®
samk f

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Satakunta University of Applied Sciences

ANNE-MAARIT ELO

Psykologisen turvallisuuden
kehittaminen

LIIKETALOUDEN TUTKINTO-OHJELMA
2022



Tekija Julkaisun laji 15.5.2022
Elo, Anne-Maarit Opinndytetyd, AMK

Sivumaéira Suomi
35

Psykologisen turvallisuuden kehittiminen

Liiketalouden tutkinto-ohjelma

Tahan opinndytetyohon kasattiin teoriaa psykologisesta turvallisuudesta ja esihenkildi-
den mahdollisuuksista vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen. Opinndytetydssa tutkit-
tiin, millainen on toimeksiantajan tyontekijoiden kokemus esihenkildiden toiminnasta
psykologisen turvallisuuden ylldpitdmisessd ja miten esihenkil6t voivat, tyontekijoiden
nikokulmasta, kehittdd psykologisen turvallisuuden kokemusta. Tutkimus toteutettiin
internetissd Pirkanmaan Osuuskaupan tyontekijdille suunnatulla kyselylomakkeella, jo-
hon vastauksia saatiin 54 kappaletta.

Psykologisen turvallisuuden kehittdmiseen liittyen valittiin timén opinndytetyon kyse-
lytutkimuksessa késiteltdviksi aiheiksi vuorovaikutus, palaute, virheet ja rakentavat vas-
taukset. Tyontekijoiden todettiin Pirkanmaan Osuuskaupassa kokevan esihenkildidenséd
toiminnan vuorovaikutukseen ja palautteisiin liittyvissé asioissa padsidantoisesti psyko-
logista turvallisuutta tukevana ja kehittavéné. Esihenkildiden on kyselytutkimuksen mu-
kaan jatkossa syytd keskittyd hoitamaan virheisiin ja negatiivisiin tapahtumiin liittyvét
tilanteet enemmain psykologista turvallisuutta kehittavalla tavalla.

Jatkotutkimuksella voidaan selvittdd eri menetelmid, miten tulevaisuudessa taataan, ettd
esihenkildilld on riittdvit taidot psykologisen turvallisuuden ylldpitimiseen ja kehitté-
miseen. Pirkanmaan Osuuskaupan kannattaa muutaman vuoden kuluttua tutkia uudel-
leen, miten psykologisen turvallisuuden kokemus on kehittynyt tyontekijoiden nakokul-
masta tistd tutkimuksesta saatujen tietojen osalta.
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Development of psychological safety

Bachelor of business administration

This bachelor’s thesis includes theoretical basis about psychological safety and the pos-
sibilities of the leaders to develop the experience of psychological safety. Within this
bachelor’s thesis was researched what is the experience of the client’s employees about
how the leaders are maintaining psychological safety and how leaders can, from the em-
ployee point of view, improve the experience of psychological safety. The study was
conducted via internet survey for the employees of Pirkanmaan Osuuskauppa by using a
questionnaire and 54 responses were received.

In this bachelor’s thesis about development of psychological safety, the survey covered
topics about interaction, feedback, mistakes and constructive answers. The employees in
Pirkanmaan Osuuskauppa were found to experience their leaders to interact and use feed-
back mainly in the way that supports and develops psychological safety. According to
the survey, leaders should in the future focus on dealing with situations related to mis-
takes and negative events more in a way that develops psychological safety.

Further research could be used to find out different methods of ensuring that in the future
leaders have sufficient skills for maintaining and developing psychological safety. After
few years Pirkanmaan Osuuskauppa should research again how the experience of psy-
chological safety has developed from the employee perspective with regard to the results
obtained from this study.
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1 JOHDANTO

Opinndytetyosséni késittelen psykologisen turvallisuuden kehittdmistd. Toimeksianta-
jana toimii Pirkanmaan Osuuskauppa. Opinndytetyoni sisdltdd teoriaa psykologisesta
turvallisuudesta, kuvauksen opinndytetyOssa suoritetusta kyselytutkimuksesta seka tu-
losten raportointia. Opinnéytetyoni tarkoitus on 10ytia keinoja, joilla esihenkil6t voi-

vat ylldpitdd ja kehittdd psykologisen turvallisuuden kokemusta.

Psykologinen turvallisuus on ilmapiiri, jossa tyontekijat uskaltavat turvallisesti jakaa
omia keskeneriisid ajatuksiaan joutumatta naurunalaiseksi ja jossa he uskaltavat olla
haavoittuvaisia ja aidosti omia itsejdén. Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa vir-
heet voidaan ottaa avoimesti puheeksi ja ne ymmarretdan oppimisen mahdollistajiksi.

(Ruutu, 2020, s. 41-42.)

Psykologinen turvallisuus on yhteydessé tyontekijén sitoutumiseen, tehtdvien suorit-
tamiseen ja tyOtyytyvaisyyteen (Frazier ym., 2017, kohta ”Main relationships within
the nomological network™). Psykologisen turvallisuuden parantamisella organisaa-
tioista saadaan luovempia, oppivampia ja tuottavampia (Toivanen ym., 2021, s. 115),
silld psykologisesti turvallinen ilmapiiri vaikuttaa muun muassa luovuuteen, virheisté
kertomiseen ja tiedon jakamiseen (Edmondson, 2019, s. 29). Psykologisella turvalli-

suudella organisaatio saavuttaa ja ylldpitda kilpailukykyéédn (Rinne, 2021, s. 66).

Psykologinen turvallisuus on jokaisen vastuulla, mutta lopulta sen ylldpitiminen tyo-
paikalla on esihenkilon tehtiva. Eettiset, aidot ja osallistavat esihenkil6t ovat psykolo-
gisen turvallisuuden kehittdmisen ja ylldpitdmisen suhteen tehokkaimpia. (Svibovich,
2020, s. 334.) Esihenkilon on varmistuttava siitd, ettd tyontekijat tietdvét yhteisen ta-
voitteen, tyOpaikalla kédytdva keskustelu on rakentavaa ja toisia arvostavaa sekd yh-

teisty0 toimii (Edmondson, 2019, s. 159).



2 OPINNAYTETYON TAVOITTEET

2.1 Opinndytetydongelma ja sen rajaus

Opinndytetyoongelmani koskee psykologista turvallisuutta. Aiheen rajauksena toimii
erityisesti se, millaisena tyontekijat kokevat esihenkilon toiminnan psykologisen tur-
vallisuuden yllépitdmisessd. Opinndytetydssédni selvidd myds, miten esihenkildt voivat
tyontekijoiden nikokulmasta omalla toiminnallaan kehittdd psykologisen turvallisuu-

den kokemusta. Opinndytetyoni vastaa seuraaviin kysymyksiin:

1. Millainen on tyontekijoiden kokemus esihenkildiden toiminnasta psykologisen

turvallisuuden yllapitimisessi?

2. Miten esihenkil6t voivat tyontekijoiden ndkokulmasta kehittdd psykologisen

turvallisuuden kokemusta?

2.2 Opinndytetyon toimeksiantaja

Pirkanmaan Osuuskauppa toimii Pirkanmaan alueella. Toimipaikkoja Pirkanmaan
Osuuskaupalla on yli 110. Vuonna 2021 Pirkanmaan Osuuskaupan omisti noin
208 500 asiakasomistajaa. (Pirkanmaan Osuuskauppa, 2022, s. 6—7.) Tyontekijoita
Pirkanmaan Osuuskaupalla on noin 3000. Esihenkil6itd Pirkanmaan Osuuskaupassa

on noin 100. (Pirkanmaan Osuuskauppa, 2021a.)

Pirkanmaan Osuuskaupan toiminta koostuu paivittdis- ja kdyttotavarakaupasta, mat-
kailu- ja ravitsemiskaupasta, palveluliiketoiminnasta sekd polttoneste- ja autonpe-
sukaupasta sekd pankkipalveluista. Pirkanmaan Osuuskaupan ensisijaisena tavoitteena
on laadukkaiden ja edullisten tuotteiden ja palveluiden tuottaminen asiakasomistajille,
mutta toiminnalla on myds sosiaalisia ja eettisid tavoitteita. Osuustoiminnan historial-
lisia tavoitteita ovat muun muassa avoin jisenyys, demokraattisuus ja tasa-arvo sekd

jasenen ostohyvitys eli bonus. (Pirkanmaan Osuuskauppa, 2022, s. 5.)



3 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

OpinndytetyOssani kiytdn laadullista eli kvalitatiivista menetelmii. Laadullinen tutki-
mus on tulkintaan perustuvaa tutkimusta, jonka avulla tutkitaan ihmisten sosiaalista
todellisuutta tilanteessa, jossa tavoite on kuvata ihmisten kokemusten avulla tiettya
ilmiotd. (Vilkka, 2021, kohta "Laadullinen tutkimus".) Laadullinen tutkimus pyrkii
ymmartimédn tutkittavaa ilmioté ja tuotoksena on ymmaérryksen pohjalta syntyva teo-
ria eli yleistys ilmidstd. Laadullinen tutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen: “Mista

on kyse?”. (Kananen, 2017, s. 24.)

Opinndytetyoténi varten hankin aineiston Pirkanmaan Osuuskaupan tyontekijoille teh-
dylld kyselytutkimuksella kevdilld 2022. Kyselytutkimuksen vastauksista selvida,
millainen on tydntekijéiden kokemus esihenkiléiden toiminnasta psykologisen turval-
lisuuden yllapitdmisessd. Kyselytutkimuksessa padpaino on tyontekijoiden ja esihen-
kiloiden vilisessd yhteistyOssd ja sen toimivuudessa. Kyselytutkimus oli séhkdinen ja
sen tulokset on késitelty anonyymisti ja luottamuksellisesti. Kirjallisuudesta on han-
kittu teoriatietoa siitd, miten esihenkil6t voivat kehittdd psykologisen turvallisuuden

kokemusta.

Kerddméani aineisto on analysoitu aineiston laadullisella sisdllonanalyysilld. Sisdl-
l6nanalyysid voidaan pitdd véljand teoreettisena kehyksend, jonka avulla analysoidaan
kirjoitettuja, kuultuja ja ndhtyja sisdltdja (Tuomi & Sarajirvi, 2018, kohta ”Laadullisen
aineiston analyysi: sisdllonanalyysi”). Aineisto on teemoiteltu aiheelle riittavélla ta-
solla. Teemoittelussa keritty aineisto pilkotaan ja ryhmitelldédn erilaisten asiaan kuu-
luvien aihepiirien mukaan (Tuomi & Sarajérvi, 2018, kohta "Yleinen kuvaus analyysin
toteuttamisesta"). Kerittyyn aineistoon on suhtauduttu kriittisesti siksi, ettd aineistosta
on pystytty erottamaan hyvit ja huonot perustelut sekd ymmaértdméaén erilaiset argu-
mentoinnit juuri oikeissa asiayhteyksissa. Kriittisyyttd on tarvittu myds kerétyn aineis-

ton laadun ja luotettavuuden arvioinnissa. (Vilkka, 2021, kohta "Kriittinen asenne".)



4 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

4.1 Psykologisen turvallisuuden késite

Psykologisen turvallisuuden késitettd ovat esitelleet ensimmaisend vuonna 1965 Edgar
Schein ja Warren Bennis, jotka totesivat psykologisen turvallisuuden pééasiallisen 1dh-
teen olevan tyoryhmaéltd saatu tuki (Schein & Bennis, 1965, s. 45). Heiddn mukaansa
psykologisen turvallisuuden avulla tyontekijd saadaan paljastamaan reaktioitaan ja
tunteitaan ja sitd kautta oppimaan uutta itsestddn, muista ja tyohon liittyvistd asioista

(Schein & Bennis, 1965, s. 309).

Psykologinen turvallisuus on yksittdisen henkilon kokema tunne héntd ympérdivasti
ilmapiiristi. Psykologisesti turvallisessa ympéristdssd tyontekija uskaltaa ottaa sosiaa-
lisia riskejd ja ilmaista itsedén kertomalla ajatuksiaan, kysymaélld kysymyksid, haasta-
malla muita tai kertomalla epdonnistumisistaan pelkdamatta tulevansa rangaistuksi tai
nolatuksi (Edmondson, 2019, s. 15). Psykologinen turvallisuus edellyttdi, etti alkeel-
liset ja toimimattomatkin ideat saadaan kertoa ilman kritiikki4, silld kritiikki passivoi
tyontekijoitd (Roth & Saarenpid, 2020, s. 25). Psykologisesti turvallisessa ympéris-
tossd henkilo kokee olevansa osa joukkoa ja hyviksytty sellaisena kuin on. Psykolo-
gisesti turvallisessa ympadristossd henkil6 uskaltaa kyseenalaistaa nykyiset kaytdnnot,

ajatukset ja toimintatavat. (Rantanen ym., 2020, s. 212.)

Psykologisesti turvallinen tyOpaikka ei ole miellyttdméain pyrkivé, jossa annetaan an-
saitsematonta positiivista palautetta tai tukea. Psykologisesti turvallisessa tyopaikassa
el myOskédn tarvitse madaltaa vaatimuksia ja tavoitteita tai sallia kurinalaisuuden ja
ponnistelun puuttuminen. Tyon ja tydpaikan ei tarvitse psykologisessa turvallisuudes-

sakaan olla mukavuusalueella. (Edmondson, 2019, s. 15-17.)

4.2 Psykologisen turvallisuuden merkitys

Google teki vuosina 2012-2015 tutkimusta Project Aristotle. Tutkimuksessa selvitet-
tiin, miké erottaa huipputiimit tavallisista tiimeistd. Tutkimuksen aikana tehtiin yli 200

haastattelua ja tutustuttiin yli 180 tiimiin. Tutkijoille selvisi viisi tirkeda tekijad, jotka



erottivat huipputiimin tavallisesta tiimistd: psykologinen turvallisuus, luotettavuus, ra-
kenne ja selkeys, tyon merkitys sekd tyon vaikuttavuus. (Rozovsky, 2015.) Tutkijat
huomasivat, ettd ndistd viidestd tekijastd psykologinen turvallisuus oli kaikkein tarkein
tekijd. Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttivat erityisesti jokaisen tiimin jdsenen
mahdollisuus saada oma mielipiteensé julki ja tiimin jdsenten osaaminen toistensa tun-

teiden huomioimiseen. (Duhigg, 2016, s. 5-6.)

Psykologinen turvallisuus on erittdin merkityksellistd, kun pitdd oppia uutta ja 10ytida
yhdessé luovia ratkaisuja kompleksisiin tilanteisiin. Uusia ideoita ja ennen testaamat-
tomia ajatuksia jakamalla pdrjdtddn nykyaikana paremmin kuin historian asiantunte-
mukseen perustuvilla vanhoilla ratkaisuilla. (Ruutu, 2020, s. 42.) Psykologisen turval-
lisuuden kehittdmisen on tapahduttava organisaation kaikilla eri osa-alueilla: ylimmén
johdon toiminnassa, organisaation rakenteissa ja toiminnassa, tyontekijoiden keskinii-
sessd toiminnassa, esihenkildiden toiminnassa ja yksilon toiminnassa. Tilanteessa,
jossa organisaation eri toiminnoilla on keskenéén ristiriitaiset tavoitteet, ei organisaa-
tiossa voida odottaa laajasti toimivaa yhteistyotd, jolla saavutettaisiin optimaalinen tu-
los. Psykologisen turvallisuuden kehittaminen tulee aloittaa selvittdmalld se tilanne,
missd parhaillaan ollaan. Seuraavana askeleena kohti psykologista turvallisuutta on
maidritelld yhteinen tavoite, johon pyritddn yhteisty0ssd kehittden ja osallistamalla
my0s tyontekijit mukaan osallistavaan, rakentavaan keskusteluun. (Rinne, 2021, s.

100-101, 261, 271.)

Psykologiseen turvallisuuteen tuo haastetta nykyajan ilmid, jossa tydsuhteet ovat usein
médrdaikaisia ja tyopaikat vaihtuvat. Vaihtuvuudesta johtuen tydyhteison jéseniin ei
ehditi tutustua riittdvésti, jotta saavutettaisiin psykologiselle turvallisuudelle tarpeel-
linen luottamus sekd kokemus mahdollisuudesta ottaa riskejd. (Salmivaara ym., 2020,
s. 188.) Ihmiselle on ominaista varoa omia sanomisiaan, kunnes hén tuntee olevansa

hyviéksytty (Rinne, 2021, s. 18).
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5 ESIHENKILON VAIKUTUS PSYKOLOGISEEN TURVALLISUU-
TEEN

Psykologisen turvallisuuden luominen on sellaisen normiston luomista, jossa kaikki
voivat kokea olevansa turvassa (Rinne, 2021, s. 29). Téllaisen turvallisen ty0ymparis-
ton ja tydilmapiirin rakentamisessa esihenkilot ovat keskeisessd asemassa (Pyyhtid,
2019, s. 121). Psykologista turvallisuutta ei tulisi ajatella normaalin tydskentelyn si-
vutuotteena vaan omana tavoitteenaan (Frazier ym., 2017, kappale kohta “Practical

implications”).

Psykologisen turvallisuuden tunteen synnyttiminen tydorganisaatioon vaatii esihenki-
161t4 sellaisia johtamistaitoja, joilla tyOyhteis60n syntyy ajatus yhteisisté tavoitteista,
toimivasta yhteistyostd ja mahdollisuudesta rakentavaan keskusteluun (Edmondson,
2019, s. 159). Esihenkilon on ymmarrettdva olevansa sidoksissa tydyhteisoon ja sen
toimintaan tavalla, jonka tulee suoraan vaikuttaa hinen omaan esihenkildtoimintaansa.
Esihenkilon tehtéva on sytyttdd, oivalluttaa ja innostaa tyontekijansé syttyméén niihin
asioihin, joita ndmé ovat tekemadssé, juuri heille sopivalla tavalla. (Haslam ym., 2012,
s. 71.) Hénen tehtdvédniin on saada tyontekijat omaksumaan tietyt arvot ja kdytdnnot,
joten esihenkilon tulee myds luoda niihin sopivat olosuhteet (Gjerstad, 2015, s. 305).
Psykologisesti turvallisessa ympéristossd esihenkilon on huolehdittava siitd, ettd
kaikki tulevat mielipiteineen kuulluiksi ja jokaisen mielipidettd arvostetaan sekd jo-

kaista kohdellaan kunnioittavasti ja arvostavasti (Rinne, 2021, s. 135).

5.1 Vuorovaikutus psykologisessa turvallisuudessa

Keskustelu luo psykologista turvallisuutta ja sallii siten sekd ihmisten ettd tyoyhteison
muutoksen. Todellista muutosta ei tapahdu, ellei ympiristo ole psykologisesti turval-
linen ja anna ihmisille seki tavoitteen, johon tdhdétdén, ettd tunteen siitd, ettd vuoro-
vaikutuksessa hankalatkin asiat ovat hyviksyttyjd. (Schein, 1993, kohta Helpful
Concepts to Facilitate Dialoque.) Psykologiseen turvallisuuteen kuuluvaan keskuste-
luun ei vaikuta se, ovatko henkil6t introvertteja vai ekstroverttejd, silld tyopaikan il-
mapiiri vaikuttaa pitkélti samalla tavalla kumpaankin persoonallisuustyyppiin

(Edmondson, 2019, s. 16).
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Hyvén esihenkilon tulee tunnistaa tyontekijoidensa erilaisuudet ja temperamentit pys-
tydkseen vastaamaan vuorovaikutuksessa tyontekijoille sopivalla tavalla (Roth &
Saarenpdd, 2020, s. 35). Tietyt piirteet ovat kaikille yhteisid, mutta jokaisen ihmisen
kayttdytymismalli eroaa toisista ollen tiysin ainutlaatuinen ja omaehtoinen (Erikson,
2017, s. 23). Erilaisuutta hyodyntdmaélla esihenkilo pystyy rakentamaan psykologisen
turvallisuuden lisdksi menestymistd, silld erilaisuus tuo esiin myds erilaisia ratkaisu-

malleja eteen tuleviin tilanteisiin (Roth & Saarenpii, 2020, s. 37).

Psykologisesti turvallisessa tyOyhteisdssé esihenkild on 14sna tyontekijoilleen. Lasnd
oleva esihenkild on aidosti kiinnostunut tyontekijoidensd mielipiteistd ja kuuntelee
heitd. Lésnd oleva esihenkild myds keskittyy vain ja ainoastaan kanssaan keskustele-
vaan henkil66n ja osoittaa olevansa helposti ldhestyttidvi. (Roth & Saarenpii, 2020, s.
27.) Vuorovaikutustilanteissa esihenkilon tulee arvostaa vuoropuhelua, kannustaa
avoimuuteen ja priorisoida aikaa aktiiviseen kuunteluun (Toivanen ym., 2021, s. 119).
Toisen ihmisen kanssa aidosti kommunikoitaessa vilittyy toiselle kehollinen ja tunne-
pohjainen viesti, joka vaikuttaa toiseen ihmiseen. Viestit voivat olla joko mydnteisid,
toista vahvistavia, tai kielteisid, toista kuluttavia. (Keininen & Martin, 2019, s. 252.)
Tyontekijd, joka kokee tulleensa kuunnelluksi, kokee vaikuttavuuden tunnetta ja sitéd
kautta itsensd terveemmaksi ja aikaansaavammaksi (Roth & Saarenpéd, 2020, s. 106).
Vaikuttamisessa kyse on kaksisuuntaisesta rakentavasta vuorovaikutuksesta, jossa

parhaimmillaan seké vaikutetaan ettd vaikututaan (Gjerstad, 2015, s. 11).

Kaikessa vuorovaikutuksessa tulee muistaa, ettd sanallisen viestinnin ja ruumiinkielen
tulee olla sopusoinnussa keskendén. Mikdli sanat ja ruumiinkieli ovat ristiriitaiset, vas-
taanottaja luottaa enemmain ruumiinkieleen. Ruumiilliseen, sanattomaan viestintdén,
kuuluvat muun muassa ryhti, kasvonilmeet, katsekontakti, kosketus, ddnen voimak-
kuus, dénen korkeuden vaihtelut ja nyanssit, kehon liikkeet, fyysinen tila ja etdisyys,
adnet, ulkondko ja pukeutuminen. (Gjerstad, 2015, s. 275.) Tunnelmalla, tilanteella ja
turvallisuudentunteella on aina ratkaiseva merkitys sanattomaan viestintdan (Erikson,
2017, s. 150). Esihenkilon on syytd muistaa, ettd omalla esimerkilldédn ja sanattomalla
viestinndlldén hin vaikuttaa sithen, kuinka tyontekijét toimivat (Furman ym., 2004, s.
123). Sdhkdisesti tapahtuvan vuorovaikutuksen aikana suuri osa kasvokkain tapahtu-

vasta sanattomasta viestinndstd hivida ja erityisesti esihenkilon on tarkedd kiinnittda
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huomiota ldsndolon vahvistamiseen, kannustamiseen ja yhteydenpitoon, jotta psyko-

loginen turvallisuus saadaan pysymédan (Toivanen ym., 2021, s. 94).

Toimivassa ryhmissd vuorovaikutus on luontevaa kaikkien kesken, niin esihenkilon
kuin tyontekijoidenkin vililld. Toimivassa ryhmissé jokainen viestii jokaiselle ja jo-
kaisella on mahdollisuus osallistua. (Surakka & Laine, 2011, s. 62.) Jokainen sopeuttaa
omaa kayttdytymistddn muihin osana jatkuvasti kdynnissd olevaa nékyvéé ja nakyma-
tontd vuorovaikutusta (Erikson, 2017, s. 175). Ihmisten viliselle vuorovaikutukselle
on toimivassa ryhmédssd ominaista avoimuus, toisten kunnioittaminen ja kuuntelemi-
nen, eri nakdkulmien pohtiminen, joustavuus, leikkisuus, uteliaisuus seki tahto komp-

romissien tekemiseen (Keindnen & Martin, 2019, s. 231).

Viestintdkanavia on nykydin kdytossi runsaasti ja esihenkilon on hyvé sopia tyonte-
kijoiden kanssa ne viestintdkanavat, joita on jarkevinti kayttd4 ja miten. Yhteisesti on
kannattavaa sopia my0s, miten viestintd toteutetaan. Vasteaikaodotuksesta on syytd
keskustella, siis onko tarpeen, ettd viesteihin reagoidaan myos vapaa-ajalla, vai riit-
taako, ettd viestintdd seurataan ainoastaan tydajan puitteissa. (Roth & Saarenpdi, 2020,

5. 89.)

Vuorovaikutukseen kuuluvat olennaisesti henkildiden véliset konfliktit. Konfliktit tyo-
paikoilla syntyvét, kun henkil6t tulkitsevat ja ymmartavit heihin vaikuttavat asiat eri
tavoin. Téstd johtuen henkil6illd on myos vastakkaisia kisityksid tavoitteista, intres-
seistd ja tyon kehittdmisestd. Konfliktit eivdt lopulta aiheuta ongelmia vaan henkil6i-
den taidot ja kyvykkyydet niiden kisittelyyn ja ratkaisemiseen. Henkiléiden persoonat
vaikuttavat heidédn tapaansa késitelld konflikteja. Konfliktit on ratkaistava osapuolten
vélisin keskusteluin ja neuvotteluin ja tdssd esihenkilon kyky toimia on ratkaisevaa.
Konfliktit eivat valttdmattd ratkea vetoamalla kokemuksiin, tutkimuksiin, tosiasioihin
tai jarkeen vaan niiden ratkaisemiseksi on kéytettdvd vuorovaikutusta, jolla avataan
konfliktin osapuolten ajatuksia ja nikemyksid. Konfliktia voi pitdd ratkaistuna vasta
sitten, kun osalliset kokevat tulleensa kuulluiksi ja oikeudenmukaisesti kohdelluiksi.

(Harisalo & Miettinen, 2010, s. 81-82, 84.)
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5.2 Yhteisty0 ja yhteiset tavoitteet ilmapiirin vahvistajina

Esihenkilon tehtdvidné psykologisen turvallisuuden ilmapiirin saavuttamisessa on toi-
mia ihmisldheisesti, kysya tyontekijoiden mielipiteitd ja kuunnella saamiaan vastauk-
sia. Yhteistyon vahvistamiseksi esihenkilon on luotava tilanteita, joissa tyontekijét
saavat oman ddnensé kuuluville ja padsevit toteuttamaan omia ideoitaan kiytossé ole-
van strategian puitteissa. (Furman ym., 2004, s. 124—125.) Esittimélld yhteisty6ta vah-
vistavia kysymyksid tyontekijoilleen esihenkild ei vaikuta heikolta vaan ajattelevalta
ja viisaalta. Samalla esihenkil6 vahvistaa psykologisen turvallisuuden ilmapiirid. Ed-
mondson antaa esihenkildiden kysymysten asetteluun muutamia hyvid ohjeita: Esihen-
kilon tulee kysyéd kysymyksid, joihin hén ei itse tiedd vastauksia. Esihenkilon esitta-
mien kysymysten tulee olla sellaisia, joihin ei voi vastata ainoastaan kyll4 tai ei. Esi-
henkilon tulee muotoilla kysymyksensi tavalla, joka auttaa muita jakamaan ajatuk-
sensa keskittyneesti. Esihenkilon synnyttimalla keskustelun ilmapiirilld saavutetaan
tilanne, jossa tyontekijat mieluummin puhuvat hankalistakin asioista, saati ovat hiljaa

ja antavat tilanteiden jatkua huonolla tavalla. (Edmondson, 2019, s. 157, 170.)

TyOyhteisot toimivat parhaiten, kun ne koostuvat erilaisista ihmisisté. Silld tavalla saa-
daan syntyméén aitoa toimivaa ryhméadynamiikkaa. (Erikson, 2017, s. 359.) Toimi-
vassa yhteistyossd yksilollisyys on hyviksyttyd ja jokainen tietdd omat tehtivénsa ja
vastuunsa (Jarvinen, 2009, s. 35). Esihenkil6lld on merkittdva rooli tydryhmén tun-
neilmapiirin sddtelemisessd. Esihenkilon tehtdviand on huolehtia yhteisollisyyden luo-
misesta ja alaisten osallistumisesta sen ylldpitdmiseen omalta osaltaan. (Keinénen &

Martin, 2019, s. 130.)

Esihenkilon tulee muistaa, ettd yhteistyohon tyontekijoiden kanssa kuuluu hidnen osal-
taan myo0s tiedonkulku. Esihenkilon kannattaa aina tiedottaa ja jakaa tietoa paljon ja
ajoissa. Tilanteessa, jossa esihenkild ei tiedd vastausta, tulee timikin kertoa ja ilmoit-
taa, milloin palaa asiaan. Tieto on syytd jakaa kerrallaan mahdollisimman laajalti tyon-
tekijoille, jotta viéltetddn tilanne, missd tyontekijoille syntyy ajatus siité, ettd joku muu
tietdd aina hantd ennen. Huonolla ja eriarvoisella tiedonkululla psykologinen turvalli-

suuden tunne ja yhteistyon toimivuus heikkenevit. (Rinne, 2021, s. 109-110.)
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Esihenkilon tehtdvdnd on huolehtia siité, ettd kaikki tietdvdt mitd heiltd odotetaan ja
millaiseen viitekehykseen nimé odotukset kuuluvat. Esihenkilon ei kuitenkaan tule
sanella odotuksia, vaan antaa tyontekijoiden osallistua tyon, tavoitteiden ja toteutta-
mistapojen suunnitteluun. Osallistavalla toiminnalla esihenkilé luo tyontekijoilleen
kokemuksen merkityksellisyydestd. (Rauhala ym., 2013, s. 64.) Esihenkil6lld on kui-
tenkin aina myds tydnjohto-oikeus ja -velvollisuus ja sitd esihenkilon tulee myds kéyt-
téd, silld selkeiden tehtdvien ja tavoitteiden asettaminen ei ole aina helppoa vaan edel-
lyttdd vastuunottoa (Jarvinen, 2009, s. 37). Esihenkilon on muistettava, ettd tyonteki-
joiden ymmartiessd asiat, he kokevat turvaa ja hallinnan tunnetta (Rinne, 2021, s.

108).

Psykologista turvallisuutta luotaessa esihenkilon tehtdvéni on muistuttaa tyontekijoita
siitd, ettd epdonnistumiset, epdvarmuus ja oman tyon riippuvuus toisen tyostd kuuluvat
tyoeldmadn. Esihenkilon on muistutettava tyontekijoita siitd, miksi heiddn ty6lldén on
merkitystd ja kenelle. Télld toiminnalla esihenkild tuo ilmi organisaation yhteiset ta-
voitteet. Yhteisilld tavoitteilla tydyhteison tyontekijdt panostavat tavoitteiden saavut-
tamiseen, analysoivat omaa toimintaansa ja pyrkivét 16ytdméén tapoja tavoitteiden

saavuttamisen tielld olevien haittojen estimiseksi. (Edmondson, 2019, s. 156, 159.)

Ymmartdmailld, mikd saa tyontekijat aidosti motivoitumaan, sitoutumaan ja antamaan
panoksen, jota tavoitteiden saavuttaminen vaatii, osataan asettaa tavoitteet niin, ettd ne
herattavit tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavia tunteita (Rantanen ym., 2020, s. 90).
Tavoitteet saadaan mielekkaiksi, kun ne asetetaan sopivasti mukavuusalueen ulkopuo-
lelle. Téllaisessa tilanteessa tavoitteiden saavuttamiseksi on vélttdmatontd hiukan pon-
nistella ja niiden saavuttaminen tuntuu tyydyttdvimmaéltd. Yhté tirkedd kuin tavoitteen
sopiva haastavuus on niiden paloittelu pienempiin osatavoitteisiin, jotka saavutettaessa
syntyy onnistumisen kokemuksia. (Rauhala ym., 2013, s. 154-155.) Erityisesti tilan-
teessa, jossa tydyhteison luottamus hankalasta tilanteesta selviytymiseen on matalalla,
tavoitteiden kannattaa olla todella pienii ja niiden toteutumista on hyvé seurata erityi-
sen tarkasti (Furman ym., 2004, s. 80). Tyontekijan tulee kokea tavoitteet omakseen.
Hyva tavoite on eettisesti kestdvé, eikd sen saavuttaminen saa tapahtua muiden kus-

tannuksella. (Luukkala, 2011, s. 119-120.)
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5.3 Sosiaalinen identiteetti ja sosiaalinen paine tydyhteisossa

Esihenkilon on tarpeen luoda tydyhteisoon yhteistd sosiaalista identiteettid. Sosiaali-
nen identiteetti kertoo tyontekijoille, keitd he ovat, millainen heidén suhteensa on mui-
hin, kehen voi luottaa ja kehen ei, mikd on tirkedd ja kuinka tulee toimia. Yhteinen
sosiaalinen identiteetti johtaa ihmisid olemaan yhtd mielté siitd, mika on tirkeéd ja
pyrkiméaan yhteisiin tavoitteisiin. Yhteinen sosiaalinen identiteetti mahdollistaa tehok-
kaan toiminnan. (Haslam ym., 2012, s. 89, 94.) Tydyhteison omatessa hyvin sosiaali-
sen identiteetin niin yksittdisen tyontekijén, kuin koko tydyhteisoén, on helpompi sel-
vitd eteen tulevista haasteista. Jokainen henkild tarvitsee toisinaan toisten apua, tukea

ja voimavaroja. (Harisalo & Miettinen, 2010, s. 128.)

Sosiaalisen paineen alaisena toimitaan ja tehddén samoin kuin muut. Sosiaalinen paine
lisdéntyy ristiriitaisissa ja epavarmoissa tilanteissa ja vaikuttaa vahvasti ihmisen paa-
toksentekoon. Tilanteessa, jossa ei tiedd miten toimia, otetaan usein mallia siitd, miten
suurin osa muista ihmisistd toimii tai miten ihailemamme ihmiset toimivat. Mennei-
syys ja aiemmin toimineet kdytdnndt aiheuttavat sosiaalista painetta, samoin kuin halu

luottaa toisten ihmisten arviointeihin ja suosituksiin. (Gjerstad, 2015, s. 144.)

Sosiaalinen paine vaikuttaa ryhmén sisélld. Ryhméssé toimittaessa ryhmén ja muiden
thmisten paine voi olla vahvemmin ihmisen kdyttdytymistd ohjaava normi kuin ihmi-
sen identiteetti. Ryhmipolarisaatio-tilanteessa ryhma voi kokonaisuutena ajautua kan-
nattamaan kantaa, jota kukaan ryhmén jésenistd ei olisi yksin valmis kannattamaan.
Ryhmissa saattaa esiintyd myos ryhmaéajattelua, jolloin ryhmaén pédatoksenteko védris-
tyy siten, ettd vaihtoehtoja ja pddmaéédrid ei endd arvioida ja tutkita monipuolisesti ja
puolueettomasti, riskejd ei endd huomioida kunnolla eikd varasuunnitelmia tehda.

(Gjerstad, 2015, ss. 151-153.)

Esihenkild voi estdd sosiaalisen paineen ja ryhmén aiheuttamia haasteita esimerkiksi
kysymélld jokaiselta osallistujalta jo ennen péétdsten tekoa mielipidettd kahden kes-
ken. Talla tavalla ryhmén mielipiteiden moninaisuus saadaan esiin, vaikka ryhmén
keskustelua hallitsisivatkin vaikuttavimmat tai ensin puheenvuoron saaneet osallistu-

jat. (Gjerstad, 2015, s. 154.)
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5.4 Palaute ja rakentavat vastaukset psykologisessa turvallisuudessa

Esihenkilon antama palaute on viline, jolla hdn voi tukea ja ohjata alaisiaan tyon ta-
voitteiden suuntaan. Suomalaisen kulttuurin tyokeskeisyydestd johtuen palautteen on
syytd kytkeytyd vahvasti tyontekijén tyosuorituksiin. MyoOnteinen palaute vahvistaa
toivottua kiyttdytymisti, ja sitd tulee antaa aina, kun sille on tilaisuus. (Jarvinen, 2009,
s. 112-113.) Myonteinen palaute on huomioimista, huomaamista ja kannustamista
(Rauhala ym., 2013, s. 106). Positiivinen palaute on annettava aina todellisen tapah-
tuman pohjalta, muutoin se voidaan késittdéd turhana imarteluna. Positiivisen palaut-
teen voi antaa joko yksityisesti tai julkisesti, sanallisesti tai pelkdstéén eleilld ohi kul-

jettaessa. (Roth & Saarenpéd, 2020, s. 38.)

Negatiivinen, korjaava palaute on annettava kahdenkeskisesti ja sellaisessa muodossa,
ettd se herdttdd vastaanottajassa oman arvioinnin prosessin eiki saata vastaanottajaa
puolustuskannalle. Esihenkilon on pyrittdva siihen, ettd tyontekijd saa tilaisuuden ker-
toa, miten héin voi tulevaisuudessa toimia toisin pédstikseen parhaaseen lopputulok-
seen. Esihenkilon on tirkeédd tuoda avoimesti esiin myods oma ndakdkulmansa tilantee-
seen. Tyontekijén ja esihenkilon 16ytdesséd yhteisen tavoitteen ja suunnitelman syntyy
tyontekijille my0ds halu sitoutua tavoitteeseen pddsemiseen. Korjaava palaute luo oi-
kein annettuna psykologista turvallisuutta ja psykologisesti turvallisessa tydyhteisdssi
korjaava palaute koetaan rakentavana silloinkin, kun sen vastaanottaminen olisi muu-

ten haastavaa. (Roth & Saarenpéi, 2020, s. 39-41.)

Erityisesti negatiivista palautetta saataessa vaistomainen reaktio on vastustaa ja ehka
jopa hyokatd takaisin. Télloin stressitaso nousee ja mahdollisuus rationaaliseen ajatte-
luun vdhenee. Esihenkilona tulee oma kayttdytyminen pitda kurissa. Vaikutusvaltaa on
nimenomaan se, ettd kykenee sddteleméén omaa fyysisté reaktiotaan. (Gjerstad, 2015,
s. 288-289.) Esihenkilon taitavuutta on antaa palautteet voimaannuttavina. Voimaan-
nuttava palaute on sitd, ettd palautteen antaja katsoo jotakin miti on tehty uudesta néa-
kokulmasta antaen sille arvoa ja ndhden jotain sellaista, mitd muut eivit ole vield nih-

neet. (Rauhala ym., 2013, s. 106.)
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Psykologisen turvallisuuden kokemus syntyy osaltaan siitd, miten tydyhteisossé ja or-
ganisaatiossa suhtaudutaan virheisiin. Esihenkilon tulee reagoida tyontekijan tekemiin
virheisiin ilmaisemalla omilla rakentavilla vastauksillaan arvostustaan sekéd hyvéksy-
malld epdonnistumiset. Rakentavat vastaukset syntyvit, kun esihenkild uskaltaa olla
utelias ja kysyd mielipiteitd. Reagoimalla tyontekijan vuorovaikutukseen rakentavin
vastauksin esihenkild saa myds tyontekijdltd rakentavia vastauksia. Kysymaélld erityi-
sesti tapahtuneiden virheiden jdlkeen rakentavia, tyontekijoiden mielipiteitd kartoitta-
via kysymyksié, esihenkil6 kasvattaa psykologisen turvallisuuden tunnetta ja luo tyon-
tekijoille tunteen ajattelevasta ja viisaasta esihenkilostd. (Edmondson, 2019, s. 170,
173.) Arvostamisella aikaansaadaan energiaa ja motivaatiota, rakentavilla vastauksilla

taas edistetddn oppimista ja kehittymistd (Rantanen ym., 2020, s. 118).

Huonoista uutisista tai epdonnistumisista kertovaa tyontekijda ei kannata syyttda tai
rangaista vaan hintd on syyti arvostaa ja kiittdd arvokkaan tiedon julki tuomisesta.
Selkedt rikkomukset on kasiteltdvéd rikkomuksina myds psykologisesti turvallisessa
tyOympadristossd ja ndin toimien esihenkild pystyy vahvistamaan psykologisen turval-
lisuuden kokemusta. Esihenkilon on katsottava eteenpdin, tarjottava apuaan seki poh-
dittava ja suunniteltava tyopaikan tulevaisuuden seuraavia vaiheita. (Edmondson,

2019, s. 159, 173-174, 180.)

Esihenkilon on poistettava epdaonnistumisiin liittyvd hipednpelko keskustelulla ja te-
kemalld se nakyviksi. Hiped heikentdd itseluottamusta, mielikuvitusta ja paatoksente-
koa. Hipein pelko taas vaimentaa mielipiteitd, vihentdd innovatiivisuutta ja luovuutta.
Hipein pelko voi saada tyontekijén viltteleméén riskinottoa ja vihentdd avointa kom-
munikaatiota. Tyontekija voi peitelld virheitddn, jattdd kommentoimatta pelédtessidén
vadrid vastauksia tai jattdd pyytdmattd apua peldtessddn ndyttdvinsid osaamattomalta.
(Rantanen ym., 2020, s. 146.) Avoimesti esiin tuoduille virheille pystytdédn tekemain
jotain ja niistd pystytddn oppimaan ja kehittymddn koko organisaatiossa. Sallimalla
virheet organisaatiossa esihenkild avaa mahdollisuuden niin sanottujen dlynvaldys-vir-
heiden syntymiselle. Téllaiset virheet tapahtuvat sattumalta, mutta muuttavat kokonai-
suuden paremmin toimivaksi kuin alkuperdinen toimintatapa. (Rinne, 2021, s. 32,

116.)
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5.5 Tarpeet ja tunteet psykologisessa turvallisuudessa

Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri vaatii, ettd jokaista tydyhteison jasentd kohdel-
laan yksiloind ja ryhméné reilusti, tasapuolisesti ja arvostavasti. Téllaisella ennustet-
tavalla johtamisella synnytetdén luottamusta ja keskindistd yhteenkuuluvuuden tun-
netta. (Roth & Saarenpéd, 2020, s. 23.) Tyontekijéiden on voitava luottaa siihen, ettd
jokaista henkilod koskevat samat sddanndt siind mitd saa tehdé ja mité ei, mista rangais-
taan ja misté palkitaan (Rauhala ym., 2013, s. 65). Jokaisella ihmiselld on tarve kokea

psykologista turvallisuutta (Roth & Saarenpii, 2020, s. 23).

Esihenkilon on muistettava, ettd tunteet tarttuvat ihmisesté toiseen. Esihenkilon tulee
tunnistaa omat tunteensa, ymmartii niiden vaikutus muihin ja 16ytii kykyjé ja keinoja
johtaa ensin omia tunteitaan ja sitd kautta tyontekijoiden tunteita. (Rauhala ym., 2013,
s. 57.) TyOyhteisOssé tunteet ovat 14snéd koko ajan vaikuttaen tyontekijoiden ja esihen-
kiléiden toimintaan. Tydyhteison tunneilmaston ollessa lannistunut, pelokas tai liian
hillitty tyontekijoiden luovuus, mielikuvitus, innostus, sosiaalinen vuorovaikutus ja
aito sitoutuminen védhenevét. Positiiviset tunteet parantavat yritysten tuottavuutta ja

tuloksia. (Rantanen ym., 2020, s. 29, 31, 41.)

Psykologisen turvallisuuden tarpeeseen linkittyy useita tunteita ja tarpeita. Téssi opin-
ndytetydssdni keskityn sellaisiin psykologista turvallisuutta lisddviin tunteisiin ja tar-
peisiin, joihin esithenkil6lld on mahdollisuus vaikuttaa omalla toiminnallaan. N&itd
tunteita ja tarpeita ovat: arvostuksen tarve, tunne yhteenkuuluvuudesta, tunne luotta-
muksesta sekd oppimisen tarve. Huomattavaa on, ettd kaikkien tunteidenkin takana on

aina jokin tarve (Rantanen ym., 2020, s. 89).

Psykologinen turvallisuus pohjautuu toisten ithmisten arvostamiseen ihmisini riippu-
matta heiddn statuksestaan, saavutuksistaan tai muista ulkoisista piirteistd (Clark,
2020, s. 22). Toisen arvostaminen ei saa psykologisen turvallisuuden nikokulmasta
olla vain ulkoista kohteliaisuutta vaan toista on arvostettava juuri sellaisena kuin hin
on ja arvostuksen on todennuttava tekoina ja kéyttdytymisend. Thmisen on psykolo-
gista turvallisuutta kokeakseen kyettdvé luottamaan siihen, ettd hin tulee arvostetuksi
omana itsendén eikd tule tuomituksi edes epdonnistumisten hetkelld. Tydyhteisossd

arvostusta osoitetaan sekd sanoilla ettd teoilla. (Furman ym., 2004, s. 13-14.)
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Arvostuksen puute johtaa tilanteeseen, jossa ihminen ei keskity yhteiseen tekemiseen
vaan itsensé suojeluun turvattomuuden tunteelta (Rinne, 2021, s. 29). Esihenkil6n ol-
lessa avoin, aito, inhimillinen ja helposti ldhestyttdvé, arvostetuksi tulemisen tunne

vammaksi (Roth & Saarenpidi, 2020, s. 68).

Yhteenkuuluvuuden tunne kuuluu psykologisesti turvalliseen tyopaikkaan. Yhteen-
kuuluvuuden tunteen takana on nahdyksi tulemisen tarve. (Rantanen ym., 2020, s. 93.)
Yhteenkuuluvuuden esiasteena voidaan pitdd mukana oloa, silld ihminen haluaa olla
mukana, vaikka ei kokisikaan varsinaista yhteenkuuluvuutta (Gjerstad, 2015, s. 135).
Yhteenkuuluvassa tydpaikassa kaikki kokevat kuuluvansa samaan ryhmééin ja saavat
tyoeldmaissé jaettuja yhteisid kokemuksia. Yhteenkuuluvuuden tunteella saavutetaan
tilanne, jossa henkildt luottavat toisiinsa, kunnioittavat seké auttavat toisiaan ja hakeu-
tuvat jopa fyysisesti ldhemmés toisiaan. (Haslam ym., 2012, s. 88.) Yhteenkuuluvuu-
den tunteesta seuraa tyotyytyvaisyytté, tydhyvinvointia, sitoutumista organisaation vi-
sioon ja lopulta erinomaista tyon laatua (Roth & Saarenpéd, 2020, s. 86). Esihenkilon
on syyta tunnistaa, ettid yhteenkuuluvaisuuden tunne on helppo tuhota muuttamalla pe-
lisdénto6ja niin, ettd ihmisid rohkaistaan kilpailemaan toisiaan vastaan (Gjerstad, 2015,

5. 238).

Ihmisen onnistumisia ja menestymistd selittdd parhaiten itseluottamus, silli se on
pohja, jonka varaan ihminen rakentaa oman toimintasuunnitelmansa. Itseluottamus on
thmisen luottamusta omiin kykyihinsd suunnata motivaatiotaan, kdytettavissién olevia
resursseja sekd toimintaansa haluamassaan tehtdvassd suoriutumiseen ja siind onnistu-
miseen. (Rauhala ym., 2013, s. 44-45.) Ihmisten on luotettava itseensd voidakseen
luottaa muihin. Luottaessaan tyGtovereihinsa, thmiset voivat keskittyd omiin tehta-
viinsd ja niiden kehittdmiseen. Luottamuksen jiarkkyessd epdvarmuus, ennakoimatto-
muus ja hallitsemattomuus lisddntyvit ja sitd kautta organisaatiossa alkaa esiintyd on-

gelmia. (Harisalo & Miettinen, 2010, s. 24.)

Esihenkilon on pyrittdvd poistamaan tyontekijoiden epdvarmuutta haastavissa tilan-
teissa ja rakennettava luottamussuhde jokaiseen tyontekijaéinsa erikseen. Luottamuk-
selliseen suhteeseen esihenkilon puolelta tydeldmassd kuuluu tyontekijén yksityisyy-

den kunnioittaminen ja vaitiolo. (Keindnen & Martin, 2019, s. 130.) Esihenkilon



20

osoittaessa luottamusta tyontekijoihinsd, ja heidén potentiaaliinsa, tydntekijoiden itse-
luottamus kasvaa. Yksittdisen tyOntekijén itsevarmuus tarttuu, ja henkild, jolla on
heikko itseluottamus, saa varmuutta tyoskennellessdén kannustavien ja itsevarmuutta
positiivisella tavalla kokevien kanssa. (Rauhala ym., 2013, s. 71.) Esihenkilon on syyta
muistaa, ettd henkilot eroavat toisistaan siind, miten alttiita he ovat luottamaan toi-
siinsa. Alttiuteen luottaa vaikuttavat henkilon temperamentti, menneisyyden koke-
mukset seké kulttuuriset tekijat. Kykyyn osoittaa luottamusta vaikuttavat myos toisten

kayttdytyminen ja vallitseva tilanne. (Rinne, 2021, s. 75.)

Psykologisesti turvallinen ympdristd vaatii koko tyéryhmén keskindistd luottamusta.
Esihenkil6iltd edellytetddn luottamuksen synnyttdmiseksi tasapuolisuutta ja johdon-
mukaisuutta, jolloin tydntekijét eivét joudu jannittiméaan esihenkilon reaktioita. (Roth
& Saarenpéd, 2020, s. 26.) Luottamus on vuorovaikutussuhde (Harisalo & Miettinen,
2010, s. 23). Luottamus syntyy tasavertaisesta keskustelusta ja erilaiset tunnetilat hy-

viksyvistd kulttuurista (Roth & Saarenpéd, 2020, s. 24).

Esihenkilon tulee muistaa, ettd luottamus ei ole sama asia kuin yhteistyo. TyoOntekijat
ja esihenkildt voivat tehdd yhteisty6td myos ilman luottamusta, mutta tilldin tilan-
teesta puuttuu haavoittuvaisuus. (Rinne, 2021, s. 74.) Haavoittuvaisuutta on kaikki sel-
lainen, mitd voidaan kdyttdd henkilod vastaan. Luottamus syntyy ja vahvistuu, kun ku-
kaan ei hyddynna toisten haavoittuvuutta oman edun tavoittelemiseen. (Harisalo &
Miettinen, 2010, s. 39.) Esihenkilon on tuotava ilmi oma haavoittuvaisuutensa ja tilla
tavoin johdettava esimerkillddn omaa tyéryhmidnsd (Toivanen ym., 2021, s. 93).
Tyontekijat kokevat herkésti, etteivit uskalla tuoda esiin omia mielipiteitdén, mikéli
esihenkild antaa vaikutelman, ettd tietdd jo kaiken. Esihenkil6iden on syytd muistaa,
ettei heilld ikind ole vastauksia kaikkeen mahdolliseen. (Edmondson, 2019, s. 167—

168.)

Ihminen tarvitsee uusien asioiden kokeilemiseen ja oppimiseen psykologisesti turval-
lisen ympériston (Rinne, 2021, s. 17). Esihenkilon on luotava tyopaikalle ilmapiiri,
joka on tyontekijin oppimista tukeva ja kannustava, ja jossa sitoudutaan antamaan
mahdollisuuksia ja resursseja oppimiseen. Mikdli tyontekija ei usko voivansa oppia,
hén ei vélttdméttd halua edes yrittda. (Clark, 2020, s. 46.) Uuden asian oppiminen tai

uuden tehokkaamman toimintatavan luominen vaatii odotetun, ennakoidun ja
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kontrolloidun tilanteen sijasta onnekasta uuden mahdollisuuden havaitsemista ja ko-

keilemista (Toivanen, 2020, s. 319).

Uuden tyontekijan on koulutuksesta ja tyOkokemuksesta riippumatta annettava rau-
hassa perehtyé talon tapoihin ja jérjestelmiin, jotta hin voi kokea psykologista turval-
lisuutta (Roth & Saarenpdd, 2020, s. 27). Edistymisen tunne on merkittdva sisdisen
motivaation lisééjd ja kokemus hallinnan tunteen lisddntymisestd oppimisen kautta he-
rattda positiivisia tunteita (Furman ym., 2004, s. 22). Hyvé perehdytys nopeuttaa uu-
den tyontekijan kokemusta yhteyden syntymisesta ja sitd kautta hén tuntee itsensa ter-
vetulleeksi ja kuuluvansa joukkoon (Rinne, 2021, s. 106). Esihenkilon on muistettava,
ettd virheistd oppiminen on tehokas oppimisen muoto ja oppimisen yhteydessa tapah-
tuneet virheet sallimalla luodaan psykologista turvallisuutta (Edmondson, 2019, s.

180).

6 OPINNAYTETYON TULOKSET

Suoritin kyselytutkimuksen Pirkanmaan osuuskaupan tyontekijoille sdhkodisesti aika-
vililld 4.4. — 9.4.2022. Kyselytutkimukseen tuli vastauksia yhteensd 54 kappaletta.
Vastaajista kaikki eivét vastanneet jokaiseen kysymykseen. Kyselytutkimuksessa vas-
taukset annettiin joko avoimilla vastauksilla tai lineaarisella asteikolla 1-5, jossa 1 oli

heikoin arvosana ja 5 paras. Kyselytutkimuksen kysymykset on esitelty liitteessa 1.

6.1 Vuorovaikutuksen toimivuus tydyhteisdssa

Vuorovaikutuksen osalta kyselytutkimus selvitti, miten tyontekijat kokevat vuorovai-
kutuksen toimivan esihenkilonsi ja itsensé vililld ja kuinka heiddn mielestién esihen-
kilot keskittyvét vuorovaikutustilanteessa. Kuvion 1 mukaisesti kyselytutkimukseen
vastaajista 72,2 % kokee vuorovaikutuksen esihenkilon ja tyontekijoiden vélilld toi-
mivan keskimééraistd paremmin. Keskiméérdistdi huonommin vuorovaikutuksen ko-
kee toimivan 7,4 % vastaajista. Kuvion 2 mukaisesti voidaan todeta, ettd 70,3 % kyse-

lytutkimukseen vastaajista kokee vuorovaikutustilanteissa esihenkildiden keskittyvéin
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keskivertoa paremmin. Keskivertoa huonommin esihenkildiden kokee vuorovaikutus-

tilanteessa keskittyvian 14,8 % vastaajista.

Vuorovaikutuksen toimivuus
tyontekijan ja esihenkilon vialilla (%)
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45,0
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1

Kuvio 1. Vuorovaikutuksen toimivuus tyontekijin ja esihenkilon vililld prosentteina

asteikolla 1-5

Esihenkilon keskittyminen

vuorovaikutustilanteessa (%)
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Kuvio 2. Esihenkilon keskittyminen vuorovaikutustilanteessa prosentteina asteikolla

1-5

Kyselytutkimuksella selvisi antavatko esihenkil6t jokaiselle mahdollisuuden vuoro-
vaikutukseen ja mielipiteiden ilmaisuun toihin liittyvissd asioissa. Kyselytutkimuk-
sessa selvisi my0s, pyrkivétko esihenkil6t aktiivisesti saamaan esiin eri tyontekijoiden
mielipiteen. Kuvion 3 mukaisesti 72,2 % kyselyyn vastanneista kokee saavansa esi-

henkil6ltd mahdollisuuden vuorovaikutukseen keskivertoa paremmin. Keskivertoa
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huonommin mahdollisuuksia kokee saavansa 5,6 % vastaajista. Kuvion 4 mukaisesti
vastauksista on ndhtévissi, ettd 68,5 % vastaajista kokee saavansa keskivertoa parem-
min kertoa oman mielipiteensd tyohon liittyvissd asioissa ja vastaavasti 20,4 % keski-
vertoa huonommin. Kuvion 5 mukaisesti tyontekijoistd 53,7 % kyselytutkimukseen
vastanneista kokee esihenkilon pyrkivén keskivertoa paremmin saamaan esiin jokai-
sen tyontekijidn mielipiteen. Keskivertoa huonommin tdhén koetaan pyrkivin 22,2 %

esthenkildistd ja keskivertaisesti 24,1 %.

Antaako esihenkilo jokaiselle
mahdollisuuden vuorovaikutukseen (%)
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Kuvio 3. Antaako esihenkilo jokaiselle mahdollisuuden vuorovaikutukseen prosent-

teina asteikolla 1-5

Kysyyko esihenkil6 tyontekijoiden
mielipiteitd tyohon liittyvissa asioissa (%)
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Kuvio 4. Kysyyko esihenkild tyontekijoiden mielipiteitd ty6hon liittyvissd asioissa

prosentteina asteikolla 1-5
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Pyrkiiko esihenkilé6 saamaan esiin jokaisen
tyontekijan mielipiteen (%)
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Kuvio 5. Pyrkiiko esihenkil6 saamaan esiin jokaisen tyontekijin mielipiteen prosent-

teina asteikolla 1-5

Vuorovaikutukseen liittyen kyselytutkimuksessa oli pyynto saada avoimia komment-
teja vuorovaikutuksesta esihenkildiden ja tyontekijoiden vililld. TyoOntekijat pohtivat
avoimissa kommenteissaan sitd, miten valtava merkitys vuorovaikutuksella on henki-
sesti. Arvottomuuden tunne tulee heille helposti, mikili he kokevat, etteivit tule kuul-
luksi tai jos heiddn mielipiteensd lytdtdan. TyoOntekijat odottavat esihenkildltd moni-
puolista keskustelua henkilokunnan kanssa ja avaraa katsantokantaa eri asioihin. Esi-
henkildlta toivotaan myds ldsndoloa, ystivillisyyttd ja vdhdisten vuorovaikutustilan-

teiden suhteen laadukasta vuorovaikutusosaamista.

6.2 Palautteen oikea-aikaisuus ja hyddyntdminen

Palautteen osalta kyselytutkimuksessa selvisi kokevatko tyontekijét, ettd esihenkilot
antavat tyOyhteisOissad palautetta oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Tulosten poh-
jalta voidaan kuvion 6 mukaisesti todeta, ettd 51,8 % tyontekijoistd kokee saavansa
esihenkiloltd keskivertoa paremmin palautetta oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa.
Vastaavasti 24,1 % tyontekijoistd kokee, ettd palautteen anto tulee keskivertoa huo-

nommin oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa.
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Antaako esihenkild palautteen oikeaan aikaan ja
oikeassa paikassa (%)
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Kuvio 6. Antaako esihenkild palautteen oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa prosent-

teina asteikolla 1-5

Kyselytutkimuksessa selvisi vastaajien ndkemys siitd, saavatko he palautetta saades-
saan kertoa oman mielipiteensé asiasta, johon palaute liittyy. Kuvion 7 mukaisesti kévi
ilmi, ettd 87,0 % tyontekijoistd kokee heilld olevan mahdollisuus oman mielipiteensi
kertomiseen palautteen saamisen yhteydessa ja vastaavasti 13,0 % kokee, ettei mah-

dollisuutta ole.

Palautetta saataessa mahdollisuus
kertoa oma mielipide (%)
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Kuvio 7. Palautetta saataessa tyontekijan mahdollisuus kertoa oma mielipiteensé pro-

sentteina
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Kyselytutkimuksessa oli avoin kysymys vastaajille heiddn mielipiteestdén siitd, mil-
laisin tavoin esihenkildt antavat seké positiivista ettd negatiivista palautetta. Kysymys-
lomakkeella oli mahdollisuus kertoa avoimesti oma mielipide palautteeseen liittyen.
Vastausten joukosta nousi esiin, ettd esihenkilot antavat palautteen suoraan ja aiheesta.
Rakentava palaute annetaan vastaajien mukaan paisddntoisesti henkilokohtaisesti ja
kahden kesken, positiivinen palaute useamman henkilon kuullen. Rakentavan palaut-
teen osalta vastauksissa nousi esiin esihenkildiden hyvé tapa varmistaa ohjeistusten

ymmartdminen.

Vastaajat toivat kyselytutkimuksessa esiin kommunikoinnin tirkeyden tydntekijoiden
ja esihenkildiden viélillad palautteen antamisen yhteydessd. Matalalla kynnykselld an-
nettava palaute alentaa vastaajien mielestd kynnysté keskustella muistakin tyohon liit-
tyvistd asioista. Vastaajat toivovat esihenkildiltd entistd enemmain palautetta, erityi-
sesti positiivista. Vastaajat toivovat myos, ettd esihenkil6t kiinnittdisivat huomiota sii-
hen, etté palautteen saajalta tiedustellaan erityisesti rakentavan palautteen kohdalla ha-

nen omaa mielipidettdédn asiaan eikd palautetta pohjattaisi vain yksipuoliseen tarinaan.

6.3 Tapahtuviin virheisiin suhtautuminen

Kyselytutkimuksessa selvisi millaisella tavalla vastaajien esihenkilot reagoivat tydyh-
teisdssd tapahtuviin virheisiin. Asiaa koskevaan avoimeen kysymykseen vastasi 48
vastaajaa, joista 33 kokee, ettd heiddn esihenkilonsd suhtautuu virheisiin psykologista
turvallisuutta rakentavasti, eli kdymaélld asian ldpi kahden kesken, pyytdmalla korjaa-
maan tilanteen sekd ohjaamalla oikeaan toimintatapaan. Kahdeksan vastaajaa heistd
totesi liséksi esihenkilonsd suhtautuvan virheisiin niin sanotulla “virheistd oppii” -
asenteella, jossa virheet sallitaan, mutta niistd tulee oppia. 14 vastaajaa koki, ettéd esi-
henkil6t etsivét syyllistd tai syyllistdvit virheen tekijdd drtyneend tai turhautuneena.

Yksi vastaaja ei osannut kertoa mielipidettddn asiasta.

Tutkimuksessa oli kysymys siitd, miten vastaajien esihenkilot suhtautuvat tydyhtei-
sOssd nithin henkil6ihin, jotka tuovat esiin huonoja uutisia tai epdonnistumisia. Avoi-
meen kysymykseen tuli 40 vastausta. Vastaajista 26 kokee esihenkilon suhtautuvat tél-

laisiin  henkildihin  psykologista  turvallisuutta tukien, eli ~ ymmértden,
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ratkaisukeskeisesti, haluten tietdd enemmain ja kannustaen eteenpdin. Vastaajista 12
koki puolestaan, ettd esihenkild téllaisessa tilanteessa ilmaisee omaa pettymystddn,
pyrkii tukahduttamaan negatiivisista asioista kertomisen tai muuten toimii psykolo-
Vastaajista kolme mainitsi tilanteista, joissa esihenkilon reaktio huonoihin uutisiin ja
epdonnistumisiin riippuu siitd, kuka on asian kertojana. Esihenkilon reaktion arvaa-
mattomuus vihentdd avoimuutta tydyhteisossd. Kaksi vastaajaa ei osannut kertoa

omaa mielipidettdén asiassa.

Kyselytutkimuksessa selvisi, miten vastaajien esihenkil6t pyrkivét auttamaan tyonte-
kijoitd kestdmiin virheiden tekemisestd syntyvia hipedd. Avoimia vastauksia tuli ky-
selytutkimukseen 41. Vastaukset jakautuvat ldhes tasan siten, ettd 17 vastaajan mie-
lestd esihenkild ei psykologisen turvallisuuden nékokulmasta erityisesti tue ja auta
tyOntekijoité ja 18 vastaajan mielestd hin taas pyrkii aktiivisesti auttamaan irti hdpeén
tunteesta. Kyselyyn vastaajien ndkokulmasta esihenkild tukee tyontekijdd virheiden
tekemisestd synnyttimastd hapedstd irti pddsemisessd parhaiten tuomalla esiin, ettei
virhe haittaa, ettei kukaan ole tdydellinen, ettd virheiden tekeminen on inhimillistd ja
jollei tee virheita ei tee paljon muutakaan. Vastaajista viisi kokee, ettei osaa vastata tai

el ole kokenut tallaista tilannetta.

Tutkimuksessa oli kysymys koskien vastaajien ndkemysta siitd, miten heiddn esihen-
kilonsé suhtautuvat tyoyhteisossd tapahtuviin selkeisiin rikkomuksiin. Vastauksia ta-
hén avoimeen kysymykseen tuli 40. Vastaajista 31 pitdd esihenkilonsd toimintaa tél-
laisissa tilanteissa ammattitaitoisena, jolloin tilanteisiin puututaan napakasti, selkedsti
ja asiantuntevasti. Rikkomusten kohdalla vastaajat kokevat esihenkildidensd keskus-
televan asiaankuuluvien henkildoiden kanssa ja toimimalla ohjeistusten mukaisesti.
Kaksi vastaajaa kokee, ettd puuttuminen tilanteeseen riippuu tyontekijista. Kaksi vas-
taajaa kokee, ettei esihenkilo puutu rikkomuksiin. Viisi vastaajaa ei ollut kohdannut

tilannetta, jossa olisi tapahtunut selked rikkomus.
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6.4 Uteliaisuus mielipiteitd kohtaan

Kyselytutkimuksessa selvisi kokevatko vastaajat esihenkildidensd olevan positiivi-
sella tavalla uteliaita tyohon liittyvissd asioissa. Kuvion 8 mukaisesti vastauksista on
ndhtdvissa, ettd vastaajista 74,1 % kokee esihenkilonsi olevan keskivertoa paremmin,
positiivisella asenteella, kiinnostunut tyohon liittyvisté asioista. Vastaajista 11,2 % ko-
kee esihenkilonséd olevan keskivertoa huonommin, negatiivisella asenteella, kiinnos-

tunut ty0hon liittyvisté asioista.

Onko esihenkilosi positiivisella tavalla
utelias tyohon liittyvissa asioissa (%)
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Kuvio 8. Onko esthenkildsi positiivisella tavalla utelias tyohon liittyvissa asioissa pro-

sentteina asteikolla 1-5

Kyselytutkimuksessa oli avoin kysymys siitd, millaisin tavoin vastaajat ovat huoman-
neet esihenkiloidensd kartoittavan tyontekijoiden mielipiteitd arjen keskelld. Téhin
avoimeen kysymykseen vastasi 31 vastaajaa. Vastaajista suurin osa, 29 vastaajaa, mai-
nitsi esihenkilon kyselevén aktiivisesti tyontekijoiden mielipiteitd ja olevan tavatta-
vissa tarvittaessa. Kaksi vastaajaa mainitsi, ettd esihenkild ei juurikaan tiedustele mie-

lipiteitd tai kysyy niitd vain muodon vuoksi.

Tutkimuksessa vastaajille annettiin mahdollisuus kertoa, millaisin tavoin heidéin esi-
henkilonséd tekee kysymyksid tyOyhteisossd tapahtuneiden virheiden jilkeen. Avoi-
meen kysymykseen vastasi 21 vastaajaa. Vastaajista yhdeksin kokee, ettd esihenkil®d

palaa asiaan tapahtuneen jédlkeen ratkaisukeskeisesti ja huolehtii siitd, ettei samanlaista
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virhettd tapahdu tydyhteisdssd uudelleen. Vastaajista kolme kokee esihenkilén olevan
syyllistdvé kysymyksid esittdessdin. Kuusi vastaajaa kokee, ettei esihenkilo palaa asi-
aan endd virheen tapahtumisen jilkeen. Kolme vastaajaa ei osannut vastata tdhin ky-

symykseen.

Kyselytutkimuksen avoimissa vastauksissa painottui luottamuksen térkeys ja se, ettd
luottamus on esihenkiloty0ssad perusasia. Esihenkil6iltd toivottiin monen eri kysymyk-
sen kohdalla oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta riippumatta siitd, millaisessa toi-
menkuvassa heidén alaisensa tydskentelee. Tyontekijdin nakokulmaa kyselytutkimuk-
sessa voidaan vetdd yhteen toteamalla, ettei kaikkia aina tarvitse miellyttdd, mutta ys-

tavillisyys on avain toimivaan yhteistyohon myos esihenkilon ja tyontekijan valilla.

7 PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN KEHITTAMINEN

Opinndytetyon kyselytutkimuksella saatuja tuloksia hyddyntdmélléd esihenkildt pysty-
vit omalla panoksellaan lisidméaian psykologisen turvallisuuden kokemusta tyonteki-
joiden keskuudessa. Psykologinen turvallisuus syntyy tydyhteison yhteistyon seurauk-
sena. TyOyhteisOssd ei synny psykologisen turvallisuuden ilmapiirid, ellei esihenkil6
omalla toiminnallaan tue sen kehittymistd. Esihenkil6iden on huomioitava seki tyo-
yhteison sosiaalinen identiteetti ettd sosiaalinen paine. Yhteinen sosiaalinen identi-
teetti johtaa thmisid toimimaan yhteisty0ssa ja [0ytdméain vuorovaikutuksessa yhteisen

mielipiteen siitd mikd on tirkedd ja miten pyritdén yhteisiin tavoitteisiin

Tydyhteison vuorovaikutuksen on oltava avointa ja hyvidksyvdd myds sellaisissa tilan-
teissa, jolloin mielipiteet eroavat toisistaan. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
ovat iso osa vuorovaikutusta. Kyselytutkimuksen vuorovaikutukseen ja palautteeseen
liittyvien tulosten pohjalta saadaan selville nykytilanne tyontekijéiden kokemuksesta
vuorovaikutuksen ja palautteen annon toimivuudesta ja myos kohteet, joita kannattaa

tulevaisuudessa kehittaa.
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Esihenkildiden on muistettava vuoropuhelun ja yhteistyon térkeys, lasndolon merki-
tys, avoimuus ja oman sanattoman ja sanallisen viestintidnsa sopusointuisuus. Esihen-
kiléiden tulee pitdd mielessd, ettd saamalla tyOyhteisossé esiin useamman tyontekijén
mielipiteet, pystytddn toimintaa kehittimain entistd tehokkaammin. Esihenkil6t ovat

koko ajan vahvasti sidoksissa omaan ty0yhteisoonsé ja sen toimintaan.

Vuorovaikutukseen kuuluvat myos konfliktit, joiden suhteen esihenkilon tulee muis-
taa, ettd ne ratkeavat vasta, kun kaikki osalliset kokevat tulleensa kuulluiksi ja oikeu-
denmukaisesti kohdelluiksi. Esihenkildiden tulee huomioida tyontekijoidensa erilaiset
persoonat ja sovittaa oma vuorovaikutuksensa sopimaan niihin. Tilanteessa, jossa
tyontekija kokee itsensd kuulluksi, hdn kokee vaikuttavuuden tunnetta ja sitd kautta

itsensa atkaansaavammaksi.

Kyselytutkimuksessa saatujen tulosten pohjalta voidaan vuorovaikutuksen osalta to-
deta, ettd tutkimukseen osallistujien mukaan esihenkil6t toimivat vuorovaikutustilan-
teissa psykologista turvallisuutta tukien. Pddsadntoisesti tyontekijéit kokevat tulevansa
kuulluiksi ja mielipiteensa arvostetuiksi. Kehittimistd vuorovaikutustilanteissa on ky-

selyn vastausten mukaan tyontekijoiden mielipiteiden selvittimisessa.

Kyselytutkimuksessa saatujen tulosten pohjalta voidaan palautteeseen liittyen todeta
esihenkiloiden osaavan antaa palautetta niin, ettd se kasvattaa psykologisen turvalli-
suuden ilmapiirid ja ohjaa tyontekijoitd kohti asetettuja tavoitteita ja oikeita toiminta-
tapoja. Esihenkil6illd on tyontekijoiden ndkdkulmasta kehittdmistd palautteen oikea-
aikaiseen antamiseen liittyen sekd tyontekijan kuuntelemiseen palautteen antamisen
yhteydessa. Esihenkildiden on muistettava palautteen olevan viéline, jolla vahvistetaan
toivottua kiytostd ja siksi erityisesti positiivista palautetta tulee antaa aina, kun sille
on tilaisuus. Esihenkil6iden tulee pyrkia sithen, ettd tyontekijd voi itse médritelld miten
hén tulevaisuudessa toimii toisin saavuttaakseen parhaan ja tavoitelluimman lopputu-

loksen.

Psykologisesti turvallisella tydyhteisolld on yhteinen tavoite, jonka saavuttamiseksi
tyOyhteison tulee oppia. Esihenkildiden ymmartiessd tydeldmassé tapahtuvat virheet
oppimismahdollisuuksina koko tydyhteiso kokee lisdéntyvid psykologista turvallisuu-

den tunnetta. Kyselytutkimuksen virheisiin ja rakentaviin vastauksiin liittyviin
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kysymyksiin liittyvien tulosten pohjalta saadaan selville nykytilanne tyontekijoiden
kokemuksesta ndiden osalta, ja kohteet, joita kannattaa tulevaisuudessa kehittdd. Yh-
teisen, toimivan oppimiskokemuksen kautta saavutetaan yhteenkuuluvuutta, luotta-

musta sekéd arvostusta, jotka edelleen yhdessé lisddvit psykologista turvallisuutta.

Kyselytutkimuksessa saatujen tulosten mukaan voidaan tydpaikoilla tapahtuvien vir-
heiden osalta sanoa esihenkildiden osaavan hoitaa ne kohtalaisesti psykologinen tur-
vallisuus huomioiden. Tyontekijéiden vastauksista nousi esiin, ettd osa esihenkildista
etsii syyllistd tai syyllistdd virheen tekijad drtyneend tai turhautuneena. Osa vastaajista
koki my0s virheistd kertovaa tyontekijéa kohdeltavan pettymyksen aiheuttajana ja tél-

laista negatiivisuuksista kertomista pyritddn heiddn mukaansa tukahduttamaan.

Esihenkilotydssa psykologisen turvallisuuden kokemusta voidaan virheisiin suhtautu-
misen osalta kehittdd muistamalla, etti jokaista virheestd kertovaa tyontekijaé tulisi
arvostaa ja kiittdd arvokkaan tiedon julkituomisesta. Virheistd pystytdén aina oppi-
maan koko organisaatiossa. Esihenkil6iden tulee psykologista turvallisuutta kehittddk-
seen muistaa, ettd jokaista tyOntekijaa tulee kohdella yksiloni, tasapuolisesti ja arvos-
taen, esihenkilon reaktioiden tulee olla ennustettavia eika esihenkilon reaktio saa riip-

pua siitd, kuka on asian kertojana.

Osa kyselytutkimukseen vastaajista arvioi, ettd heididn esihenkilonsi ei varsinaisesti
tue tyontekijoitd virheiden tekemisestd johtuvan hépedn kestdmisessd. Psykologisesti
turvallisessa ilmapiirissd tyontekijd uskaltaa kertoa omat virheensd ja mielipiteensd
sekd olla oma itsensd. Hipeidn pelko vaimentaa mielipiteiti ja saa tyontekijan vilttele-
méién riskinottoa ja kommunikaatiota. Pahimmillaan tyontekijd peittelee omia virhei-

tiddn eikd pyyda apua sitd tarvitessaan.

Esihenkil6iden tulee kehittdd omaa osaamistaan epdonnistumisiin liittyvén hépeénpe-
lon poistamisessa pyrkimélld nostamaan asiaa esiin keskusteluun ja suhtautumalla it-
selleen kerrottuihin virheisiin poikkeuksetta oppimisen mahdollisuutena ja arvostaen.
Psykologinen turvallisuus kehittyy luottamuksen, yhdessd virheistd oppimisen ja ar-
vostuksen kautta. Kyselytutkimuksessa esiin nousi erityisesti tyontekijéiden puolelta
toive esihenkilon kéytoksen kannustavuudesta, tasapuolisuudesta ja ennakoitavuu-

desta.
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Selkeiden rikkomusten kohdalla tutkimuksessa kévi ilmi, ettd vastaajat kokevat tillai-
sissa tilanteissa esihenkildidensd toimivan ammattitaitoisesti. Psykologisen turvalli-
suuden ylldpitdmiseksi ja vahvistamiseksi esihenkilon on késiteltdva kaikki selkedt
rikkomukset kulloiseenkin tilanteeseen kuuluvan ohjeistuksen mukaan. Esihenkilon
toimiessa rikkomusten suhteen suoraviivaisesti ja puuttuessa nithin ammattitaidolla,

hian samalla kehittdd psykologisen turvallisuuden ilmapiiria.

Tutkimuksen mukaan tyontekijdt padsdantoisesti kokevat esihenkildidensé olevan kes-
kivertoa paremmin positiivisella tavalla uteliaita ty6hon liittyvissd asioissa. Suurin osa
tutkimukseen osallistuneista vastaajista kokee, ettd heiddn esihenkilonsd kartoittaa
tyontekijoiden mielipiteitd arjen keskelld aktiivisesti. Esihenkilon kysyessi rakentavia,
tyontekijoiden mielipiteitd kartoittavia, kysymyksid hdan saa my0s vastaukseksi raken-
tavia vastauksia kasvattaen samalla psykologista turvallisuutta sekd tunnetta ajattele-

vasta, arvostavasta ja kiinnostuneesta esihenkildsta.

8 YHTEENVETO

Tédmin opinndytetyon tarkoitus oli 10ytad vastaukset opinndytetydongelmiin siitd, mil-
lainen on kevéén 2022 aikana tyontekijoiden kokemus esihenkildiden toiminnasta psy-
kologisen turvallisuuden ylldpitimisessé ja miten esihenkildt voivat tyontekijéiden na-
kokulmasta kehittdd psykologisen turvallisuuden kokemusta. Tdhdn opinndytetyohon
on kasattuna laaja teoriapohja psykologisesta turvallisuudesta. Kasatun teoriapohjan
pohjalta rakentui kyselytutkimus, jolla kartoitettiin Pirkanmaan Osuuskaupan tyonte-
kijoiltd vastauksia opinndytetyOkysymyksiin. Kyselytutkimusten pohjalta 16ydettiin

vastaukset opinndytetydongelmiin.

Opinndytetyon rakentumisen aikana nousi esiin ajatuksia mahdollisista jatkotutkimuk-
sista. Jatkotutkimuksilla olisi syytd selvittdd eri menetelmid, miten tulevaisuudessa
voidaan taata esihenkildilld olevan riittdvit taidot psykologisen turvallisuuden ylldpi-
tdmiseen ja kehittdmiseen. Muutaman vuoden kuluttua Pirkanmaan Osuuskaupan kan-

nattaa tutkia uudelleen, miten psykologisen turvallisuuden kokemus on kehittynyt
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tyontekijoiden ndkokulmasta tistd tutkimuksesta saatujen tietojen osalta, erityisesti,
mikali esihenkildiden osaamiseen psykologisen turvallisuuden kehittdmisessé panos-

tetaan.

Opinndytetyon valmistumisen aikana oma osaamisen on kehittynyt niin teorian osalta
kuin jokapdiviisessd kdytdnnon tyoskentelyssékin. Vaikka ajatus psykologisesta tur-
vallisuudesta ei ole uusi, siitd ei opinndytetyon tekemisen aikana 10ytynyt riittdvasti
suomen kielelld kirjoitettua vertaisarvioitua ja opinndytetyon ldhdeaineistoksi sopivaa
materiaalia. Opinndytetyon tekemisen aikana olen joutunut tutustumaan laajasti eng-
lanninkieliseen ldhdeaineistoon ja kasaamaan siitd tdhén opinniytety6hon sopivan ko-
konaisuuden. Osaamiseni aineiston etsimiseen sekd sen suodattamiseen, lahdekriitti-
sesti ja tarpeellisuuden mukaan, on kehittynyt timén opinnéytetydn kasaamisen aikana

huomattavasti.

Opinndytetyoni on saamani palautteen mukaan merkityksellinen. Kyselytutkimuksen
aikana tyontekijédt antoivat palautetta siitd, ettd aihe koetaan tyontekijoiden puolella
tarkedksi. Toimeksiantajan palveluksessa tyoskentelevit esihenkilt ovat osaltaan ker-
toneet odottavansa valmista tyotd itselleen luettavaksi. Tdmédn opinndytetydon myota
esihenkildiden on mahdollisuus saada tiivistetyssd muodossa teoreettinen yleiskésitys
psykologisesta turvallisuudesta. Esihenkil6t saavat timin opinndytetyon pohjalta
myos yleiskésityksen siitd, miten tyontekijat kokevat Pirkanmaan Osuuskaupassa esi-
henkil6iden toimivan kevailld 2022 psykologisen turvallisuuden erilaisten osa-aluei-

den suhteen.

Opinndytety6téni voidaan pitdd luotettavana seuraavien perustelujen myotd. Tyon teo-
riaosuus on kasattu 1dhdekritiikkid noudattaen ja sen kasaamisessa on painotettu alku-
perdisten ldahteiden kayttod. Kyselytutkimuksen osalta kerdttyyn aineistoon on suhtau-
duttu kriittisesti ja aineistosta on eroteltu hyvit ja huonot perustelut. Kyselytutkimuk-
sen aineiston argumentoinnit on késitelty niissd asiayhteyksissd, joissa ne on annettu.
Kaiken kerédtyn aineiston laatu ja luotettavuus on arvioitu jokaisen aineiston osan koh-

dalta erikseen.
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LIITE 1

Kyselytutkimuksen kysymykset

Vuorovaikutus

1.

Palaute

Millaisena koet omassa tydyhteisdssdsi vuorovaikutuksen esihenkilon ja tyon-
tekijoiden valilla?

Miten koet esihenkilosi keskittyvéan vuorovaikutustilanteissa kyseessd olevaan
asiaan ja keskustelukumppaniinsa?

Miten koet esihenkildsi antavan vuorovaikutustilanteessa jokaiselle mahdolli-
suuden osallistua?

Miten koet esihenkildsi kysyvin tyontekijoiden mielipiteitd tyohon liittyvissa
asioissa?

Miten koet esihenkildsi pyrkivin saamaan esiin jokaisen tyontekijan mielipi-
teen?

Mikéli haluat tuoda esiin jotain muuta vuorovaikutukseen liittyvéd, voit tehda

sen tassa.

Koetko esihenkildsi antavan tydyhteisossdsi palautetta oikeaan aikaan ja oike-
assa paikassa?

Millaisin tavoin esihenkilosi antaa seki positiivista ettd rakentavaa palautetta?
Saadessasi palautetta, koetko saavasi kertoa esihenkildllesi oman mielipiteesi
asiaan ja pohtia miten toimintaa muutetaan?

Mikaéli haluat tuoda esiin jotain muuta palautteeseen liittyvad, voit tehdd sen

tassd.



Virheet

1.
2.

Millaisella tavalla esihenkil6si reagoi tydyhteisossdsi tapahtuviin virheisiin?
Miten esihenkildsi suhtautuu tydyhteisossdsi henkiloihin, jotka kertovat ha-
nelle huonoja uutisia tai epdonnistumisia?

Millaisin tavoin esihenkilsi auttaa tyontekijoita kestdméédn virheiden tekemi-
sestd syntyvad hipeda?

Miten esihenkilosi suhtautuu tyOyhteisossési tapahtuviin selkeisiin rikkomuk-

siin?

Rakentavat vastaukset

1. Onko esihenkildsi positiivisella tavalla utelias tyohon liittyvissd asioissa?
2. Millaisin tavoin olet huomannut esihenkildsi kartoittavan tyontekijoiden mie-
lipiteitd arjen keskelld?
3. Millaisin tavoin esihenkildsi tekee kysymyksid tydyhteisdssd tapahtuneiden
virheiden jdlkeen?
Lopuksi
1. Mikéli haluat tuoda esiin vield jotain muuta aiheeseen liittyvéa, voit tehdé sen

tassa.
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