4.0

Tydskennellessani tiimissa, minun henkildkohtaiset taitoni ja kylkyni saavat arvostusta ja niita hyddynnetdan 3,0% 121% 440% 409% 3,2 3.0

Taulukko 4 Vastausten hajonta psykologisen turvallisuuden kokemisesta timeissa.
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Erityisesti tyontekijoiden keskuudessa koettiin suurta vaihtelua vastausten kesken. Tiimien
erilaisuutta koskevassa kysymyksessa tyontekijdiden keskihajonta oli 1,1. My6s esimies-
ten keskuudessa oli vaihtelua keskihajonnassa ja esimerkiksi esimiestiimeissa koettiin,
ettd henkildkohtaisista ja vaikeista aiheista puhuminen oli osan mielestd haastavaa (Kh
0,9) ja tiimeissa torjutaan erilaisuutta (Kh 0,8). Parhaimmaksi psykologisen turvallisuuden
kokivat johtoryhma, jolla oli vahemman hajontaa kysymysten kesken ja korkeampi kes-
kiarvo. Hajontaan kuitenkin vaikutti pienempi vastaajaryhmaé, joten hajonnan vertailu ei

suoraan ole validia.

Avoimissa vastauksissa nostettiin esiin erilaisuus, avoin keskustelu ja tasa-arvon kokemi-
nen oli osalle timeista vaihtelevaa. Tiimeissa ei koettu tayttd yhtenevaisyytta ja viestin-
taan kaivattiin vahvistusta. Vastuksista nousi myos esiin koettua eriarvoisuutta keskuste-
luiden avoimuudessa, osan henkildiden kanssa avoimuus on toimiva ja osan kanssa va-

hemman.

Johtoryhmé/esihenkilttasolla tiimissamme on otettu jo hyvia askeleita eteenpéin
keskustelussa ja erilaisten mielipiteiden sallimisessa. Niitd uskaltaa tuoda esiin, mut-
ta kaikissa aiheissa mielipiteita ei aina kuulla/kuunnella. Jotkut asiat ovat jo valmiiksi
paatetyn tuntuisia ja vain muodon vuoksi niistd "keskustellaan”. Erilaiset ndkemyk-
set vield valilla tyrméataan suoraan eika jaada tutkimaan, etta olisiko tassa kuitenkin
mahdollisuuksia ajatella myds toisin. Ja valilla tuntuu, ettd mielipiteitd arvotetaan
sen mukaan, kuinka pitkdan olet ollut toissa eika sisallon perusteella. Yksi keskuste-
lukulttuurimme osa on viela alkutekijoissa: kirjallinen viestintd Teams/sahkoposti va-
lilla katkeaa kesken/kukaan ei kommentoi/reagoi asiaan tai keskustelua onkin jatket-
tu esim. puhuen ilman etta kaikkia asiaa koskevia henkil6ita on otettu mukaan kes-

kusteluun. (Vastaaja 6)

Liikaa on viela negatiivisuutta, mika aiheuttaa negatiivisuutta, kun pitaisi paasta po-
sitiiviseen ajatteluun. Esimies torppaa liian usein ideat ja mielipiteet jopa kesken
lauseen. Toki valilla ottaa ideoita vastaankin. Nama yhdesséa aiheuttavat epavar-
muutta tulla 4adneen ja se nakyy, niin ettd vain muutamat henkilot ovat kokouksissa
aanessa. Itsekin vahentanyt kommentointia, kun niilla ei ole merkitysta. Pari vuotta
olen myo6s kehitysehdotuksia antanut mm. jarjestelmien osalta, mutta kun ne eivét
juuri mihink&an johda niin olen alkanut tyytymaan siihen mitéa on. vahan kuin edus-
kuntavaaleissa aanestys tuntuu turhalta, kun mitdan ei tapahdu kuitenkaan. Taalla

sentaan viela aavistus enempi ;) (Vastaaja 52)

Valitettavasti kaikki eivat toivo kaikille hyvaa. Itse en ole kokenut mitd&n kovin pa-

haa, enk& montaa kertaa - mutta olen tietoinen siita, etta pyyteetén yhdessa tekemi-
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nen yhteisten paamaarien saavuttamiseksi ei kaikissa piireissa toimi. Toisten on
paastava nakymaan enemman kuin muiden. Koen keskinaisen kilpailemisen tassa
ymparistossa haitalliseksi, koska uskon ettd paras tulos saavutetaan yhdessa teh-
den, toistenkin onnistumisista aidosti iloiten. Ja tdhan meilla on rajattomat mahdolli-

suudet, jos vain itse haluamme. Omassa lahitydpiirissani saan kylla kiitosta hyvin

tehdysta tyosta. O (Vastaaja 29)

Suurin osa vastaajista koki halua tarkentaa, ettd he kokevat psykologisen turvallisuuden
tason hyvaksi timeissa. Vastauksissa ilmeni, ettd siind on edistytty, vaikka tekemista on

viel& mutta yleinen positiivinen ilmapiiri on koko ajan vahvistumassa.

Tiimin tyontekijoiden valilla hyva henki ja monesti uudetkin tekijat ovat kokeneet vas-
taan oton hyvin tervetulleeksi. Apua helppo saada, mutta muutoksista mité tulee "yl-
haaltd pain" ei aina tarpeeksi keskustelua ennakkoon vaan "ilmoitus luontoinen

asia", vaikka olisi kaivattu enempi "diskuteerausta". (Vastaaja 48)

Itse koen, ettd meilla on tiimissa avoin ja vapautunut keskustelukulttuuri. (Vastaaja
17)

Meilla erilaisuus hyvéksytdan ja otetaan huomioon. (Vastaaja 13)

Kysymyksessa 10 tarkasteltiin psykologista turvallisuutta henkilon omasta naktkulmasta.
Oma tytskentely nahtiin vahvana, mutta suurimmaksi haasteeksi vastaajat kokivat, etta
heilla ei ole aikaa kommunikoida muiden kanssa (Kuvio 14), kiireet ja hektinen aikataulu
estaa keskustelun muiden kanssa. Keskiarvo tdssad kohdassa monivalintakysymyksia oli
2,8 ja mediaani 3,0. My0Os rakentavan palautteen kysyminen koettiin haastavaksi, osa
koki, ettd sitd saa muutenkin ja osa taas kertoi, etta se ei tule heille luontaisesti ja on siksi
haastavaa. Tassa kohdassa keskiarvo oli 2,3 ja mediaani 2,0. Tiimeissa koettiin, etta mui-
den kuuntelu oli helppoa ja isossa osassa toisia tuetaan oma-aloitteisesti. Toisten kuunte-
lua koskevissa vastauksissa kesiarvo oli 3,5 ja mediaani 3,5, mutta hajontaa vastaukses-
sa oli myds, silla keskihajonta oli 0,9. Suurta hajontaa oli my6s uusien asioiden ehdotta-
misessa ja aaneen sanomisessa. Osa vastaajista kertoi kommunikoivansa helposti mui-
den kanssa, kun taas osa koki olevansa liian kiltteja ja kaipaavansa lisda kehittymista us-
kalluksessa sanoa asioita &&neen. Keskiarvo uusien kehitysideoiden kertomisessa ja asi-

oiden kehittdmista koskevassa kysymyksessa oli 3,2 ja mediaani 3,0. Keskihajonta oli 0,8.
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10. Oma tydskentely

Vastaajien mara: 66

Keskiarvo

Koen olevani empaatiinen tybpaikalla 33

Kuuntelen aktivisesti muita 34
Vuorottelen keskustellessani muiden kanssa ja kuunielen akfiivisesti 32
Pyydan tydkavereiitaniiesihenkiloitani aktivisest rakentavaa palautetta 23
Annan tydkavereilleni/esihenkiloltani rakentavaa palautetia 25
32
Huomaan, jos joku funtee jaaneensa ulkopuoliseksi 3.0
Koen, elta minun on helppo hahmottaa mill3 tuulella tydkaverini on

32

Kuuntelen mielellani mybs tyokaverini huolia ja murheita 35

— Keskiarvo 2,9

Kuvio 14 Psykologinen turvallisuus ja oma tydskentely

Vastaajien kokemuksissa nousi esille halu saada vapaammin keskustella timiensa jase-
nien kanssa ja kayttaa aikaa ajatusten tydstdmiseen yhdessa. Kiire tuli esiin monessa
vastauksessa, koettiin ettd se saattoi jopa haitata tydskentelya niin, etta koettiin ettei aikaa
empatialle ollut. Halu jakaa omia kokemuksiaan vaihteli myds vastaajien kesken, osa koki
vahvaa yhteytta tiiminsa jaseniin ja halua jakaa yksityisiakin asioita ja toiset kokivat, etta

eivat kaipaa lahempéaa tuttavallisuutta muihin.

Tiimityohon ei ja& aikaa, tyd on yksinaistd puurtamista, nyt kysynnan vuoksi olisi
mahdollisuus sparrailla tai kehittyé porukalla mutta tyhja aika taytetaan mieluummin

joutavalla soittamisella. (Vastaaja 66)

Jos on paljon tapaamisia ei ehdi kommentoida/huomioida toisten kanssa asioita pai-
van mittaan nenatysten ja varsinkin nyt kun kaikki istuu erillaan. Toiset sanovat aa-
neen paljonkin (on mielipiteitd) koko ajan ja toiset kuuntelevat, keskustelu ei aina ota

kaikkia mukaan. Tai kaikki eivat halua aina kommentoida. (Vastaaja 37)

Pyrin, etten tuo omia huoliani ja murheita tyOpaikalle, siksi en rehellisesti sanottuna

jaksa kiinnostua toisten huolista. Oma elamani riittda ja se on ihan ok! (Vastaaja 31)

Osa tiimeistéa teki vahvaa yhteisty4ta ja empaattisuus, sekd muiden tukeminen nousi esille
vastauksista. Vaikeista asioista keskustellaan ja tuetaan tiimin jasenid haastavissa tilan-
teissa. Itsereflektointia nousi my6s vastauksissa esille esimerkiksi tarpeesta opetella ky-

symaan palautetta avoimesti.

Olkoon ty6tehtava mika tahansa, on paivittdinen tekemisemme myds ihmisten koh-

taamista. Pyrin kayttaytymaan niin kuin toivoisin minua kohdeltavan. Palautteen an-
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tamista ja pyytamista voisin tehda enemman, se on viela "harjoituslistalla”. (Vastaaja
29)

Yhdessa tekeminen, tydkaverin auttaminen ja myds apua kysyminen on iso voima-

vara - se hitsaa meita yhteen. (Vastaaja 39)

Mielestani meilla on riittavasti vuorovaikutusta keskenamme. Taytyy muistaa myos
se, etta jotkut saattavat vasya liiallisesta sosiaalisuudesta. Asiakaspalvelu saattaa

vasyttaa jo itsessaan. (Vastaaja 45)

Psykologisen turvallisuuden nakymistéa tydymparistdssa kartoitettaessa tuli ilmi, etta sen
nakyminen vaihteli vahvasti. Useat vastaajat kokivat vanhojen toimintatapojen ja epéluot-
tamuksen, erityisesti tyonantajan ja tyontekijan valilla, jarruttavan psykologisen turvalli-
suuden kokemista. Negatiivisten asenteiden nakyminen tyossa vaikeutti eteenpain pyrki-
mista ja vahvisti epaluottamusta. Tiimeissa esiintyy hiljaisuuden kulttuuria, joka vaikeuttaa

asioiden esille tuomista ja koettiin, ettd valilla tydskentely oli hyvin yksinaista.

Koen, ettda tydymparistossani ei ole tarpeeksi psykologista turvallisuutta. Kaikista
asioista, etenkdan epakohdista, ei uskalleta puhua riittavasti aaneen. Tiimi on lisaksi
hieman jakautunut, mika lisdéa sita, ettd informaatio ei kulje riittavalla tasolla ja on

myds aikoja, jolloin kaikkia tiimin jasenia ei nde pitkiin aikoihin. (Vastaaja 28)

Toimitaan omien totuttujen tapojen mukaan. Muutoskyky on heikkoa tai hidasta, jos-
kin hieman parantunut viime vuosien aikana. Esimiehen toimintapa on myds hieman
parantunut, mutta edelleen vanhan kansan pomomainen johtajuus ottaa vallan eika
mielipiteillda ole juuri merkitysta ja epatasa-arvoinen kohtelu saattaa toteutua. N&in
ollen tiimin kehitys positiivisempaan pain on hidasta. Benctmarkkaamalla kilpailijoita
itsella on ainakin tunne, ettd monessa muussa ns. trendikkdammas-
sa/nuorekkaammassa firmassa ollaan enemman yhté ja hyvalla fiiliksella. Jokainen
henkild osaltaan vaikuttaa tdhdn ja vahvinten tulee negatiiviset ajatuk-
set/jorinat/marinat blokkaamaan hyvaa fiilista ja alentavat kyseista psykologista tur-
vallisuutta - ei pelkdstaan esimiehen toimita missaén tapauksessa. Johtaminen on

vaikeata etenkin, kun pomomainen toimintatapa on ajoittain lasna. (Vastaaja 57)

Vastaajista 69,7 % koki kuitenkin psykologisen turvallisuuden ndkyvéan tydssaan eri astei-
sesti. Vastaajat kokivat, etta téihin on kiva tulla, tyOkaverit tukevat ja auttavat tarpeen vaa-
tiessa. Tiimeissa saa olla oma itsensa, kokea myds vaikeuta tunteita ilman, etta muut pa-
hoittavat siitd mielensa. Vastauksissa tuli myos ilmi, ettd tdissa voi olla hauskaa ja omia
mokia voi jakaa, sek& niille nauraa. Uskallus ottaa vastuuta nousi myds monessa vas-

tauksessa esille ja luottamus eri henkildiden valilla.
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Jokainen saa olla oma itsensé ilman pelkoa, etta tulee arvostelluksi. Tyopaikalla on

turvallista olla kollegoiden ymparéimana. (Vastaaja 8)
On rohkeus puhua kaikista asioista. Saa mokata. (Vastaaja 2)

Jokainen saa olla oma itsensd. On uskallusta sanoa @aneen, jos on esim. huono
paiva niin muiden ei tarvitse arvuutella onko joku sanonut tai tehnyt jotain vaarin
(Vastaaja 10)

Ihmiset uskaltava sanoa mielipiteensa niin hyvassa kuin pahassa avoimesti ja kes-
kustellen. Omista virheistéd uskalletaan puhua &&neen. TyOkavereista valitetaan.
(Vastaaja 25)

Tdissa on kiva olla ja autamme toisia tarpeen mukaan. Osaan iloita toisten onnistu-

misista. (Vastaaja 39)

Kyselytutkimuksessa selvitettiin 13. kysymyksessa sitd, mika liséisi vastaajien kokemusta
psykologisesta turvallisuudesta. Vastauksissa nousi usein esiin mahdollisuus vuorovaikut-
taa enemman kollegoiden kanssa, arkeen kaivattiin lisaa aikaa ja mahdollisuuksia keskus-
tella. Viestintakulttuuriin toivottiin enemman avointa ja reilua tiedottamista, erityisesti val-
mistelu mahdollisiin tuleviin muutoksiin toivottiin viestittdvan ajoissa. Erityisesti keskuste-
lusta tuotiin esiin tarve avoimeen ja rehelliseen keskusteluun, jossa virheitdkin voidaan
tuoda esille ja oppia niistd. Osa vastaajista toivoi myds lilan p&alle liimatun positiivisuuden
valttelyd. Vastaajat pohtivat myds omaa toimintaansa, he nostivat esiin esimerkiksi sen,
ettd heidan pitaisi itse kuunnella inmisia aktiivisemmi ja tuoda asioita esiin, varsinkin haas-
teellisina hetkina. Myds palautteenantokulttuuria pohdittiin, vastaajat kaipasivat vahvista-
vaa positiivista palautetta, rakentavan rinnalle ja kertoivat itse myds tarpeesta harjoitella

palautteen antamista aktiivisemmin muille.

Seuraavassa avoimessa kysymyksessa selvitettin mink& koetaan olevan isoin haaste
psykologisen turvallisuuden toteutumiselle. Vastauksista nousi eniten esille kiire tyopai-
vien aikana, joka estdd kasittelemasta asioita tarpeeksi ja keskustelemasta avoimesti ja
oikea-aikaisesti. Esille nousi myos se, ettei valttamatta tunneta tytkavereita tarpeeksi ja ei
valttamattd osata hahmottaa toisen reaktiota oikein tai ei osata kommunikoida niin, etta
toinen ymmartaisi viestin oikein. Asenteista ja tunnetiloista nousi esille uskalluksen puute,
pelko asettaa itsensé haavoittuvaiseksi, arkuus ja virheiden pelko. Myds vanhojen asioi-
den muistelu, hiljaisuuden kulttuuri, tiedon panttaus ja pinttyneet vanhat tavat toivat haas-
teita. Negatiivinen asenne nousi esille myds useassa vastauksessa, erityisesti uusien ide-

oiden tyrmaamien ja "ei se ole ennenkaan onnistunut™-asenne.
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Luottamus

Luottamus-osiossa kyselyssé jaoteltiin vastaajat kahteen eri ryhmaan vastaaja henkilésto-
luokan perusteella. Kysymyksessa 15 tutkittiin luottamusta tiimin nakokulmasta ja esihen-
kiloilta kysymyksen asettelulla tutkittiin heid&n luottamustaan omiin tydntekijoihinsa (Kuvio
15).

15. Luottamus tiimissé esihenkilona:

Vastaajien maara: 9

Keskiarvo

Minun on helppo luottaa tysntekijiden arvicintikykyyn 34

Koen, efta esihenkilonihallitus luottaa minuun 33
Koen, etta kollegani luottavat minuun

37

Koen, etta tydntekijani luottavat minuun

36

30
Varmistelen usein, miten tyd etenee ja seuraan tarkkaan sen eri vaiheita

Minun on helppo keskustella epakohdista tydymparistossa kollegani kanssa

Minun on helppo keskustella epiakohdista tybymparisiossa tybntekijoideni 32
kanssa '
1] 3

38

— HKeskiarvo 3,2

Kuvio 15 Esihenkildiden luottamus tiimiinsa

Luottamuksen taso oli kokonaisuudessaan vahvaa, esihenkil6t luottavat tyontekijoihinsa ja
omiin taitoihinsa vahvasti. 77,4 % vastaajista koki, etté4 heidan on helppo keskustella epéa-
kohdista kollegoidensa kanssa, keskiarvo oli 3,8 ja mediaani 4,0. Esihenkilot kokivat
myd@s, ettd heidan kollegansa luottavat heihin, tdssa keskiarvo oli 3,7 ja mediaani 4,0.
Haastavimmaksi koettiin tydtehtavien jattdminen tydntekijoiden vastuulle, vastauksessa oli
eniten hajontaa 1,1 ja keskiarvo oli 3,0 ja mediaani 3,0. Vastauksia perusteltiin erityisesti
kommunikaation osalta. Esihenkil6t kertoivat haasteiden ja epékohtien esilletuomisen vai-
keudesta ja liilasta suorapuheisuudesta. Myo6s kontrollin hellittdminen koettiin ajoittain

haastavaksi, luottamuksen koettiin kuitenkin rakentuvan jatkuvasti.

Myds tyontekijat kokivat vastauksissaan suurta luottamusta. Heiddn kysymyksessaan
tutkittiin luottamusta omaan tiimiin, jossa he tydskentelevat sekd omaan esihenkiloon.
Kaikki vastaukset olivat kysymyksissa asteikon ylapaéssa (Kuvio 16), suurinta luottamusta
koettiin esihenkilon luottamuksessa itseen, uskalluksessa olla oma itsensé ja esihenkil
pitdéd lupauksistaan kiinni, joissa kaikissa keskiarvo oli 3,4 ja mediaani 4,0. Suurinta hajon-
taa loytyi kuitenkin myds kohdassa esihenkild pitaa lupauksistaan kiinni, keskihajonta oli

kysymyksessé 0,9.
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19. Luottamus tiimissa tyontekijana:

Vastaajien maara: 57

Keskiarvo
33

P\.s-“-l uettamaan .fhﬁua.ar J:hm:n “

Koen, etta esihenkiloni luottaa minuun

Koen, ettd tiimini luottaa minuun

Uskallan olla taysin oma itseni, myds esihenkiloni 13snaollessa
Lupauksista pidetaan kiinni timissani

Esihenkiloni pitaa lupauksistaan kiinni
0 1 2 3

— Keskiarvo 3,3

Kuvio 16 Tydntekijoiden luottamus tiimissaan

Avoimissa kysymyksissa nousi esiin se, etta esihenkildiden puheet eivat valttamatta aina
kohtaa luvattua. Vastauksissa ilmeni haasteita tuoda uusia ajatuksia esiin, silla esihenki-
I6ill& on usein vahvat mielipiteet ja paljon paatdksentekokykya. Tama saattaa joskus vas-

taajien mielesté jyrata uudenlaiset ajatukset ja kehitysehdotukset.

Esihenkilo ei voi luottaa tiimiins&, koska se ei tahdo toteuttaa toiveitaan. Mista se sit-
ten johtuu - varmasti tunne, ettei tiimiléaisten tyotd ymmarretd ja monet toimintatavat
tuntuvat turhilta ja vaarilta. Vaikea selittad, eika tahan liiaksi kannata puuttua. Aikai-
semmat kommentit kertovat jokseenkin kokonaisuudesta, miksi ym. arvot olen valin-
nut niinkin alhaisisiksi. Nama lahtevat meista jokaisesta. Yksin ei voi kokonaisuutta
paljon parantaa. kokonaisuus ei ehka nain "huono" ole, koska hommat paaosin kui-

tenkin toimivat jouhevasti. (Vastaaja 52)

Seuraavassa kohdassa luottamusta tarkasteltiin yksilon nakodkulmasta. Esihenkildiden
vastauksista (Taulukko 5) pystyi havaita, etta heilla oli vahva luottamus yrityksen menes-
tymiseen ja vakauteen, keskiarvo oli 3,9 ja mediaani 4,0. Esihenkilét kokivat myds, ettéd he
pitavat lupauksistaan kiinni, vastausten keskiarvo oli 3,7 ja mediaani 4,0. Keskinkertai-
simmin vastauksia sai ty6paikan reiluksi kokeminen, keskiarvo tassa oli 3,1 ja mediaani
3,0. Eniten hajontaa oli uskalluksessa olla taysin oma itsensa tyontekijoiden lasnéollees-

sa, tassa keskihajonta oli 0,9.
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1 2 3 4 Keskiarvo  Mediaani

Luotan, efta tulevaisuuteni yrityksessa on furvatiu = 0.0%  11,1%  44.5% 44 4% 3.3 3.0

Luotan yrityksen menestymiseen ja vakauteen  00%  0,0% 111% 8&39% 39 40

Muutokset ovat minulle haastavia 77.8% 222% 00% 00% 12 1,0

Saan tarpeeksi vastuuta  00% 114% 222% 66.7% 36 40

Uskallan olla taysin oma itseni myds tyontekijoiden lasnaollessa | 111% 0,0% 222% 667% 34 4.0
Pidan lupauksistani kiinni  0,0% 00% 33.3% 66,7% 3.7 4.0

Lupauksista pidetaan Kiinni johtamassani fimissa  0.0%  0,0% 556% 44.4% 3.4 3.0

Koen ettd samat sdannit koskevat kaikkia 0.0% 11,1% 44.5% 444% 3,3 3.0

Koen tyopaikkani reiluksi =~ 0,0% 222% 44.35% 333% 3.1 3.0

Koen, etta minun on vaikea kuunnella muita ja antaa heille tilaa 77.8% 222% 0.0% 0,0% 12 1.0
Minun on helppo neuvotella asioista tydntekijoiden kanssa = 0.0%  11,1%  33.3% 55.6% 3.4 4.0
Minun on helppo neuvetella asioista esihenkilonikollegani kanssa  0,0% 111% 222% 667% 3.6 40

Taulukko 5 Esihenkiléiden luottamus yksilona.

Perusteluissa nousi esiin pohdintaa omien lupauksien kiinnipitamisesta. Esihenkilbista osa
koki, ettd heidan pitaisi parantaa lupausten loppuunsaattamista ja myods tiimien koettiin
olevan vélilla epareiluja, silla eri tiimeissa ymmarretaan asioita eri tavoin. Osa vastaajista

kuitenkin totesi, ettei koe luottamusta ongelmalliseksi osa-alueeksi.

Asioista neuvottelu on haastavaa - en aina ymmarré asettautua toisen asemaan en-
k& siten ymmarra kysya toisen mielipidetta, toisaalta en riittdvan hyvin osaa puolus-

taa itsedni vaan menen joojoo -linjalle. (Vastaaja 9)

Tyontekijoiden keskuudessa koettiin luottamus my6s vahvana. Myo6s tydntekijat kokivat,
ettd he pitavat hyvin lupauksistaan kiinni (Kuvio 17), keskiarvo 3,7 ja mediaani 4,0. Sa-
moin kun esihenkildtkin, myds tydntekijat luottivat myods yrityksen menestymiseen ja va-
kauteen, vastauksen kesiarvo oli 3,6 ja mediaani 4,0. Eniten hajontaa vastauksissa oli
siing, etta ei koettu samojen saantdjen koskettavan kaikkia. TAssa kohdassa hajonta ol
1,0.
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21. Luottamus yksilona:

Vastaajien maara: 57

Luotan yrityksen menestymiseen ja vakauieen

Pidan lupauksistani kiinni

Minun on epikohdista tyay kanssa

Minun on helppo keskustella epakondista tyby mparistossa esihenkiioni kanssa

Kuvio 17 Tydntekijoiden luottamus yksilona

Avoimissa perusteluissa vastaajat kommentoivat valintojaan pohtimalla sita, ettd valilla
koettiin, etta esihenkild ei ota tarpeeksi kantaa tilanteissa. Esihenkild kuuntelee ajatuksia,
mutta asiat eivat yleensa etene toimenpiteisiin asti ja tama sy6 motivaatiota tuoda asioita
esille. Osa vastaajista taas koki, ettd pystyvat ottamaan haastaviakin asioita esille niin
kollegoidensa, kuin esihenkildidensa kanssa. Myos hyvanhenkinen kyseenalaistaminen

on osassa tiimeja arkipaiva, siitd koetaan arvostusta tydyhteison jasenena.

Elamé on yhta pelkkdd muutosta, paras vain sopeutua ja menna virran mukana.
(Vastaaja 13)

Nyt pankkifuusio Etela-Hameen kanssa tapahtumassa ja siella tuntuu tehtavien ni-
mikkeet jossain tiimeissa olevan keskimaarin selvasti paremmat eli paremmat palkat
sekd tydsuhde-edut selvéasti paremmat (meilld leikkauksia niihinkin tehty reilusti).
Toivottavasti nyt nama asiat yhtenaistetaan, kun tulemme olemaan samaa pankkia.
(Vastaaja 48)

Kyselytutkimuksen 23. kohdassa pyydettiin vastaajia kuvailemaan, miten luottamus nékyy
heidan tydymparistdssaan. Suurin osa vastaajista eli 77,3 % koki, ettd heidan mielestaan
yrityksessa nadkyy luottamus positiivisesti. Vastaajat kokivat, ettd omia mielipiteita ja aja-
tuksia on helppo kertoa avoimesti. Esihenkildihin kuuluvat vastaaja kertoivat, etta uskalta-
vat olla haavoittuvaisia my6s alaistensa edessd, he eivat koe tarvetta jatkuvasti tarkkailla
alaistensa tyontekoa sekd mahdollisimman avoin kommunikaatio. Vastauksista tuli esiin
useasti vastaajien uskallus olla oma itsensa ja lupa sanoa, jos ei osaa tai tiedad. My0os vas-
tuun antaminen ja ottaminen nousivat useissa vastauksissa esiin seka luottamuksen niin
johtoon kun omaan tiimiin. Myds henkil6kohtaisista asioista uskoudutaan kollegoiden kes-

ken.
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Luottamuksen syntyminen on kehittymisen edellytys. Yleisesti luottamus on hyvalla
tasolla, mutta kehitettavaakin on. Luottamuksen rakentumiselle ja vahvistumiselle pi-

tdé antaa aikaa ja tilaa. (Vastaaja 10)
Saan toimia vapaasti tydssani annettujen raamien sisélla. (Vastaaja 28)

Esimerkiksi lomalle jaadessa tytparini ottaa kopin asioiden hoidosta, tiedan etta
kaikki on hyvassa hoidossa ja tulee sovitusti hoidettua. Myds asiakkaat tietavat, etta
heidan asiansa hoituu poissa ollessani. Olemme olleet tydparina jo monet vuodet, ja
meilla on samanlainen tapa hoitaa asiat. Taydellinen luotto maailman parhaaseen

tyokaveriin/tyOpariin. (Vastaaja 58)

Osa vastaajista koki kuitenkin, ettd heidan tiimissdan luottamuksen kanssa on haasteita.
Vastauksissa tuli ilmi luottamusongelmia muiden tehtévien puuttumisen muodossa. Vas-
taaja koki, etta toisten tehtaviin puututaan tarpeettomasti ja kutsumatta. Myos luottamus
esihenkildihin on osassa tiimeja riittdmatonta. Vastauksissa tuli esiin myds virheiden pel-
ko, ajatellaan ettd virheet kannattaa pitdd omana tietonaan ja erityisesti rahoituspuolella

virheiden tekeminen on tarkkailun alla.

Virheet kannattaa pitda omana tietonaan, tosin nyt jo pelottaa rahoituspaatdsten te-
keminen, ettei tule "vakavaa virhettd", josta juuri viime palaverissa puhuttiin koko
pankkitasolla. Tama vakava virhe vaikuttaa myds palkitsemiseen. Eikd taman vir-

heen tarvitse olla toistuva, yksikin virhe riittaa. (Vastaaja 56)

Luottamuksessa on kehittdmisen varaa. Itse tunnen tarpeelliseksi saada kuittausta
asioiden hoidosta, mikali ollaan esim. kollegan kohteiden kanssa tekemisissa puolin
ja toisin. Hommat ei ole aina menneet maaliin odotetusti. En koe, etta mielipiteitaan
uskallettaisi kertoa aina tai useinkaan silla hiljaisuus vallitsee usein kokouksissa.
Tosin esihenkildlla ja aikaisemmin kirjoitetulla on varmasti suuri vaikutus tdhan. Tie-
to voisi aina kulkea paremmin. Kaikesta huolimatta suunta on kuitenkin parempaan

pain. (Vastaaja 49)

Taman ehka koen olevan suurin epékohta tydyhteiséssamme. En koe, etta luotta-
muksen puute nakyisi omassa tiimissamme vaan ehka enemminkin yleisesti koko
pankissa. Ei valttamatta koeta tydnantajan arvostavan ja luottavan tyontekijoidensa
tekemiseen. Tietylla tavalla ymmarran mista tuollaiset tuntemukset tulevat, mutta
toisaalta nden niissa myos taas sitd vanhaa aikaa ja sita ettd ei paasta yli asiasta
mik& on tapahtunut kauan sitten ja on todellisuudessa nyt toisin. Jotkut haavat ovat

syvassa. (Vastaaja 29)
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Seuraavassa kohdassa kyselytutkimusta selvitettiin, miten luottamusta voitaisiin vastaa-
jien mielesta lisata. Vastauksista tuli esiin toive, etta luottamuksesta ja sen tarkoituksesta
keskusteltaisiin enemman tydpaikalla, myds palauteen antamiseen toivottiin lisda panosta.
Useassa vastauksessa nousi esiin toisiin ihmisiin tutustuminen. Osa vastaaja reflektoi
omaa toimintaansa ja pohti, miten palautteen saamista tarvitsee kehittdd ja pohtia omia
reaktioitaan niihin. Syyllisen etsimiseen ja virheistd rankaisuun tahdottiin my6s puuttua.
Avoimuus, suoraan puhuminen, keskustelu ja viestinnan parantaminen esiintyivat useas-
sa vastauksessa. Monessa vastauksessa kuitenkin todettiin luottamuksen olevan hyvalla

tasolla.

Vielakin avoimemmalla keskustelulla, puuttumisella tarvittaessa, tyénohjausta niille
tiimeille, jotka siita voisivat hyotya (tai kaikille), kaikki sitoutuvat puhaltamaan yhteen
hiileen. Lapindkyvaa paattksen tekoa. Ei pidetd niin tiukasti omasta mielipiteesta
kiinni, nahdaan asiat laajemmin. Tuetaan ja mahdollistetaan. Yhteiset pelisaannot,

joita kaikki noudattavat, ei turhia lupauksia. (Vastaaja 29)

Hm, uskon taméan olevan ihan jokaisesta itsestaan kiinni: haluanko luottaa tydkave-
reihin - vai koenko, ettd minun pitda kytata heidan tekemisidan? Itse luotan siihen,
etta meilla on toissd ammattilaisia ja voin rauhallisin mielin keskittyd omiin toihini,
hoitamaan ne hyvin. Pyrin kaikessa olemaan avoimin mielin ja pysahtymaan eri ide-

oiden, tunteiden kohdalla seka ihmisten valisissa kohtaamisissa. (Vastaaja 43)

Talla kokemuksella on vain pakko uskoa hyvaan - huonot ajatukset ja teot vain ker-
taavat kaikkien pahaa oloa. Tama tydyhteisd on kokenut monenlaista, t6ita on tehty
kuitenkin aina yhdessa ja saavutettu hienoja tuloksia - ja merkityksellinen tyd on
monelle kuitenkin iso osa omaa persoonaa. Tydyhteisdssa luottamus ja hyva henki
on tarkeimmat - silla jaksaa aika pitkalle silloinkin, kun arki potkii paahan eika mi-
kdan tunnu sujuvan. Ja sujuuhan se, kun tytkaveri aamulla kysyy - "Kuis menee,

laitetaanko yhdessa pyorat pyérimaan"? (Vastaaja 44)
Luottamus syntyy, kun on kiinnostunut muista aidosti. (Vastaaja 52)

Talla hetkella luottamusta eniten syovat asiat olivat vastaajien mielesta vaihtelevia. 39,40
% vastaajista ei joko osannut nimetd yhtdan kehitettdvaa asiaa tai totesi luottamuksen
olevan heidan mielellaan hyvalla mallilla eikd kaivannut parantamista. Lopuissa kommen-
teissa herési isossa osassa vastauksia yhdeksi tekijaksi kiire ja etatyd. Sen koettiin vaikut-
tavan mahdollisuuksiin kommunikoida avoimesti ja helposti. Myds viestinta muiden kans-
sa nousi tassa kysymyksessa isoon rooliin, koettiin ettd asioiden oikea-aikaista ja la-
pinakyvaa tiedottamista kaivattin enemman, varsinkin isojen muutosten suhteen. Myds

organisaation ulkopuolisten tekijoiden ajateltiin vaikuttavan luottamukseen, maailmanpo-
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liittinen tilanne heratti huolta osassa vastaajista ja taméan kautta sen nakyminen omassa

tyossa.

Tuntuu, ettd esihenkild on taysin irrallinen osa tiimista, eika ketaan ylempaé esihen-
kiloa kiinnosta tdmé epakohta, eikd muutosta ole nahty eika nakyvissa. Tuntuu, etta

tiimi toimii ilman esihenkil6a. (Vastaaja 51)
Jos ei pideta sovituista asioista kiinni. Tehdaan tulkintoja ja oletuksia. (Vastaaja 6)

Kaikesta kylla tiedotetaan meille ja kerrotaan palavereissa. En 16yda mitdan mika

soisi sita. (Vastaaja 55)

Huono kommunikaatio sek&d asioiden tarkoitusperien epaileminen ja spekulointi.

(Vastaaja 2)
No eipa oikeastaan mikaan :) (Vastaaja 44)
Yhteis6ohjautuvuus

Luottamus-osiossa kyselyssa jaoteltiin vastaajat kahteen eri ryhmaan vastaaja henkilésto-
luokan perusteella. Kysymyksessa 15 tutkittiin luottamusta tiimin nakodkulmasta ja esihen-
kilgilta kysymyksen asettelulla tutkittiin heidéan luottamustaan omiin tyontekijéihinsa (Kuvio
11).

Kysymyksessa 27 kasiteltiin yhteisdohjautuvuutta erikseen tydntekijoiden ja esihenkilon
nakokulmasta. Esihenkilot kokivat oman yhteisdohjautuvuutensa suurimmilta osin vahva-
na (Taulukko 18), 100 % esihenkildista vastasi kantavansa mielelldan vastuun paatoksis-

taan, keskiarvo oli 4 ja mediaani 4.

27. Yhteisoohjautuvuus esihenkilona:

Vastaajien maara: 9

Keskiarve

Minun on helppo tehda itsenaisia paatoksia 39

Uskallan kokeilla uusia fydtapoja ja kehittaa toimintaani 38

Muutoksia ja kehitysideoita on helppo saada toteutumaan

tyoympanistossani 2,8

Uskallan tehda muutoksia asioihin ilman, etta kysyn esihenkiloita ensin

asiasta 33

Tarvitsen usein tukea paatoksiini, ennen kuin paatan mitaan
Kannan mielellani vastuun omista paatoksistani 40
Koen olevani mativoitunut tybstani 3,8

Koen tyossani tyon imua 38

o 1 2 3 4

— Keskiarvo 3,4

Kuvio 18 Esihenkildiden yhteiséohjautuvuus
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Esihenkilot kokivat myés, ettd on helppo tehda itsendisia paatoksia, 88,9 % vastaajista
vastasi "taysin samaa mieltd”, vastauksen keskiarvo oli 3,9, mediaani 4,0 ja keskihajonta
0,3. Suurin hajonta 1,0 tuli vaittamassa "Tarvitsen usein tukea paatoksiini, ennen kun paa-
tan mitaan”, jossa keskiarvo 1,7 ja mediaani 1,0. 55,6 % vastaajista vastasi taysin eri miel-
ta ja 33,3 % hieman eri mieltd ja 11,1 % taysin samaa mielta. Vastauksista selvisi myds,
ettd esihenkildiden keskuudessa oli hajontaa kohdassa, jossa kysyttiin uskalluksesta teh-
da& muutoksia ilman, ettd kysytddn esihenkiloltéd ensin. Keskiarvo oli 3,3 ja mediaani oli

4,0, kun taas keskihajonta oli 0,9.

Valilla vaikea tietda voinko tehda itsendisen paattksen, etten hypi toisten varpaille.
(Vastaaja 9)

En koe téta osa-aluetta ongelmallisena lainkaan. (Vastaaja 8)

Tyontekijat kokivat yhteiséohjautuvuuden yleisesti vahvana, erityisesti vastaajat kokivat,
ettd itsendisia paatdksia on helppo tehda. Keskiarvo tassé vaittamassa oli 3,7 ja mediaani
4,0 (Taulukko 6). Vastauksista selvisi, ettd omista paatdksistd kannetaan vastuu mielel-

laan, keskiarvo oli 3,7 ja mediaani 4,0.

1 2 3 4 Keskiarve  Mediaani

Minun on helppo tehdd itsendisia paatoksia  00%  0.0% 456% 54.4% 35 40

Uskallan kokeilla uusia tyotapoja ja kehittaa toimintaani  0,0%  89% 44 7% 464% 3.4 3.0

Muutcksia ja kehitysideoita on helppo saada toteutumaan tyapaikallani 91%  30.9%  481%  10.9% 26 30

Uskallan tehda muutoksia asioihin ilman, etta kysyn esihenkiloltani ensin asiasta 57% 245% 472% 226% 29 3.0
Tarvitsen usein fukea paatoksini, ennen kuin paatan mitaan 27 8% 407% 259% 56% 20

Kannan mielellani vastuun omisia paafoksistani  00% 00% 268% 73.2% 37 40

Koen olevani motivoitunut tygstani© 1,7%  8.8%  439% 4568% 33 30

Koen tybssani fydnimuwa  1,8% 17.9% 446% 35.7% 31 3.0

Taulukko 6 Tyontekijoiden yhteis6ohjautuvuus yksilona

Haastavimpana osa-alueena vastaajat kokivat muutosten ja kehitysideoiden toteuttamisen
tyopaikallaan, keskiarvo tassa oli 2,6, mediaani 3,0 ja keskihajonta 0,8. My6s tuen tarvit-
seminen omiin paatoksiin koettiin haasteeksi, keskiarvo tassa oli 2,1, mediaani 2,0 ja kes-
kihajonta 0,9. Avoimissa perusteluissa tyontekijat kertoivat, etté tyé on luonteeltaan sel-
laista, ettd siind on osattava etsid itsendisesti ratkaisuita ongelmiin ja tehtava paatoksia.

Vastaajat kertoivat myos kokevansa olevansa vastuullisia tyontekijoita.

Pienemmisséa asioissa teen itsendisia paatoksia paljonkin. Isommissa on syyta ky-
sya hyvaksynta esimieheltani. Han ei pida siité, etta hanelta ei kysy asiaa. (Vastaaja
14)
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Uskallan tehdd muutoksia - mutta riippuu toki asiasta, harkinta on usein paikallaan

naissa tehtavissa. (Vastaaja 39)

Valilla kokeilemme uusia juttuja liiankin herkasti, jolloin tydskentelysté tulee poukkoi-

levaa, kun joudutaankin jatkuvasti muuttamaan ees-taas asioita. (Vastaaja 47)

Ty6 on parhaillaan aivan loistavaa ja onnistumisten kokemuksista nauttimista ja hy-
vaa fiilista. Vastakohtana on aikaisemmin kirjoitettu. Imua kaipaisi viela lisda ja sii-
hen on mahdollista vaikuttaa. Imua saa onneksi esim. kollegoiden onnistumisista,

vaikka itsella ei ns. draivia olisi kyseisena ajan jaksona :) (Vastaaja 52)

Tiimin& esihenkilot kokivat edelleen vahvaa yhteiséohjautuvuutta, taulukossa 7 voidaan
havaita, ettd esimerkiksi timeille annetaan kunnia heiddn omasta tyostéaan keskiarvolla
3,9 ja mediaanilla 4,0. Yhteis6ohjautuvuuden toimivuutta pyritddn myos mahdollistaa an-
tamalla tilaa tyontekijoille ja mahdollisuuden kokea uusia asioita, keskiarvo tdssa on 3,8 ja

mediaani 4,0.

..................................................................................................................................................................

1 2 3 4 Keskiarve  Mediaani

Timeissa on selkea vastuunjake  00% 00% 667% 333% 33 3.0

Tiimini ratkaisee ongelmia itsenaisesti  0,0% 111% 667% 222% 3.1 3.0

Timin ongelmanratkaisukyky on hyva  00%  111% 445% 444% 3.3 3.0

Tiimini kantaa vastuun tehdyista paatoksista 00% 111% 556% 333% 32 3.0

Annan fiimini tehda itsenaisia paatoksia  0.0% 00% 444% 556% 36 4.0

Luotan fiimini kykyihin ratkaista ongelmia  0.0% 0,0% 444% 556% 3,6 4.0

Arvostan tyontekijoiden asianfunfijuutta  00% 00% 333% 66.7% 37 4.0

Annan timilleni kunnian omasta tydstaan  0,0% 00% 11,1% 889% 39 4.0

Tiimini tekee yhieistydta toisten timien kanssa omatoimisesti = 0.0%  111%  667% 222% 31 3.0
Luotan fiimiini  0.0% 0,0% 444% 556% 36 4.0

Rohkaisen kokeilemaan wusia ongelmanratkaisutapoja ja tyylejd, vaikka ne voisivat menna pieleen  0.0% 0,0% 333% 66.7% 37 40
Virheet eivat haittaa minua  11.1% 222% 11,1% 355.6% 3,1 4.0

Annan tydntekijoilleni filaa ja mahdollisuuksia kokeilla uusia asioita  00% 00% 222% 778% 35 4.0

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Taulukko 7 Esihenkildiden yhteisdohjautuvuus tiimissa

Kovin suuria haasteita ei koettu monissakaan vaittdmissa, hajontaa oli kuitenkin havaitta-
vissa suuri maara vaittdmassa "Virheet eivat haittaa minua”, tassa keskihajonta oli 1,2.
Osa esihenkildista koko, etta on vaikea péaastaa irti ja luottaa tytntekijéiden osaamiseen.
Oma johtamista reflektoitiin myds delegoimisen lisddmisen tarpeesta ja siita, etta tyonteki-

jéiden pitdisi saada tehda virheitéa oppimismahdollisuuksien vuoksi.

Tyontekijat kokivat myds yhteiséohjautuvuuden tason hyvaksi tiimeissaan (Taulukko 8).
Tiimeissa koettiin vastuun kantamisen vahvaksi, keskiarvo oli 3,5 ja mediaani 4,0. My6s

esihenkilon koettiin arvostavan tiimien tytskentelya, keskiarvo oli 3,4 ja mediaani 4,0.
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1 2 3 4 Keskiarve  Mediaani

Tiimissamme on selkea vastuunjako 1,7% 12,3% 421% 439% 3.3 3,0

Asioita on helppo ratkaista tiimissa ~ 5,3% 15,8% 456% 33,3% 3.1 3,0

Tiimin sisalla on helppoa keskustella avoimesti  10,7% 14,3% 37,5% 37.5% 3,0 3.0

Timissa on helppo tehda yhteisia paatoksia 3,5% 158% 439% 368% 3.1 3.0

Tiimimme kantaa vastuun tehdyista paatéksista  1.8% 53% 368% 561% 35 40

Ongelmanratkaisu tiimissamme on sujuvaa 5,3% 125% 554% 268% 3.0 3.0

Jos tiimimme kohtaa engelman, IGydamme itsenaisesti ratkaisun siihen iiman esihenkildn apua  3,6% 255% 473% 236% 29 3,0
Tarvitsernme tiimina ohjeistuksen esihenkilSita tehtavan tai projektin etenemisen varmistamiseksi  17,0% 34,0% 37.7% 11,3% 24 20
Esihenkild arvostaa asiantuntijuuttamme 1,7% 12,3% 351% 509% 3.4 40

Tiimina on helppo hakea vastauksia itsenaisesti kysymyksiin myos tiimini ulkopuolelta (kollegatimitms.)  3,8% 7.5% 566% 321% 32 3,0
Teemme yhteisty6ta muiden timien kanssa  1,8%  8.9% 500% 39.3% 33 3,0

Mikali kasilla oleva tehtava on haastava. kokeilemme rohkeasti uusia tapoja ratkaista ongelmia  4,0% 30,0% 380% 280% 29 3.0

Taulukko 8 Tyontekijdiden yhteisdohjautuvuus tiimissa

Suurta hajontaa oli vastauksissa "tiimin sisélla on helppo keskustella avoimesti” ja "tarvit-
semme tiimin& ohjeistusta esihenkilona tehtavan tai projektin etenemisen varmistamisek-
si”. Keskustelua koskevassa vaittdmassa keskiarvo oli 3,0, mediaani 3,0 ja keskihajonta
1,0. Esimiehen ohjeistusta koskevassa vaittaméssa keskiarvo oli 2,4, mediaani2,0 ja kes-
kihajonta 0,9.

Viime vuodet ovat olleet haastavan erilaiset ja on sopeuduttu etatdihin, kiireiseen
tyotahtiin ja taas erilaiseen markkinatilanteeseen asioiden muututtua. Eri tiimien va-

lill& yhteistyd sujuu hyvin. (Vastaaja 13)

Esihenkilomme tukee kokeilukulttuuria ja nayttdd esimerkilldadn rohkeaa heittayty-

miskykya ja luottamusta. (Vastaaja 45)

Vastaajia pyydettiin kuvailemaan omaa nakemystaan organisaation yhteiséohjautuvuuden
tilaa. Vastuksista nousi esiin useasti, etta yhteisdohjautuvuuden koetaan toimivan melko
hyvin. 56,6 % vastaajista koki yhteisdohjautuvuuden tason hyvaksi ja vastauksista selvisi,
ettd yhteistyd ja vuorovaikutus toimii joissain tiimeissa. Kaytettdessd muuttujana ikaja-
kaumaa yhteisdohjautuvuuden nykytilaa organisaatiossa kysyttdessa 15 % alle 15 vuotta
tyoskennelleistd ja 31,1 % yli 15 vuotta tydskennelleistd vastaajista sitéd mielta, ettd yhtei-
sOohjautuvuudessa on parannettavaa. Tiimien jasenid arvostetaan, heidan erilaisuuttaa
osataan hyoédyntaa ja kaikkien vahvuudet tulevat esiin. Myds vastuun kantaminen tiimin

sisalla mainittiin useasti vastauksissa.

Toisissa vastauksissa ilmeni my6s, etta tiimit eivat toimi yhdessa ja yhteisdohjautuvuus ei
toimi niiss&. Ohjeet tulevat ylhaaltapain ja omatoimista paattamista ei ole. Osassa tiimeis-
sa on taas osittain sisaistanyt yhteisdohjautuvuuden, ja osa ei ole valmis itseohjautumaan.

Uskallusta ja rohkeutta kaivataan lisaa.
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Tiimissa kaikki hyvia tekijoita, aina on joku valmis ottamaan kopin asioista. Jokaisel-
la on tiettyjd omia vahvuuksia ja sita kautta eri tilanteisiin 10ytyy paras/parhaat teki-

jat. Tiimin puolesta kaikki ovat valmiita hoitamaan asioita. (Vastaaja 58)
Yhteiset tavoitteet/ omat tavoitteet luovat kilpailua. (Vastaaja 54)

Yhteisohjautuvuutta kaivattaisi kehityksissé ja muutoksissa. Joskus on yhdessa yri-
tetty ratkoa ja kehittaa toimitapoja. Kehitysta yhteisohjautuvuuteen yleisesti kaiva-

taan. (Vastaaja 49)
Tiimimme jasenten osallistuminen on passiivista. (Vastaaja 56)

Kysyttdessa vastaajilta, miten yhteisdohjautuvuutta voitaisiin parantaa organisaatiossa,
vastaajat ehdottivat vastuun jakamista ja avoimuutta useasti. My6s kannustamista toivot-
tiin, jotta omalta mukavuusalueelta paastaisiin valilla ulkopuolelle. Vastauksissa nousi
my0Os useasti esiin laajempi yhteisty0 tiimien kesken ja toive tdméan vahvistamisesta myos
esihenkildiden puolelta. ltsensa johtamisen ja sosiaalisten taitojen kasvattamista mainittiin
my0s tarvittavan, seka tahan liittyvien taitojen kuten avoimuuden, aktiivisen kuuntelun
sekd halun kuunnella ja kokeilla uusia ajatuksia. Tiimien valista Kilpailua toivottiin myds
vahentavan, silla se ei kannusta yhteistydhon ja lisaamaan tiimienvalista kommunikaatio-
ta. Vastauksissa ilmenee myds ajatuksia, jossa kerrotaan jokaisen omasta vastuusta ja
halusta toimia ja miten se vaikuttaa my6s yhteisdohjautuvuuden onnistumiseen. Todetaan
mya@s, ettd tiimeja on erilaisia ja tatd kautta myds tapoja toimia ja jarjestaytya on erilaisia,

joka tuo haasteensa esimerkiksi tiimien sisaisiin sdantoihin.

Saamalla perinteiseen "pomo paattaa“-ajattelumalliin muutos, olemme itse vastuus-
sa tekemisestamme myo6s kokonaisuuden tasolla. Toisilla ajatus tuntuu olevan, etta
olen vaan tdissa taalla, hoidan vain oman tyoni, enka katso sivuille. Jotta yhteiséoh-
jautuvuus toimisi, tulisi jokaisen tiimin jasenen siina onnistua, yksikin vastahakoinen

tai vastuuta pakoileva romuttaa taman akkia. (Vastaaja 2)

Siten, ettd tama olisi johdonmukaista. Jos halutaan etta tiimit ottavat vastuuta ja toi-
mivat yhteisdohjautuvasti, se pitda menna niin kautta linjan. Se, ettd yhtakkia saa-
daankin kovin yksityiskohtaiset ohjeet, sddnnot, maaraykset johonkin asiaan, romut-

taa joka kerta yhteis6ohjautuvuutta. (Vastaaja 41)

Meilla on jo paljon yhteisia Teams-kanavia, mutta yhteisid palavereja tiimirajojen yli

voisi olla enemman. (Vastaaja 17)

Vuorovaikutuksen lisddminen. Osaamme hyddyntdd toistemme osaamista parem-

min, kun tieddmme toisiemme vahvuudet. (Vastaaja 26)
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Kun kaikki paasisivat siitd asenteesta, ettd ei kuulu mulle, ja oma napa :) (Vastaaja
32)

Kysymyksessa 37 kysyttiin mika ohjaisi vastaajaa yhteisohjautumaan itsendisemmin. Vas-
tauksista nousi ymmarrys yhteisestd suunnasta ja tekemisestd, vanhojen toimintatapojen
jattdminen menneisyyteen ja rohkea uuden kokeileminen. Vastaajat toivoivat myds positii-
visten kokemusten jakamista esihenkildiden kesken, samoin kun palautteen jakaminen
toinen toisilleen. Luottamus nousi myds useasti esille, niin muihin kun itseensa, seka alai-
siinsa. Myo6s keskinaistd sparrausta toivottin enemman vertaiskehittymisen paranta-

miseksi. Yhteisia illanviettoja ja tutustumista toisiin ehdotettiin myds vastauksissa.

Avun pyytaminen itselle on hankalaa. Luonnekysymys, vaatii kylld kovaa harjoitte-

lua, kun on vahan sellainen "ei tartte auttaa"-tyyppi. (Vastaaja 32)

Keskustellaan esiintyvista ongelmista yhdessa avoimesti ja opitaan myds omista se-

ka toistemme virheista. (Vastaaja 16)
Kokeilevampi kulttuuri, notkeammat paatoksenteot jos jokin ei toimi. (Vastaaja 20)

Ehka tasta olisi hyva puhua, ettd missa se raja kulkee, mité voisi tehda ja mita ei.
(Vastaaja 55)

Paremmin tutustuminen, yhteisen ajan vietto muuallakin kuin tydn merkeissa. (Vas-
taaja 35)

Jos ei vékisin laiteta tekem&én sellaista mika on itselle erittéin vaikeaa mutta jollekin

toiselle tosi helppoa. (Vastaaja 65)

Kyselytutkimuksen viimeisessa kohdassa kysyttiin mika vastaajien mielesta talla hetkella
estda eniten yhteisdohjautuvuuden toteutumista. Vastauksissa tuli monia eri ajatuksia
esille, mika voisi olla mahdollinen jarruttaja omassa tiimissa. Yhtena aiheena esiin nousi
tiimien jasenten vahvuuksien hyddyntaminen, tiimien tamanhetkinen jakautuminen eri
tiloihin laajasti, jolloin kehittyminen tiimina on haastavaa yhteisen ajan puutteen takia.
Tama johtaa siihen, ettd organisaation eri puolet eivat tieda mita toisella puolella tehdaan
ja kokonaistavoite hamartyy. Myo6s tiimien tavoitteet saattavat estaa kehittymisen, silla
tiimien yksilotavoitteet (esimerkiksi myyntitavoitteet) estavat joidenkin vastaajien mukaan

yhteiséohjautuvuuden kehittymisen.

Vastuuta toivotaan myos jaettavan laajemmin, tiimirajat ovat edelleen vanhanaikaisia ja
ajattelumallit noudattavat edelleen sellaisia ratoja, jossa ajatellaan "ei kuulu minun tyoku-
vaani”. Yksi vastaaja toi esille sen, ettéd itseohjautuvuutta usein korostetaan, mutta pankin

omat vanhat toimintatavat, raamit, sek& sdannét ovat niin tiukat, ettd se estda yhteiséoh-
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jautuvuutta. Muutos tyokulttuurissa vie aikaa ja muutos on suuri jo nyt aiempaan verrattu-

na.

Mikali palkkauksen yksi osa on tulospalkkaus, jota heikentd& toimihenkilGiden vir-

heet vastuunottoa asioista ei ole helppoa ottaa. (Vastaaja 36)

En koe, ettd mikaan haittaa talla hetkella yhteiséohjautuvuuden toteutumista. (Vas-
taaja 16)

Vapaan keskustelun vahaisyys. Palavereissa on aina tietty sovittu ohjelma, jonka li-
saksi aikaa ei jad ongelmanratkaisujen puimiseen, eikéd leppoisaa keskustelua ty6s-

ta ja ideoista padse syntymaan. (Vastaaja 66)

TyoOkiireet, jolloin aikaa ei jad muuhun kuin pakollisiin Kiireellisiin tdihin. (Vastaaja
63)

Eri tilat ja pirstaloitunut ty6. Tehtdvat tuntuvat jakaantuvan valilla liian monelle teki-

jalle. (Vastaaja 40)

Vield ollaan vauva-asteella - "esihenkild sanoo/kertoo miten tdma pitdd tehda -
ajattelu” istuu viela tiukassa - tai " ei minun palkkatasollani tallaisia suunnitella”.
(Vastaaja 44)

Toisaalta asenne ja toisaalta eriarvoisuus. TyOpaikalla on asiantuntijoita joissakin
tiimeissa ja sitten toiset vuosikymmenten kokemuksella, nokkelilla aivoilla ja hyvalla
asenteella eivat koskaan saavuta tuota kaukaista asiantuntijan tittelia ja palkkausta.
Vaikka asiantuntijoiksi kaikki sanovatkin, kun hyvid ohjeita ja neuvoja kaivataan :)

Muilla aloilla olisi saavuttanut tuon aseman paljon helpommin. (Vastaaja 32)
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6 Johtopaatdkset ja pohdinta
6.1 Tulosten peilaus teoriaan

Psykologinen turvallisuus nakyy erityisesti tiimitydskentelyd harjoittavissa asiantuntijaor-
ganisaatiossa, jossa jatkuvasti muuttuva kompleksinen tydkenttd haastaa tyon tekemista.
OP Paijat-Hameella tehdéén suurin osa tydsta tiimeissa ja tiimeissa yhdessa oppiminen
on tarkeassa roolissa, Edmonsonin (1999) mukaan silla tiimeissa opitaan nopeasti asiak-
kaiden tarpeista ja kollektiivisen ymmarryksen lisdéntyessa havaitaan nopeasti asiakkai-

den tarpeet ja tehtavien suorittamisesta seuraavat vaiheet.

Vastaajien maaré oli 66 ja aineistona kattava ja riittdva antamaan tietoa psykologisen tur-
vallisuuden tilasta. Tiimeissa psykologisen turvallisuuden, luottamuksen ja yhteiséohjau-
tuvuuden tarve korostuu, OP Paijat-Hameen henkilostd kokee yleisesti kaikkien tutkitta-
vien alueiden tasot hyvaksi. 95 % vastaajista oli kuullut psykologisesta turvallisuudesta ja
saman verran vastaajia koki sen myos tarkeaksi. Suurin osa on siis ymmartanyt aiheen
merkityksellisyyden ja kokee aiheen tarpeelliseksi. Suurin osa eli 92 % oli my6s osallistu-
nut sen kehittdmiseen, mikd on suuri prosentti vastaajia. Organisaatiossa on viimeisen
vuoden aikana kayty aihetta lapi ja se on havaittavissa vastaajien tiedosta ja kiinnostuk-
sesta aihetta kohtaan. Ollerin (2021) ja Freesen (2021) mukaan psykologisen turvallisuu-

den kasvattaminen on tarkeda yhteistoiminnan ja yhteisollisyyden kasvun kannalta.

Vastaajista 92 % on myds osallistunut psykologisen turvallisuuden kehittamiseen ja tutkit-
taessa, miten he ovat kehittdneet toimintaa vastauksista nousi suurimmassa osassa esiin
yrityksen tarjoama koulutus ja erilaiset timipalaverit. Moni vastaaja totesi myds itse tyos-
taneensa psykologista turvallisuutta omassa arjessaan esimerkiksi avoimemmalla viestin-
nalla, pohtimalla omaa toimintaansa, harjoitellut palautteen antamista ja saamista, kiinnit-
tanyt huomiota omaan kaytokseensa ja ottanut vastuuta omista tekemisistaan. Aro (2018,
123) ehdottaakin, ettd avoin vaittely ja oman nakdkantansa puolustaminen ja ilmaisu tuo
mukanaan aitoa sitoutumista. Vain sitoutumalla otetaan oma vastuu tydsta ja kiinnostu-
taan koko organisaation tuloksesta. Mita véhemman ihmiset joutuvat peittelem&&n omia
nakokantojaan ja suojautumaan muiden kritiikiltd, sen vdhemman konflikteja ja vaittelyita
pelatdan. Kun luottamus on kunnossa, ei konflikteja ndhd& arvovaltataisteluna ja vaittelyi-
ta uskalletaan kayda. Talldin myds vastuu otetaan omasta tyostd, sitéa uskalletaan puolus-

taa intohimoisesti ja seistddn tekojen takana.
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Osa vastaajista koki kuitenkin psykologisen turvallisuuden tilan enemmankin kauniiksi
puheiksi tai sivussa kuulluksi asiaksi. Avoimissa vastauksissa nousi esiin erityisesti tarve
avoimuudelle ja uusien mielipiteiden kuulemiselle ja vastaanottamiselle. Hakanen ym.
(2012) kertoo kirjoituksessaan, etta erityisesti luottamuksen lisdémiseksi ja tasavertaisuu-
den kokemiseksi omia nakdkantojaan pitdisi saada tuoda esiin rohkeasti ja oikeudenmu-

kaista, avointa ja lapinakyvaa viestintaa ja paatoksen tekoa harjoittaa.

Suurinta haastetta koettiin kuitenkin eri tiimien vélisissa erilaisissa toimintatavoissa ja sii-
na, ettéd henkiltt kokevat erilaisuutta kohdeltavan eriarvoisesti seka siitd, ettd henkilokoh-
taisista asioista on vaikea puhua. Kuitenkin kuten Duhigg (2016) toteaa tekstissaan, tii-
mien ei tarvitse ollakaan identtisia toimiakseen tehokkaasti. Googlen tutkimuksessa todet-
tiin, ettd tehokkaat ja hyvin yhteen toimivat tiimit voivat olla kesken&én todella erilaisia
toimintatavoiltaan ja normeiltaan. Tutkijat huomasivat, ettd mika erotti "hyvat” tiimit toisis-
ta, oli se, miten tiimin jasenet kohtelivat toisiaan. Toisin sanoen oikeat normit nostivat tii-
min kollektiivisen alykkyytta, kun taas vaarat normit horjuttivat tiimia, vaikka yksil6t olisivat
olleet erityisen alykkaitakin. Erilaisuuteen tulisikin kannustaa, silla kaikkien ihmisten olles-
sa taysin uniikkeja ominaisuuksiltaan, vahvuutemme tulevat juuri erilaisten taitojen ja omi-
naisuuksien kautta. Sen ymmarryksen lisaaminen henkiléston kesken, etta erilaiset toi-
mintatavat ja normit tiimeissa ovat ennemmin hyddyksi ja rikkaus, olisi tavoiteltavaa. Tay-
sin tasapaistaminen ei toimi tiimien kesken, silla tiimien ihmiset eivat ole samanlaisia kes-

kenaan.

Erityisesti esihenkildiden vastauksissa korostui henkilokohtaisten asioiden puhumisen
vaikeus ja se, etta ei uskalleta olla omia itsejaén. Freesen (2021) ja Aron (2019) mukaan
kokemus siita, ettd saa olla oma itsensa, on yksi suurimpia psykologisen turvallisuuden
kulmakivid. Tassa kaivataan selvasti lisaa tyota, erityisesti esihenkildiden keskuudessa.
Vahvinta psykologista turvallisuutta koki johtoryhma, mutta koska vastaajia oli vahan tas-

sé ryhmassa, ei vertailu muihin ryhmiin ole suoraan validi.

Yksi eniten vastauksista nousseista teemoista oli kiire ja riittAmaton aika toisten ihmisten
kohtaamiselle ja keskusteluille. Moni vastaaja koki, etta kiire estaa tutustumasta muihin
ihmisiin, ei kerked kayda tyohon liittyvia keskusteluita, jotka voisivat auttaa rakomaan on-
gelmia ja vastauksissa ilmeni jopa niin suuren kiireen tuntu, ettd empatialle ei koeta ole-
van aikaa. Kiire voi pahimmassa tapauksessa jarruttaa organisaation kehittymisté ja tyon-
tekijoiden oppimista, silla timissd oppiminen vaatii tilaa ja aikaa innovoida. Myds kiireen
sekaan hukkunut aika vie pohjan kehittamiseltd, tyon kehittamiselle tulisikin oppimisen

kannalta varata aina aikaa. (Aro 2018.)
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Vastaajista 69,7 % koki kuitenkin psykologisen turvallisuuden ndkyvéan tydssaan eri astei-
sesti. Moni vastaaja koki useita positiivisia asioista omista tiimeistaan, esimerkiksi sen,
ettd tdihin on kiva tulla, tydkaverit tukevat ja auttavat tarpeen vaatiessa, saa kokea myos
vaikeita tunteita ilman, ettd muut pahoittavat siitd mielensa, tdissa voi olla hauskaa ja
omia mokia voi jakaa, seka niille nauraa. Isoimpia teemoja psykologisessa turvallisuudes-
sa kaikkien vastaajien kesken oli uskallus ottaa vastuuta omasta tydsta. Aro (2018) ker-
too, ettd kun psykologisesti positiivinen tiimi kokee vahvaa yhteenkuuluvuutta, ihmiset

uskaltavat ottaa vastuuta ja tehda itsendisia paatoksia.

Luottamus koettiin yleisesti my6s vahvana. Eniten luottamusta esihenkildiden vastauksis-
sa koettiin kollegoiden kesken molemminpuolisesti, mutta luottamus siihen, etta tydntekijat
hoitavat tyotehtdvansa heratti vastauksissa erilaisia mielipiteita. Kontrollia halutaan edel-
leen pitdd vahvasti itsellaan. Jotkut vastaajat toivat esille haasteen tuoda epékohtia esille
ja tama sama nakyi myos tyontekijoiden vastauksissa. Suurta hajontaa esiintyi tyéntekijoi-
den keskuudessa esihenkilon lupauksien kiinnipitdmisesté ja uskalluksesta puuttua tilan-
teisiin. Esihenkil6t itse kuitenkin kokivat pitavansa lupauksistaan useimmiten kiinni. Mikali
toimintaan epaoikeudenmukaisesti, esimerkiksi tietoa tai vastuuta ei jaeta kaikille luotta-
muspulan takia, syventyy luottamusongelmat herkasti entisestaan. (STTK 2018.) Esihen-
kilén rooli toimii tiimisséa esimerkkina ja luomisvoimana, jolla vaikutetaan ryhman normei-
hin, mikali esihenkilon suhtautuminen uusiin ideoihin on avoin ja kannustava, ideoista Kii-
tetdan ja niita jatkokehitetddn, luo se yrittdmisen ja haavoittuvaisen tilan kulttuurin, jossa
uskalletaan kehittdd uutta. Reaktio tilanteissa on téarked, silla jos uudet ajatukset ja ideat
sammutetaan jo alkuunsa, tukahduttaa se niiden synnyn ja tata kautta myds uuden kehit-

tamisen. (Freese 2021.)

Kommunikaatio nousi yhdeksi isoimmista teemoista niin esihenkildiden kun tyonteki-
joidenkin keskuudessa. Osa esihenkiloistd koki olevansa valilla liiankin suorapuheisia,
toisten ollessa lilan varovaisia ottamaan kantaa. Kyselyssa ilmeni tata vastaavasti tyonte-
kijdiden haasteita tuoda uusia ajatuksia esiin, silla esihenkil6illa on usein vahvat mielipi-
teet ja paljon paatdksentekokykya. Tama saattaa joskus vastaajien mielesta jyrata uuden-
laiset ajatukset ja kehitysehdotukset. Verrattaessa vastauksia tietopohjaan, tdssa ei to-
teudu psykologinen turvallisuus tai luottamuksen kasvattaminen. Aron (2018, 97) mukaan
uuden oppiminen ja tyon kehittdminen ei kuulu pelkastaan siihen perehtyneille asiantunti-
joille, silla jokainen tydntekija on oman tydnsa erikoisasiantuntija. Paivittain omaa tyétaan
tekeva henkilo tietdd parhaiten oman tyonsa kehittamistarpeet ja ymmartaa tyon todellisen
luonteen seka rajoitukset Ty6ta on tarkeda kehittadd, silla se on kanava tyontekijan ilmai-
suun ja luovuuteen tyodpaikalla. Nain syntyy myo6s kilpailuetuja muihin organisaatioihin

nahden, silla organisaation tuottavuus, toimintakyky ja asiakaspalvelu paranevat onnistu-
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neiden kehittdmistoimien myoéta. Myds motivaatio ja tydilmapiiri kasvavat, kun on tilaa

kehittdd omaa tyokenttddnsa ja tyotyytyvaisyys kasvaa.

Tuloksissa selvisi, ettd suurin osa vastaajista koki, ettd itseensé ja omaan osaamiseen
luotettiin ja tyontekijat kokivat myos, ettd esihenkild luottaa myos heihin. Vastauksissa
nousi esiin myds, tiimi vaihdellen, epaluottamusta paivittaista tyoskentelyd kohtaan mo-
lemmin puolin. Luottamusongelmat tiimeissa nousivat esiin usein esihenkilon persoonan
ja tarjoaman luottamuksen mukaan. Tuloksissa nakyi, etta esihenkilon ymmarrys tiimilais-
ten paivittaisesta tyodsta saattoi vaihdella ja tasta syysta lisdtd kokemusta turhan tai vaa-
ran tuntuisista tyotehtavista ja tata kautta epaluottamusta. Esihenkildiden vastauksista
taas ilmeni haasteita neuvotella tyontekijoiden kanssa. Toisen asemaan asettumisen koe-
taan olevan vaikeaa ja muiden mielipiteita ei usein kysyta. Tyontekijat kokivat tilanteen
niin, etta esihenkildt kuuntelevat ideoita ehdotuksia vaihdellen, mutta toimenpiteisiin asti ei
paasta ja taméa syo tyontekijoiden luottamusta ja motivaatiota. Rauramo (2017) totesi tie-
topohjassa, etta luottamuksen yksi ilmenemismuoto on varmuus, etta toinen henkilo ei
koe tarvetta vahtia muita, luottaa toisen kykyihin ja paatoksiin ja pitaa lupauksistaan kiinni.

Taman toteutumisessa on selkeéasti haasteita osassa tiimeja.

Myds OP Paijat-Hameen fuusio Kanta-Hameen kanssa nosti pohdintaa tasavertaisuudes-
ta. Erityisesti tehtdvanimikkeiden, palkkojen ja tydsuhde-etujen tasavertaistamista toivo-
taan. Myds virheiden tekemisen pelko nousi vastauksissa esiin, sdadelty pankkiala tuo
omat paineensa virheiden tekemiseen ja pelko tuoda avoimesti esiin rangaistuksen pelos-
sa sy0 luottamusta ja uskallusta olla avoin. Oppiminen vaatii prosessina mahdollisia vir-
heita ja riskinottoa niille ja mikali riskeja ei hauta ottaa, ei ole mahdollista kehittdd toimin-
taa. Riskien ottamiseksi pitda olla peruspohja kunnossa, luottamuksen on oltava tiivista.
Luottamus ei synny itsestddn, vaan toimiakseen se vaatii tarkeiden asioiden kasittelya
oikeassa paikassa oikeaan aikaan. (Aro 2018, 123.) Esihenkil voi lisata sallivaa ilmapiiria
tuomalla esiin tervettd suhtautumista virheisiin, niiden sallimiseen ja niista oppimisen kult-
tuuriin. Kun naita asioita korostetaan niistd ddneen puhumalla ja niiden tarkeyttd naytta-
malla, voi esiin tuoda virheiden tekemisen tarkeyden oppimisprosessissa. (Yli-Kaitala &
Toivainen 2021.)

Osa kohdeyrityksen henkildista koki, etté luottamus yritykseen on hyvalla tasolla, mutta
maailmanpoliittinen tilanne luo epaluottamusta ja pelkoa omaan tyéhén. Tulevaisuus mie-
tityttdd osaa vastaajista ja oman tyon jatkumo. Turvattomuus tuo mukanaan epavarmuut-
ta. Organisaatiossa tama on erityisen haitallista, silla pelko aiheuttaa monia haasteita ko-
ko tydyhteisdssa. Se esimerkiksi kaventaa kykyAmme n&hda vaihtoehtoja, heikentdd paa-

toksentekokykydmme, estdé jakamasta tietoa, riski epdonnistumiseen kasvaa, kun mokia
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ei uskalleta ottaa esille ja ajan mittaan se voi johtaa koko organisaation tehokkuuden las-
kemiseen, sairaspoissaolojen lisddntymiseen ja tata kautta asiakkaitten tyytymattdmyyden

lisdantymiseen. (Sitomo.)

Suurin osa vastaajista eli 77,3 % kuitenkin koki, ettd heidan mielestaan yrityksessa nakyy
luottamus positiivisesti ja vahvana Tuloksissa selvisi, ettd omia mielipiteitd ja ajatuksia on
helppo kertoa avoimesti, ihmiset uskaltavat olla suurimmilta osin haavoittuvaisia myos
esihenkilot alaistensa edessé. Tiimeissa vallitsee my6s avoin kommunikaatio, uskalletaan
sanoa, jos ei osaa tai tieda. Vastuuta annetaan ja otetaan tarpeeksi ja vahvimpana nousi

esiin seka luottamuksen niin yritykseen, johtoon kun omaan tiimiin.

Tutkimustuloksissa selvisi, ettd myds yhteiséohjautuvuus koettiin yleisesti hyvaksi yrityk-
sessd. 100 % esihenkildistd vastasi kantavansa mielellaan vastuun paatoksistaan. Hajon-
taa vastauksissa kuitenkin ilmeni uskalluksesta tehdd muutoksia ilman etta kysytaan esi-
henkiloltd. Esihenkildt tarkensivat avoimissa kysymyksissa, ettd valilla on vaikea tietaa
voiko tehda itsenaisia paatoksia, ettei hypi kenenkdan varpaille niitd tehdessa. Tyonteki-
jéiden vastauksista selvisi, etta heidan on helppo tehda itsendisia paatoksia, mutta haas-
tavimpana oli saada jo myds aiemmin tutkimuksessa ilmenneet muutokset ja kehitysideat
toteutumaan. Tyon todettiin olevan luonteeltaan sellaista, ettd on osattava tehda ja etsia

itsenaisesti ratkaisuja. Vastaajat kokevat olevansa myds vastuullisia tydssaan.

Esihenkilot kokevat, etta antavat omille tiimeilleen kunnian omasta tydstaan ja tilaa ja
mahdollisuuden kokeilla uusia asioita. Vastauksissa ilmeni kuitenkin hajontaa virheita ka-
sittelevassa vaittamassa, jossa vastaukset hajautuvat laajasti eri puolille asteikkoa. Tahan
liittyy jo aiemmin toettu vaikeus luottaa tydntekijdiden osaamiseen ja hankaluuteen paas-
taa irti hallinnasta. Oma johtamista reflektoitiin tassa kuitenkin ja nahtiin delegoimisen
lisaamisen tarve ja siita, etta tyontekijoiden pitaisi saada tehda virheitéd oppimismahdolli-
suuksien vuoksi. Martela kertokin omassa kirjoituksessaan (2021, 17), ettda myds perintei-
semmissa organisaatiorakenteissa on mahdollista muuttua kohti yhteisbohjautuvampaa
toimintaa esihenkildiden roolin uudelleenmiettimisell. Diktaattorimaisesta kontrolloidusta
johtamisesta voidaan siirtyd enemman kohti valmentavaa ja palvelevaa johtamista, joka
korostaa ihmisten omia kykyja toimia arjessaan asiantuntijoina ja autonomisina ihmisina,

jotka ovat kyvykkaita tekem&an itsendisia paatoksia.

Tiimeissa koettiin vastuun kantamisen vahvaksi. Koittola kertoo kirjoituksessaan, etta or-
ganisaatio kannattaa kayttaa tiiminsa olemassa olevia jasenia "silminaan ja korvinaan”,
jolloin ymparistobn muutokset voidaan havainnoida ajoissa. Jatkuva kehittyminen tulee
osaksi tyopaivan arkea, kun vastuut, velvollisuudet, oikeudet ja jopa valta vaikuttaa muu-

toksiin jaetaan tasaisemmin tytkentan kesken. Myds esihenkilon koettiin arvostavan tii-
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mien tyoskentelya ja tama tdsmasi esihenkildiden kokemukseen asiasta. Suurta hajontaa
oli vastauksissa "tiimin sisalla on helppo keskustella avoimesti” ja "tarvitsemme tiimina
ohjeistusta esihenkiléna tehtavan tai projektin etenemisen varmistamiseksi’. Vastaajat
kertoivat avoimissa kysymyksissa, etta esihenkilomme tukee kokeilukulttuuria ja nayttaa
esimerkilladn rohkeaa heittaytymiskykya ja luottamusta. Tiimien jasenia arvostetaan, hei-
dan erilaisuuttaa osataan hyddyntéda ja kaikkien vahvuudet tulevat esiin. Myds vastuun

kantaminen tiimin sisalla mainittiin useasti vastauksissa.

Toisissa vastauksissa ilmeni myds, etta jotkut tiimit eivat toimi yhdessa ja yhteisfohjautu-
vuus ei toimi niissé. Ohjeet tulevat ylhaaltapain ja omatoimista paattamista ei ole. Osassa
tiimeissa on taas osittain sisdistanyt yhteisbohjautuvuuden, ja osa ei ole valmis itseohjau-
tumaan. Uskallusta ja rohkeutta kaivataan lisaa. Jarenkon (2022) tekstin mukaan tyoela-
ma on muuttunut sellaiseksi, jossa tekemisemme on ennalta méaaritelty ja taman takia
alykkaat ihmiset passivoidaan raameihinsa. Pitkdan on jatkunut trendi, jossa aamuisin
jaetaan esihenkilon toimesta tydtehtavat ja totuttujen tapojen kyseenalaistamisesta ran-
kaistaan, kehittamista ei anneta tapahtua tyontekijdiden keskuudessa. Taméan tyyppisella
toiminnalla kannustetaan ihmisia olemaan ajattelematta itse, karsitaan pois innovatiivisuus
ja oma-aloitteisuus. Usein taman tyyppisissa tydpaikoissa vallitsee uskomus, etta tyonteki-
joille ei voi luottaa kehittamista tai ihmisten kykyihin ei uskota, josta seuraa se, etta koska
tyontekijoihin ei uskota. he menevat siitd missa aita on matalin ja kaikkeen annetaan vain
minimipanos. Tasta syntyy kierre, jossa esihenkild turhautuu passiivisuuteen ja oma-

aloitteisuuden puutteeseen, josta syntyy lisaa yrityksia kontrolloida.

Tavoiteasetanta luo kilpailua tiimin kesken ja se ei lisaa tiimin yhteen sitoutumista. Vas-
tauksissa nousi myos useasti esiin laajempi yhteistyo tiimien kesken ja toive tamén vah-
vistamisesta myds esihenkildiden puolelta. Tiimien valista kilpailua toivottiin myés vahen-
tavan, silld se ei kannusta yhteisty6hon ja lisddmaan tiimienvalistda kommunikaatiota. Oh-
jaaminen yhteisdohjautuvuuteen pitaa olla johdonmukaista kautta linjain, silla jos halutaan
ettd tiimit ottavat vastuuta ja toimivat yhteisbéohjautuvasti, se pitda koskea kaikkia jatku-
vasti. Se, etta yhtakkid saadaankin kovin yksityiskohtaiset ohjeet, saanntt, maaraykset
johonkin asiaan, romuttaa joka kerta yhteisdohjautuvuutta. Kun luottamus karsii, alkaa
siséistd kilpailua ilmetd ja kommunikaatio muuttuu avoimesta ja tasavertaisesta johtaja-
keskeiseksi ja vahenee tiimilaisten kesken. Kun kommunikaation laatu ja méara pienenee,

alkaa myos tehokkuus laskea ja yhteinen suunta ja nakemys havita. (Aro 2018.)

6.2 Tulosten luotettavuus

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat tieteellisen tutkimuksen kriteereita, joita kaytetddn mittaa-

maan tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2015, 231; Kananen 2017, 76). Luotetta-
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vuutta eli validiteettia tarkasteltaessa arviointi suuntaa kysymykseen "Kuinka hyvin tutki-
musote ja sen menetelmat vastaavat tutkittavaa ilmiota?”. Mikali tahan kysymykseen halu-
taan vastata myontavasti eli validiteetti koetaan hyvaksi, taytyy tutkimusotteen pitaa ar-
vossa tutkittavaa ilmiota ja sen olemusta oikeanlaisella kysymyksenasettelulla. Silla, kuin-
ka valideja mittarit ovat, ei ole merkitysta vaan silla, onko tutkimuksen strategia validi. Tut-
kimusmenetelma on valittava sen perusteella, mitd tietoa tutkimuksesta halutaan saavut-
taa. (Hiltunen 2009.) Tutkimuksella tavoitellaan oikeanlaisia tuloksia ja validiteetti toimii

mittarina, onko ne saavutettu (Kananen 2015, 343).

Pysyvyys eli reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta mittaustulos, joka saadaan menetelmaa kay-
tettédessa, on toistettavissa ja ei sisalla sattumanvaraisuutta. (Kananen 2015, 343). Tutki-
muksen nakdkulmasta reliabiliteetti voidaan tarkistaa havainnoimalla tutkimuksen yenmu-
kaisuutta eli mitk& indikaattorit mittaavat samaa kohdetta, tarkkuutta eli havainnointitark-
kuutta ilmiolla, onko tutkimus objektiivinen vai subjektiivinen eli miten viitekehys nahdaan

ja onko ilmio jatkuva. (Hiltunen 2009.)

Kun validiteetin m&aritelmaa verrataan tdhan tutkimukseen, voidaan todeta, ettd validiteet-
ti on saavutettu. Tutkimuksessa haluttiin selvittdd tutkimuskysymyksissa esitetyt aiheet ja
aineistolla, seka kyselytutkimuksen yhdistelmalla onnistuttiin vastaamaan tutkimusongel-
maan. Kaytetty metodi oli sopiva tassa tutkimuksessa. Tassa tutkimuksessa myds nouda-
tettiin koko sen kaynnissa olo ajan hyvia tieteen sdéntja ja kunnioitettiin sen menetelmia.
Koko tutkimuksen ajan on sdilytetty esimerkiksi vastaajien anonymiteetti erilaisilla toimilla,
esimerkiksi niin, etté kysely jaettiin organisaation edustajan kautta henkilostélle ja kirjoitta-
jalla ei ole ollut mahdollisuutta missdan vaiheessa paasta kontaktiin henkilétietojen kans-
sa. Tutkimuksessa hankittiin laajasti aineistoa, jonka avulla esitettiin keskeinen teoreetti-
nen viitekehys, jotta aihetta voitiin tutkia. Aineistoa kertyi tarpeeksi ja sen avulla voitiin

vastata tutkimuskysymyksiin.

Kun reliabiliteetin maaritteiden kautta tarkastellaan tutkimusta, voidaan todeta, etta relia-
biliteetin vaatimukset tayttyvat. Tutkimus olisi mahdollista toistaa ja ndin saavuttaa sa-
mankaltaiset tulokset. Kohdeyrityksen kanssa on kayty myés keskustelua tutkimuksen
lyhennetyn version liittdmista mahdollisesti vuosittaiseen henkildstotutkimukseen mukaan

ja seurata taté kautta psykologisen turvallisuuden kehitysta organisaatiossa.
6.3 Jatkokehitysideat

Tarkasteltaessa henkiloston ajatuksia, mika saisi heidat ohjautumaan kohti psykologista

turvallisuutta, vastauksista nousi usein esiin samanlaisia teemoja. Osa vastaajien esille
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tuomista aiheista esiintyi eri tutkittujen teemojen alla useasti ja toisiaan risteten ja tama

itsesdan osoittaakin tassa tutkimuksessa kasiteltyjen teemojen riippuvaisuuden toisistaan.

Kaikkien kysymysosioiden alla esiintyi erityisesti teemat kiire, avoimuus, kommunikaatio ja
tasavertaisuus. Naista kaikista eniten esiintyi kiire, jonka todettiin vaikuttavan kaikkiin kol-
meen tutkittavaan teemaan. Kiireen tuntu ja vapaan keskusteluajan puute on monitahoi-
nen haaste, joka estaa esimerkiksi tutustumasta tykavereihin, jakamasta ajatuksia, tyos-
kentelemaéan tiimin kanssa innovatiivisesti ja jakamasta ajatuksiaan luonnollisen tarpeen
mukaan. Tasta teemasta nousi esiin useita toiveita ja kehitysideoita, joissa henkilosto kai-
pasi yhteista keskusteluaikaa arkeen tydon oheen. Duhigg (2016) kertoo, ettd Google totesi
projekti Aristotlessa yritysten tarpeesta optimoida tydelamaa liikaa. Kun yritetaan jatkuvas-
ti optimoida ty6paivia, joskus unohtuu, ettd menestyminen on usein rakentunut kokemuk-
sista, kuten tunteikkaista kohtaamisista ja monimutkaisista keskusteluista siitd, keita halu-

amme olla ja miten tiimikollegamme saa meidat tuntemaan. N&ita asioita ei voi optimoida.

Yksi matalan kynnyksen ratkaisu siihen, ettéd henkildsto saisi viettda enemman aikaa tu-
tustuen toisiinsa olisi yhteiset tapahtumat ja tilaisuudet. N&issa tilaisuuksissa olisi tarkeda
varata aikaa erityisesti vapaaseen seurusteluun, yhteisiin toimintoihin ja ihmisiad yhdista-
viin tekemisiin. Esimerkkina tasté toimisi se, ettd mikali tilaisuudessa jarjestetdéan ruokailu,
paikat olisikin jaettu ennakolta niin, etté tiimit ja tutut ihmiset eivat paasisi istumaan kes-
kendan. Talla tavoin tulee kohdattua uusia ihmisia ja kaytya poytakeskustelua henkildiden
kanssa, joita ei valttdméattd muuten tyon ohessa kohtaisi. Tahén poéytajarjestykseen luet-
taisiin mukaan myds johtoryhmaét ja esihenkilot. Kun heité ei aseteta eriarvoiseen ase-
maan, tuo se heillekin tilaisuuden tutustua aidosti omaan henkildkuntaansa ja se tuo heita
lahemmas tyontekijoita. Palautteissa tuli esiin toiveita siitd, ettd johtoryhma ja esihenkiltt
olisivat ndkyvampia tyontekijoille myods arjessa. Tama voisi olla helposti jarjestettava en-

siaskel kohti nakyvampaa lasnéoloa.

Myos palaverikaytantdihin voi tuoda aikaa vapaaseen keskusteluun, myds esihenkildiden
omissa palavereissa. Taméa onkin tarkead, silla aina aikatauluorientoituminen ja tiukasti
asiassa pysyminen ei ole paras ratkaisu oikeiden ratkaisuiden [6ytymiseen. Kun tunnelma
palavereissa on rento, siella saa puhua vapaasti ja innovatiivisesti, voi joskus l6ytya rat-
kaisu ongelmaan ilman ettd se puidaan strukturoidusti. Ihmisen mieli ei toimi tiukan santil-
lisesti. Talla ennakoidulla vapaan ajankayton integroimisella palaveriin, voidaan myos
tuoda arkeen mahdollisuuksia kohtaamisiin, kun ne on suunniteltu jo aikatauluun osaksi

toimintaa.

Kun ihmisilla on aikaa tutustua toisiinsa, lisdd se kykya jakaa my6s haastavampia ajatuk-

sia ja kehittdd yhteistoimintaa. Kun ihmiset tuntevat toisiaan paremmin, on mahdollista
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my6s ymmartaa toisten non-verbaalista viestintdd ja antaa muille tilaa olla taysin oma
itsensd, myds huonompina paivina. Google selvitti tutkimuksessaan (Duhigg 2016), etta
ollakseen taysin lasna tyopaikalla, tunteakseen psykologista turvallisuutta, ihmisten taytyy
tuntea, ettd he voivat olla tarpeeksi vapaita jakamaa joskus asioita, ilman pelkoa syytok-
sista. Toissa pitaa pystya puhumaan asioista, mitka ovat joskus sekavia tai surullisia, on
mahdollista kayda vaikeitakin keskusteluita kollegoiden kanssa, vaikka niista koettaisiin

kuormitusta. Pelkastaan tehokkuuteen ei voi keskittya, se on epainhimillista.

Kun ihmiset tutustuvat toisiinsa, on se tie luottamuksen kasvamiseen. Luottamusta tarvit-
see lisata avoimen keskustelun aikaansaamiseksi ja palautteissa nousikin esiin siitd, etta
vastaajat kaipasivat enemman avointa keskustelua, rajanvetoja ja laajempia raameja,
seka selkeitad tavoitteita toiminnalleen. Usein johtoryhma tekee strategista ty6ta ja ymmar-
taa pitkan tahtaimen tavoiteasetannan. Kun ihmiset arjessa taas tekevat tyétaan, ei taméa
tavoitteeseen kohti meneminen valttaméattd nay heille tai tavoitteita ei ole avattu heille
ymmarrettdvadn muotoon. Avoin ja oikea-aikainen viestinta luo ymmarrysta siita, etta mi-
hin ollaan menossa ja miksi, sekd minkalaisia asioita tyontekijoilta odotetaan, jotta tavoit-
teisiin paastaan. Esihenkildiden johdonmukaisuus tydssaan ja asennoituminen tyonteki-
j6ihin on myos tarkeaa. Kun ihmisille kerrotaan ajoissa mahdollisista muutoksista ja tule-
vaisuuden nakymistd, antaa se heille kykya ja aikaa prosessoida my®s heidan ty6taan
koskettavia muutoksia. Luottamus siihen, etta ihmiset ovat fiksuja ja osaavia, tietoa hyvin
kasittelevid osia organisaatiota, luo molemminpuolista luottamusta. Lapindkyvyys on to-

della tarkeaa luottamuksen kasvattamisessa.

Esihenkildiden on tarked asettaa nakyvid, saavutettavia ja johdonmukaisia tavoitteita tii-
meilleen, josta antaa palautetta tiimille sen edetessa kohti tavoitetta. Sen saavuttamiseen
he voivat tdhdata omilla tiimissa yhteiséohjautuen l6ydetyilla ratkaisuilla, joka lisaa tiimin
autonomian kokemista ja onnistumisen kokemuksia. Aro (2018,52) avaa aihetta kirjas-
saan kertoessaan, miten evoluutio on muokannut aivojamme niin, ettd saamme toimies-
samme yhdessa valittbman hormonaalisen vasteen: onnistuessamme yhteistoiminnassa,
oksitosiini-hormonia erittyy aivoissamme ja tunnemme voimakasta laheisyytta, mielihyvaa
ja sivutuotteena se vahentda kokemusta stressista ja ahdistuksesta. Taman takia myon-
teinen palaute muilta, esimerkiksi omalla tydpaikalla, aiheuttaa voimakkaan positiivisen
vasteen meissa. Onnistuminen tuottaa meille iloa, mutta yhdessa onnistuminen saa mei-
dat kokemaan todellista mielihyvaa. Lajimme evoluutio on muokannut meita niin, etta itse-
kds ja omaa etua tavoitteleva toiminta tuottaa meille stressia ja ahdistusta, kun yhteiseen
paamaaraa kohti pyyteettdmasti toimiminen ja muiden huomioon ottaminen tuottaa meille

iloa.
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Erityisesti kompleksisuusjohtaminen asiantuntijatytéssa on hyva tyokalu pysymaan muka-
na erilaisten tarpeiden ja ongelmien verkostoissa. Koska ihmisten tarpeet, motivaattorit,
haasteet ja persoonat vaihtelevat ja tybelama itsessdén muuttuu jatkuvasti, on esihenkilén
my0Os pystyttava toimimaan joustavasti muuttuen keskella tata kaaosta. Siksi esihenkilon
havainnoidessa sen, etta pienet yksittaisten ihmisten toimet ja muutokset johtavat isoihin
aaltoihin ja kehitykseen, he voivat suhteuttaa omaa johtamistaan sen ymmarryksen kaut-
ta. Kompleksisuusjohtamiseen on integroitu usko ihmisten kykyyn ja voimavaroihin, seka
niiden omatoimiseen hyddyntamiseen. Uskotaan, ettd ihminen voi itse ymmartéaa ja kehit-
tad toimivimman tyomallin, silla han on oman tyonsa erikoisasiantuntija tehdessaan tata
paivittain. Taman sisaistamisella esihenkild vapauttaa my6s omia voimavarojaan ja aikaa
kayttoonsa. Johtamista kaivataan ennemmin pelisdantdihin ja tavoitteiden asetantaan, ei
paivittdiseen tyohon puuttumiseen. Kompleksisuusjohtamisessa on vahvana lasna ym-
marrys mitattavien, seka ei-mitattavien tavoitteiden ja arvojen yhteensovittamisessa tar-
keiksi ominaisuuksiksi tyossa: laatu on yhta tarkea, kun luottamus ja ndiden yhteisvaiku-
tuksesta syntyy tehokkuus. (Luoma, 2018)

Martela (2021,16) kannustaakin esihenkildita hierakisessa ymparistdssa mahdollistamaan
tyontekijoiden itsenaisen tydskentelyn ja paatdksenteon. Yleinen suunta voi olla méaaritelty
ylhaaltapain (tavoiteasetanta) ja itse tyo tehdaéan yhteiséohjautuen, nain selkeytetaan rajo-
ja mitd saa ja mita ei saa tehda. Tama mahdollistaa uusien toimintatapojen syntymisen ja
mahdollisten tehokkaampien tai kannattavampien tytskentelytapojen [0ytdmisen. NA&in
tyontekijat saavat itse kehittda tyotaan, jota tekevat paallepéin ja saavat sen kehittamises-
ta kunnian. Tassa on erityisen tarkeaa se, ettd esihenkilo itse ymmartad yhteiséohjautu-
misen tuottaman lisdarvon tyélle ja suhtautuu tyontekijoihinsa lahtokohtaisesti alykkaina ja
luotettavina henkiling, joiden ideat ja ajatukset ansaitsevat tulla kuulluksi. Yhteisdohjau-
tuen on mahdollista hyédyntaa kaikkien uniikkia osaamista ja paasta pois ajatuksesta, etta
kaikkien on osattava kaikkea yhta hyvin. Tasapaistavalla ajattelulla kitketddn helposti pois

vahvuuksien hyddyntadminen optimoidusti.
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7 Yhteenveto

Opinnayton tavoitteena oli kartoittaa OP Paijat-Hameen henkiléston havaintoja psykologi-
sen turvallisuuden, luottamuksen ja yhteiséohjautuvuuden esiintymisestd seka niiden
mahdollisia kehittamiskohteita. Taman kautta haluttiin pohtia, miten niitd johdetaan kohti
oikeaa tavoitetta. Tutkimusongelma tassa opinnaytetytssa hahmottui OP Paijat-Hameen
kanssa sovittujen tavoitteiden mukaan. Tutkimus rajautui OP Paijat-Hameen yksikkdon ja
siella tyoskentelevaan henkildstoon ja tutkimuksessa on mukana niin johtoportaan taso

kuin valiesimiehet ja asiantuntijahenkilosto.

Aihevalinta on keskeinen ja ajankohtainen nykypaivan tydelamassa, silla tyd on siirtymas-
sa jatkuvasti enemman kohti tietoty6té ja varsinkin koronan aikainen tyéelaman muutos ja
uudet vaatimukset ovat vaikuttanut suuresti tyéhyvinvointiin. Ihmisten kanssa tydskennel-
lessa ei voida valttaa kiinnittdmasta huomiota heidan inhimillisiin ominaisuuksiinsa ja tar-
peisiinsa. Yksiloiltd odotetaan koko ajan enemman kykyéa toimia kompleksisessa ja jatku-
vasti muuttuvassa ymparistossa, on osattava kehittya ja kehittaa, seka johtaa itseaan ja
omaa ymparistéaan. lhmisen psykologisen hyvinvoinnin tarkeys korostuukin tdssad meta-
tydn maailmassa, silla teemme jatkuvasti tyéta aivoillamme. Jotta kykenisimme tekemaan

tydomme hyvin, tarvitsee meidan myos voida hyvin.

TyoOnantajalla on tarkeé rooli tydelamén muuttamisessa psykologisesti turvallisemmaksi.
Esihenkildilla on aina esimerkin vastuu ja velvollisuus toimia ihmisten hyvinvointi edella.
Kuitenkaan yksilonvastuu ei poistu tyontekij6iltd, jokainen, joka tydskentelee organisaa-
tiossa, on tarkedssé osassa organisaatiokulttuurin ja hyvan tydympariston luomisessa.
Kuitenkin esihenkilgilla on laajempi kyky muuttaa systeemia ja vaikuttaa monen ihmisen

toimintaan omilla asenteillaan ja teoillaan.

Kirjoittaja havaitsi myds itse empiirisesti aiheen tarkeaksi. Opinnaytetyéta luettiin useam-
man eri alalla tydskentelevan henkilén toimesta sen tekovaiheessa ja kaikkien lukijoiden
ensimmaisia palautteita oli se, etta he kaipaisivat taméan tyyppista tietoutta ja oppia omalle
tyopaikalleen. Moni lukijoista paatyi reflektoimaan omaa tai muiden toimintaa organisaa-
tiossa, jossa he tydskentelivat. Tasta syntyi havainto siitd, miten yleismaailmallinen ja tar-
peellinen aihe taméa on. Empiirisen kokemuksen mukaan on siis havaittavissa, etta alasta
rippumatta aihe on tarkea ja koskettaa kaikkia henkildstéryhmid. Mitd paremmin ymmar-
ramme omaa ja muiden mieltda, sen paremmin voimme hallita vaikeitakin vuorovaikutusti-
lanteita. Naiden tilanteiden ymmartadminen ja hallitsemine herkistdd empatiakykyamme,

joka on oleellinen osa muiden kanssa tydskentelyn onnistumista.
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Itse kasiteltava aihe oli monimutkainen ja todella laaja, tutkimusongelman ja aihealueen
rajaaminen oli tarkedad opinnaytetybn onnistumisen takia. Aihetta rajattiin useasti tiukem-
min, mutta silti opinnaytety6ta tehtdessa huomattiin aiheen olevan edelleen todella laaja ja
havaittiin, etta opinnaytetyosta tulisi tastd syysta myos laaja. Teoriaosuudessa avattiin
syvallisesti ja keskeisesti aiheeseen liittyvia teemoja ja teorialahteitd [0ydettiin ja kaytettiin
monipuolisesti. Niiden perehtymiseen kaytettin myds paljon aikaa ja Kirjoittaja perehtyi
aiheen ymmartamiseen syvaéllisella tasolla ennen aihealueiden kirjoitusta. Kyselytutkimuk-
seen kaytettiin niin laadullista kuin maarallista tutkimusotetta silla se sopi tutkimuksen
monimutkaisen ongelman tutkimiseksi, seka sen varmistamiseksi, etta aiheesta saataisiin
tutkimuksen avulla tarkka kuva. Talla haluttin my6s yhteistyoyritykselle selked kasitys,
mitd heidan konkreettisesti tarvitsee tehda psykologisen turvallisuuden parantamiseksi.
Tutkimuksen lahetystavaksi valittiin sdhkéinen, jotta voitiin tavoittaa koko OP Paijat-

Hameen henkildsto ja madaltaa kynnysta vastaamiselle.

Kysely tehtiin pohjaten sita tieto-osuuteen ja tutkimuskysymyksiin. Kysely muodostui lo-
pulta hieman pitkaksi, joka huomattiin kyselya purettaessa ja havaittaessa valtava ja mo-
nimutkainen tietomaara. Kirjoittajan kunniahimoinen ja utelias luonto vei voiton tutkimusta
tehdessa ja opinnaytetydn edetessa todettiin, etta lyhyempi kysely olisi myds riittdnyt. Ky-
selyyn vastasi 66 ihmisitd, joka oli verrattain paljon perinteista opinnaytety6ta ajatellen ja
tama yhdistettyna pitk&an ja laajaan kyselyyn, toi paljon purettavaa tietoa ja analysoitavaa

kirjoittajalle.

Tama kuitenkin takasi myos sen, etta tutkittavaa aineistoa kertyi riittavasti opinnaytetyon
tavoitteen saavuttamiseksi ja tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi. Aineistoa analysoitiin
tarkkaan, monesta nakokulmasta ja syvallisesti ja sille varattiin riittavasti aikaa. Koska
aineistoa tarkasteltiin tarkasti, voitiin havaita reliabiliteettimittarin, saturaation tayttyvan

samankaltaisuuksien ilmentyessé vastaajien teksteissa.

Opinnaytety0 siis saavultti sille alussa asetetut tavoitteet ja kaikki tutkimuskysymykset sai-
vat vastauksen opinnaytetyon aikana. OP Paijat-Hameelle onnistuttiin myos kerddmaan ja
toimittamaan oleellista tietoa heidan henkiléstonsé psykologisen turvallisuuden tilasta ja
heidan toiveistaan. Myo6s kehitysideoita pyrittiin tuomaan esiin tydn lopussa, jotta voidaan
tarjota nakokulmia ja ajatuksia pohjaten ne tutkimustietoon ja heidan henkiléstonsa kartoi-
tettuun tarpeeseen ja nain ollen kehittdd kohdeyrityksen toimintaa. Kirjoittaja toivookin,
ettd tutkimuksesta olisi hyotya ja iloa kohdeyritykselle ja sen henkilostolle. Vaikka opin-
naytetyon tavoitteena on tuottaa yhteistyoyritykselle mahdollisimman paljon hyodtyd, myoés
oma oppiminen oli tassé isossa roolissa. Taman opinnaytetydn anti on ollut suunnaton ja

saanut tekijan reflektoimaan omassa esihenkilotydssaan monia aihealueeseen liittyvia
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teemoja ja ajatuksia. Opinnaytetydprosessi on ollut pitka ja valilla raskas, mutta oman
osaamisen ja kehittymisen maara taméan tyén myota on ollut korvaamatonta. Opinnaytetyo
on pitka ja laaja, mutta se myods kuvastaa Kirjoittajan uteliasuutta oppimista kohtaan ja
halua ymmartad aihetta syvasti ja laajasti. Vaikka joitain asioita olisi voitu tehda toisin

esimerkiksi kyselyn rakenteen kanssa, itse ty¢ on arvokas ja tekija kokee siita ylpeytta ja

tyytyvaisyytta.

Aihetta on sen laajuuden ja monimutkaisuuden takia mahdollista tutkia viela paljon ja teki-
ja toivookin, ettd OP Paijat-Hame jatkaa aiheen tutkimista ja viemista henkilostolleen
my0s tulevaisuudessa. Kohdeyrityksen kiinnostus omiin tyontekijéihinsa ja heidan psyko-
logiseen hyvinvointiinsa kertoo, ettd OP Paijat-Hametta kiinnostaa aidosti heidan tyénteki-
jansa ja heihin halutaan panostaa kehittamalla yritysta tyénantajana ja henkilosta tietotai-
doiltaan.
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Liite 1. Kyselytutkimus

Psykologinen turvallisuus-kysely

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

Tervetuloa psykologisen turvallisuus -kyselyyn!

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa OP Paijat-Hameen henkiloston havaintoja psykologisen turvallisuuden
esiintymisestd omalla tyopaikallaan ja kartoittaa luottamuksen tilaa esihenkilGiden ja tydntekijéiden valisessa
suhteessa, kuin myds tydntekijdiden keskindisessd, sekd organisaation valisessa suhteessa. Tavoitteena on selvittaa
myds itseohjautuvuuden tilaa organisaatiossa, seka ndiden mahdollisia kehittdmiskohteita ja tdméan kautta pohtia,
miten niita johdetaan kohti oikeaa tavoitetta.

Kysely on tdysin anonyymi eika vastaajia voi tunnistaa kyselyn perusteella. Taustatietoja kyselyssa kartoitetaan
ainoastaan vastausten tilastollista kasittelya varten.

Ellei toisin mainita, rengastakaa oikeaa vaihtoehtoa vastaava numero, tai kirjoittakaa vastauksenne sille varattuun

tilaan.
Seuraava

6% Valmis
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Psykologinen turvallisuus-kysely

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdelld (%)

Valitse henkilostoryhma, johon kuulut:

Johtoryhman jasen
EsihenkilGasemassa

Tybntekija

Kuinka pitka tydhistoria sinulla on? (Myds muualla kuin OP Paijat-Hameess3)

0-2 vuotta
2-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
15-20 vuotta

yli 20 vuotta

Tiimini

Esihenkil6t ja johtoryhma

Hallinto
Laki

Mypa

OP Koti
Private
Paivittaiset
Rahoitus
Varho
Yritys

Edellinen Seuraava

13% Valmis




Psykologinen turvallisuus-kysely

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdells (*)

Psykologinen turvallisuus on tiimien menestyksen avaintekijd, ilmapiiri, jossa koet itsesi tervetulleeksi, arvostetuksi,
uskallukseksi olla oma itsesi ja haastaa muiden ajatuksia, itsenaiseksi toiminnaksi ja uuden oppimiseksi. Tama
kokonaisuus rakentuu erilaisista tiimin tarkeimmista kulmakivista: yhteisesta suunnasta, luovasta jannitteesta ja
yhteenkuuluvuudesta. Jokainen osa tiimia joko rakentaa tai purkaa psykologista tuvallisuutta tyGyhteisossa, silld se on
ytimeltaan henkil6iden ja tiimien uskomuksia, tunteita ja toimintaa, seka erilaisia totuttuja toimintamalleja.

Ryhman psykologinen turvallisuus maaritelladn tiimin yhteiseksi uskoksi, ettd ryhmdssa on turvallista ottaa riskeja sen
jasenten valilla. Psykologisesti toimivassa tiimissa yhteenkuuluvuus on vahvaa, ihmiset uskaltavat ilmaista eridvia
nakokulmia, pyyta3 apua, tehda itsendisia paatoksia, ottaa vastuuta ja luottamus on kaiken ytimessa.

Olen kuullut psykologisesta turvallisuudesta
Olen osallistunut psykologisen turvallisuuden kehittamiseen tyopaikalla

Koen asian tirkeaksi

Kuvaile milld tavoin olet osallistunut psykologisen turvallisuuden kehittdmiseen tai sen toteuttamiseen tyopaikalla,
mikali vastasit ei, miksi et ole osallistunut:

Edellinen

19% Valmis




Psykologinen turvallisuus-kysely

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdells ()

Vastaa seuraaviin vaittimiin asteikolla 1-4 (1 Taysin eri mielta — 4 Taysin samaa mielt3)
Mikili sinulla ei ole kokemusta asiasta tai et halua vastata kysymykseen, jata se tyhjaksi.

Tiimissa tyoskentely

Koen, ett3 voin keskustella tiimissani vapaasti
aiheesta kuin aiheesta

Jos teen virheen, sita saatetaan minua
vastaan

Uskallan puhua my6s henkilokohtaisista,
joskus vaikeistakin asioistani tyopaikalla

Saan keskusteluvuoron tiimikeskusteluissa ja
koen tulleeni kuulluksi

Joskus tiimissdmme torjutaan erilaisuutta

Tiimimme kaikki jasenet saavat tasavertaisesti
keskusteluvuoroja tehdessamme t6ita tiimina

Kukaan tiimissamme ei tarkoituksellisesti
heikenna toisen asemaa tai vaheksy ty6ta

Tyoskennelle: issd, minun
henkilokohtaiset taitoni ja kykyni saavat
arvostusta ja niitd hyddynnetaan

Perustele vastauksesi tdhan

Edellinen Seuraava

25% Valmis




@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (%)

Vastaa seuraaviin vaittdmiin asteikolla 1-4 (1 Taysin eri mielt - 4 Taysin samaa mielts)
Mikili sinulla ei ole kokemusta asiasta tai et halua vastata kysymykseen, jata se tyhjaksi.

Oma tydskentely

Koen, etta minulla on tarpeeksi aikaa

kommunikoida tyokavereideni kanssa
paivittdin

Koen olevani empaattinen tyopaikalla

Kuuntelen aktiivisesti muita

Vuorottelen keskustellessani muiden kanssa ja

kuuntelen aktiivisesti

Pyydin tySkavereiltani/esihenkil6ltani

aktiivisesti rakentavaa palautetta

Annan tydkavereilleni/esihenkiloltani

rakentavaa palautetta

Uskallan sanoa daneen uusia ideoita ja

kehittaa asioita

Minun on vaikea pyytaa apua tyokavereiltani

Huomaan, jos joku tuntee jadneensa
ulkopuoliseksi

Koen, ettd minun on helppo hahmottaa milla

tuulella tydkaverini on

Kuuntelen mielellani myos tydkaverini huolia
ja murheita

Perustele vastauksiasi tihan:

Edellinen

31% Valmis

Seuraava




Psykologinen turvallisuus-kysely
@ Pakolli

Psykologinen turvallisuus on tiimien menestyksen avaintekija, ilmapiiri, jossa koet itsesi tervetulleeksi, arvostetuksi,
uskallukseksi olla oma itsesi ja haastaa muiden ajatuksia, itsenaiseksi toiminnaksi ja uuden oppimiseksi. Tama
kokonaisuus rakentuu erilaisista tiimin tarkeimmista kulmakivista: yhteisesta suunnasta, luovasta jannitteesta ja
yhteenkuuluvuudesta. Jokainen osa tiimia joko rakentaa tai purkaa psykologista tuvallisuutta tydyhteisossa,
ytimeltaan henkildiden ja tiimien uskomuksia, tunteita ja toimintaa, seka erilaisia totuttuja toimintamallej

Ryhman psykologinen turvallisuus maaritellaan tiimin yhteiseksi uskoksi, ettd ryhmassa on turvallista ottaa riskeja sen
jasenten valilla. Psykologisesti toimivassa tiimissa yhteenkuuluvuus on vahvaa, ihmiset uskaltavat ilmaista eriavia
nakdkulmia, pyytaa apua, tehda itsen: Oksia, ottaa vastuuta ja luottamus on kaiken ytimessa.

Kuvaile miten mielestisi psykologinen turvallisuus nikyy tybymparistdssasi

disi omaa kokemustasi psykologisesta turvallisuudesta tySymparistossasi?

Mika tekija mielestasi rajoittaa psykologisen turvallisuuden toteutumista arjessa?

Edellinen Seuraava




Luottamus tarkolttaa uskallusta olla haavolttuvainen mulden Msni ollessa, se on tunne Ja usko silhen, ett4 saa olla oma
Itsensl mulden seurassa. Useln luottamus mielletSan tynantajan ja tyntekijin viliseksi askaksl, mutta sits eslintyy
kalkissa ihmissuhtelssa. Luottamus rakentuu monesta erl kerroksesta, se pita sksSlisSn itseluottamuksen (luotanko
Itseen riittévist, jotta uskallan kertoa miellpliteeni? Koenko Itsenl anvokkaaksl tydyhtelstissd?), seka tydkaverelden
keskindisest! luottamuksen (Luotto tolsen osaamiseen, hyvintahtolsuuteen ja luotettavuuteen.)

Luottamus Bmenee varmuutena, etts henklld el koe tarvetta vahtia multa, luottaa tolsten kykylhin ja paitdksiin, uskoo
ett muuta ajattelevat hyvas itsests ja mulsta, seks se, etts annetulsta lupauksista pidet3in kilnnl. Luottamus viestll
arvostuksesta tySyhtelstin jisenend ja uskona tulevaan yhtelseen menestykseen, tarpeeks| jaetusta tiedosta ja
vastuusta.

Vastaa seuraaviin vaittimiin astelkoliz 1-4 (1 Téysin eri mielts - 4 THysin samaa mielts)
Miksli sinulla el ole kokemusta aslasta tal et halua vastata kysymykseen, |5t8 se tyhjiiksl.

Luottamus tilmiss3 esihenkiina:

Minun on helppo luottaa tySntekijtiden
arviolntikykyyn

Koen, ett3 esihenkikni/hallitus luottaa
minuun

Koen, etts kolleganl luottavat minuun
Koen, et tydntekiinl luottavat minuun

Koen helpoks| jatt2Y tehtSvien suorittamisen
tybatekijsiden vastuulle

Varmistelen useln, miten tyd etenee ja
seuraan tarkkaan sen erl valhelta

Minun on helppo keskustella epSkohdista
tydymparistss kollegani kanssa

Minun on helppo keskustella epSkohdista
tydymparistisss tydntekijdiden kanssa

Perustele vastaukslasi tihiin:




@ Pakolliset kysymiykset merkitty tihdella ()

Vastaa seuraaviin vaittimiin asteikolla 1-4 (1 Taysin eri mieltd - 4 Taysin samaa mielts)
Mikili sinulla ei ole kokemusta asiasta tai et halua vastata kysymykseen, jata se tyhjaksi.

Luottamus yksilona esihenkiloroolissa:

Luotan, etta tulevaisuuteni yrityksessa on
turvattu

Luotan yrityksen menestymiseen ja
vakauteen

Muutokset ovat minulle haastavia

Saan tarpeeksi vastuuta

Uskallan olla tiysin oma itseni myos
tyontekijoiden lisnaollessa

Pidan lupauksistani kiinni

Lupauksista pidetaan kiinni johtamassani
tiimissa

Koen ettd samat saannot koskevat kaikkia
Koen tyopaikkani reiluksi

Koen, ettd minun on vaikea kuunnella muita ja
antaa heille tilaa

Minun on helppo neuvotella asioista
tyontekijoiden kanssa

Minun on helppo neuvotella asioista
esihenkiloni/kollegani kanssa

Perustele vastauksiasi tihan:

Edellinen Seuraava




Psykologinen turvallisuus-kysely

@ Pakolliset kysymykset merkitty tshdella (%)

Luottamus tarkoittaa uskallusta olla haavoittuvainen muiden l3sn3 ollessa, se on tunne ja usko siihen, ett3 saa olla oma
itsensa muiden seurassa. Usein luottamus mielletddn tyonantajan ja tyontekijan valiseksi asiaksi, mutta sita esiintyy
kaikissa ihmissuhteissa. Luottamus rakentuu monesta eri kerroksesta, se pitaa sisalladn itseluottamuksen (luotanko
itseeni riittavasti, jotta uskallan kertoa mielipiteeni? Koenko itseni arvokkaaksi tyoyhteisossa?), seka tyokavereiden
keskindisesta luottamuksen (Luotto toisen osaamiseen, hyvantahtoisuuteen ja luotettavuuteen.)

Luottamus ilmenee varmuutena, ettd henkild ei koe tarvetta vahtia muita, luottaa toisten kykyihin ja paatoksiin, uskoo
etta muuta ajattelevat hyvaa itsesta ja muista, seka se, etta annetuista lupauksista pidetaan kiinni. Luottamus viestii
arvostuksesta tydyhte asenenad ja uskona tulevaan yhteiseen menestykseen, tarpeeksi jaetusta tiedosta ja
vastuusta.

Vastaa seuraaviin vaittamiin asteikolla 1-4 (1 Taysin eri mieltd - 4 Taysin samaa mielt3)
Mikali sinulla ei ole kokemusta asiasta tai et halua vastata kysymykseen, jata se tyhjaksi.

Luottamus tiimissa tyontekijana:

un on helppo luottaa esihenki
paatoksentekokykyyn

Pystyn luottamaan n johtoon
Koen, etta esihenkiloni luottaa minuun
Koen, etta ni luottaa minuun

Uskallan olla tiysin oma itseni, myos
esihenkil6ni lasndollessa

Lupauksista pidetaan kiinni tiimissani
Esihenkiloni pitda lupauksistaan kiinni

issani on helppo neuvotella asi

Perustele vastauksiasi tahan:

Edellinen Seuraava
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Psykologinen turvallisuus-kysely

(@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdells (*)

Vastaa seuraaviin vaittamiin asteikolla 1-4 (1 Taysin eri mielta - 4 Taysin samaa mielta)
Mikili sinulla ei ole kokemusta asiasta tai et halua vastata kysymykseen, jata se tyhjaksi.

Luottamus yksilona:

Muutokset ovat minulle haastavia

Luotan yrityksen menestymiseen ja
vakauteen

Pidan lupauksistani kiinni

Koen, ettd minun on vaikea kuunnella muita ja
antaa heille tilaa

Samat s3annot koskevat kaikkia
Koen tyGpaikkani reiluksi
Koen saavani tarpeeksi vastuuta tyossani

Minun on helppo keskustella epdkohdista
tyOymparistossd kollegani kanssa

Minun on helppo keskustella epdkohdista
tyoymparistossa esihenkiloni kanssa

Perustele vastauksiasi t3han:

Edellinen




Luottamus tarkolttaa uskallusta olla haavolttuvainen muiden Bsni ollessa, se on tunne Ja usko silhen, ett# saa olla oma
Itsensi mulden seurassa. Usein luottamus mielletin tydnantajan ja tySntekijfin valiseksi asiaksl, mutta sits eslintyy
kalkissa (hmissuhtelssa. Luottamus rakentuu monesta erl kerroksesta, se pltas sisallin itseluottamuksen (luotanko
itseend riittivist, jotta uskallan kertoa mielipiteeni? Koenko Itsenl arvokkaaksl tydyhtelstssi?), seks tybkaverelden
keskinSlsests luottamuksen (Luotto tolsen osaamiseen, hyvintahtolsuuteen ja luotettavuuteen.)

Luottamus Bmenee varmuutena, etts henkild ef koe tarvetta vahtia muita, luottaa tolsten kykylhin ja paSttksiin, uskoo
et muuta afattelevat hyval itsests ja mulsta, seka se, ett annetulsta lupauksista pidetsin kiinnl. Luottamus viestil
arvostuksesta tySyhtelstn jisenend Ja uskona tulevaan yhtelseen menestykseen, tarpeeks| jaetusta tiedosta ja
vastuusta.

Kuvalle luottamuksen nikymistd omassa tydssisi

Miten luottamusta voltalsiin mielestisi lisits tySpalkallasi?

Mikcs lislisl luottamustasl tydnantajaan? EntS kollegoihisi tal eslhenkBitdsl?

Mika mielestisl syd t5l13 hetkelld eniten luottamusta tySpalkallasl?

11




Psykologinen turvallisuus-kysely

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdella (%)

Yhteisoohjautuvuus (yhdessidohjautuvuus) tarkoittaa tiimin yhteistd padmaaraa kohti tydskentelyna niin, etta johtajuus
jaetaan tiimildisille. Ryhmassa ratkotaan yhdessa haasteet, tyotavat ja organisoituminen, vastuu ja roolit jaetaan tiimin
sisalla. Yhteisoohjautumisen onnistuminen vaatii, etta sen osat toimivat yhteisty6ssa ja vuorovaikutus on vahvaa. Kaikki
padsevat tukemaan tiimin onnistumista omilla vahvuuksillaan, kokeillaan uusia asioita ja innovoiden uusia ajatuksia
rohkeasti.

Yksi esihenkild ei siis johda pelkastaan tiimia, vaan organisaation kulttuuri tukee tiimiytymist3, jossa jokainen kokee
olevansa vastuussa asioiden etenemisests, seka ottaa vastuun kokonaisuudessaan, tiimin etsiessa itselleen sopivat
menettelytavat kunkin ongelman kohdalla.

Vastaa seuraaviin vaittamiin asteikolla 1-4 (1 Taysin eri mielti - 4 Taysin samaa mielt3)
Mikali sinulla ei ole kokemusta asiasta tai et halua vastata kysymykseen, jata se tyhjaksi.

Yhteisoohjautuvuus esihenkilona:

Minun on helppo tehda itsenaisia paatoksia

Uskallan kokeilla uusia tyGtapoja ja kehittaa
toimintaani

Muutoksia ja kehitysideoita on helppo saada
toteutumaan paristossani

Uskallan tehda muutoksia asioihin ilman, etta
kysyn esihenkil6lta ensin asiasta

Tarvitsen usein tukea paatéksiini, ennen kuin
paitan mitadn

Kannan mielellani vastuun omista
paatoksistani

Koen olevani motivoitunut tyostani

Koen tydssani tyon imua

Perustele vastauksiasi

Edellinen Seuraava

12
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Psykologinen turvallisuus-kysely

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdella ()

Vastaa seuraaviin vaittamiin asteikolla 1-4 (1 Taysin eri mielta — 4 Taysin samaa mielt3)
Mikali sinulla ei ole kokemusta asiasta tai et halua vastata kysymykseen, jita se tyhjaksi.

Yhteistohjautuvuus tiimissa esihenkildn nakokulmasta:

Tiimeissa on selked vastuunjako
Tiimini ratkaisee ongelmia itsen t

Tiimin ongelmanratkaisukyky on hyva

Luotan tiimini kykyihin ratkaista ongelmia
Arvostan tyontekijoiden as
Annan tiimilleni kunnian omasta tyostaan

Tiimini tekee yhteisty6ta toisten tiimien
kanssa omatoimisesti

Luotan

Rohkaisen kokeilemaan uusia
ongelmanratkaisutapoja ja tyyleja, vaikka ne
voisivat menna pieleen

Virheet eivat haittaa minua

Annan tyontekijoilleni tilaa ja mahdollisuuksia
kokeilla uusia asioita

Perustele vastauksiasi tahan:

Edellinen Seuraava




Psykologinen turvallisuus-kysely

(@) Pakoliiset kysymykset merkitty tihdells (*)

Yhteisdohjautuvuus {yhdessaohjautuvuus) tarkoittaa tiimin yhteista padmaaraa kohti tydskentelyna niin, etta johtajuus
lle. Ryhmassa ratkotaan yhdessa haasteet, tyStavat ja organisoituminen, vastuu ja roolit jaetaan tiimin
hjautumisen onnistuminen vaatii, etta sen osat toimivat yhteistyossa ja vuorovaikutus on vahvaa. Kaikki

padsevat tukemaan tiimin onnistumista omilla vahvuuksillaan, kokeillaan uusia asioita ja innovoiden uusia ajatuksia

rohkeasti.

Yksi esihenkil6 ei johda pelkastaan tiimia, vaan organisaation kulttuuri tukee tiimiytymista, jossa jokainen kokee

olevansa vastuussa asioiden etenemisesta, seka ottaa vastuun kokonaisuudessaan, tiimin etsiessa itselleen sopivat

menettelytavat kunkin ongelman kohdalla.

Vastaa seuraaviin vaittamiin asteikolla 1-4 (1 Taysin eri mieltd - 4 Tiysin samaa mielts)
Mikili sinulla ei ole kokemusta asiasta tai et halua vastata kysymykseen, jata se tyhjaksi.

Yhteisoohjautuvuus tydntekijana:

Minun on helppo tehda itsen paatoksi:
Uskallan kokeilla uusia ty6tapoja ja kehittaa
toimintaani

Muutoksia ja kehitysideoita on helppo saada
toteutumaan tydpaikallani

Uskallan tehda muutoksia asioihin ilman, etta
kysyn esihenkil6ltani ensin asiasta

Tarvitsen usein tukea paatoksiini, ennen kuin
paitin mitdan

Kannan mielelldni vastuun omista
p: ksista

Koen olevani motivoitunut tydstani

Koen tyossani tyon imua

Perustele vastauksiasi tahan:

Edellinen

14




(@ Pakoliset kysymyboset merkitty thdella %)

Vastaa seuraaviin valttamiin astelkolla 1-4 (1 Téysin erl mielts - 4 Téysin samaa mielts)

Miksli sinullz el ole kokemusta aslasta tal et halua vastata kysymykseen, |5t se tyhjiksi.

YhtelsSohjautuvuus osana tiimid:

TlimissSmme on selkes vastuunjeko

Aslolta on helppo ratkalsta tilmlssi

Tlimdn sis3is on helppoa keskustells
avoimesti

Tlimiss3 on helppo tehds yheeisls palindksld

Tlimimme kantaa vastuun tehdylsts
paitdksists

Ongelmanratkalsu tiimissimme on sujuvaa

Jos tilmimme kohtza ongelman, ydimme

itsensisesti ratkalsun slihen liman esthenklidn
apua

Tarvitsemme timing ohjeistuksen
eslhenkdiSits tehtivan tal projektin
etenemisen varmistamiseksi

Eslhenkild arvostaa aslantuntijuuttamme

Tlimin3 on helppo hakea vastauksla

Itsendisest! kysymyksiin mytis timinl
ulkopuoleita (kollegatiimi tms.)

Teemme yhtelstytits mulden timlen kanssa

Mikli kisllls oleva tehtévi on haastava,
kokellemime rohkeasti uusia tapoja ratkalsta
ongelmia

Perustele vastaukslasi t3hiin:

15
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Yhtelsdohjautuvuus (yhdessiohjautuvuus) tarkoittaa tiimin yhtelsts p3imaarss kohti tydskentelyni niin, ett3 johtajuus
Jaetaan tiimilisille. Ryhmdissi ratkotaan yhdesss haasteet, tyBtavat ja organisoltuminen, vastuu ja roclit jsetaan tiimin
sis3lia. Yhtelstiohjautumisen onnistuminen vaatil, ettS sen osat tolmivat yhtelstytisst ja vuorovalkutus on vatwaa. Kalkki
plisevit tukemaan tiimin onnistumista omilla vahvuuksillaan, kokelllaan uusia asloita ja innovolden uuska ajatuksia
rohkeasti.

Yksl eslhenkiks el siks johda pelk&stiSn timis, vaan organisaation kulttuurl tukee tiimiytymists, jossa jokainen kokee
olevansa vastuussa aslolden etenemisests, sek ottaa vastuun kokonalsuudessaan, tiimin etsless itselleen sopivat
menettelytavat kunkin ongelman kohdalla.

Kuvaile tiimis| yhtelsohjautuvuuden tilaa

Mik2 rohkalsis| sinua yhtelsSohjastumaan tilmisl kanssa Itsendisemmin?

Miks mielestis] halttaa t3ils hetkelld eniten yhtelsdohjautuyuuden toteutumista?
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Liite 2. Saatekirje
Hei OP Paijat-Hamalainen,
Tervetuloa mukaan psykologinen turvallisuus -tutkimukseen!

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa OP Paijat-Hameen henkiléstdn havaintoja
psykologisen turvallisuuden esiintymisesta omalla ty6paikallaan ja kartoittaa luottamuksen
tilaa esihenkildiden ja tyontekijdiden valisessa suhteessa, kuin myds tyontekijéiden keski-
naisessd, seka organisaation valisessé suhteessa. Tavoitteena on selvittad myos itseoh-
jautuvuuden tilaa organisaatiossa, seka naiden mahdollisia kehittdmiskohteita ja taman

kautta pohtia, miten niita johdetaan kohti oikeaa tavoitetta.

Tutkimuksessa keskitytaan selvittdmaan luottamuksen tasoa tyopaikalla, uskallusta toimia
itsendisesti seka ottaa riskeja ja mitka tekijat lisdavat tai vahentavat kykya tehda naita
paatdksia, seka selvittdmaan miten itseohjautuvaa tydskentely on ja miten sitd voidaan
johtaa paremmin. Tutkimus rajautuu OP Paijat-Hameen Lahden Trion yksikkdon ja siella
tyoskentelevaan henkildstbéon ja tutkimuksessa on mukana niin johtoportaan taso kuin
valiesihenkilét ja asiantuntijahenkilostd. Tutkimus tehdaan LAB-ammattikorkeakoulun
kanssa yhteistydssa osana opinnaytetytta ja kyselyn laatijana, sekéa opinnaytetyon kirjoit-

tajana toimii Nea Kalska.

Tutkimus tehdaan taysin anonyyming, vastaajia ei ole mahdollista tunnistaa vastausten
perusteella ja tutkimuksessa ei keratd mitdan sellaisia tunnistetietoja, jolla vastaajia voitai-
siin yksildida. Taustatietoja, joita kyselyssé kartoitetaan, keratdan ainoastaan vastausten
tilastollista kasittelyd varten. Nama taustatiedot auttavat analysoimaan tuloksia ja kartoit-
tamaan jatkokehitysideoita. Tutkimuksen onnistumisen ja tarkkuuden kannalta on tarkeaa,
ettd mahdollisimman moni vastaa kyselyyn, jotta analyysi kattaa koko Paijat-Hameen

OP:n henkiloston, seka jokaisen tiimin.

Kysely on taytettavissa 6.—12.3. valisen ajan klo 23:59 asti.
Kiitos jo etukateen yhteistydstasi ja vastauksistasi!
Terveisin,

Nea Kalska Tradenomi, johtaminen ja henkilostd LAB-ammattikorkeakoulu



