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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia kohdeyrityksen psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden
nykytasoa. Tyon tavoitteena oli kuvata kohderyhman kokemus tamanhetkisesta psykologisen turvallisuu-
den tilasta ja selvittdaa, mitka asiat koettiin toimiviksi seka missa asioissa toivottaisiin lisaa parannuksia.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena ilmién nykytilan selvittamiseksi. Tutkimuksen aineisto
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Abstract

The purpose of this thesis was to study the current state of psychological safety and self-leadership in the
focus group. The aim of the thesis was to describe how the group experienced these two subjects at the
study moment in their workplace. The additional goal was to discover which aspects regarding these two
topics are already experienced in a positive way and which issues possible would need some improve-
ments.

The study was carried out as quantitative research in order to understand the phenomenon and discover its
current state. The research material was collected from the entire population with a survey that was sent
out via email. Analysis methods used included percentages from the questionnaire, which revealed the dis-
tribution of answers and what was the current state of the topics. In addition, Spearman’s correlation anal-
ysis and Mann-Whitney U-test was used to find possible interdependencies between questions and back-
ground variables. The size of the study group was 287 people, of which 37,6 % answered the questionnaire.

The study discovered that the current state of psychological safety and self-leadership are on a decent
level, but there is room for improvements. Positive aspects experienced in the group regarding psychologi-
cal safety were good social relations as well as support and help available from the peers. Trust towards the
employees was also pointed out, as people felt they have the freedom to act on their job and make individ-
ual decisions, respecting the strict aviation regulations. Debriefing challenging topics and situations as well
as open and honest communication were seen in a good level. The biggest improvement areas were sup-
port and feedback from supervisors. Moreover, work-related instructions should be clearer, familiarization
and trainings were hoped to have put more effort into.

To conclude, in the uncertain operational environments the role of psychological safety and self-leadership
will be ever more important. One of the most important aspects in mastering these two is the support from
supervisors and leaders. To be able to succeed in today’s business, companies must be able to innovate,
react fast to changing situations and commit people fully to the company goals. Psychologically safe work-
place is desirable, agile and attracts highly motivated and innovative people.
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1 Johdanto

Maailma on monimutkaisempi kuin ennen ja asiat muuttuvat nopealla tahdilla. Sen vuoksi entisen-
laiset toimintatavat eivat enaa toimi yhta hyvin kuin aiemmin (Piha & Sutinen 2020, 44). Tdaman
vuoksi my0Os organisaatiot ovat olleet suurten muutosten alla. Suurin osa muutoksista on tullut ul-
koisten tekijoiden sanelemana, ja uusia toimintatapoja on ollut pakko ottaa kaytté6n nopealla ai-
kataululla. Organisaatioiden liikeympariston lisdaksi ndilla muutoksilla on ollut merkittava vaikutus
seka tiimeihin etta yksittaisiin tydntekijoihin. (Tirkkonen 2014, 75.) Erityisesti epavarmuus ja muu-
tokset ovat koskeneet ilmailualaa. lImailuala onkin toimialana hyvin suhdanneherkka seka ulkoi-
sille etta sisaisille tekijoille. Covid-19-pandemian aiheuttamien haasteiden my6ta lentoyhtiot ovat
joutuneet keksimaan uusia ratkaisuja, jotta liiketoiminta olisi edelleen kannattavaa. Toimet ovat
sisdltdneet niin uudelleenorganisointia kuin myds pitkia lomautuksia seka irtisanomisia.

(Economics 2021.)

Nykypaivan tyéelamassa korostuvat yha enemman lyhyet tydsuhteet, erilaiset projektit ja tyosken-
telymuodot hybridimalleista etatydskentelyyn. Ty6tapojen muutosten lisdksi tydelaman vaatimuk-
set ovat kasvaneet ja nykydan jatkuva oppiminen, muutoskyvykkyys seka innovointi koskevat niin
yksil6ita kuin organisaatioita kokonaisuudessaan. (Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan &
Vracheva 2017, 114.) Tama vaatii yksil6ilta resilienssia, eli kykya joustaa ja palautua eri vastoin-
kdymisten edessa (Poijula 2018, 45). Yritysten puolelta taas on ensiarvoisen tarkeaa tarjota tyonte-
kijoille psykologisen turvallisuuden ilmapiiri. Tama tarkoittaa, etta saman ryhman jasenet uskalta-
vat ottaa riskeja ja kaikki kokevat sen olevan myds yhta lailla turvallista (Edmondson 1999, 350).
Psykologisen turvallisuuden luomista voivat hankaloittaa ndma edelld mainitut suuret muutokset,
silld tiimit seka organisaatiot voivat vaihtua useasti lyhyen ajan sisdlla ja yhteison jasenten valille ei

ehdi muodostua riittdvan vahvaa luottamusta (Salmivaara, Martela & Heikkila, 2022).

Psykologinen turvallisuus on todettu olevan ihmisten perustarve, minka olemassaolo edesauttaa
hankalien asioiden kasittelya, tyontekijoiden sitoutumista ja virheista oppimista seka organisaation
prosessien parantamista. Aikaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty niin yksiléiden kuin ryhmien
kokemuksiin psykologisesta turvallisuudesta ja sen vaikutuksista tydskentelyyn seka yrityksen toi-

mintaan. (Clark 2020, 22; Pyyhtid 2019, 91; Edmondson 2019, 11-14; Carmeli & Gittel 2008, 722.)



Etenkin ilmailualan yrityksiin kohdistuu jatkuva paine minimoida virheiden maara seka saada luo-
tettavuuden taso mahdollisimman korkeaksi. Ndita vaaditaan kovassa kilpailussa, jotta paivittdiset
prosessit saadaan tarpeeksi tehokkaiksi ja turvallisiksi niin asiakkaille kuin myds tyéntekijoille. Pyr-
kimyksena jokaisessa organisaatiossa olisi paasta eroon syyllisten etsimisesta vastoinkdymisten
edessa, ja ohjata ongelmien ja virheiden ratkomista ennaltaehkadisemiseen seka naista oppimi-
seen. (Carmeli & Gittel 2008, 722.) Psykologisella turvallisuudella on suuri merkitys tdman toteutu-

misessa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia psykologisen turvallisuuden nykytilaa ja sen merki-
tysta itseohjautuvuuteen Finnairilla asiakaspalvelussa Helsinki-Vantaan lentoasemalla. Finnair on
lentoyhtiona joutunut haastamaan itsensa, jotta liiketoiminta saadaan taas siiville Covid-19-pande-
mian, Ukrainan kriisin seka yleisen taantuman aiheuttamista haasteista. Maailmanlaajuisesti mat-
kustaminen, ja erityisesti lentaminen, on kuitenkin palautunut hyvin nopeasti ldhelle kriiseja edel-
tdavaa aikaa (Travel Recovery Rebuilding Airline Profitability 2022). Tyoyhteisé on kokenut naiden
muutaman vuoden aikana valtavia muutoksia ensin vuoden 2020 irtisanomisten, sitten vuoden
2021 rekrytointien ja jalleen syksylld 2022 alkaneiden sadastotoimenpiteiden vuoksi. Lisdksi tyoteh-
tavien sisdltdo muuttui merkittavasti pandemian aikana lisddntyneiden matkustusrajoitusten
myotd. Tyotehtdvista suoriutumiseen liittyy olennaisesti kyky itsendisten paatdsten tekemiseen,
mutta jatkuvasti muuttuvien ohjeiden ja rajoitusten myota on haastavaa pysya ajan tasalla ja jat-

kuvat muutokset myds lisadvat epavarmuuden tunnetta.

Psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden tutkiminen kohdeyrityksessa on seka ajankoh-
taista etta tarpeellista. Aiempaa tutkimusta aiheesta ei ole tehty kyseisessa yrityksessa, joten tu-
loksia ei pystytd vertaamaan aiempaan psykologisen turvallisuuden tasoon, mutta tutkimuksella

saadaan selville sen nykytila ja merkitys itseohjautuvuuteen.



2 Psykologinen turvallisuus

Psykologista turvallisuutta on tutkittu yha enemman eri tieteenaloilla 1990-luvulta eteenpain.
Newman, Donohue ja Eva (2017) ovat tehneet laajan kirjallisuuskatsauksen aiheesta ja todenneet
kasitteen lahteneen aluilleen Schein ja Bennisin vuoden 1965 organisaatiomuutoksen tutkimuk-
sesta. Kyseisessa tutkimuksessa psykologinen turvallisuus oli maaritelty I[ahinna ihmisten kykyna ja
valmiuksina pystya kasittelemaan muutosta. Taman jalkeen tutkimuksia on viety yhda enemman
yritysten jokapaivaisiin tekemisiin. (Newman, Donohue & Eva 2017, 2-3.) Kahnin tutkimuksesssa
(1990) keskityttiin enemman yksildiden kokemuksiin psykologisesta turvallisuudesta, kun taas Ed-
mondsonin (1999) tutkimuksen my6ta huomio on keskittynyt enemman myds ryhmatasolla tapah-

tuviin kokemuksiin seka toimintoihin. (Kahn 1990; Edmondson 1999, 375.)

Newman ja muut I6ysivat yli 70 empiirista tutkimusta 1990-luvulta lahtien, joista hieman yli kol-
mannes oli mitannut yksildiden kasitysta ja kokemusta psykologisesta turvallisuudesta eri kokoi-
sissa yrityksissa ja ryhmissa. Suurin osa tutkimuksista oli keskittynyt ryhmatason tarkasteluun, ja
padsdantoisesti empirian pohjana oli kdytetty Edmondsonin (1999) luomaa seitseman kohdan vii-

tekehysta. (Newman ym. 2017, 3-4.)

Riippumatta siita keskitytadanko yksildiden tarkasteluun vai ryhmatasoon, voidaan ndiden nahda
tukevan hyvin toinen toisiaan. Ryhmat koostuvat yksildista, ja psykologisella turvallisuudella on
lapi tutkimusten sama tavoite, eli luoda mahdollisimman avoin ty6ilmapiiri, jossa ihmisten valisten
riskien ottaminen olisi arkipaivaista (Frazier yms. 2017, 116). Edmonsonin (2019) mukaan psykolo-
gisesti turvallisessa tydymparistdssa tyontekijalla on varmuus siitd, etta mielipiteen uskaltaa sanoa
ilman, etta hanta syytettaisiin, ndyryytettaisiin tai mielipide jatettdisiin huomiotta. Silloin myos ky-
symyksille on varaa, jos on epavarma, ja lisaksi tyontekijoiden kesken vallitsee luottamus ja kun-

nioitus toisia kohtaan. (Edmondson 2019, 11-14.)

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa ensisijaisesti yksilon oppimiskayttaytymiseen, joka puolestaan
vaikuttaa koko tiimin suoritukseen, innovatiivisuuteen ja tehokkuuteen. Jotta henkild raportoi
huomaamistaan epdkohdista, tulee hdnen tuntea seka psykologista turvallisuutta etta kokea tiimin

olevan riittavan kyvykds hyodyntdmaan annettua uutta tietoa. (Edmondson 1999, 375-377).



Nembhard ja Edmondson (2006) ovat tutkimuksessaan todenneet psykologisen turvallisuuden ko-
rostetun merkityksen erityisesti turvallisuuskriittiselld toimialalla, missa on pystytty viahentamaan

virheiden maaraa ja lisadmaan tydskentelyn turvallisuutta (Nembhard & Edmondson 2006, 1).

Clarkin (2020, 22) mukaan psykologinen turvallisuus on ihmisen perustarve ja se tulee heti ihmisen
fysiologisten perustarpeiden jalkeen. Hinen mukaansa se koostuu siita, ettd henkilo kokee kuulu-
vansa joukkoon, hdanen on turvallista oppia ja osallistua seka kehittaa toimintaa (Clark 2020, 12).
Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan siis sellaista ilmapiiria, jossa jokaisen mielipide on arvo-
kas, hankalia asioita voidaan kasitelld luontevasti ja kukin tiimin jasen voi olla oma itsensa (Pyyhtia
2019, 91). Tallaisessa ilmapiirissa kenenkdaan osaaminen ei ole suurennuslasin alla vaan kaikki ajat-
televat hyvaa toisistaan (Rinne 2021, 31). Psykologisesti turvallisessa ymparistossa seuraamuksia
virheista ei tarvitse peldta vaan koko tydyhteisd voi ottaa niista opiksi. Tallainen ilmapiiri tukee
my06s uusien asioiden oppimista. Psykologista turvallisuudentunnetta vahvistaa hyva tiimihenki,
joka puolestaan vahvistaa organisaatioon sitoutumista. Esihenkil6illa on tarkea rooli psykologisen

turvallisuudentunteen luomisessa ja vahvistamisessa. (Pyyhtia 2019, 91.)

Psykologinen turvallisuus voidaan nahda tarkedana arvonluojana yrityksessa. Psykologinen turvalli-
suus tyoyhteisdssa johtaa siihen, etta virheista raportoidaan nopeasti, jolloin niista voidaan oppia,
eri osastojen vilinen yhteisty6 on sujuvaa ja ratkaisevia uusia ideoita jaetaan avoimesti. (Edmond-
son 2019, 11-14.) Etenkin nykypdivana kaikesta tekemisesta keratdaan dataa, jonka perusteella
tehdaan eri toimenpiteita toimintojen kehittamiseksi. Tutkimuksissa (esim. Edmondson 2004) on
huomattu, ettd suuri raportoitujen virheiden maara ei valttamatta tarkoita sita, etta kyseisessa tii-
missa tehtdisiin enemman virheita kuin muualla. Kyseisissa tiimeissa on puolestaan todettu vallit-
sevan korkea luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri, eli ymparisto on ollut psykologisesti turvalli-
sempi kuin muut. On siis huomioitava, etta jos tydilmapiiriin on saatu luotua turvallinen
tunneilmasto, ihmiset ovat avoimempia ja herkempia raportoimaan pienimmatkin virheet. (Ed-
mondson 2004, 78-79.) Edmondson (1999) onkin todennut, ettd raportoidakseen huomaamistaan
epakohdista, tulee henkilon tuntea seka psykologista turvallisuutta ettd kokea tiimin olevan riitta-

van kyvykas hyddyntdmaan annettua uutta tietoa. (Edmondson 1999, 375-377.)



2.1 Psykologisen turvallisuuden muodostuminen

Psykologinen turvallisuus voidaan jakaa kokonaisuutta selkeyttaviin teemoihin. Kasitteena se onkin
niin laaja, ettd sen ymmartamiseksi on ldhes valttamatonta tehda jonkinlainen osa-aluejako. Pro-
fessori Timothy Clark (2020, 11) on jakanut sen neljdan vaiheeseen (ks. kuvio 1.), joiden kautta se
muodostuu. Naita ovat yhteenkuuluvuuden, oppimisen, osallistumisen ja kehittdmisen vaiheet
(Clark 2020, 11). Professori William Kahn (1990, 708—-713) on puolestaan jakanut sen neljaan osa-
alueeseen (ks. kuvio 2.), joita ovat ihmisten viliset suhteet, ryhmien sisdiset ja ulkoiset dynamiikat,
johtamistyyli ja prosessit seka organisaatiokulttuuri. Kasittelemme seuraavissa kappaleissa psyko-
logista turvallisuutta seka Clarkin etta Kahnin teorioiden kautta, koska he ovat alan tunnettuja tut-

kijoita.

Clarkin psykologisen turvallisuuden perusta

Clarkin (2020) maaritelmassa psykologisen turvallisuuden vaiheet etenevat jarjestyksessa alkaen
ensiksi mainitusta. Toisinaan on kuitenkin mahdollista aloittaa suoraan kolmannesta vaiheesta, mi-
kali esimerkiksi uuteen tyotehtavaan rekrytoidaan erittdin pateva tyontekija. Jotta kolmas taso py-
syy ylla, vaatii se kuitenkin tuen osoittamista ja tasavertaista suhtautumista uuteen tyontekijaan
heti alusta alkaen. Ensimmaisessa vaiheessa eli yhteenkuuluvuuden muodostumisen vaiheessa
henkild liittyy muiden seuraan ja rakentaa ihmissuhteita eli esimerkiksi aloittaa uudessa tyopai-
kassa. Uuden tyon aloittaminen ei ainoastaan riitd ryhmaan mukaan padasemiseksi vaan se vaatii
my0s sosiokulttuurisen hyvaksynnan ja jatkuvia hyvaksymisen kokemuksia, joita henkild saa ajan
kanssa tutustuessaan tiimikavereihin ja mukaanpaasya esimerkiksi yhteisille lounaille. (Clark 2020,

11-31.)



1. Yhteenkuuluvuuden

muodostumisen vaihe 2. Oppimisen vaihe

Psykologinen

turvallisuus

3. Osallistumisen vaihe 4. Kehittamisen vaihe

Kuvio 1. Psykologisen turvallisuuden nelja vaihetta Clarkin mukaan. (Clark 2020, 11.)

Toisessa vaiheessa eli oppimisen vaiheessa henkilo joko kokee uskaltavansa kysya kysymyksia ja
tehda virheita oppiakseen tai sitten ei. Tama riippuu ryhman reaktioista. Mikali reaktio on positiivi-
nen ja han saa apua pulmiinsa ja hanta autetaan mielellddn, han saa kannustusta tata kautta oppi-
miseen ja se vaikuttaa lopputulokseen. Jos vaikutus on padinvastainen eli han kokee, ettei hdn saa
juurikaan apua, menettaa han seka innostuksen ettda oma-aloitteisuuden. Kolmas vaihe on osallis-
tumisen vaihe. Tama saavutetaan, kun tyotehtadvat ovat riittavasti hallussa ja henkilo kykenee jo
suoriutumaan niista itsenaisesti. Talldin han toimii patevasti omassa tyétehtavassaan. Tama vaatii
kuitenkin tiimin antamaa kannustusta ja luottamusta. Lisdksi tiimin tulee tarjota henkildlle riitta-
vasti itsendisyytta, jotta han saa mahdollisuuden selvitd oma-aloitteisesti tydssaan. (Clark 2020,

26-31.)

Korkein tasoista on kehittamisen vaihe. Muiden vaiheiden tulee olla kunnossa, jotta talle tasolle
padstaan. Kehittamisen vaiheessa tyontekija uskaltaa tuoda esiin omat nakemyksensa ja mielipi-
teensa esimerkiksi muutoksia vaativista asioista ilman, etta hanen tarvitsee peldta maineensa tai
kasvojen menettamista yrityksessa. Jotta tama mahdollistuu, tulee tyontekijan tuntea olevansa

turvassa tuomitsemiselta ja arvostettu seka vapaa luomaan uutta. On myds hyva huomioida, etta



tyontekijan jakamiin uusiin ideoihin tulisi aina vastata jollain tavalla, vaikka niita ei voisi sellaise-
naan toteuttaa, koska tarkeda on, etta han kokee tulleensa kuulluksi ja etta ideoita arvostetaan.
Hiljaisuus vahentda seuraavien uusien ideoiden jakamishalukkuutta. Tama neljas vaihe on yrityk-
sille nykypdivan maailmassa ensiarvoisen tarkead, koska yrityksien tulisi saada innovointi-ideoita

mahdollisimman laajalta joukolta parjatdakseen jatkuvassa kilpailussa. (Clark 2020, 29-34.)
Psykologisen turvallisuuden perusta

Kahn (1990, 708-713) on todennut tutkimuksessaan nelja osa-aluetta (ks. kuvio 2.), jotka vaikutta-
vat eniten psykologisen turvallisuuden syntymiseen tydymparistdssa. Ndita ovat ihmisten valiset
suhteet, ryhmien sisdiset ja ulkoiset dynamiikat, johtamistyyli ja prosessit sekd organisaatiokult-

tuuri.

Ryhmien sisdiset ja

Ihmisten valiset suhteet ulkoiset dynamiikat

Psykologinen
turvallisuus

Johtamistyyli ja
prosessit

Organisaatiokulttuuri

Kuvio 2. Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat tekijat. (Kahn 1990, 708-713)
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Ilhmisten viliset suhteet

Ihmisten keskindiset suhteet, niin ryhmissa kuin myds niiden ulkopuolella, ovat tarkeassa roolissa
psykologisen turvallisuuden syntymiseen. Kaiken voidaan kuvitella Iahtevan organisaatiokulttuu-
rista sekd johtamistyylista, joilla on suurin vaikutus siihen, minkalaiseksi tydilmapiiri koetaan. Esi-
henkilGilta taytyy 16ytya riittavasti tukea seka selkeda suuntaa ja avoimuutta. On kuitenkin tarkeaa
huomata, etta liiallinen valvominen tai ohjeistaminen ei yleensa ole toimivin ratkaisu. lhmisille tay-
tyy antaa vapaus tehda asioita rohkeasti, ja kommunikoinnin olisi suotavaa olla tasavertaista kai-
kille, pdivasta ja statuksesta riippumatta. (Kahn 1990, 708-713.) Nembhard ja Edmondson (2006)
ovat todenneet myos tutkimuksessaan, ettd korkeamman statuksen omaavat henkil6t ovat koke-
neet myods vahvempaa psykologista turvallisuutta kuin alempana hierarkiassa olevat yksilot

(Nembhard & Edmondson 2006, 955).

Psykologinen turvallisuus vaatii muodostuakseen korkealaatuisia suhteita yksildiden valilla ja vir-
heista oppimisen kulttuuria (Carmeli & Gittel 2008, 722). Ihminen ei kykene toimimaan yhteisten
paamaarien eteen psykologisesti turvattomassa ymparistossa vaan yrittda vain suojella itsedan.
Vaikka hanelld olisi kysyttavaa tai kehitysideoita, ei han valttamatta uskalla esittaa niita, jollei mui-
hin ole muodostunut hyvaa yhteytta. (Rinne 2021, 18-30.) Edistavia tekijoitda tdman luomiseen
ovat yhteiset tavoitteet, jaettu tieto seka keskindinen kunnioitus. Naiden avulla tyéntekijat pysty-
vat ohjaamaan omaa tekemistadan paremmin, mika auttaa heita huomaamaan ja hyédyntamaan
virheista oppimista. Tdman seurauksena tyontekijat oppivat lisda, mika johtaa organisaatiotasolla

parempiin prosesseihin seka lopputuloksiin. (Carmeli & Gittel 2008, 722.)

Esihenkildiden ja tyoyhteison kunnioitus tyontekijaa kohtaan luo otolliset puitteet tydntekijalle
osallistua tydyhteison kehittamiseen. (Day ym. 2014, 205-206.) Pohjimmiltaan ihmiset kaipaavat
muiden hyvaksyntaa ja arvostusta ja muiden mielipiteilla on merkittava vaikutus ihmisen koke-
maan turvallisuudentunteeseen (Rinne 2021, 29-30). Tutkimuksissa on havaittu kollektiivisen alyk-
kyyden voima, joka tarkoittaa sitd, etta riippumatta ryhman yksildiden dlykkyydestd, kollektiivinen
alykkyys on sitd suurempi, mitd paremmin yksil6t tulevat toimeen kesken&dan. (Rosenbaum 2019,
789.) Kollektiivista alykkyytta ja kollektiivista emotionaalista dlykkyytta psykologisen turvallisuu-

den nakokulmasta tutkineet Shankar ja Tewari (2021) tulivat tutkimuksessaan tulokseen, etta psy-
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kologista turvallisuutta parantavat tiimin kyky tehda yhdessa paatoksia, tulevaisuuden tapahtu-
mien ennakointi, tiimin yhteenkuuluvuudentunne seka tiimin tehokkuus. Tiimin sosiaaliset taidot
kokonaisuutena ovat merkityksellisid, kun halutaan parantaa psykologista turvallisuutta ja tdma
kokonaisuus voi poiketa yksittaisten yksildiden sosiaalisista taidoista. (Shankar & Tewari 2021, 11—

13.)

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa yksilon kaytdkseen siten, etta yksild6 omaksuu ajan kanssa yrityksen
tavat, sadannot ja normit ja huomaa muiden kaytdksestd, millainen reagointi on sopivaa. Henkil6t,
jotka seuraavat ndita saantoja kokevat olonsa turvallisemmaksi kuin he, jotka ylittavat niita toistu-
vasti. Yksil6 voi yleensa vetaytya, jos han kokee, ettei ymparisto ole riittavan turvallinen. Mikali
taas yksild kokee turvaa, on han valmis jakamaan mielipiteitddan muiden kanssa. Normit ja luotta-
muksentunne vaikuttavat myos siihen, kuinka paljon aikaa ja energiaa yksilé on halukas antamaan

tietylle projektille tai tavoitteelle. (Kahn 1990, 712-714.)

“Kulttuuri on tehokkuutta ja tuottavuutta palveleva, yhteistyétd tukeva ja yhteishenkend né-
kyvd ilmié, joka yhdistdd yksilbité osaksi samaa kokonaisuutta. Kulttuuri rakentuu arjen vuo-
rovaikutustilanteista, toimintatavoista, sovituista sédnndistd, prosesseista ja arvoista.” (Hén-

ninen 2014, 100.)

Johtamistyyli ja prosessit

Psykologista turvallisuutta edistdava johtamistyyli on selkedd, joustavaa ja yksiloa tukevaa. Talloin
yksil® uskaltaa yrittaa itsendisesti ilman pelkoa epdonnistumisesta ja lisaksi tallainen johtamistyyli
lisdad tyontekijan tunnetta siitd, ettd han hallitsee tyonsa. Liian tiukalla kontrollilla tydntekijat alka-
vat pelata rajojen ylittamista eivatka koe saavansa luottamusta esihenkildiden puolelta. Nain ta-
pahtuu myos, mikali johtaminen on ennustamatonta ja epdjohdonmukaista. Sellaisella johtamis-
tyylilla yksilot eivat koe turvalliseksi kertoa mielipiteistdadn, vaan miettivat tarkasti, mita kannattaa
sanoa ja missa tilanteessa. (Kahn 1990, 711-712.) Johtajien omalla toiminnalla ja esimerkilld on

suuri vaikutus tiimien luottamuksen ja turvallisuuden tunteen muodostumiseen. Esihenkilot, ketka
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tuovat rehellisesti esille turvallisuuteen liittyvia asioita organisaatiosta, viestivat aidosta kiinnos-
tuksesta asiaan. Nain voidaan pyrkia edelleen korostamaan avointa, turvallista tydymparistoa,
unohtamatta epakohtien esilletuomisen matalaa kynnysta. (Leroy, Dierynck, Anseel, Simons, Ha-

besleben, McCaughey, Savage & Sels 2012, 6.)

Ryhmien sisdiset ja ulkoiset dynamiikat

Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaa myos yksilon kokemus muista samassa tiimissa tyoskente-
levista ihmisista ja ryhman toiminnasta. Nama ovat osin tiedostamattomia ja pidempaan samaa
tyota tehneet tuntuvat keskendan tutummilta kuin vasta yrityksen palvelukseen tulleet tyonteki-
jat. Psykologista turvallisuutta voi tall6in kokea kauemmin tyokavereina olleiden kesken kuin uu-
sien, vaikka tydssa ei olisi muutoin muuttunut mikaan. Lisdksi ryhman suhtautuminen yksil6a koh-
taan vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen. Mikali yksilé saa kunnioitusta ja arvostusta

yhteisoltd, nostaa se psykologisen turvallisuuden tunnetta. (Kahn 1990, 709-710.)

Ihmisen selviytymisen kannalta ryhmassa toimiminen on ollut kautta aikojen ensiarvoisen tarkeaa
ja yksindisyydentunteen avulla ihminen on huomannut tarvitsevansa ystavyyssuhteita. Edelleenkin
sosiaaliset suhteet tukevat ihmisen hyvinvointia ja tydelamdssa on valia, miten muut suhtautuvat
henkil66n ja miten ryhmadynamiikka toimii. (Day, Kelloway, Hurrell 2014, 205-206.) Alla olevaan
kuvioon (ks. kuvio 3.) on koottu Kahnin ja Clarkin teorioiden paapiirteet psykologisen turvallisuu-

den muodostumisesta seka sen vaikutuksista.
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Clarkin teorian nelja vaihetta:

* yhteenkuuluvuuden muodostumisen
vaihe

* oppimisen vaihe

* osallistumisen vaihe

* kehittamisen vaihe

Psykologisen turvallisuuden muodostuminen
etenee tassa jarjestyksessa.

Korkeimmalle eli kehittamisen
vaiheeseen tulee pyrkia,
koska siella tapahtuu
toiminnan kehittaminen

Raportoidakseen huomaamista epakohdista,
tulee yksilon tuntea sekd psykologista
turvallisuutta ettd kokea tiimin olevan
riittavan kyvykas hydodyntamain annettua

Kuvio 3. Psykologisen turvallisuuden muodostuminen. (Edmondson 1999, 375; Kahn 1990, 708—
713; Clark 2020, 11.)

2.2 Psykologisen turvallisuuden tukeminen muutostilanteissa

Ty6paikan muutostilanteet vaikuttavat tyon mielekkyyteen, kun mielessa on paljon kysymyksia,
mutta harvoin vastauksia. Kommunikaation puute on usein osasyy muutoksien epdonnistumiseen:
tyontekijoille on tarkeda kertoa muutoksiin vaikuttaneet syyt, koska ihmisilla on tarve ymmartaa
muutoksien merkitys. (Jarvinen 2014, 107-108.) On tarkeaa pitaa kaikki tiedotettuina muutoksista
ja jos henkilot saavat itse olla paattamassa heitd koskevista asioista se auttaa sitoutumaan paatok-
siin myds tunnetasolla eika muutosvastarintaa muodostu yhta suurella todennadkdisyydella kuin
ilman kommunikointia (Piha & Sutinen 2020, 41, 168; Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020,
190). Psykologisen turvallisuuden tutkiminen on keskittynyt padasiassa yksil6- ja ryhmatason tar-
kasteluun. Padstakseen syvallisemmalle tasolle tydyhteison psykologisen turvallisuuden edistami-
sen kanssa, on yksildiden ja ryhman oltava hahmotettavassa koossa. Liian suuren ryhman kanssa
on haastavaa I6ytaa juuri oikeita keinoja psykologisen turvallisuuden edistamisen kannalta. Pie-
nemmissa organisaatioissa koko yrityksen tarkastelu on kuitenkin mahdollista, kunhan kaikki hen-

kilot toimivat samassa tiiviissa yhteisdssa. (Newman ym. 2017, 8.)
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Muutoksien onnistuneeseen lapiviemiseen on esitetty kahdeksan askelta (ks. kuvio 4), joiden
avulla muutosten positiivinen toteutuminen olisi mahdollista. (Schein & Schein 2016, 328-329.)
Nama eri vaiheet kuvastavat myos psykologisen turvallisuuden perustaa sekda muodostumista, ja

ovat edellytyksena onnistuneeseen muutokseen seka kehitykseen organisaatio- ja yksilétasolla.

1. Vision 3. Yksiloiden 4. Ryhmien
. 2. Koulutus . S
luominen huomioinen huomioiminen

& Ul | 7. Palaute ST 5. Tydkalut
toimintamallit tarjoaminen

Kuvio 4. Kahdeksan askelta muutosten onnistuneeseen toteuttamiseen. (Schein & Schein 2016,

muokattu)

Muutosprosessin perustana on tarkka visio, minka avulla uusi suunta ja toiminnot taytyy kommu-
nikoida selkeadsti |api organisaation. Pyrkimyksena on innostaa koko henkildstéa uudesta suun-
nasta seka tuoda esiin muutoksen suotuisat vaikutukset. Visiota [ahdetdan jalkauttamaan perus-
teellisissa koulutuksissa, minka yhteydessa on huolehdittava riittavasta opetusmateriaalista seka
perusteellisesta perehdytyksesta. Jo koulutuksien suunnitteluvaiheessa on otettava huomioon,
keta koulutetaan ja miten voitaisiin varmistaa jokaisen yksilén oppiminen. Hyviksi todettuja kei-
noja ovat esimerkiksi tydntekijoiden osallistaminen koulutuksiin seka eri ryhmien koulutuksien yh-
distaminen. Ndin voidaan varmistaa myds, etta kaikkien henkildstéryhmien kaikki jasenet saavat
riittdvan perehdytyksen muutoksiin. Riittavien tydkalujen tarjoaminen seka esihenkildiden ja ver-
taisten tuki ovat avainasemassa onnistuneeseen koulutukseen, ja lisdksi tarvitaan systemaattista
palautteen jakamista. Prosessin alusta loppuun on hyva yllapitdada mahdollisimman avointa keskus-
telua, jotta kaikki osallistujat voivat ilman kynnysta kysya lisaa asioista seka tarkennuksia koulutus-
ten sisaltoon. Lopputuotteena pitdisi olla vanhojen prosessien ja tapojen unohtaminen, joiden ti-

lalle uudet toimintamallit asettuvat. Muutosten onnistuneen lapiviennin vaatimuksena on lapi
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organisaation kulkevat yhtendiset toimintatavat yksittaisten tiimien toiminnoista laajemmin palkit-

semis- ja palautekaytantoihin. (Schein & Schein 2016, 328-329.)

2.3 Psykologisen turvallisuuden tukeminen organisaatiokulttuurin avulla

Tyoyhteison kannalta on tarkeaa, etta yrityksessa vaalitaan yhteishenkea ja kannustetaan avoi-
muuteen. Lisdksi tavoitteiden ja ohjeiden tulee olla selkeita ja tyokulttuurin tulisi tukea oppimista
ja jatkuvaa tiedon jakamista. Oppiminen tehostuu psykologisesti turvallisessa ymparistdssa. (Rinne
2021, 44, 66.) Tyossajaksamisen ja —viihtymisen kannalta on lisdksi tarkeda, ettd tyon tekemisen
kokee mielekkaaksi. Mikali tydssa on liian vahan haasteita, voi mielekkyys kadota. Sama kuitenkin
toimii toisinkin pain: liilan suuret haasteet osaamistasoon nahden eivat yllapida yksiléon motivaa-
tiota tehtavaa kohtaan. (Jarvinen 2014, 24.) Useat tutkimukset tukevat psykologisen turvallisuu-

den positiivista vaikutusta tydohyvinvointiin (esim. Hasan & Kashif 2021).

Virheidentekemisen kulttuuria tulisikin yrityksissa vahvistaa. Kukaan ei ole taydellinen, joten orga-
nisaation tulisi yllapitaa epataydellisyyden sallivaa ilmapiiria. Tahan paras keino on esihenkildiden
oma esimerkki. Virhearviot voi nostaa esiin tarkasteltaviksi, jotta niista voidaan oppia. Tallainen
opettaa virheiden sietokykya ja vahvistaa tyontekijoiden luottamusta. (Piha & Sutinen 2020, 304—
305.) Luottamus onkin avainasemassa, kun halutaan luoda psykologista turvallisuutta. Uusien asi-
oiden oppiminen, hyva tiimihenki ja tehokas tiedonkulku vaativat luottamusta. Se kuitenkin muo-
dostuu hitaasti ja esihenkildiden rooli on merkittava luottamuksen rakentamisessa. Siihen kannat-
taa kuitenkin kayttaa aikaa, koska luottamus vaikuttaa myds tyotyytyvaisyyteen ja tyon
tuottavuuteen. (Pyyhtia 2019, 93.) Luottamus on kuitenkin vain yksi osa psykologisen turvallisuu-
den kokonaisuudessa, johon kuuluvat lisdksi myos valittaminen ja kunnioitus (Edmondson 1999,
375). Luottamus, valittdaminen ja kunnioitus mahdollistavat yksilon toimintamahdollisuuksien kas-

vun (Salmivaara ym. 2022, 189).

Workman-Starkin (2021) toteuttamassa tutkimuksessa nousi esiin, ettad tyontekijoiden oikeuden-
mukainen kohtelu on avainasemassa, kun halutaan luoda psykologisesti turvallinen tydymparisto
ja osallistaa tyontekijoita tyopaikan kehittamiseen. Tutkimuksessa havaittiin, etta sukupuoli, etni-
syys ja tyotehtavat vaikuttivat psykologisen turvallisuuden kokemukseen, mutta oikeudenmukai-
suus nousi valttamattomaksi edellytykseksi, kun tyontekijoilta toivottiin ajatusten jakamista ja kes-

kustelevaa kulttuuria (Workman-Stark 2021, 94, 101-102). Toisaalta Nembhard ja Edmondson



16

(2009) loysivat omassa tutkimuksessaan suuremman merkityksen psykologisen turvallisuuden
muodostumiseen olevan ihmisten statuksella ja henkildiden tyokokemuksella kyseisesta tiimista,

kuin edelld mainitut taustamuuttujat (Nembhard & Edmondson 2009, 955).

Yritykselle on elintdrkeda panostaa paitsi uusien, myos jo kokeneempien tyontekijoiden koulutuk-
siin, jotta heilld on ajankohtaiset taidot tyotehtavista suoriutumiseen. Lisakoulutusten avulla tyon-
tekijat myos sitoutuvat paremmin yritykseen. (Freifeld 2013, 18—-19.) Kompetenssin kehittaminen

ja yllapito on tarkedaa myos tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Kun tyontekija kokee osaavansa ja tyo-
panoksensa olevan riittdvaa vaatimuksiin ndhden, nakyy se tyontekijan hyvinvoinnissa. (Aura &

Ahonen 2016, luku 1.2.)

Aktiivinen sitouttamiseen pyrkiminen ja tyontekijoiden osallistaminen on tarkeda, koska tallaisten
menetelmien vaikutukset ovat pitkdkestoisia. Yrityksen suhtautumistavalla tydontekijéihinsa on
merkitysta: mikali tydntekijan hyvinvoinnista kiinnostutaan ja kuulumisia kysytaan niin tulokset
tyohyvinvointiin liittyen paranevat. Osallistamisen avulla tyontekijoiden asenteet muuttuvat siten,
ettd he voivat luottaa siihen, ettd heidan omilla ideoillansa on mahdollisuus toteutua. Tall6in voi
syntya todellinen innostus tehtdavaa kohtaan ja mikali tyontekija itse huomaa talldin puutteita niin
hanellda on myos halu kehittaa niitd. (Huhtala 2015, 267.) Sopivat haasteet pitavat ylla mielenkiin-
toa tehtavaa kohtaan. Antamalla vapautta tyontekijoille, voidaan edistaa heidan luovuuttansa ja

intoa tyota kohtaan (Ruutu 2020, 34).

2.4 Psykologisen turvallisuuden tukeminen esihenkilétyolla

Esihenkilon tulee olla taitava motivoimaan ja inspiroimaan, rakentamaan mielekkaita suhteita mui-
hin, tunnistamaan vahvuuksia ja tarpeita ja hallitsemaan ryhmien dynamiikkaa. Mikali esihenkil
onnistuu analysoimaan ryhmaa ja arvioimaan tyoymparistoa, auttaa se myds mahdollisten tulevai-
suuden kehityskohteiden havaitsemisessa (Owen 2015, 61-66). Esihenkildiden ennustettavuus on
tarkeda, kun halutaan, etta tydntekijat uskaltavat olla kokeilevia ja uteliaita, ja jotta heilla voisi olla
hyva ammatillinen itsetunto. Impulsiivisessa ymparistdssa nama jadvat toteutumatta, ja lisdksi se
ruokkii muutosvastarintaa ja luo epavarmuutta. (Piha & Sutinen 2020, 299.) Organisaatiossa on
tarkeaa luoda ja mahdollistaa hyva ja molempiin suuntiin toimiva vuorovaikutuskulttuuri. Viestin-
nan tulee olla avointa, lapinakyvaa ja selkead. Naiden lisaksi onnistunut vuorovaikutus pohjautuu

luottamukseen. (Piha & Sutinen 2020, 166—167.)



17

Mikromanagerointi vaikuttaa laskevasti tyontekijan motivaatioon ja sellaisessa ilmapiirissa tyonte-
kijoiden osaaminen ei pdase oikeuksiinsa (Ruutu 2020, 34). Tyontekijat toivovat kuitenkin usein
esihenkilon olevan tyonsa ja alansa erikoisasiantuntija, mutta tdma voi johtaa siihen, etta esihen-
kil jaakin vain erikoisasiantuntijaksi eika ylety erinomaiseksi johtajaksi. Siina esihenkil6 toimii asi-
antuntijana tydntekijoiden tyélle, mutta samalla vie heilta mahdollisuuden olla tyénsa parhaita
osaajia. Tallainen vaikuttaa tyontekijoiden itsetuntoon, motivaatioon, ammatilliseen kehittymi-

seen ja lisaksi silla on vaikutuksia koko tydyhteison toimintaan. (Jaatinen 2019.)

Kuten aiemmin on todettu, psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavat useat eri
muuttujat; niin organisaatiokulttuuri kuin myds eri tyontekijat seka johtamistapa. Tyoeldaman vaa-
timusten muuttuessa nopeammaksi niin asiakkaiden kuin myos kilpailijoiden vaikutuksesta, suurta
muutosta on ollut myds havaittavissa perinteisissa hierarkkisissa organisaatiorakenteissa, joista on
siirrytty enemman matalampiin malleihin. Taman tyyppisissa organisaatioissa johdon merkitys on
huomattavasti pienempi ja koko kulttuuri suuntautuu enemman yksiléiden omatoimisuuteen. Lee
ja Edmondson (2017) ovat tutkineet ainakin kolmea eritasoista mallia, joista daripdina voidaan pi-
taa byrokratian jalkeisen ajan organisaatioita ja organisaatiodemokratioita, jossa valta on jaettu
kaikille sen jasenille tasapuolisesti. Taman tyyppinen toiminta vaatii koko organisaation jasenilta
erittdin hyvaa itseohjautuvuutta ja oman tekemisen johtamisen taitoja. (Lee & Edmondson 2017,

1-12)

Voidaan myds todeta, ettd johtamisessa ja tyoeldaman vaatimuksissa korostuu entisestaan ihmis-
ten oma-aloitteisuus ja itseohjautuvuus. Vaikka organisaatiot eivat lahtisi muuttamaan koko ra-
kennettaan tdysin demokraattiseen yhden tason malliin, ovat ihmisten itsensa johtamistaidot erit-
tdin tarkedssa roolissa. Leen ja Edmondsonin (2017) mukaan, yksi isoimmista motivaation lahteista
yrityksille vahentaa hierarkiaa ja antaa tyontekijoille enemman vapauksia ja vastuuta, on ollut
muuttua innovatiiviseksi, ketteraksi seka halutuksi tydopaikaksi. (Lee & Edmondson 2017, 19.) Toi-
miakseen rohkeasti omana itsendan, pelkdamatta virheita, ihmiset tarvitsevat turvallisen ymparis-
ton eli psykologisesti turvallinen tydoymparisto edesauttaa ndin myds itseohjautuvuuden lisdanty-

mista.

Edmondson (2019) on antanut kolmen kohdan ohjeen esihenkildille, jotka haluavat panostaa psy-

kologisen turvallisuuden kehittdmiseen. Ensisijaisesti esihenkilon tulisi tuoda esille tydn kannalta



18

oleelliset odotukset eli selkeyttda henkilostolle, mitka ovat avainasioita, joita tyontekijoiltd odote-
taan. Sen lisdksi tulisi tuoda esille virheiden salliminen ja hyvaksyva ilmapiiri. Toisena tarkedana
asiana hdn nostaa esiin osallistamisen. Haastavista asioista puhuminen voi olla toisinaan turvalli-
sessakin ymparistdssa niin hankalaa, etta tyontekija kokee, etta on paljon helpompi olla hiljaa. Sen
vuoksi psykologista turvallisuutta luovien kaytantdjen lisaksi on hyva hyddyntaa erilaisia raportoin-
tityokaluja, koska niiden kautta tyontekija voi tehda luottamuksellisia raportteja huomaamistaan
epakohdista. Kolmas kohta puolestaan koskee vastaustapaa, jolla henkildstolle viestitaan. Psykolo-
gisen turvallisuuden kannalta on tarkeaa, etta ihmiset osallistuvat ja uskaltavat kertoa mielipiteita
ja kohtaamiaan haasteita. Kuitenkin mikali esihenkil6 vastaa tallaisessa tilanteessa tylysti, katoaa
turvallisuudentunne saman tien eivatka tydntekijat ndin ollen uskalla enda kysya epaselvista asi-
oista tai tuoda ongelmia esiin. Haastavissa tilanteissa on tarkeaa, ettad esihenkilon antamat vas-
taukset ovat kattavia, arvostusta osoittavia, kunnioittavasti ilmaistu ja luovat katseen eteenpain yli

haasteiden. (Edmondson 2019, 156—-159.)

3 Itseohjautuvuus

Teknologian kehitys, muutokset sosiaalisissa kdytanteissa ja matalammat organisaatiorakenteet
ovat ajaneet myos organisaatiokulttuurin ja johtamisen muutokseen. Entisajan hierarkkisen johta-
mistyylin tilalle on tullut organisaatiokulttuuri, jossa korostuvat yhteistydon merkitys, keskindinen
rilppuvuus ja joustavuus ja johtamisesta on tullut vastavuoroinen prosessi, jossa seka johtajalla
ettd johdettavalla on vastuu yhteistyon toimivuudesta. (Martin, Epitropaki, Erdogan & Thomas
2019, 465.) Myos tydn luonne on muuttunut merkittavasti ja jatkuva oppiminen on noussut ensiar-
voisen tarkedksi. Enaa tydnkuvat eivat ole niin selkeitd, etta yksittdisten koulutusten tai kurssien
kautta pystyisi oppimaan riittavasti, vaan tyo koostuu jatkuvasta ongelmanratkaisusta ja oppimista
tapahtuu tyonteon lomassa. Ndiden asioiden vuoksi itseohjautuvuus on noussut tarkeaksi ja ajan-

kohtaiseksi teemaksi yrityksissa. (Lemmetty & Collin 2020, 44.)

3.1 Itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen kasitteina

Itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen voidaan suomenkielisind termeind ymmartaa tarkoittavan
hyvin paljon samaa asiaa, ja tama voikin usein hankaloittaa kasitteiden ymmartamista. Useista eri

englanninkielisistd maaritelmista voidaan lahtea koostamaan tarkempaa itseohjautuvuuden maari-
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telmaa. Tasta hyvana esimerkkina toimii Salovaaran (2020, 52—-53) esittama taulukko itseohjautu-
vuuden maaritelmista (ks. taulukko 1.). Hdnen mukaansa englanniksi voidaan 16ytaa kymmenittdin
kdaannoksia itseohjautuvuudelle, minka takia on tarkeaa kiinnittaa erityista huomiota siihen, mika

ilmio ja asiayhteys on kulloinkin kyseessa (Salovaara 2020, 51).

Alla olevasta taulukosta 1. kay ilmi kasitteiden ja maaritelmien eroavaisuuksia. Selkeyden vuoksi
ne on ryhmitelty kolmeen eri tasoon, joita ovat yksil6-, ryhma- ja organisaatiotaso. Maaritelmia on
siis olemassa niin yksildiden itseohjautuvuuteen ja —johtamiseen kuin myds tiimien
itseohjautumismalleihin. Lisaksi suurimpina kokonaisuuksina ovat organisaatioiden itseohjautuvat

rakenteet, prosessit sekd kaytanteet.
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Taulukko 1. Itseohjautuvuuden maaritelmia. (Salovaara 2020, 52-5, muokattu)

Termi englanniksi

Maaritelma suomeksi

Self-management, self-leadership

0Se1Q|ISHA

Self-control

Self-directed, self-planned

Self-determination

oselewyAy

Self-managed/autonomous teams

Self-managing/self-managed organization

osejoneesiuedio

Self-organizing

Itsensa johtaminen: yksilon kyky ohjata ja organi-

soida ty6ta ja vapaa-aikaa (Neck & Manz, 1996).

Itsekontrolli: sisdinen ja tietoinen toiminnan ohjain

(Baumeister, Schmeichel & Vohns, 2007).

Itseohjattu, itsesuunniteltu: itsendiset paatokset ja

toiminta. Motivoitunut ja aktiivinen oppiminen.

ltsemaaraytyminen, itsesaantely: SDT-teoria; ihmi-
nen aktiivisena toimijana. Omaehtoisuus, kyvyk-

kyys & yhteisollisyys. (Deci & Ryan 2000.)

Autonomiset, itseohjautuvat tiimit: tutkittu 1950-
luvulta alkaen, miten tiimit voivat toimia autonimi-
sesti organisaatiossa (Patanakul, Chen & Lynn,

2012).

Itseohjautuva organisaatio: kokonaisuutena toimi-
taan itseohjautuvasti. Rakenteet, prosessit ja kay-
tanto tukee. (Kirkpatrick, 2017: Lee & Edmondson,
2017.)

Itseorganisoituminen: monikerroksisien muuttujien
organisoituminen sujuvaksi systeemiksi (Plowman

ym., 2007).
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Itseohjautuvuutta on tutkittu jo kauan ennen sen viimeaikaista suosion kasvua. Jo 1930-luvulla sen
on todettu olevan perinteisen hierarkkisen organisaation vastakohta (Savaspuro 2019, 25). Tutki-
joiden Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoria uudisti aikanaan 1980-luvulla motivaatioteorian,
koska se keskittyi tavoitteiden sijaan psykologisiin tarpeisiin ja hyvinvointiin (Deci & Ryan 2000,
227-228). Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteorian (self-determination theory, SDT) mukaan
ihmisellda on kolme psykologista perustarvetta, jotka ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisolli-
syys. Sen mukaan ihminen on luonnostaan aktiivinen toimija, mutta se vaatii toteutuakseen nai-
den perustarpeiden tayttymisen. Teorian mukaan nuo kolme perustarvetta ovat paitsi motivoitu-
misen, mutta myds ihmisen hyvinvoinnin kannalta valttamattomia. Liiallinen kontrolli, osaamiseen
nahden liian suuret haasteet seka yhteyden puute muihin ihmisiin laskevat ihmiselle luontaista

aloitteellisuutta ja vastuunottoa. (Ryan & Deci 2000, 68, 76.)

“Hierarkia on epdmotivoivaa, se passivoi, opettaa seuraamaan vain sééntéjd eikd

kannusta etenkddn toisista vdlittdmiseen” (Salovaara 2020, 51).

Decin ja Ryanin mukaan yksilon tarpeet ovat synnynnaisia eivatka opittuja. Yksilon itseohjautuvuu-
den kannalta on tarkeaa, etta haasteet ovat sopusuhtaisia eika han koe olevansa pakotettu toimin-
nan pariin. Mikali yksilo kokee esimerkiksi suurta osaamattomuutta, ei kyvykkyyden perustarve
tayty. Yleensa han ei kuitenkaan ajattele toiminnallaan tayttavansa ndita perustarpeita vaan oh-
jautuu niita kohti sisdisen motivaation vuoksi ja on valmis sitoutumaan niihin asioihin, jotka kiin-
nostavat hanta ja tuntuvat tarkeilta. Kun yksilé saa suuntautua tavoitteita kohti itseohjautuvasti
kontrolloimisen sijaan, tulokset ovat parempia ja lisaksi hanen hyvinvointinsa seka terveys parane-
vat. Tall6in tayttyy omaehtoisuuden perustarve. Yhteisollisyys puolestaan tarkoittaa sita, etta ih-
miselld on luontainen tarve sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen, tuntea yhteytta ja valittamista seka
olla osa ryhmaa. Yhteenkuuluvuuden tunne varmistaa myds paremman tiedonkulun yhteisdssa.

(Deci & Ryan 2000, 229-230, 243, 253-254.)

Martela ja Jarenko (2017) ovat puolestaan maaritelleet itseohjautuvuuden olevan yksilén ominai-
suus. Silla tarkoitetaan yksilon kykya toimia itsendisesti siten, ettei ulkopuolelta tulevaa ohjausta
tarvita. Tama vaatii onnistuakseen paamaaran, jota yksilo tietaa tavoittelevansa seka riittavan

osaamisen, jotta pddmaaran saavuttaminen on mahdollista. Lisdksi yksilolla tulee olla kyvykkyytta
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johtaa itsedan ja halukkuutta ja motivaatiota suoriutua itsenaisesti ilman jatkuvaa kontrollin tar-
vetta. Itsensdjohtamisen taitoja ovat esimerkiksi ajanhallinnan taito seka priorisointikyky. (Martela
& Jarenko 2017, 12.) Salovaaran (2020) mukaan, tarkeitd itsensa johtamisen taitoja tyoyhteisdssa
ovat muun muassa omien mielipiteiden selkea argumentointi, omien mielenkiinnon kohteiden yl-
lapitdminen ja rajaaminen. Yksiléiden on myds kyettdava olemaan kiinnostunut uusista asioista,
jotta oman itsensa kehittaminen on jatkuvaa, mika vaikuttaa my6s samalla tydyhteison kehittymi-
seen. Tasapuolisuus, konfliktien kasittely ja palautteen antaminen seka vastaanottaminen ovat
myo0s tarkeita taitoja itsensa johtamisen hallinnassa. Kaiken tdman avulla henkild luovii niin oman

itsensd johtamisen seka organisaation kehityksen lomassa. (Salovaara 2020, 125-127.)

Vastakohta itseohjautuvuudelle on ylhdaltdohjautuvuus (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021,
14) tai kuten Martela ja Jarenko (2017) ovat maaritelleet: ylhaaltd organisoituminen (Martela &
Jarenko 2017,12). Tall6in yksilo on edelld kuvattuun verrattuna aloitekyvyton eika pysty edista-
maan yhteisid padamaaria itsendisesti ja tarvitsee usein esihenkilon ohjeistamista ja valvomista.
(Martela ym. 2021, 14.) Salovaara (2020) on puolestaan tuonut esiin termin yhteiséohjautuvuus,
joka hanen mukaansa kuvaa parhaiten kaikkia eri kdsitteita ja ilmioita liittyen itseohjautuvuuteen.
Paaperiaatteena esimerkiksi ongelmien ratkaisuihin tallaisessa toiminnassa on kulttuuri ja raken-
teet, mitka kannustavat henkil6ita pohtimaan ratkaisuja itsendisesti tai omassa ryhmassa seka tar-

vittaessa, viimeisimpana askeleena, esihenkildiden avulla. (Salovaara 2020, 60.)

3.2 Itseohjautuvuus organisaatiossa

Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajilla ei ole yhta paljon valtaa perinteisiin organisaatioihin
verrattuna (Martela ym. 2022, 33). Itseohjautuvuus voidaankin vieda niin darimmilleen, etta yrityk-
sen organisaatiorakenne on seka esihenkil6ton etta hierarkiaton (Lee & Edmondson 2017, 13).
Martela ja Jarenko ovat madritelleet tallaisen organisaatiorakenteen itseorganisoitumiseksi. Silla
tarkoitetaan sellaista ryhmaa tai organisaatiota, jossa ei ole selkeda hierarkiarakennetta tai esihen-
kiloa. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Itseorganisoituva tiimi ei tarkoita kuitenkaan sita, ettei siella
olisi tiettyja rakenteita, esihenkil6ita tai sadantdja. Itseorganisoituva tiimi tarvitsee toimiakseen oh-
jeita ja vakiintuneita tydskentelytapoja, mutta ne eivat vain rakennu hierarkian varaan. On mah-
dollista, etta tallaisessa organisaatiossa esihenkil6ita ei tarvita, mutta talloin tulee kuitenkin var-

mistaa, ettd perinteisesti esihenkilolle kuuluneet asiat, kuten tyoskentelytapojen parantaminen ja
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kehitysideoiden eteenpdinvieminen seka tyontekijoiden jaksamisesta huolehtiminen on jotenkin

muuten otettu huomioon, etteivat asiat jaa hoitamatta. (Martela ym. 2021, 30-32.)

Edelleen yksi usein kaytetyista organisoitumismalleista on perinteinen hiearkinen malli, minka ku-
vaaja on pyramidinmallinen, jossa ylin johto on paallimmadisena vallan pitdjana. Alla oleva kuvio
(ks. kuvio 5.) hahmottelee niin vanhaa kuin uutta tdhdn organisoitumiseen liittyen. Johtajuuteen
liittyvat asiat kytkeytyvat tassa mallissa motivaation ja intohimon maaraan, ulkoisten motivaatto-
rien sijaan. Yhteisollisyys on myods korostuneemmassa asemassa yksilollisyyden sijaan. Riippuen
yrityksen koosta seka toimintamenetelmista, eri mallit voivat sopia toisille paremmin. Parhaimmil-
laan itseohjautuvana verkostona, koko tyoyhteiso on selvilla yhteisesta suunnasta, ja rakenteet
seka toimintamallit [api organisaation tukevat tata. Paivittdinen tyoskentely, vastuut ja vapaudet
ovat kaikkien tiedossa, ja ihmiset tiedostavat omat roolinsa verkostossa. Kuviosta voidaan nostaa
esiin myos eriytyneet verkostot, missa yhteiso on jarjestetty eri verkostoihin, mutta yhteinen paa-
maara ei ole selvilla. Taman takia kehittyminen oikeaan suuntaan on hyvin hankalaa. On myos tar-
keda huomata, etta itseohjautuvissa organisaatioissa on oltava valmius reagoida muutoksiin, ja ta-
ten tarvittaessa muokata verkostojen rooleja, toimintoja sekda mahdollisesti koko organisoinnin

mallia. (Salovaara 2020, 127-131.)

Kuvio 5. Organisoitumismalleja. (Salovaara 2020, 128 muokattu.)
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Vuoren (2021) tutkimuksessa havaittiin, ettd yksilon itseohjautuvuutta pystyy toteuttamaan myos
silloin, kun organisaatio on rakenteelta hierarkkinen eli esimerkiksi tydntekijan ja esihenkilon kes-
ken. Organisaatiossa on kuitenkin tarkedaa maaritelld, millaista itseohjautuvuutta tyontekijalta odo-
tetaan eli mitka ovat ne reunaehdot, joiden sisalla tulisi toimia. Mikali tyontekija olisi valmis kehit-
tdmaan laajemmin organisaation toimintaa, mutta organisaatiossa ei kuitenkaan toivota tallaista,
luo se ristiriidan tyontekijan ja organisaation valille. (Vuori 2021, 363—-364.) ltseohjautuvuus voi-
daankin jakaa kolmeen tasoon, joiden avulla voi selventaa, millaista itseohjautuvuutta yksillta
odotetaan. (Ks. kuvio 6.) Ensimmadinen taso on tyon teon oikeudet, jolla tarkoitetaan, etta tyonte-
kijalla on mahdollisuus paattaa oman tydn tekemisen tavoista eli esimerkiksi tehda hankintoja tyo-
valineisiin tai kdyttaa harkintaa, kuinka han voi edistda omaa tyotaan parhaiten. Toisella tasolla on
tyon johtamisen oikeudet, joka puolestaan pitaa sisalladan mahdollisuuden paattaa omaa tyota kos-
kevista padamaarista ja tavoitteista. Kolmas taso taas on yksilén oikeus organisaation kehittamiseen
eli yksilo voi itse toiminnallaan edistdaa organisaation rakenteita ja kdytantoja ja tuoda mielipiteita
esiin. Yksilon oikeudet tuovat mukanaan yksildlle myds vastuun, koska oikeuksia antamalla organi-

saatio luottaa yksiléiden kyvykkyyteen. (Martela 2020, 23-24; Martela ym. 2021, 16-17.)

Padtokset koskien oman » Tyovalinehankinnat
Tyon teon oikeudet | sy | tyOn tekemisen tapoja eli | - | * Aikataulutus
miten edistaa tavoitteita * Priorisointi
Tvon iohtami Paatokset omaa tyota * P3aamaarat
Y:n Jc[lj ¢ amisen el | koskien eli mitd ) | © Tavoitteet
olkeude tavoitteita edistas » Tehtavat
Kavtantsien ia * Toimintatapojen
Oikeus ralzenteicjen Jedistéiminen kehittaminen
organisaation — o . — esimerkiksi koskien
e omalla toiminnalla ja .. . .
kehittamiseen o tyovuorojen jakamista
mielipiteilla

= Strategisten suuntien
edistaminen

Kuvio 6. Itseohjautuvuuden kolme tasoa. (Martela 2020, 23; Martela ym. 2021, 17, muokattu.)
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Itseohjautuvuutta tukemalla valtaa ja vastuuta voidaan siirtaa tyontekijoille itselleen (Sivonen
2022, 45). Silloin tarvitaan kuitenkin itsevarmuutta ja luottamusta siita, etta tyotehtavat osataan
hoitaa (Yukl 2012, 257). Lisdksi luottamuksellista tietoa on uskallettava ja voitava jakaa avoimesti,
jotta kaikilla on viimeaikaisin ja paras tieto saatavilla paatoksia koskien. Johdon tulee lisdksi luot-
taa siihen, etta tyontekijat keksivat yhta hyvia toimintatapoja ja kehittamisideoita, mita
hierarkkisissa organisaatioissa johtavassa asemassa olevat ovat itse keksineet, ja tyontekijat
tekevat organisaation kannalta parhaita ratkaisuja. (Vuori & Martela 2020, 113; Martela ym. 2021,
34). Itseohjautuvuutta tukemalla tyontekijoillda on mahdollisuus vaikuttaa oman tydnsa sisaltdon ja
tehda paatoksia autonomisesti, jolloin motivaatio ja tyon mielekkyys paranevat. (Sivonen 2022,

46-48.)

Itseohjautuvuus voi vieda onnistuessaan organisaatiota kohti jaettua johtajuutta, jossa johtajuus
vaihtelee ihmisten valilla. Jaetussa tiimijohtajuudessa tiimi itse ohjautuu kohti tavoitetta oma-
aloitteisesti, ja tehtdvat on jaettu tiimin kesken. (Martela & Jarenko 2017, 50, 314.) Jaetulla johta-
juudella tarkoitetaan sita, etta johtajuus ei ole yhden henkilén kasissa vaan johtajuus on osa yh-
teista prosessia. Jaettu johtajuus vastaa tarpeeseen, jossa monimutkaisessa ymparistossa tarvi-
taan vastauksia monimutkaisiin ongelmiin. Yksittdinen johtaja ei kykene ratkaisemaan kaikkea
yksin, joten jaettu johtajuus parantaa tiimin tehokkuutta. (Megheirkouni & Mejheirkouni 2019,
103, 111.) Salovaara (2020) toteaakin téllaisen hybridimallin, olevan usein hyvéaksi todettu toimin-
tatapa itseohjautuvissa organisaatiossa. Talloin koko tydyhteisd pyritddn mahdollisuuksien mu-
kaan saamaan osallistumaan paatdsten tekoon, jolloin erilaisten yhteisesti sovittujen kdytanteiden
avulla tydyhteiso tekee ratkaisuja ja on taten myds vastuussa kollektiivisesti. (Salovaara 2020,

186.)

3.3 Itseohjautuvuuden tukeminen organisaatiossa

On tutkittu, etta itseohjautuvuuden mahdollistaminen vaikuttaa positiivisesti tydon imuun, tydmoti-
vaatioon ja yksilon hyvinvointiin ja puolestaan laskee tyduupumuksen ja stressin kokemista. (Mar-
tela ym. 2021, 4-5, 34.) Itseohjautuvan tiimin vahvuuksia ovat vahvempi sitoutuminen tyéhon, te-
hokkuus, korkeampi tyotyytyvaisyys, vahvempi esihenkilotyd ja pienemmat sairauspoissaolot.
Vahvuuksien toteutuminen riippuu siitd, kuinka paljon itsendisyytta tiimille annetaan. Lisdksi tulee

huomioida tiimin toimivuus. Itseohjautuvista tiimeista on tehty lukuisia tutkimuksia, ja niissa ei
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aina ole tullut ilmi etuja taman kaytosta, koska ilman riittavaa esihenkilotyota ja tukea, sen kay-
tolla voi olla myds negatiivisia vaikutuksia. On siis tarkedaa huomioida se, milla tavalla itseohjautu-
vuutta tuetaan ja toteutetaan organisaatiossa. (Yukl 2012, 257-258.) Itseohjautuvuus ei itsessaan
vaadi toteutuakseen taysin hierarkiatonta organisaatiorakennetta vaan olennaisempaa on se, mi-
ten tydntekijoita tuetaan itseohjautuvuuteen yrityksessa. Johtamistydn luonne onkin muuttu-
massa sen sijaan, etta sen tarve poistuisi kokonaan. (Lemmetty & Collin 2020, 40-48). My6s Vuo-
ren (2021) tekeméssa fenomenografisessa tutkimuksessa nousi esiin, ettei itseohjautuvuutta
tukeva organisaatiokulttuuri poistanut esihenkilotyon tarvetta vaan vain muutti sita (Vuori 2021,

363-364).

Vallankaytto, kontrollointi ja kdaskyttaminen ei luo puitteita itseohjautuvuudelle, kun taas ohjaava,
mahdollisuuksia tarjoava ja valmentava johtamistyyli luo, ja tall6in tyontekija kokee olevansa ar-
vostettu ja tulevansa kuulluksi. Itseohjautuvuutta ei tule siis ndhda niin autonomisena toimintana,
ettei sita tarvitsisi ohjata lainkaan. Itseohjautuvuus vaatii onnistuakseen sopivan ilmapiirin ja pro-
sessin, jota voidaan luoda sopivien rajojen asettamisella, yhteiséllisyydelld, tukemisella, ohjaami-
sella ja ongelmatilanteissa auttamisella. (Lemmetty & Collin 2020, 40-48.) Mikali esimerkiksi tyon-
tekijoiden valille tulee erimielisyyksia ja niita ei auteta ratkaisemaan, voivat tiimin jasenet
menettda luottamuksen toisiinsa, ja ilman luottamusta yhteistyd ei toimi. Talldin tiimin jasenet

ajautuvat keskendan erilleen ja toimivat pahimmillaan yksin eivatka tiimina. (Yukl 2012, 258-259.)

“Itse- tai yhteis6ohjautuvan mallin pitdd olla virallinen, julkinen, kaikkien yhteisén jé-
senten tiedossa oleva toimintatapa, ja sen tueksi pitdd I6ytyd dokumentoituja kdy-

tdnteitd.” (Salovaara 2020, 185.)

Itseorganisoituvaan esihenkil6ttémaan organisaatiorakenteeseen liittyy haasteita, jotka tulee huo-
mioida. Vuoren ja Martelan (2020) tutkimuksessa tuli ilmi, ettad esihenkil6ttomassa organisaatiossa
hierarkia muodostuu lopulta kuitenkin ja sen huipulle nousevat osaavimmat ja senioriteetissa van-
himmat yksilot, koska heilta vain pyydetdadan neuvoa useisiin tilanteisiin. Tahankin kohdistuu on-
gelma, koska todellista osaamista on haastava maarittaa tallaisessa tilanteessa ja neuvoa pyyde-

taan yleensa heilta, jotka henkil® tuntee tai joilta on huomannut muidenkin pyytavan apua. Eli
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mikali henkild tuntee suuren maaran ihmisia, voi han myds nousta tassa hierarkiassa korkeam-
malle vain siksi, ettd hanelle kasautuu tdman seurauksena lopulta suurin maara tietoa ja lisaksi tie-

toa ajankohtaisista haasteista. (Vuori & Martela 2020, 120.)

3.4 Psykologisen turvallisuuden merkitys itseohjautuvuudelle

Salovaara (2017) on tutkinut itseohjautuvuutta ja hdnen mukaansa erityisen tarkeaa itseohjautu-
vuuden edistamisen kannalta on se, miten yhteisty0 organisaatiossa on jarjestetty. Ryhma tarvit-
see toimiakseen yhteisen suunnan ja merkityksen. Nama puolestaan mahdollistuvat luottamuksen
ja psykologisen turvallisuuden kautta. Tiimin koostaminen itseohjautuvista yksiloista ei takaa toi-
mivaa ja tehokasta tyoyhteisda ilman edelld mainittuja tekijoita. (Salovaara 2017, 53, 71-73.) Sjob-
lomin, Juutisen ja Makikankaan (2022) tekeman tutkimuksen mukaan tyon merkityksellisyys kasvoi
ja tyduupumus vaheni, kun tydpaikalla vallitsi psykologisen turvallisuuden ilmapiiri ja organisaa-
tion itsejohtamisstrategiat olivat tavoitteellisia. Tyontekijoita tulisi tukea itsejohtamisstrategioiden
oppimisessa ja lisdksi tulisi varmistaa psykologisen turvallisuuden kokemus. Itsejohtamistaidot
ovat tarkeitd, jotta tyontekija osaa huolehtia paitsi fyysisesta hyvinvoinnista, mutta myds hallita
tyotaakkaa. Esimerkiksi ergonomia ja jatkuvat keskeytykset voivat vaikuttaa tyon tuottavuuteen,
tyohyvinvointiin ja tydn sujuvuuteen. Tiimissa vallitseva psykologisen turvallisuuden kokemus puo-

lestaan vahvistaa tyontekijan itsejohtajuutta. (Sjoblom ym. 2022, 14, 23-25.)

Psykologisen turvallisuuden positiivista vaikutusta itseohjautuvuudelle tukee myo6s Hasanin ja
Kashifin (2021) tutkimus. Heidan mukaansa vastuuta tulisi antaa tyontekijoille itselleen, jolloin
tyontekijat kokevat olevansa psykologisesti valtuutettuja ja ndin ollen itse vastuussa tyostaan. Vas-
tuuta antamalla voi parantaa paitsi yksilon mutta myds koko ryhman suorituskykya. Lisaksi tutki-
muksessa nousi esille tyontekijoiden mielipiteiden kuuntelemisen tarkeys ja avoimen keskustelun
kulttuuri. Tyontekijoiden ideoita tulisi ainakin jossain maarin toteuttaa, mutta lisdksi tyontekijoita
tulisi palkita hyvista ideoista. On darimmaisen tarkeaa erityisesti asiakaspalvelualoilla yllapitdaa po-
sitiivisen puheen kulttuuria, koska se edesauttaa innovaatioiden keksimisessa ja kun tyéntekijat
huomaavat ideoidensa olevan arvokkaita, lisaa se myds tyon kokemista merkityksellisena. Psykolo-
ginen turvallisuus ja merkityksellisyys puolestaan vaikuttavat tyontekijan hyvinvointiin. (Hasan &

Kashif 2021, 53.)
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Psykologista turvallisuutta ja itseohjautuvuutta on tutkittu myos muissa tutkimuksissa. Keskustelu-
kulttuurin vaikutus nousi esiin Mayfieldin (2021) tutkimuksessa. Mayfield korostaa tutkimukses-
saan esihenkildn motivoivan puheen merkitysta psykologista turvallisuutta edistdavana tekijana.
Tutkimuksen kohderyhmana oli joukko seka intialaisia etta yhdysvaltalaisia tyontekijoita ja moti-
voiva puhe ja itsensa johtaminen nostivat paitsi psykologisen turvallisuuden kokemista, mutta
my0s luottamusta esihenkil66n molemmissa tyontekijaryhmissa. (Mayfield 2021, 69.) Motivoivalle
puheelle on maaritelty kolme ominaispiirretta. Ne ovat suuntaa antava puhe, empaattinen puhe ja
merkitysta luova puhe. Suuntaa antava puhe selkeyttda tyon tavoitteita ja vahentda epavarmuu-
den kokemista. Empaattisen puheen avulla esihenkil6 tarjoaa emotionaalista tukea esimerkiksi ke-
humalla hyvasta tydpanoksesta tai tukemalla tyontekijaa hanen huolissaan. Merkitysta luova puhe
puolestaan sisdltdaa arvoja, normeja tai kulttuurillisia sadntoja, ja tdma on usein kdytdssa varsinkin
muutosten hetkind. Motivoivalla puheella on vaikutusta tyontekijéiden motivaatioon: se vaikuttaa
heidan tyotehtavistdnsa suoriutumiseen, paikallaoloon, tydpaikan sdilyttamiseen ja innovointiky-

kyyn. (Mayfield & Mayfield 2010, 409-410.)

Mayfieldin (2021) mukaan, on tarkeda havaita hanen tutkimuksessaan esiin noussut syy-seuraus-
yhteys motivoivan kielen ja itsensa johtamisen valilla: vaikka tyéntekija olisi taitava itsensa johta-
misessa, tarvitsee han silti tukea ja opastusta esihenkil6lta ja hanen saamallaan tuella on vaiku-
tusta hanen hyvinvointiinsa. Esihenkildiden tulisikin kdyttda paljon motivoivaa puhetta ja myds
kehittad omia viestintdtaitoja. Mikali henkil6 on taitava itsensa johtamisessa eli han osaa asettaa
tyolleen tavoitteet ja tietada miten niita kohti tulisi mennd, mutta esihenkilon motivoivaa puhetta
ei ole, on mahdollista, etta tyontekija kokee suurta epavarmuutta eika valttamatta osaa tehda oi-
keita asioita oikeista syista. Psykologisella turvallisuudella, motivoivalla puhella ja tyontekijoiden
kyvylla johtaa itseddn voidaan parantaa tyopaikan ilmapiiria ja sujuvoittaa tyon tekemista. On
my0s hyva muistaa, ettad lahtdkohtaisesti ihmisella itsellddn on aina halu parantaa itsensa johta-

mistaitojaan tunteakseen olonsa turvallisemmaksi tyopaikalla. (Mayfield 2021, 70-72.)

3.5 Psykologisesti turvallisen ja itseohjautuvan tyoyhteisén yhteenveto

Olemme kdyneet nyt lapi psykologisen turvallisuuden eri osa-alueet ja muodostumisen vaiheet
seka itseohjautuvuuden merkityksen yksilGille ja yrityksille. Yksi tarkeimmista yhteisista edistavista

tekijoista molemmille on avoin ja keskusteleva kommunikointikulttuuri, jonka avulla jokainen us-
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kaltaa tuoda esiin mielipiteita ja kohtaamiaan haasteita. Tallainen puolestaan vahvistaa luotta-
musta, jonka johdosta yksilé kokee olevansa tasavertainen ryhman jasen ja uskaltaa toimia seka
motivoituu toimimaan parhaaksi katsomallaan tavalla. Ollakseen kilpailukykyinen, innovatiivinen
seka vetovoimainen tydntekijoiden silmissd, on organisaatioiden oltava psykologisesti turvallisia, ja
toteutettava itseohjautuvuuteen kannustavia kaytantdja. Ne myds parantavat seka tydhyvinvoin-

tia etta tyontekijoiden terveytta ja edistavat tydntekijan sisdistda motivaatiota tyota kohtaan.

Toimivan kommunikaatiokulttuurin ja luottamuksen lisdksi psykologisesti turvallisessa ja itseohjau-
tuvassa tyoyhteisOssa tyoyhteison jokaisella jasenellad taytyy olla selkea kuva yrityksen toimintata-
voista sekd suunnasta ja siitd, mitkd menettelyt ovat sallittuja ja toivottuja tyoyhteisdssa. ltseoh-
jautuva toimintatapa tarjoaa yksil6ille enemman vastuuta oman tyon tekemiseen, mutta toisaalta
tuo my0s vapautta, koska tyontekijalla on valtuus tehda tyo kulloinkin parhaaksi katsomallaan ta-
valla. Itseohjautuvuus pohjautuu luottamukseen siitd, etta tydyhteiso on kylla yksilon puolella, mi-
kali vahingossa tulisi virhearviointeja. Psykologisesti turvallisessa tydymparistossa ihmistenvalisten
riskien ottaminen onkin arkipadivaista ja kysymysten esittaminen tai asioiden kyseenalaistaminen ei
ole lainkaan ongelma, vaan ne ndahdaan ja koetaan koko yhteisda kehittavana. Lisaksi kaikkien aja-
tuksia ja mielipiteitd arvostetaan. Jotta yksilo voi toimia itseohjautuvasti yrityksen ja ryhman par-
haaksi, tarvitsee yksilo selkeat raamit, joiden sisalla toimia, jotta epaselvyyksilta valtyttaisiin. Sel-
kedt, yhteiset toimintamallit ja ndiden kommunikointi ovat siis tarkedssa asemassa niin

psykologisesti turvallisessa kuin myds itseohjautuvassa tyoyhteisossa.

4 Tutkimuksen toteuttaminen

Seuraavaksi kdymme lapi tutkimusongelman ja tutkimuksen tavoitteet. Lisaksi esitamme tutkimus-
kysymykset seka perustelut tutkimusmenetelmien valinnasta. Kappaleen lopussa pohdimme tutki-

muksen luotettavuuteen ja eettisyyteen vaikuttaneita asioita.

4.1 Tutkimuksen tavoite

Taman opinndytetydn tavoitteena oli selvittaa psykologisen turvallisuuden nykytila ryhmatasolla ja
tutkia tukeeko psykologisen turvallisuuden nykytila itseohjautuvuutta. Teoriaosuudella pyrimme
selvittdmaan aiemmista tutkimuksista ja kirjallisuudesta, mita psykologinen turvallisuus ja itseoh-

jautuvuus kasitteina ovat. Tutkimusongelmana oli selvittda, koetaanko tydyhteiséssa psykologista
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turvallisuutta ja sita kautta saada selville, voiko sielld olla itseohjautuva. Tutkimuskysymyksiksi
puolestaan muodostui, mikd on psykologisen turvallisuuden nykytila ryhmatasolla, tukeeko sen
nykytila itseohjautuvuutta seka kokevatko tutkittavat, etta heilla on mahdollisuus itseohjautuvuu-
teen. Lopuksi pohdimme, voitaisiinko organisaatiossa tehda jotain, ja milla keinoin, ndiden paran-

tamiseksi. Tutkimuskysymyksina olivat siis:

1. Mika on psykologisen turvallisuuden nykytila ryhmatasolla?
a. Tukeeko psykologisen turvallisuuden nykytila itseohjautuvuutta?
2. Kokevatko tyontekijat, etta heilld on mahdollisuus itseohjautuvuuteen?

4.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmana oli Finnairin asiakaspalvelun tydntekijat, jotka tyoskentelevat Hel-
sinki-Vantaan lentokentalla. Finnair on vuonna 1923 Suomeen perustettu lentoyhtio, jonka strate-
gia on perustunut vahvaan kumppaniverkostoon, seka eri mantereiden yhdistamiseen Helsinki-
Vantaan lentoaseman kautta (Finnair yrityksena 2022). Finavian hallinnoiman lentoaseman mat-
kustajamaarat nousivat vuonna 2022 tammi-syyskuussa 9,4 miljoonaan matkustajaan edellisvuo-
den saman ajankohdan 2,1 miljoonasta matkustajasta (Finavian liiketoimintakatsaus tammi-syys-
kuu 2022). Finnairin matkustajamaarissa samalla vertailukaudella matkustajamaarat kasvoivat

my0s hieman vajaat 400 % reiluun 6,5 miljoonaan (Tuloskeskus 2022).

Tyota tehdaan kolmivuorotyona ja tyotehtavat sijoittuvat koko lentoaseman terminaalin sisatilo-
jen alueelle. Vuoden 2022 aikana lentojen maara on ldahtenyt jdlleen kasvuun Covid-19 pandemian
jalkeen, ja tyo on muuttunut paljon Covid-19-ajasta. Virkailijoiden tydmaara oli todella suuri ko-
rona-aikana, koska dokumenttitarkistusten maara lisdantyi rajahdysmaisesti koronan pahimpana
aikana ja useat maat vaativat niita pitkdaan pahimman korona-ajan jalkeenkin. N&ita olivat esimer-
kiksi koronarokote- ja testitodistukset seka todistukset karanteenihotelliin majoittumisesta. Suo-
men sisdrajat olivat valilla kiinni, mika tiukensi tarkastusvaateita entisestaan. Taman keskelld osa
henkilostosta oli pitkilla lomautuksilla, osaa ryhmasta kohtasi muutosneuvottelujen tuloksena irti-

sanominen, kun taas osa tyoskenteli koko ajan taysipadivaisesti.

Ty6tehtavien sijainteja ovat [ahtdaula, tuloaula, transfer-pisteet seka lahtevien ja saapuvien lento-

jen portit. Koska alue on laaja ja erilaisia tyotehtavia paljon, tydskentelytiimit ovat vaihtelevia eika
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saman kollegan kanssa samassa vuorossa valttdmatta tapaa lainkaan. Lisaksi osa tyotehtavista suo-
ritetaan yksin. Tydsuojelutarkastuksessa nousi esiin tyontekijéiden kokemus tyén kuormittavuu-
desta. Kuormittavuus liittyi esimerkiksi epaselvyyksiin tehtavankuvassa, yksintyoskentelyyn ja hal-
litsemattomaan tietomaaraan. Kysely mittasi yleisesti tydn psykososiaalisia kuormitustekijoita.
(Tarkastuskertomus 2022/2739.) Taman perusteella psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuu-
den tutkiminen nousi erittdin tarpeelliseksi, kiinnostavaksi ja ajankohtaiseksi teemaksi yrityksen

puolelta.

4.3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusprosessi

Yleisimmin tutkimusmenetelman paadvalinta tehdaan joko maarallisen tai laadullisen tutkimuksen
valilla, joihin kumpaankin sisaltyy useita eri suuntia, metodeja ja tyokaluja. Tarkein asia tutkijan
kannalta on ensin selkeasti [0ytdaa mita tutkitaan, ja mita halutaan saada selville. Kanasen (2011,
32) mukaan maarallinen tutkimus kasittelee yleensa numeraalista dataa sekd naiden suhteita ja
laadullinen tutkimus puolestaan kattaa kaiken muun tutkimuksen (Kananen 2011, 37; Kananen

2014, 17).

Tassa tutkimuksessa aineiston keradamiseen kaytettiin maarallista kyselytutkimusta. Maarallista eli
kvantitatiivista tutkimusta voidaan kayttaa erityisesti silloin, kun pyritdaan kartoittamaan jonkin
asian tai ilmion nykytilannetta ja l6ytdmaan uusia ndkokulmia (Heikkild 2014, 14-15; Vilkka 2007,
20). Kyselyn avulla pyritddn saamaan vastauksia laajemmalta, tarkkaan valitulta, joukolta tiettyyn
ilmioon (Kananen 2011, 73). Tassa tutkimuksessa ilmiéna toimi psykologinen turvallisuus seka itse-

ohjautuvuus.

Tieteellisesta tutkimusta tehdessa tutkijoiden olisi hyva tukeutua tieteellisen oivalluksen kehdn
hyodyntamiseen (ks. kuvio 8). Prosessi koostuu tarkeimmista vaiheista, joita seuraamalla voidaan

padstd mahdollisimman hyvaan ja tarkkaan lopputulokseen. (Nummenmaa 2021, 36-37.)
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Tiedon tarve

Tulosten Ongelman
raportointi maarittely
Mittaaminen ja Kirjallisuuteen
data-analyysi perehtyminen

Tutkimuksen

Otanta . 5
suunnitteleminen

Kuvio 7. Tieteellisen oivalluksen keha. (Nummenmaa 2021, 37, muokattu.)

Tutkimusprosessin alkaessa toimeksiantajan kanssa kaytiin keskusteluja tutkimuksen aiheesta. Ta-
man myo6ta ajankohtaiseksi ja tutkittavaksi aiheeksi nousi viime aikoina paljon esilld ollut psykolo-
ginen turvallisuus, ja sen kytkeytyminen aikaisempiin henkiléstotutkimuksiin vahvisti aiheen kiin-
nostavuuden ja tarpeellisuuden. Kyseisesta aiheesta ei ollut aiemmin tehty tutkimusta
kohdeorganisaatiossa. Psykologisen turvallisuuden maaritelman ja merkityksen selvittamisen
kautta paadyttiin lahtea tutkimaan sen nykytilaa sekd mahdollisia vaikutuksia itseohjautuvuuteen.
Prosessi eteni tasta eteenpadin tieteellisen oivalluksen kehdan mukaan (ks. kuvio 8.), jatkuen teorian
etsimisella ja kirjallisuuteen perehtymiselld. Opinnaytetyon suunnitelma tehtiin mahdollisimman
tarkasti jo aikaisessa vaiheessa, jotta tyon suorittaminen olisi selkeda kaikille osapuolille. Empirian
etsimisen ja tutkimisen jalkeen, siirryttiin analysointiin ja tulosten raportointiin. Valmistunut tyo
seka sen tulokset esiteltiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun opinndytetyéseminaarissa ja taman
lisaksi se julkaistiin Theseuksen verkkosivuilla toimeksiantajayrityksen toivomien salassapitosaan-

tojen mukaisesti.
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4.4 Tutkimusaineisto ja aineiston keruu

Yksi maarallisen tutkimuksen yleisimmista valineista on vakioitu kyselylomake, jossa kaikille vas-
taajille toimitetaan tdysin samat kysymykset seka vastausvaihtoehdot. Hy6tyina tallaisessa mene-
telmassa voidaan nahda anonymiteetin sdilyminen seka isomman joukon tavoittaminen helpom-
min esimerkiksi sahkopostin valitykselld. On kuitenkin huomioitava, etta sahkadisia valineita
kdytettdessa jaa aina jalki kayttajasta, mika voisi mahdollistaa yksildiden anonymiteetin vaarantu-
misen. (Vilkka 2021, 94-98.) Heikkila (2014) nostaa esiin internet-kyselyiden isompina hyotyina
vastausdatan valittoman siirtymisen tutkijoille, arkaluontoisempienkin asioiden kysymisen mah-
dollisuuden seka laajemman tukimateriaalin toimittamisen kyselyn yhteydessa (Heikkila 2014, 17—
18). Ndin ollen, internetin valitykselld tehdyllad kyselytutkimuksella voidaan tehda luotettava, hyvin
ilmiota kuvaava tutkimus, mutta erityisesti tietoturvaan seka ihmisten anonymiteettiin on kiinni-

tettava huomiota.

Vastausten riittavan maaran saamiseksi tassa tutkimuksessa kaytettiin kokonaistutkimusta, eli ky-
sely lahettiin koko perusjoukolle, joka oli tutkimusta toteuttaessa 287 henkiléa. Tama valinta vah-
vistaa myos tutkimuksen reliabiliteettia, silla perusjoukon ollessa alle 300 henkil63, on suositelta-
vaa kohdistaa tutkimus koko perusjoukolle. Kokonaistutkimuksen valinnan kautta poistettiin myos
otantavirheen mahdollisuus, koska otos sisalsi koko populaation. (Heikkild 2014, 32, 180.) Heikkila
(2014, 17-18) toteaa my0s, etta paperisena toimitetun tai henkilokohtaisten kyselyiden tekemi-
nen vaatisi huomattavasti enemman aikaa seka resursseja. Ndiden syiden pohjalta paadyttiin kayt-

tamaan sahkopostin valitykselld toimitettua kyselya.

Kysely sisdlsi monivalintavaittamia, mika helpotti vastausten vertailua analysointivaiheessa. Moni-
valintavadittamien vastausvaihtoehdoiksi kdytettiin ihmisten kokemuksien selvittdmiseen usein
kaytettya Likertin jarjestysasteikkoa viisiportaisella mallilla (Heikkila 2014, 51). Kaikkiin vaittamiin
oli vastattava paastdkseen etenemaan kyselyssa ja portaikon vaihtoehdot olivat 1 = taysin eri
mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd ja 5 =
tdysin samaa mielta. (Liite 2.) Psykologisen turvallisuuden kartoittamiseen kaytettyjen vaittamien
jalkeen oli kaksi vaittamaa, joiden avulla pyrittiin saamaan kokemuksia liittyen itseohjautuvuuteen
tyoyhteisdssa. Taman lisdksi kahden avoimen kysymyksen lisdédaminen loppuun antoi tutkittaville
mahdollisuuden kertoa omin sanoin tarkeaksi koettuja asioita teemoihin liittyen. Kyselyn alussa

vastaajilta kysyttiin analysointia varten muuttujatietoina ika, sukupuoli, tydkokemukset vuosina
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yleisesti seka kyseisessa tyotehtavdssa. Ndiden muuttujien avulla analysointivaiheessa pystyttiin
etsimaan mahdollisia eroavaisuuksia esimerkiksi kauemmin tydssa olleiden ja uudempien tyonteki-

joiden kokemuksista.

Kyselylomake suunniteltiin teoriaa, aikaisempia tutkimuksia, tarkeimpia kasitteita seka tutkimus-
kysymyksia hyddyntaen. Ennen varsinaisen kyselyn lahettamista tutkittaville, se testattiin muuta-
malla henkil6lld, niin tietokonetta kuin myds dlypuhelinta kdyttaen. Taman jdlkeen kyselya muo-

kattiin viela hieman selkeammaksi ja huomautetut epaselvyydet korjattiin.

Kyselyn Webropol-linkki Iahetettiin tutkittaville yrityksen sisdisiin henkil6kohtaisiin sahkdposteihin
torstaina 3.11.2022 ja vastausaikaa annettiin viikon verran keskiviikkoon 9.11.2022 saakka. Liit-
teena lahetetysta viestista kavi ilmi, etta kyselyyn vastaaminen on tdysin anonyymia eika mitaan
henkilokohtaisia tietoja keratd. Saadaksemme suuremman vastausmaaran, vastausaikaa jatkettiin
neljalla paivalla 13.11. asti ja tutkittaville lahetettiin muistutusviesti sahkdpostiin torstaina
10.11.2022. Henkil6tietoja kerattdessa ja kasitellessa on pidettava hyvaa huolta tietosuojasta ja
tutkittaville on selkedasti kerrottava, jos nadita tietoja kerataan. Henkilotiedoksi luetaan esimerkiksi,
henkildiden nimet, osoite- sahkdpostitiedot, eli tietoja, joiden perusteella ihminen olisi tunnistet-
tavissa suoraan tai valillisesti. (Mika on henkilotieto 2022.) Tutkimuksen kysely ldhetettiin kaytta-
malla organisaation luomaa “risuaitajakelulistaa”, jolla tutkimus saatiin lahetettya koko kohderyh-
malle. Kyseista jakelulistaa tarkistetaan ja paivitetdaan saanndllisesti, joten sita kayttamalla
varmistimme, etta kysely tavoittaa koko kohderyhman. Tutkijoille ei syntynyt minkaanlaista henki-

|otietorekisteria, joten erillista tietosuojaselostetta ei ndin ollen tarvinnut.

Tutkimukseen valittiin kysely- ja raportointitydkaluksi Webropolin tarjoama sovellus, koska se tar-
joaa anonymiteetin vastaajille ja se on myds tietoturvallisesti kestdva ratkaisu. Webropolin (2022)
palvelimet ovat Suomessa ja jarjestelma noudattaa sekd EU:n ettd Suomen maaraamia tietotur-
vastandardeja. Lisdksi kyselyn valmistuttua ja aineiston tullessa tarpeettomaksi, saa kyselylomak-
keen vastauksineen poistettua jarjestelmasta. (Webropol 2022.) Taman tutkimuksen aineistoa ei
jaettu ulkopuoliselle ja se tullaan sailyttdmaan turvallisesti tutkittavien henkil6kohtaisilla tietoko-

neilla vain Jyvaskylan ammattikorkeakoulun vaatimat kaksi vuotta tydn valmistumisesta.
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4.5 Aineiston analyysi ja luotettavuus

Aineiston analysoinnissa pystyimme hyddyntamaan kyselyssa kaytetyn Webropol-sivuston omia
tyokaluja, joista eniten kdytimme analyysityOkalua. Lisdksi pystyimme siirtdamaan dataa Microsoft
Excel-taulukoihin ja muokkaamaan valmiita kuvaajia selkeammaksi raportointia varten. Analysoin-
nissa psykologisen turvallisuuden nykytilan kartoittamiseen laadittujen vaittamien vastaukset kay-
tiin lapi prosenttiosuuksina, keskiarvoina ja mediaanina Likertin viisiportaiseen asteikkoon perus-
tuen. Nama ovat tarkeimpia arvoja nykytason marittelemiseen tyoyhteisossa, ja hajonta suuntaan
tai toiseen voi olla merkittavassa asemassa. Vaittamat oli esitetty niin positiivisessa kuin myos ne-
gatiivisessa muodossa, minka takia osassa vastauksista toivottiin mahdollisimman korkeaa keskiar-
voa ja toisissa matalaa. Olemme selventaneet kussakin kysymyksessa, kumpi vastaus tukisi psyko-

logista turvallisuutta enemman.

Kyselyssa kaytetty Likertin-asteikko valilla taysin eri mieltd 1 — tdysin samaa mieltd 5, on jarjestys-
asteikko, johon voidaan soveltaa Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerrointa. Talla metodilla voidaan
tutkia vahintaan kahden muuttujan valista korrelaatiota eli ovatko esimerkiksi vastaajien mielipi-
teet samansuuntaisia vai erisuuntaisia. Korrelaatiokertoimen arvo on aina luku valilla -1 ja 1. La-
helld nollaa oleva korrelaatiokerroin tarkoittaa, ettei tutkitusta asiasta olla samaa eika eri mielta.
(Valli 2015, 57; Nummenmaa, Holopainen & Pulkkinen 2019, 222.) Spearmanin jarjestyskorrelaatio
ilmaisee vain muuttujien ja kysymysten riippuvuuksia, ja sitd voidaankin kayttaa pohjana jatkotut-

kimuksille syvempiin analyyseihin (Heikkila 2014, 192-193).

Tutkimuksen kannalta koettiin tarkedksi tutkia, olisiko taustamuuttujilla merkittavaa vaikutusta
koettuun psykologisen turvallisuuden tasoon tai sen osa-alueisiin. Spearmanin jarjestyskorrelaatio-
kerrointa kayttdaen, pystyimme testaamaan vaikuttavatko eri taustamuuttujat tutkittavien koke-
mukseen psykologisesta turvallisuudesta. Aikaisemmissa tutkimuksissa onkin todettu, etta eri
taustamuuttujilla, esimerkiksi ihmisten statuksella tydyhteisdssa seka tyohistorialla kyseisesta tii-
mistd, on vaikutusta psykologisen turvallisuuden muodostumiseen ja kokemiseen (Nembhard &
Edmondson 2009, 955). Lisdanalyysina korrelaatioiden lisdksi kiytimme Mann-Whitneyn U-testid,
mika on yksi yleisimmista ja luotettavimmista testeista jarjestysasteikkoisille muuttujille. Testin pe-
rusteella voimme ndahda tarkemmin erot jakaumien sijoittumisessa. (Heikkild 2014, 218-219.) Testi

tehtiin kayttden Webropolin analyysityokalua. Usein Mann-Whitneyn U-testi tehdaankin tietoko-



36

neohjelmaa hyédyntden (Nummenmaa, Holopainen & Pulkkinen 2019, 194). Spearmanin korrelaa-
tiokertoimen ja Mann-Whitney U-testin antamat tulokset tukivat toinen toisiaan. Vastaajien ika-
ryhmat, tydvuosien maara yhteensa ja tydvuosien maara Gate Service Agent -tehtavassa tiivistet-
tiin Mann-Whitneyn U-testissa kolmeen ryhmaan, jotta voitaisiin vertailla tasmallisemmin ndiden

taustamuuttujien vaikutusta vastaajien kokemuksiin.

Seka Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimen ja Mann-Whitneyn U-testistd saatujen p-arvojen
avulla voidaan tarkastella, onko tulos tilastollisesti merkittava ja kuinka suuri on tehdyn johtopaa-
toksen virheen todenndkoisyys. Erilaisille tutkimuksille voidaan kayttaa erilaisia merkitsevyysta-
soja. Esimerkiksi terveytta mitattaessa virheiden todennakdisyyksien tulee olla mahdollisimman
pienid, koska vaarat johtopaatokset voivat johtaa todella vakaviin seurauksiin. Talléin voidaan
kayttaa 0,1 %:n merkitsevyystasoa. Kuitenkin kaikki merkitsevyystasot, jotka ovat tutkimuksissa
yleisesti kdytossa, ovat aina alle 5 % eli p-arvona 0.05. Tama tarkoittaa, etta virheen riski on 5 %.
(Nummenmaa ym. 2019, 175-176, 227.) Jotta tutkimuksemme tulokset olisivat luotettavia, analy-
soimme korrelaatiokertoimen vaikutusta vain niista luvuista, joissa p-arvo oli pienempi kuin 0.05.

Toimimme saman p-arvon mukaan myds Mann-Whitneyn U-testissa.

Tilastollisista tunnusluvuista tutkimuksen analysoinnissa on kdytetty keskiarvoa ja mediaania. Me-
diaani sopii jarjestysasteikolliselle aineistolle. Mediaani on keskimmainen luku, kun aineisto on jar-
jestetty eli puolet aineistosta jaa mediaanin toiselle puolelle ja puolet toiselle. Keskiarvo puoles-
taan kuvaa tutkittavan asian keskikohtaa ja se lasketaan siten, etta saadut luvut lasketaan yhteen
ja jaetaan niiden lukumaaralla. Keskiarvo ja mediaani voivat olla lahelld toisiaan, mutta keskiar-
voon vaikuttaa mediaania enemman selkedsti daripdissa olevat poikkeavat havainnot. (Nummen-
maa ym. 2019, 72, 75-76.) Tulosten tarkkuuden vuoksi, olemme ilmoittaneet molemmat naista

luvuista kunkin vaittaman kohdalla.

Validiteetti & reliabiliteetti

Vilkan (2021) mukaan tutkimuksen validiteetin kannalta on erittdin tarkeaa kysya oikeita kysymyk-

sia ja varmistua ennen kyselyn varsinaista lahettamista, etta teoriasta on johdettu oikeanlaiset,

helposti ymmarrettavat kysymykset, jotta aineiston kerdaamista ei tehda turhaan. Validiteetilla tar-
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koitetaan sitd, etta tutkimus mittaa sitd, mita on tarkoituskin mitata. Reliabiliteetti puolestaan tar-
koittaa sitd, miten toistettavissa tutkimus on eli antaako se tarkkoja ja ei-sattumanvaraisia tulok-

sia. (Vilkka 2021, 102, 153).

Tutkimuksissa kdytetyn mittarin luotettavuuden tarkistamiseen voidaan kayttaa Cronbachin alfaa,
joka antaa kertoimet valille 0—-1. Yleisesti luotettavana minimiarvona on kdytetty .60, mutta tahan
voi vaikuttaa alentavasti esimerkiksi liian lyhyt kysely tai vastaavasti liilan vahdiset vastausvaihtoeh-
dot. (Metsamuuronen 2011, 467.) Kyselyn yhdeksasta vaittamastd, kolme oli aseteltu negatiivi-
seen muotoon, minka takia niiden pisteytys taytyi kdadntaa Webropolissa vastaamaan muita vaitta-
mia analysointia varten. Talla menetelmalld Cronbachin alfaksi saatiin Webropolin avulla .702, ja
Cronbachin alfan asteikon mukaan tasta luvusta voidaan paatelld, ettd saatuja tuloksia voidaan pi-
tda melko luotettavana. Ldihempana 1 olevat arvot indikoivat mittarin osioiden mittaavan saman
suuntaisia asioita (Heikkild 2014,178). Cronbachin alfalle voidaan laskea myo6s luottamusvalin yla-
ja alarajat, joiden viliin koko perusjoukon keskiarvojen voidaan olettaa asettuvan. Laskimme 95 %
todenndkdisyyden Cronbachin alfan luottamusvailille, jonka alaraja on 0.692 ja ylaraja 0.780. F-ja-
kaumat on laskettu kayttaen Excelin kddannettya F-jakaumaa, minka lisaksi on otettu huomioon
otoskoko seka osioiden maara mittarissa. Alfareliabiliteetin epdsymmetrinen luottamusvali on las-
kettu kaavasta: 1 —F1.037(1 —a) < a < 1—F0.740 (1 — a). (Metsdamuuronen 2011, 465-467.) Taman
perusteella voimme siis olettaa, ettd koko populaation vastaukset asettuisivat ndiden raja-arvojen
valiin, kyselyyn vastanneiden alphan ollessa .702. Vastausprosentti kyselyssa oli 37,6 %, joten ta-

man perusteella emme voi kuitenkaan tehda yleistystd populaation tuloksista tai keskiarvosta.

Validiteettia tarkastellessa voidaan keskittya niin ulkoiseen kuin sisdiseen puoleen ja pyrkia katso-
maan tutkimuksen luotettavuutta, ja erityisesti tutkittiinko metodeilla oikeita asioita. Jos tutkimus
on yleistettavissa tiettyyn ryhmaan ja tilanteeseen, on talldin ulkoinen validiteetti vahva. Sisdinen
puoli keskittyy puolestaan tehdyn tutkimuksen luotettavuuteen ja koko tutkimusasetelmaan.
Tassa voidaan tarkastella kaikkea tutkimukseen sisallytettya tietoa, kasitteista, teorioista, mitta-
reista itse tutkimusajankohtaan saakka. (Metsamuuronen 2011, 65.) Aikaisemmin tutkimusasetel-
masta on todettu sen olleen kokonaistutkimus, joten otokseen liittyvat uhat on minimoitu sen

avulla. Kasitteet ja teoriat ovat johdettu laajasti aikaisemmista tutkimuksista seka kirjallisuudesta.
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Hyva mittari tiedon hankintaan on yksi tarkeimpia luotettavuuteen vaikuttavia asioita. Metsa-
muuronen (2011, 76) suositteleekin kdyttdmaan jo valmiina olevaa mittaria ilmion tutkimiseen, jos
sellainen on saatavilla ja se on testattu seka todettu toimivaksi. Psykologisen turvallisuuden tutki-
miseen on useissa aikaisemmissa tutkimuksissa padsaantoisesti kyselyn pohjana kdytetty Edmons-
sonin (1999) luomaa seitsemén vaittdman strukturoitua viitekehysta (Newman ym. 2017, 3-4).
Sita kdytettiin myds tassa tutkimuksessa. Kyselyyn on koottu niin positiivisesti kuin myds negatiivi-
sesti aseteltuja vaittamia, jotta voitaisiin parantaa tulosten paikkansapitavyytta (Edmondson 1999,

15).

4.6 Eettiset ratkaisut

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan hyva tieteellinen kdytanto edellyttaa paitsi huolelli-
suutta, tarkkuutta ja rehellisyytta tutkimusty6ssa, mutta myos eettisesti kestavia arviointi-, tiedon-
hankinta- ja tutkimustapoja. Mikali tutkija on esteellinen toimimaan tutkijana jossain tietyssa tilan-
teessa, tulee hanen pidattaytya tehtavasta. Ennen tutkimuksen aloittamista kaikkien osapuolten
kanssa on sovittava selkeadsti tutkimukseen liittyvista asioista, kuten vastuista ja velvollisuuksista
sekd aineiston kadyttooikeuksista ja sdilyttamisesta. (Hyva tieteellinen kdytantd 2021.) Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun laatimien ohjeiden mukaan aina silloin, kun ei ole valttamatonta, tulisi ai-
neisto kerata tutkittavilta nimettémasti. Kyselyssa tulee kiinnittdada huomiota avoimiin vastauksiin,
jotta ketdan vastaajaa ei voi tunnistaa niista. Lisdksi vastaajien joukko tulee olla riittdvan suuri ano-

nymiteetin varmistamiseksi. (Tietosuojan ohje opinndytetyon tekijalle. N.d.)

Tutkimuksen tekemisesta sovittiin tarkasti toimeksiantajan kanssa. Henkildiden anonymiteetti
seka yrityksen salassa pidettavat asiat kaytiin tarkasti lapi, jotta voitiin varmistua eettisesti oike-
asta toimintatavasta. Tutkimukseen osallistujille selitettiin avoimesti tutkimuksen kadyttétarkoitus
ja vastausten salassa pidettavyys. Nimettoman kyselytutkimuksen avulla pystyimme varmistu-
maan, etta yksittaisia henkilditda on mahdotonta erotella tutkimustuloksista. Lisaksi valitsimme
avoimista vastauksista kirjoitettavaksi tahan tyéhon sellaisia, joissa on kaytetty yleista puhekielta

eika esimerkiksi jonkin tietyn alueen murresanoja.
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5 Tulokset ja analyysi

Seuraavaksi kdymme lapi tutkimuksesta saadut tulokset ja analyysit. Ensin kdydaan lapi yleista in-
formaatiota vastaajien taustamuuttujista, taman jdlkeen kasittelemme psykologiseen turvallisuu-
teen ja itseohjautuvuuteen liittyvat vaittamat. Vastauksista tuodaan esiin edelld mainitusti pro-
senttijakaumat, mediaani seka keskiarvot, mitka vaikuttavat etenkin psykologisen turvallisuuden
nykytilan toteamiseen. Taman lisdksi, tarkastelemme korrelaatioita eri taustamuuttujien valilla.
Avointen kysymysten vastauksia puolestaan on nostettu esiin vaittdmien yhteydessa, siltd osin

kuin ne sopivat vdittaman aiheeseen.

Kyselyyn vastasi yhteensa 108 henkil6d, mutta avoimiin kysymyksiin vastaaminen ei ollut pakol-
lista, ja ensimmaiseen vastauksia saatiin 38 (35,2 % kyselyyn vastanneista) kappaletta ja jalkimmai-
seen 31 (28,7 % kyselyyn vastanneista) kappaletta. Kyselyyn vastanneista henkilGista naisia oli 91,7
% (n=99) ja miehia 8,3 % (n=9). Sukupuolijakauman voidaan olettaa kuvaavan melko hyvin tiimin
yleista jakaumaa, silla yrityksen 2021 vuosikertomuksen mukaan naisten osuus Maapalveluiden ja
Kitchenin osalta oli 60 % (Vuosikertomus 2021). Kyseinen taustamuuttuja ei tuonut Spearmanin
jarjestyskorrelaatiokertoimessa eikda Mann-Whitneyn U-testissa tehdyssa vertailussa esiin eroavai-
suutta naisten ja miesten valilld, ja miesten vahdisen vastausmaaran vuoksi, se jatettiin myos ver-

tailematta tarkemmin sen luotettavuuden puutteen vuoksi.

Vastaajista 30,6 %, (n=33) oli 26-35-vuotiaita ja toiseksi suurin ryhma 25,9 % (n=28) edusti yli 55-
vuotiaita. Lahes puolet 46,3 % (n=50) vastaajista oli yli 45-vuotiaita. (ks. Kuvio 9.) Miltei puolet vas-
taajista, 49,1 %, ovat olleet ty6elamassa vahintdaan 21 vuotta, ja loput vastaajista vahintaan kolme
vuotta. Tyokokemus nykyisesta tiimista jakautui miltei puoliksi siten, etta 0-5 vuotta tyoskennel-

leitd oli 48,1 % (n=52) ja yli 5 vuotta tyoskennelleita 51,9 % (n=56).
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Vastaajien ikd (N=108)
35
30,6
30
25,9
25

20,4
20

15

Prosenttia

12 11,1

10

S

Ika: Alle 26 Ika: 26-35 Ika: 36-45 Ika: 46-55 Ika: Yli 55
vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta

Kuvio 8. Vastaajien ikad prosentteina.

Taulukossa 2. on esitelty Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimen antamat korrelaatiot ja p-ar-
vot. Kdymme lukuja tarkemmin lapi kunkin vaittaman kohdalla. Mikali p-arvo on ollut liian suuri,
emme ole analysoineet naita tuloksia. P-arvo on riittavan pieni eli alle 0.05 punaisella merkityissa

kohdissa.
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Taulukko 2. Kyselyn tulosten jarjestyskorrelaatiokertoimet ja p-arvot Spearmanin mukaan

itsendisia paatoksia tydssani.

. . .. Tyokokemus

lka Sukupuoli Tyokokemus (Gate Agent)
Tydyhteis6ssa on helppo tuoda 0.2 0.14 0.15 0.13
esiin vaikeita asioita ja ongelmia. (p=0.038) (p=0.135) (p=0.114) (p=0.160)
Jos tiimin jasen tekee virheen, -0.06 -0.08 -0.07 -0.09
sita kaytetdan hanta vastaan. (p=0.537) (p=0.449) (p=0.478) (p=0.366)
Tydyhteisdssé ei hyvaksyta 0.06 -0.1 0.03 -0.1
erilaisuutta. (p=0541)  (p=0.331)  (p=0.786) (p=0.280)
Tydyhteistssa on turvallista -0.16 -0.03 -0.13 -0.18
ottaa riskeja. (p=0.093) (p=0.735) (p=0.166) (p=0.064)
Tydyhteisdssé on vaikea pyytaa -0.05 -0.07 -0.07 -0.11
apua. (p=0.607) (p=0.659) (p=0.504) (p=0.258)
Tydyhteisdssé ei tarkoituksella -0.09 0.03 -0.07 -0.02
vahatelld muita. (p=0.341) (p=0.779) (p=0.513) (p=0.861)
TyOyhteis6ssa hyddynnetaan ja -0.27 -0.11 -0.26 -0.18
arvostetaan yksildllisia (p=0.005) (p=0.256) (p=0.005) (p=0.063)
vahvuuksia ja osaamista.
Minulla on vapaus tehda omaa
ty6tani koskevia ratkaisuja -0.27 -0.01 -0.2 -0.27
itsenaisesti iimailualan (p=0.003) (p=1.009) (p=0.035) (p=0.004)
saannokset huomioiden.
Minulla on riittavasti tietoa -0.09 0.08 -0.07 -0.1
saatavilla, jotta voin tehda (p=0.343) (p=0.431) (p=0.482) (p=0.324)

Lisdanalyysina tuloksiin kdytettiin Mann-Whitneyn U-testid, ja taulukoissa 3., 4. ja 5. on esitetty

kunkin taustamuuttujan ja vdittamien valiset tunnusluvut. Tilastollisesti merkittavat eroavaisuudet

on merkitty taulukkoon punaisella. Niissa kohdissa p:n arvo on pienempi kuin 0.05, joten tall6in

vertailtujen ryhmien vililla on eroja, ja ne on analysoitu kunkin vadittaman kohdalla.

Taulukossa 3. on esilla testin avulla saadut arvot idan vaikutuksista kyselyssa esitettyjen asioiden

kokemiseen. Ikaryhmat on tiivistetty ja jaoteltu selkeyden vuoksi kolmeen ryhmaan: ensimmainen

sisaltaa kaikki alle 36-vuotiaat (n=46), toinen ryhma 36-55-vuotiaat (n=34) ja viimeisessa ryhmassa

on yli 55-vuotiaat (n=28).




Taulukko 3. Mann-Whitney U-testi ja ikdryhmat
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Alle 36 vuotta /

36-55 vuotta /

36-55 vuotta / Yli

Yli 55 vuotta Alle 36 vuotta 55 vuotta
Tydyhteis6ssa on helppo tuoda esiin vai- -2.12 -1.85 -0.03
keita asioita ja ongelmia. (p=0.036) (p=0.065) (p=0.998)
Jos tiimin jasen tekee virheen, sita kayte- -0.73 -1.35 -0.55
tdan hanta vastaan. (p=0.475) (p=0.177) (p=0.579)
-0.41 -0.1 -0.54
Tybyhteisdssa ei hyvaksyta erilaisuutta. (p=0.688) (p=0.922) (p=0.593)
-1.46 -0.59 -0.86
TyOyhteisdssa on turvallista ottaa riskeja. (p=0.144) (p=0.556) (p=0.394)
-0.31 -2.1 -1.56
Tybyhteisdssa on vaikea pyytaa apua. (p=0.809) (p=0.036) (p=0.130)
TyOyhteisdssa ei tarkoituksella vahatella -0.88 -1.29 -2.1
muita. (p=0.384) (p=0.198) (p=0.038)
TyOyhteis6ssa hydédynnetdan ja arvoste-
taan yksildllisia -2.43 -1.82 -0.35
vahvuuksia ja osaamista. (p=0.014) (p=0.068) (p=0.731)
Minulla on vapaus tehdd omaa ty6tani kos-
kevia ratkaisuja
itsenaisesti ilmailualan sdanndkset huomi- -2.73 -0.71 -1.67
oiden. (p=0.006) (p=0.477) (p=0.098)
Minulla on riittdvasti tietoa saatavilla, jotta
voin tehd3 itsenaisia -0.84 -0.15 -0.72
paatoksia tydssani. (p=0.401) (p=0.879) (p=0.484)

Taulukossa 4. on esillad tydkokemusvuosien maaran vaikutus kyselyssa esitettyjen vaittamien koke-

miseen. Selkeyden vuoksi tydvuodet tiivistettiin kolmeen ryhmaan: 3-10 vuotta (n=29), 11-20

vuotta (n=26) ja 21 vuotta tai enemman (n=53). Kaikki kyselyyn vastanneista olivat olleet vahin-

taan kolme vuotta tydelamassa.



Taulukko 4. Mann-Whitney U-testi ja yleinen tyékokemus vuosina
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3-10 vuotta /
11-20 vuotta

3-10 vuotta / 21
vuotta tai enemman

11-20 vuotta / 21
vuotta tai enemman

Tydyhteisdssa on helppo tuoda esiin -1.02 -1.46 -0.55
vaikeita asioita ja ongelmia. (p=0.328) (p=0.144) (p=0.585)
Jos tiimin jasen tekee virheen, sita kay- | -0.92 -0.86 -0.31
tetddn hanta vastaan. (p=0.369) (p=0.388) (p=0.767)
-2.57 -1.01 2.3
Tydyhteisdssa ei hyvaksyta erilaisuutta. | (p=0.010) (p=0.312) (p=0.021)
TyOyhteisdssa on turvallista ottaa ris- -0.81 -0.86 -1.84
keja. (p=0.430) (p=0.391) (p=0.067)
-1.16 -0.93 -0.34

Tybyhteiso6ssad on vaikea pyytaa apua. (p=0.256) (p=0.355) (p=0.736)
Tydyhteisdssa ei tarkoituksella vaha- -0.15 -0.54 -0.28
telld muita. (p=0.883) (p=0.586) (p=0.797)
Tydyhteis6ssa hyddynnetdan ja arvos-

tetaan yksildllisia -0.67 -2.22 -2.82
vahvuuksia ja osaamista. (p=0.514) (p=0.027) (p=0.004)
Minulla on vapaus tehda omaa ty6tani

koskevia ratkaisuja

itsenaisesti ilmailualan sdanndkset -1.08 -1.47 -2.6
huomioiden. (p=0.281) (p=0.141) (p=0.009)
Minulla on riittdvasti tietoa saatavilla,
jotta voin tehda itsenaisia -0.42 -0.37 -1
paatoksia tydssani. (p=0.684) (p=0.714) (p=0.322)

Taulukossa 5. on esilla Mann-Whitney U-testin antamat tulokset, kun tyévuosien maaraa Gate

Service Agenttina verrataan vadittamiin. Tyévuodet Gate Service Agenttina on jaoteltu selkedmman

vertailtavuuden vuoksi kolmeen ryhmaéan: 0-10 vuotta (n=66), 11-20 vuotta (n=15) ja 21 vuotta tai

enemman (n=27).




Taulukko 5. Mann-Whitney U-testi ja tyévuodet Gate Service Agenttina

0-10
vuotta / 0-10 vuotta / 11-20 vuotta /
11-20 21 vuotta tai 21 vuotta tai
vuotta enemman enemman
Tydyhteisdssa on helppo tuoda esiin vaikeita asi- -1.03 -1.58 -0.01
oita ja ongelmia. (p=0.303) (p=0.114) (p=0.951)
Jos tiimin jasen tekee virheen, sitd kaytetaan hanta | -0.37 -0.22 -0.14
vastaan. (p=0.715) (p=0.822) (p=0.904)
-0.88 -1.45 -1.82
Tybyhteisdssa ei hyvaksyta erilaisuutta. (p=0.381) (p=0.146) (p=0.058)
-1.16 -0.8 -0.48
Tydyhteisdssa on turvallista ottaa riskeja. (p=0.245) (p=0.422) (p=0.645)
-1.71 -1.28 -0.57
Tybyhteisdssa on vaikea pyytaa apua. (p=0.088) (p=0.200) (p=0.604)
-1.34 -0.17 -1.37
Tyoyhteisossa ei tarkoituksella vahatelld muita. (p=0.180) (p=0.868) (p=0.207)
Tydyhteis6ssa hyddynnetaan ja arvostetaan yksi- -1.54 -2.17 -0.27
I8llisia vahvuuksia ja osaamista. (p=0.123) (p=0.030) (p=0.803)
Minulla on vapaus tehda omaa ty6tani koskevia
ratkaisuja itsenaisesti ilmailualan sdanndkset huo- | -1.11 -2.2 -0.28
mioiden. (p=0.267) (p=0.028) (p=0.794)
Minulla on riittavasti tietoa saatavilla, jotta voin -0.03 -0.75 -0.55
tehda itsendisia paatdksia tydssani. (p=0.974) (p=0.451) (p=0.595)

5.1 Psykologinen turvallisuus
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Ensimmadisessa psykologiseen turvallisuuteen liittyvassa vaittamassa haluttiin selvittaa, kokevatko

tutkittavat tydyhteisdn ilmapiirin ja kommunikoinnin avoimeksi ja turvalliseksi. Vaittama oli seu-

raava: “tyoyhteisdssa on helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja ongelmia.” Kuviossa 10. on esitetty

vastaajien prosenttimaara kutakin vastausvaihtoehtoa koskien. 55,5 % (n=60) vastaajista oli vaitta-

man kanssa jokseenkin samaa mieltd, ja myds tdysin samaa mielta oli toiseksi eniten vastaajista

18,5 % (n=20) osuudella. Taysin eri mielta ei ollut yksikddn vastaajista ja 16,7 % (n=18) oli vaitta-

man kanssa jokseenkin eri mielta. Ei samaa eika eri mielta oli 9,3 % (n=10) vastaajista. Vastausten
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keskiarvo oli 3,8 ja mediaani puolestaan 4. Tassa vdittamassa hyvan psykologisen turvallisuuden
tason omaavan tyoyhteison keskiarvon tulisi olla mahdollisimman Idhelld 5,0. Vastauksista voidaan
paatelld, ettd suurin osa vastanneista kokee, etta tydyhteisdssa on kohtuullisen helppo tuoda esiin
vaikeita asioita ja ongelmia. Avoimista vastauksista nousi esiin tahan vaittamaan liittyvia asioita,
jotka koettiin tarkeiksi. Niissa oli mainittu erityisesti vaikeiden asioiden lapikdymisen merkitykselli-

syys seka kollegoilta ja esihenkilGiltd saatava tuki silloin, kun sille oli tarve.

“Ikdvdt tilanteet halutaan kéydd ldpi, jotta asia ei kuormittaisi tai jéisi painamaan

mieltd. Aina léytyy joku esimies/kollega, jolle asiat voi luontevasti kertoa.”

Kuitenkin jopa 16,7 % on ollut vdittaman kanssa jokseenkin eri mieltd, mika osoittaa, etta osa tut-
kittavista kokee ainakin joissain tilanteissa avoimen kommunikoinnin haastavaksi vaikeita asioita
tai ongelmia koskien. Avoimista vastauksista nousi esille myds mahdollinen hierarkian luoma kyn-
nys asioiden esiin tuomiseen seka etenkin esihenkildiden kiireellisyys. Tarkedksi koettiin turvalli-

nen ymparisto ja selkedt toimintatavat, joiden avulla omat virheet ja ongelmat olisi helpompi

tuoda esille.

“Esimiehet monesti kiireisid sekd ns. ndkymdttémid, jolloin matalakynnys Iéhestyd

kdisilld olevista ongelmista jéid tekemdttd”

Kun vaittdman tulosta verrataan ikdan, saadaan Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimen avulla
p-arvoksi alle 0.05, joka tarkoittaa sita, ettd ialla on yhteys vadittaman kanssa, ja on erittdin epato-
denndkoista, etta tulos olisi tullut sattumalta. Korrelaatio on 0.2, joka tarkoittaa, ettd vanhemmat
vastaajat kokevat vaikeiden asioiden ja ongelmien esilletuomisen olevan nuorempia helpompaa.
(Ks. taulukko 2.) My6ds Mann-Whitneyn U-testissa tulokseksi saatiin vastaava tulos. Siina kavi ilmi
tarkemmin ikaryhmien vadliset erot: yli 55-vuotiaat kokevat asioiden ja ongelmien esilletuomisen

olevan helpompaa kuin alle 36-vuotiaat. (Ks. taulukko 3.)
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Tyoyhteisésséd on helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja
ongelmia. (N=108)
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Kuvio 9. Vaittama: tyoyhteisdssa on helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja ongelmia.

Seuraavan vaittaman tarkoituksena oli selvittad, miten tyoyhteisdssa reagoidaan virheiden tekemi-
seen ja tavoiteltu hyvan psykologisen turvallisuuden keskiarvo tata kysymysta koskien tulisi olla
vastaavasti mahdollisimman pieni ja ldhella nollaa. Vaittama oli: “jos tiimin jasen tekee virheen,
sitd kaytetdan hanta vastaan”. Vastauksissa korostuu erimielisyys vaittdaman kanssa: taysin eri
mieltd oli 35,2 % (n=38) vastaajista ja jokseenkin eri mieltd puolestaan 39,8 % (n=43) vastaajista.
Taysin samaa mielta oli puolestaan vain 0,9 % (n=1) ja jokseenkin samaa mielta 11,1 % (n=12) vas-
taajista. Ei samaa eika eri mieltd oli 13 % (n=14) prosenttia vastaajista. Alla oleva kuvio 11. havain-

nollistaa vastausten jakautumista. Keskiarvo vastauksissa oli 2,0 ja mediaani oli myds 2.

Tallaista tulosta voidaan pitda melko hyvana, koska seka keskiarvo ettd mediaani ovat pienia. Kui-
tenkin tassa jaa parantamisen varaa, koska 12 % vastaajista on ollut ainakin jossain maarin saman-
mielisia vaittaman kanssa. ldeaalitilanteessa kukaan vastaajista ei kokisi olevansa samaa mielta,

koska se indikoi virheiden vaaranlaista kasittelya tiimissa.
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Taman vaittdman teema nousee myos avoimissa vastauksissa esille. Useissa vastauksissa toivotaan
avoimempaa tilanteiden lapikdyntia ja virheista oppimista siten, etta tilanteet kasiteltaisiin kaik-
kien kanssa oppimistilanteina. Lisaksi yhdessa vastauksessa nousee esiin huoli jopa siita, etta jos
oikeasti kertoo mielipiteen, niin saa hankalan maineen ja voi tulla seuraavissa muutosneuvotte-
luissa irtisanotuksi. Negatiivisen palautteen antamisen on myds katsottu aiheuttavan esihenkil6- ja

johtotasolla paheksuntaa, ja se on tulkittu muutosvastarinnaksi.

Jos tiimin jasen tekee virheen, sitd kaytetdan hanta
vastaan. (N=108)
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Kuvio 10. Vaittdma: jos tiimin jasen tekee virheen, sitad kdytetdaan hanta vastaan.

Kolmas vaittama kohdistui erilaisuuden hyvaksymiseen. Vaittama oli: “tyoyhteisdssa ei hyvaksyta
erilaisuutta”. Tavoitetaso tdssa vadittamassa olisi keskiarvon ja mediaanin osalta tulos, joka olisi
mahdollisimman ldhella nollaa. Kuviossa 12. on esitetty prosenttiosuudet kutakin vastausvaihtoeh-
toa koskien. 53,7 % (n=58) eli yli puolet vastaajista oli vaittaman kanssa taysin eri mieltd ja myo6s
jokseenkin eri mielta oli 32,4 % (n=35) vastaajista. Jokseenkin samaa mielta oli 6,5 % (n=7) ja tdysin
samaa mieltd 0,9 % (n=1) vastaajista. Ei samaa eika eri mielta oli 6,5 % (n=7) vastaajista. Vastaus-

ten keskiarvo oli 1,7 ja mediaani puolestaan 1. Taman kysymyksen tulosta voidaan pitaa melko hy-
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vana: yli puolet on taysin eri mielta eikd samanmielisia ole juurikaan. Avoimissa kysymyksissa eri-
laisuuden hyvaksyminen tuotiin esiin neljassa eri vastauksessa, jotka kaikki korostivat jokaisella

tyontekijalla olevan oikeus olla oma itsensa.

“Erilaiset persoonat hyvdksytddn ja otetaan Idmpimdsti vastaan”
”Yksilot saavat olla millaisia tahansa, tai misté tahansa, eikd siihen asiaan kiinnitetd

huomiota”

Mann-Whitneyn U-testista kdy ilmi, ettd 11-20 vuotta tydelamassa olleet kokevat vahvemmin,
ettd tyoyhteisossa ei hyvaksyta erilaisuutta kuin 3—10 vuotta ja 21 vuotta tai enemman tyoela-

massa olleet. (Ks. taulukko 4.)

TyoyhteisOssa ei hyvaksyta erilaisuutta. (N=108)
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Kuvio 11. Vaittama: tydyhteisossa ei hyvaksyta erilaisuutta.

Neljannessa vaittamassa selvitettiin tutkittavien kokemusta tydyhteison tuesta riskien ottamiseen
liittyen. Vaittama oli: “tydyhteisdssa on turvallista ottaa riskeja”. Kuvio 13. havainnollistaa prosent-

tiosuuksien jakautumisen eri vastausvaihtoehdoittain. Taysin samaa mielta on ollut vain 1,9 %
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(n=2) vastaajista ja jokseenkin samaa mieltad on ollut 14,8 % (n=16) vastaajista. Tdysin eri mieltd on
ollut 15,7 % (n=17) vastaajista ja jokseenkin eri mieltd puolestaan 29,6 % (n=32) vastaajista. Ei sa-
maa eika eri mielta on ollut jopa 38 % (n=41) vastaajista ja ndin ollen se on eniten vastauksia saa-

nut vaihtoehto. Keskiarvo oli 2,6 ja mediaani puolestaan 3.

Vastauksista voidaan paatelld, etteivat tyontekijat koe riskinottoa kovin turvalliseksi. Selkea va-
hemmisto, vain 16,7 %, on ollut vaittdman kanssa samaa mieltd, kun ideaalitilanteessa kaikki vas-
taukset painottuisivat samanmielisyyteen. Avoimien kysymysten vastauksista mikdan ei suoraan
liittynyt taman vaittaman teemaan. Taman vaittdman kohdalla voidaan kuitenkin pohtia, onko ky-
symys tallaisenaan sopiva mittaamaan psykologista turvallisuutta ilmailualalla. limailualalla on erit-
tdin tarkat sadnnot ja riskinotto saattaa herdttda negatiivisia tunteita, koska riskeja yritetaan ni-
menomaan minimoida ja myods kaikissa koulutuksissa painotetaan vuodesta toiseen
riskienottamisen todellisista vaaroista. Vaikka tdssa vaittdmassa onkin kyseessa riskinotto tyoyh-
teisdssa, on mahdollista, ettd vastaajien mielikuvat riskienottamisesta painottuvat kuitenkin tur-
vallisuuteen liittyviin seikkoihin. Taman vuoksi tasta kysymyksesta ei ole mielekadsta vetaa selkeda

johtopaatosta psykologisen turvallisuuden nykytilasta.

Tydyhteisdssa on turvallista ottaa riskeja. (N=108)
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Kuvio 12. Vaittdma: tyoyhteisdssa on turvallista ottaa riskeja.
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Viides vaittama liittyi tyoyhteis6lta saatavaan tukeen ja avoimuuteen. Vaittama oli: “tydyhteisdssa
on vaikea pyytaa apua”. Kuviosta 14. ndhdaan, etta suurin osa vastaajista 57,4 prosentin (n=62)
osuudella on ollut taysin eri mieltd vaittaman kanssa. Jokseenkin eri mielta on ollut puolestaan 37
% (n=40). Taysin samaa mielta ei ole ollut kukaan vastaajista ja jokseenkin samaa mielta on ollut
2,8 % (n=3) vastaajista. Ei samaa eika eri mieltd on ollut myos 2,8 % (n=3) vastaajista. Keskiarvo oli
1,5 ja mediaani puolestaan 1. Ideaalitilanteessa vastaukset painottuisivatkin erimielisyyteen vaitta-

man kanssa, ja tdman voidaan sanoa toteutuvan todella hyvin vastauksissa.

Taman vaittaman tuloksista voidaan paatelld, etta tyoyhteisdssa ei ole kovin vaikea pyytaa apua.
Lisdksi avointen kysymysten vastaukset tukevat saatua tulosta: useissa vastauksissa korostuu, etta

apua on helposti saatavilla ja tukea saa niin kollegoilta kuin esihenkil6iltakin.

”Hyvd henki ja kollegoilta saa apua”

“Apua saa aina joltain kun sitd tarvitsee”

Ryhmien vdlilla voidaan havaita pienia eroja Mann-Whitneyn U-testissa. Sen antamasta tuloksesta
(Ks. taulukko 3.) voidaan paatella, etta alle 36-vuotiaat kokevat avunpyytamisen haastavammaksi
kuin ikaryhmassa 36-55 koetaan. On kuitenkin hyva huomata, etta ero on kuitenkin melko pieni ja

ikdaryhmat ovat perakkaisia.

Tyoyhteisdssa on vaikea pyytaa apua. (N=108)
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Kuvio 13. Vaittdma: tyoyhteisdssa on vaikea pyytaa apua.
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Toiseksi viimeinen psykologisen turvallisuuden kartoittamisen vaittama kohdistui yksiléiden arvos-
tukseen. Vaittama oli: “tyoyhteisdssa ei tarkoituksella vahatella muita”. (Ks. kuvio 15.) Taysin sa-
maa mieltd on ollut 32,4 % (n=35) vastaajista ja 48,1 % (n=52) on ollut jokseenkin samaa mielta.
Taysin eri mieltd on ollut vain 0,9 % (n=1) vastaajista ja jokseenkin eri mieltd puolestaan 9,3 %
(n=10). Ei samaa eika eri mieltd on ollut 9,3 % (n=10) vastaajista. Seka keskiarvo ettd mediaani oli-
vat 4, kun ideaalitilanteessa ne olisivat 5. Tama on kuitenkin melko hyva tulos psykologisen turval-
lisuuden kannalta, koska selked enemmisto on vahintdaan jokseenkin samaa mielta ja vain pieni
maadra vastauksista painottuu toiseen adripaahan. Mann-Whitneyn U-testin perusteella 36-55 —

vuotiaat kokevat yli 55-vuotiaita vahvemmin, ettd tyoyhteistssa ei vahatella muita. (Ks. taulukko

3.).
Tyoyhteisossa ei tarkoituksella vahatella muita. (N=108)
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Kuvio 14. Vaittdma: tyoyhteisdssa ei tarkoituksella vahatellda muita.

Viimeinen ja seitsemas vaittama psykologista turvallisuutta koskien liittyi yksiléiden arvostukseen.
Vaittama oli: “tydyhteisdssa hyodynnetaan ja arvostetaan yksildllisia vahvuuksia ja osaamista”.
Taysin samaa mielta on ollut 29,6 % (n=32) vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd on ollut 33,3 %
(n=36) vastaajista. Taysin eri mieltd on ollut 4,6 % (n=5) vastaajista ja 24,1 % (n=26) on ollut jok-

seenkin eri mielta. Ei samaa eika eri mielta on ollut 8,3 % (n=9) vastaajista. Vaikka suurin osa on
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ollut vaittaman kanssa ainakin jokseenkin samaa mieltd, on hyva huomioida, etta vaittama on kui-
tenkin jakanut mielipiteita ja yhteensa jopa 28,7 % (n=31) on ollut kuitenkin eri mielta. (Ks. kuvio

16.) Vastausten keskiarvo oli 3,6 ja mediaani puolestaan 4. Psykologisen turvallisuuden tavoitetaso
vastausten keskiarvoa ja mediaania koskien tassa kysymyksessa olisi 5, jolloin kaikki kokisivat yksi-

I6llisten vahvuuksien ja osaamisen olevan arvostettua ja hyodynnettya.

Kun tutkittavilta kysyttiin “Missa voisi vield parantaa?”, nousi kolmessa vastauksessa esiin, etta
henkilokohtaista osaamista tulisi hyodyntaa nykyista paremmin. Vastausten mukaan se poistaisi
tunteen, etteivat omat taidot ole riittavalla tasolla ja lisaksi se lisdisi omaa motivaatiota tyota koh-

taan, kun saisi tehda omalle osaamiselle sopivaa tyotehtdavaa useammin.

Kun vaittdmaa puolestaan verrataan Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimen avulla seka ian etta
vastaajan tyévuosien madran kanssa, saadaan molemmista p-arvoksi alle 0.05. Tasta voidaan paa-
telld, ettd nama muuttujat vaikuttavat kokemukseen yksiléllisien vahvuuksien ja osaamisen hyo-
dyntamisesta. Korrelaatio idn suhteen on negatiivinen ja sen arvo on —0.27. Tyévuosien madran
suhteen se on puolestaan —0.26. Naista luvuista voidaan paatelld, ettd nuoremmat vastaajat ja he,
joilla tybévuosia on vdhemman, kokevat vanhempia vastaajia enemman, etta yksilollisia vahvuuksia
ja osaamista hyodynnetdan ja arvostetaan tydyhteisdssa. Mann-Whitneyn U-testi antaa tarkem-
man tuloksen ikdryhmien kokemuksesta vaittamaa koskien. (Ks. taulukko 3.). Siina tulee ilmi, etta
alle 36-vuotiaat kokevat olevansa enemman samaa mielta vdittaman kanssa kuin yli 55-vuotiaat.
Vastaava tulos saadaan vertaamalla seka yleista tyokokemusta vuosina etta tyévuosien maaraa
Gate Service Agenttina vaittaman kanssa. 3—10 vuotta ja 11-20 vuotta tydelamassa olleet ovat
vahvemmin samaa mielta vaittdman kanssa kuin yli 21 vuotta ty6elamassa olleet. (Ks. taulukko 4.).
Lisdksi 0—10 vuotta Gate Service Agenttina olleet ovat vahvemmin samaa mielta vaittaman kanssa

verrattuna 21 vuotta tai enemman Gate Service Agenttina olleisiin. (Ks. taulukko 5.).
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Tyoyhteistssa hydédynnetaan ja arvostetaan yksilollisia
vahvuuksia ja osaamista. (N=108)
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Kuvio 15. Vaittdma: tyoyhteisdssa hydodynnetdan ja arvostetaan yksil6llisia vahvuuksia ja

osaamista.

5.2 Itseohjautuvuus

Kaksi viimeista vaittamaa kyselyssa kasittelivat itseohjautuvuutta, ja eivat taten olleet osa Ed-
mondsonin kehittamaa psykologisen turvallisuuden osiota. Molemmissa seuraavissa vaittamissa
yhdistyvat psykologinen turvallisuus ja itseohjautuvuus, jotta ne toisivat lisdarvoa tutkimukseen ja
vastaisivat osaltaan itseohjautuvuutta kasittelevaan tutkimuskysymykseen. Ne kasittelevat yksilon
kokemusta vapaudesta tehda omia ratkaisuja itsendisesti ja itsendista paatoksentekoa riittavan

tiedon nakodkulmasta.

Kahdeksantena vaittamana kyselyssa oli, ettd “minulla on vapaus tehdad omaa tyotani koskevia rat-
kaisuja itsendisesti ilmailualan sddanndkset huomioiden”. (Ks. kuvio 17.) Jokseenkin samaa mielta
oli suurin osa vastaajista 53,7 prosentin (n=58) osuudella ja tdysin samaa mieltd oli 10,2 % (n=11).
Taysin eri mielta oli vain 4,6 % (n=5) ja jokseenkin eri mieltd 22,2 % (n=24). Ei samaa eika eri mielta
0li 9,3 % (n=10) vastaajista. Vastausten keskiarvo oli 3,4 ja mediaani on 4. Tavoitetaso olisi 5, ja

tama kysymys jaa keskiarvon perusteella kauimmaksi tavoitteesta, kun tulosta verrataan muiden
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kyselyn tulosten kanssa. Tulos ei ole kuitenkaan huono, mutta on hyva huomioida, etta jopa 26,8
% (n=29) on ollut ainakin jokseenkin eri mielta vdittdman kanssa eli tuloksista voidaan paatelld,

ettd vapautta omaa tyota kohtaan ei koeta niin hyvin kuin olisi tavoitteellista.

Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoimessa p-arvo on riittavan lahella nollaa, kun vaittaman tu-
loksia verrataan vastaajien ikdan, tyovuosien maaraan seka siihen, kuinka kauan he ovat toimineet
Gate Service Agenttina. (Ks. taulukko 2.) Tama tarkoittaa sitd, ettad nailla kaikilla kolmella muuttu-
jilla on yhteys vaittdaman kanssa eika tulos ole todenndkdisesti voinut muodostua sattumalta. Kor-
relaatio seka ikdaan etta tydvuosiin Gate Service Agenttina verrattuna on —0.27 ja tyévuosien maa-
raan -0.20 eli korrelaatiot ovat negatiivisia. Tasta puolestaan voidaan tulkita, etta vanhemmat
vastaajat ja he, joilla on tyévuosia enemman, kokevat vahemman vapautta omaa tyota koskevia
paatoksia kohtaan ja vastaavasti seka nuorempi ika ettd vahaisempi tyévuosien maara tehtavassa

selittavat kokemusta vaikutusmahdollisuudesta omaa tyota kohtaan.

Mann-Whitneyn U-testin antamat tulokset ovat samansuuntaiset. (Ks. taulukko 3., taulukko 4. ja
taulukko 5.). Sen antamista tuloksista voidaan todeta, ettd alle 36-vuotiaat vastaajat ja lisaksi he,
joilla on tyévuosia 11-20 vuotta kokevat olevansa enemman samaa mielta vaittaman kanssa ver-
rattuna yli 55-vuotiaisiin vastaajiin ja heihin, joilla on tydkokemusta 21 vuotta tai enemman. Ty6-
vuodet Gate Service Agenttina vaikuttavat siten, etta he, joilla on tyovuosia tehtavassa 0-10
vuotta ovat vahvemmin samaa mielta vaittdman kanssa kuin he, joilla on tytkokemusta Gate Ser-

vice Agenttina 21 vuotta tai enemman.
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Minulla on vapaus tehdad omaa tyodtani koskevia
ratkaisuja itsenaisesti ilmailualan sdannokset
huomioiden. (N=108)
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Kuvio 16. Vaittama: Minulla on vapaus tehda omaa tyotani koskevia ratkaisuja itsendisesti

ilmailualan sdannokset huomioiden.

Yhdeksas vaittama oli: “minulla on riittavasti tietoa saatavilla, jotta voin tehda itsendisia paatoksia
tyossani”. (Ks. kuvio 18.) 50 % (n=54) vastaajista on ollut vaittdman kanssa jokseenkin samaa
mieltd. Taysin samaa mielta on ollut puolestaan 17,6 % (n=19) vastaajista. Taysin eri mieltd on ol-
lut vain 1,9 % (n=2) vastaajista, mutta jokseenkin eri mieltd on ollut 15,7 % (n=17) vastaajista. Ei
samaa eika eri mieltd oli 14,8 % (n=16) vastaajista. Keskiarvo oli 3,7 ja mediaani puolestaan 4. Ta-
man vastauksen tuloksissa ideaalitilanne olisi, etta keskiarvo vastauksissa olisi 5. Tassa olisi siis pa-
rantamisen varaa, mutta toisaalta yli puolet vastanneista on vaittdman kanssa ainakin jokseenkin

samaa mielta, joten tulosta ei voida kuitenkaan pitda huonona.

Avoimien kysymysten vastauksissa nousi esiin, etta osaamista ja itseohjautuvuutta tukisivat seka

selkeammat ohjeet ettd ohjeiden helpompi saavutettavuus. Vastaajat kokivat, etta talla hetkella
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ohjeita on useissa eri paikoissa ja aikapaineisen tyon lomassa niiden [6ytaminen koetaan haasta-
vaksi, koska pitda muistaa, mista mitakin ohjetta kannattaa etsia. Selkeita tyoohjeita toivottiin lu-

kuisissa vastauksissa.

Minulla on riittavasti tietoa saatavilla, jotta voin tehda
itsenaisia paatoksia tyossani. (N=108)
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Kuvio 17. Vaittama: Minulla on riittavasti tietoa saatavilla, jotta voin tehda itsendisia paatoksia.

Alla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 6.) on koottu kunkin vastauksen keskiarvo ja tavoitetaso vas-
tausten helpomman vertailtavuuden vuoksi. Tavoitetasona olemme kayttdneet vastausasteikon
keskimmaisen luvun jompaa kumpaa suuntaa riippuen kysymyksenasettelusta. On hyva huomi-
oida, ettd ideaalitilanteessa vastaukset aina painottuisivat ndissa kysymyksissa mahdollisimman

paljon asteikon toivottuun daripaahan.



Taulukko 6. Kyselyn vaittamat ja vastausten keskiarvot seka tavoitetasot

Kysymys Keskiarvo Tavoitetaso
5. Tydyhteis6ssa on
helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja ongelmia.:

3,759259 >3
6. Jos tiimin jasen tekee virheen,
sitd kaytetdan hanta vastaan.:

2,027778 <3
7. TyOyhteisOssa ei hyvaksyta erilaisuutta.: 1 685185 <3
8. Tydyhteistssa on turvallista ottaa riskeja.: 2 574074 >3
9. Tydyhteis6ssa on vaikea pyytaa apua.: 1 509259 <3
10. TyOyhteisOssa ei tarkoituksella
vahatelld muita.:

4,018519 >3
11. Tydyhteis6ssd hyddynnetdan ja
arvostetaan yksildllisid vahvuuksia
ja osaamista.:

3,592593 >3
12. Minulla on vapaus tehda omaa tyotani
koskevia ratkaisuja itsenaisesti ilmailualan
sdannokset huomioiden.:

3,425926 >3
13. Minulla on riittavasti tietoa saatavilla,
jotta voin tehda itsenaisia paatdksia
tydssani.:

3,657407 >3
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6 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa psykologisen turvallisuuden nykytila ryhmatasolla ja

tutkia, tukeeko psykologisen turvallisuuden nykytila itseohjautuvuutta.

Tutkimuksen tavoitteet ja luotettavuus

Tutkimuksemme avulla saimme selville sen, mita asetimme tutkimustavoitteeksi. Tutkimuksen to-
teuttaminen kyselytutkimuksena oli toimiva ratkaisu, koska sen avulla pystyimme saamaan selville
kattavan kuvan tutkimastamme aiheesta. Tutkimuksen lopullinen vastausmaara oli 108 henkilda,
mika oli 37,6 % perusjoukosta. Vastausajan jatkamisella pystyimme lisadmaan vastausprosenttia
lahes 20 %. Tarkimmat tulokset kyselylld saataisiin aina, jos vastausprosentti olisi 100, ja ndin ollen

poistuman maara tulee ottaa huomioon tuloksia analysoitaessa (Heikkila 2014, 41-42).

Tutkimusta tehdessa varmistimme erilaisin keinoin kyselyn ja tulosten luotettavuuden. Kyselyn

luotettavuuden parantamiseksi, jo kyselylomakkeen alussa selvennettiin, mita psykologinen turval

lisuus tarkoittaa, koska totesimme ennakkoon toteutetun testikyselyn perusteella, etta se saattaa
olla termina melko vahan tunnettu. Kehitimme testikyselysta saadun palautteen perusteella kyse-
lya myos selkeammaksi. Syksyn 2022 aikana organisaation samassa ryhmassa oli tutkittu myos psy-
kososiaalisia kuormitustekijoita kyselyn avulla, mika saattoi vaikuttaa taman kyselyn vastausten

madraan lisaamalla yksikkdkatoa.

Tutkimuksen teoriaperustaa tehdessa pyrimme kayttamaan luotettavia ja vertaisarvioituja tuoreita
tutkimuksia ja perehdyimme lisdksi tunnettujen aiheita tutkineiden tutkijoiden julkaisuihin. Kay-
timme teoriaperustassa alkuperaislahteita ja pyrimme tuomaan kattavasti esiin aiheista nykypai-
van ilmiét, mutta toimme mydos esiin kehityksen, jota aiheiden ymparilla on tapahtunut vuosien
varrella. Kyselysta nostettiin esiin jo aikaisemmin vadittama koskien riskien ottamista tydyhteisdssa,
minka todettiin olevan hieman haastava vastattava, etenkin kyseisella turvallisuuskriittisella toi-
mialalla. Samaan haasteeseen on térmatty myos muualla (esim. Saarinen 2021, 51), minka voidaan
olettaa johtuvan myds vaittamien kaannoksista englannista suomeksi. Alkuperdinen tarkoitus ris-
kien ottamiselle psykologiseen turvallisuuteen liittyen on nimenomaan ihmisten valisten riskien
ottaminen, mutta etenkin suomen kielessa tdma voidaan kuitenkin ymmartdaa enemmankin esi-

merkiksi tyotapojen muuttamisella.
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Mittasimme koko tutkimuksen tulosten luotettavuutta laskemalla Cronbachin alfan. Cronbachin
alfan luottamusvalin yla- ja alarajat tukevat taman tutkimuksen tuloksia, seka antavat viitteita
koko populaation asemasta. Tutkimustulokset analysoitiin kdyttden Spearmanin jarjestyskorrelaa-
tiokerrointa seka Mann-Whitneyn U-testilla. Molemmissa analyyseissa huomioimme p-arvon, ja
analysoimme vain ne tulokset, joissa p-arvo oli alle 0.05 eli virheen riski olisi analysoiduissa tulok-

sissa nain ollen enintdan 5 %.

Pohdimme alkuun myds haastattelututkimuksen tekemista ja se olisi hyva jatkotutkimuskohde
mahdollisten parannustoimenpiteiden jalkeen. Se antaisi tarkempaa lisatietoa tilanteesta ja kehit-
tamiskohteista. Tata opinndytety6ta se olisi kuitenkin pidentanyt huomattavasti emmeka koke-
neet haastattelututkimuksen tuovan merkittavaa lisaa tutkimusongelmaamme huolellisesti laadi-
tun kyselylomakkeen rinnalla. Mikali aiheesta kiinnostuttaisiin organisaatiossa tarkemmin, voisi
haastattelututkimus olla seuraava askel tilanteen selvittdmisessa ja kehittamisessa. Itseohjautu-
vuuteen liittyvat kysymykset olivat riittavia taman tutkimuksen tarkoitukseen, mutta laajemmalla
analyysilla ja kysymysten maaralla olisi saanut itseohjautuvuudesta vield kattavamman kuvan ja

lisaksi olisi hyva selvittaa tarkemmin, mitka osa-alueet kaipaavat eniten kehittamista talta osin.

Psykologinen turvallisuus ja itseohjautuvuus organisaatiossa

Tutkimustuloksista voidaan paatelld, etta psykologisen turvallisuuden nykytila on keskinkertainen.
Tulokset asettuivat kussakin kysymyksessa toivotulle puolelle, mutta eivat kuitenkaan missaan ky-
symyksessa daripadhan. Tama tarkoittaa, etta vaittamat ovat jakaneet mielipiteita ja niiden kanssa
on oltu seka samanmielisia etta erimielisida. Kahden viimeisen itseohjautuvuutta ja psykologista
turvallisuutta kasittelevien vaittamien tulokset kulkevat linjassa Edmondsonin laatimien psykolo-
gista turvallisuutta mittaavien kysymysten tulosten kanssa. Tasta voidaan paatelld, etta psykologi-
nen turvallisuus tukee kylla itseohjautuvuutta. llman psykologista turvallisuutta ei voi olla toimivaa
itseohjautuvuutta, koska talloin yksilot eivat uskalla ottaa riskeja, erilaisuutta ei hyvaksytd, ongel-
mien esiintuominen on haastavaa ja virheita voidaan kayttaa yksilod vastaan (Salovaara 2017, 53,
71-73.). Nama estavat itseohjautuvuuden toteutumista merkittavasti. Tuloksista voidaan paatells,
ettd jo nyt organisaatiossa tehdaan oikeita asioita psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuu-

den tukemiseksi, koska tulokset ovat oikeansuuntaisia.
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Psykologiseen turvallisuuteen liittyvien kysymysten ja taustamuuttujien vaikutukset vastauksiin
tukevat osiltaan my6s muita tutkimuksia (esim. Hiltunen & Saarentausta 2021, 55), missa pidempi
kokemus kyseista tiimista ndakyy vahvempana psykologisen turvallisuuden kokemuksena. Ja vastaa-
vasti mita vanhempi yksilo on, sitd heikommaksi psykologinen turvallisuus koetaan. Toisaalta tassa
tutkimuksessa vaittamien kokemukset vaihtelivat myos siten, ettd nuoremmat ja vihemman aikaa

tiimissa olleet vastaajat kokivat joiltain osin psykologisen turvallisuuden vahvemmaksi kuin muut.

Avoimet kysymykset antavat paljon tietoa kehittamiskohteista kyselyn tuloksien rinnalla ja ne ovat
my0s linjassa seka vaittamien tulosten etta Aluehallintoviraston teettaman kyselyn kanssa. Lukui-
sissa avoimien kysymysten vastauksissa korostuu, etta avoin tiedonkulku ja palautekulttuuri vaati-
sivat kehittamistd. Vastauksissa esihenkil6ilta toivottiin saatavan tukea enemman ja koettiin, ettei-
vat esihenkilot ehdi aina auttamaan, vaikka pyytaisi. Esihenkildilta toivottiin myods saatavan
enemman palautetta tehdysta tyosta. Naiden lisdksi toivottiin osaamistason nostamista: enemman
koulutusta, selkedmpia tyoohjeita ja perehdyttamista. Vastausten perusteella henkilostolle olisi
lisaksi ensiarvoisen tarkeaa, etta viestintaa parannettaisiin. Se nousee esille 35 % (n=11) avoimissa
vastauksissa kysyttdessa “missa voisi viela parantaa?”. Nama olivat myds tietoperustan perus-

teella merkittavat tekijat psykologisen turvallisuuden rakentumisessa.

Avoimien kysymysten vastauksissa siis painottuivat ne asiat, joiden on edella teoriassa kerrottu
olevan itseohjautuvuuden ja psykologisen turvallisuuden edistavia tekijoita. Tama vahvistaa kasi-
tysta siitd, ettd osaltaan tyoyhteisossa tehdaan jo nyt aivan oikeita asioita, mutta toisaalta naita
voisi parantaa. Tama tutkimus yhdessa Aluehallintoviraston teettdman tydsuojelutarkastuksen rin-
nalla tuo lisatietoa tyontekijoita kuormittavista tekijoista. Molempien kyselyiden tuloksista kay ilmi
erityisesti jatkuvan tietomaaran kuormittavuus. Aluehallintoviraston teettamassa kyselyssa oli ko-
konaisuudessaan kolme osa-aluetta, jotka olivat tyon sisaltdon liittyvat kuormitustekijat, tyon jar-
jestelyihin liittyvat kuormitustekijat ja tydyhteisdn sosiaaliseen toimivuuteen liittyvat kuormituste-
kijat. Erityisesti tyon sisaltoon liittyvat tekijat liittyvat myos psykologiseen turvallisuuteen ja
Aluehallintoviraston teettdmassa kyselyssa se on samalla Likertin asteikolla mitattuna saanut kes-
kiarvon 4,14 tarkoittaen, ettd ne ovat kuormittaneet vahintaan melko usein. Naita tyon sisaltoon
liittyvia asioita ovat esimerkiksi haastavat tai vaikeat tyétehtavat, liiallinen tietomaara ja epaselvat

ohjeet. (Tarkastuskertomus 2022/2739.) Psykologinen turvallisuus liittyy laheisesti edelld mainit-
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tuihin osa-alueisiin. Kuitenkin erityisesti tyon sisallon kuormittaessa on hyodyllista tunnistaa lisaa-
vat tekijat ja vaikuttaa kuormittavuuden vahentamiseen muiden keinojen ohella psykologista tur-

vallisuutta parantamalla. Ohjeiden, odotusten ja vastuiden selkeyttaminen ja osaamistason paran-
taminen koulutuksia lisdéamalla voisi vaikuttaa seka psykologisen turvallisuuteen etta

itseohjautuvuuteen positiivisesti.

Psykologista turvallisuutta vahvistavan tyoyhteison tuen ja tiimihengen voidaan taman tutkimuk-
sen perusteella sanoa olevan hyvilla tolalla maailmantilanteesta, irtisanomisitilanteista ja uudel-
leenrekrytoinneista huolimatta. Toisena avoimena kysymyksena oli “mitka asiat koet olevan hyvin
tyoyhteisdssa tahdn aiheeseen liittyen?” ja jopa 89 % (n=34) tdhan kysymykseen vastanneista on
vastannut kollegoilta saatavan tuen ja yhteishengen olevan hyvin ja tarkedssa asemassa. Haasta-
vien asioiden lapikdyminen ja avoin ja salliva keskustelukulttuuri on myds koettu vastauksissa hy-
vana, jotta asiat eivat jaa vaivaamaan mielta tydpadivan paatteeksi. Tyoyhteisén hyvan ilmapiirin
yllapitamiseen ja edelleen vahvistamiseen tulisi kiinnittaa huomiota, koska se on erittdin suuri voi-
mavara tyoyhteisélle, edistaa psykologista turvallisuutta, kollektiivista dlykkyytta ja parantaa osal-
taan myo0s itseohjautuvuutta. (Carmeli & Gittel 2008, 722; Nembhard & Edmondson 2006, 1; Shan-
kar & Tewari 2021, 11-13.)

Teoriassa oli esitetty organisaatiomalleja perinteisesta hierarkkisesta mallista taysin hierarkiatto-
maan ja esihenkil6ttémaan malliin. Edut organisaatiomallien toimivuudesta riippuvat paljon orga-
nisaatiosta ja toimialasta eika aina havaittu etuja taysin hierarkiattomasta organisaatioraken-
teesta. (Salovaara 2020, 127-131.; Lee & Edmondson 2017, 13.) Voidaankin miettid, onko
tallaisessa jatkuvasti muuttuvassa tydyhteisdssa suhdanneherkalla alalla kannattavaa tahdata teo-
riassa esitettyyn taysin tai ldhes esihenkil6ttémaan tydymparistéon vai saadaanko parempia tyotu-
loksia tarjoamalla paivittaista ja riittavaa tukea henkilostolle. Vuoren (2021) tutkimuksen mukaan
itseohjautuvuutta voi edistda ja toteuttaa myds niissa organisaatioissa, joissa on kdytdssa perintei-
nen hierarkkinen malli. Tall6in tulee huomioida, ettad henkilostolle on todella selke&a, millaista it-

seohjautuvuutta heiltd odotetaan ja missa asioissa. (Vuori 2021, 363—364.)
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Psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden edistdminen organisaatiossa

Teorioiden ja tutkimustulosten perusteella uusi itseohjautuvuutta ja psykologista turvallisuutta
edistava malli voisi tuoda etuja molempiin teemoihin liittyen. Uusi malli voisi esimerkiksi koostua
neljasta tunnin mittaisesta ryhmakeskustelusta vuosittain per virkailijatiimi ja aiheet valikoituisivat
ajankohtaisuuden mukaan. Esimerkkeina aiheista voisivat olla haastavien asiakaspalvelutilanteiden
kasittely, digitalisaation hyodyntaminen tydssa, oman tyon hallinta ja uudet tai muuttuneet tyooh-
jeet. Aiheet olisivat ndin ollen erittdin kdytannonlaheisia, ja sellaisia, joiden avulla henkildsto saisi
kaipaamaansa lisdkoulutusta, selkedampia ohjeita seka apua oman tyén hallintaan ja lisaksi malli

osallistaisi henkilostéa ryhmadkeskustelujen kautta.

Esihenkild kavisi nama keskustelut virkailijoiden kanssa. Esihenkil® ja virkailijatiimi valittaisiin vuo-
deksi kerrallaan, joten porukka pysyisi aina vuoden samana ja aihe vaihtuisi noin kolmen kuukau-
den valein. Talla ei olisi vaikutusta taman hetken esihenkilotiimeihin, eika vuosittain kaytaviin kehi-
tyskeskusteluihin. Ne pysyisivat ennallaan. Tyontekijat tulisivat talla menetelmalla entista
paremmin kuulluiksi ja saisivat paremmin yksil6llista tukea ajankohtaisiin aiheisiin liittyen. Molem-
mat nadista nousivat esiin tutkimuksessa. Samalla menetelma ohjaisi ja kannustaisi heita itseohjau-
tuvuuteen. Heidan olisi ennustettavampaa toimia itsendisesti ja he pystyisivat luottamaan omaan
osaamiseensa, jos aiheista olisi yhdessa puhuttu ja sovittu. Ty on todella hektista eika tyon lo-
massa ole mahdollisuutta syventya laajoihin teemoihin. Tama toimintatapa voisi auttaa myos luot-
tamuksen parantamisessa virkailijoiden ja esihenkildiden valilla. Jo aiemminkin esitellyn Huhtalan
teorian mukaan tallainen molemminpuoliseen kuunteluun ja aktiiviseen osallistamiseen pyrkiva
kdytos on merkittavaa luottamuksen, sitouttamisen ja rohkaisun nakékulmista (Huhtala 2015,

266-267).

Etuja tallaisessa psykologista turvallisuutta ja itseohjautuvuutta tukevassa mallissa olisi teorian pe-
rusteella useita. Yhteisollisyys voisi parantua. Se on Decin ja Ryanin (2000) teorian mukaan ihmisen
perustarve eika hyvinvointi ja ihmisen oma-aloitteisuus padse kayttéon ilman yhteisollisyyden pe-
rustarpeen tayttymista. Lisaksi yksil® tarvitsee kokemuksen kyvykkyydesta eli hdanen tulee kokea
0saavansa, jotta toiminnan pariin hakeutuminen on luontevaa eika vain pakon edessa tehtya.
Nama parantavat yksilon terveyttd, oma-aloitteisuutta ja tyon tuloksia. (Ryan & Deci 2000, 68, 76.)

Tukemalla ja neuvomalla myds kyvykkyyden perustarve tayttyisi. Lisdksi tallainen malli noudattaisi
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Edmondsonin (2019) tutkimuksissa esiin nousseita tarkeita psykologista turvallisuutta edistavia
keinoja, joita olivat muun muassa odotusten selkeyttaminen, osallistaminen, kuuntelu ja kehittava

keskustelu henkildstdn kanssa. (Edmondson 2019, 156-159.)

Keskustelujen avulla henkilostolle selkiytyisi tydon merkityksellisyys, keskustelut loisivat onnistues-
saan luottamusta ja hyvaksyvaa ilmapiiria, koska niissa voisi tuoda esiin haasteita, ja lisaksi malli
osallistaisi henkilostoa, koska ne etenisivat kunkin omien kysymysten ja tarpeiden pohjalta.
Mayfieldin (2021) tutkimuksessa esiin nousi esihenkilén motivoivan puheen merkitys seka psykolo-
giselle turvallisuudelle etta itseohjautuvuudelle. (Mayfield 2021, 70-72.) Clarkin (2020) teoriassa
osallistuminen on psykologisen turvallisuuden muodostumisessa kolmannessa vaiheessa. Myds
sen teorian mukaan osallistuminen vaatii luottamusta ja ryhman kannustamista ja kokemusta
avunsaamisesta, silloin kun apua pyytaa tai tarvitsee. Keskustelut vahvistaisivat kokemusta naista
asioista ja tahtaisivat lopulta tyon kehittamisen tasolle, jota kohti yrityksen tulee tahdata parjatak-
seen jatkuvassa kilpailussa ja pysyakseen vetovoimaisena ja mielekkdana tydpaikkana. (Clark 2020,
29-34.) Psykologisesti turvallisen tydympariston vaikutus ndakyy myos asiakkaille, kun henkilosto
voi hyvin. Tama malli mahdollistaisi entista paremmin yksil6llisen tukemisen. Isossa ryhmassa voi
olla vaikea pysyda muun ryhman mukana ja kysymysten esittaminen voi talloin jaada valiin. Keskus-

teluilla voi parantaa myds tyontekijoiden itsejohtamisstrategioita (Sjoblom ym. 2022, 25)

Tassa mallissa esihenkild ja virkailijatiimi vaihtuisivat vuoden valein. Vaihtuvuus olisi hyodyksi,
koska kaikki ihmiset ovat yksildita ja neuvovat eri tavoin. Lisdksi toisten kanssa keskustelu on suju-
vampaa kuin toisten, joten virkailijat saisivat vaihtuvuutta ja lisdksi tallainen |ahentaisi koko tydyh-
teis0d, kun keskustelujen kautta pdasisi tutustumaan toisiinsa paremmin. Tiimit voisivat esimer-
kiksi koostua kolmesta virkailijasta ja yhdesta esihenkilosta. Taman hetken virkailijamaaralla (287
virkailijaa) ja esihenkilomaaralla (11 esihenkil6a) tallainen tarkoittaisi, ettad jokaista esihenkil6a
kohden olisi yhdeksan tiimikeskustelua kolmessa kuukaudessa eli hieman harvemmin kuin yksi ker-
ran viikossa. Aiemmin kaytossa olleeseen monitorointiin verrattuna tama malli veisi jopa vahem-

man aikaa.
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Tutkimuksen merkityksellisyys

Kun psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden tukemisen on katsottu muun muassa va-
hentdvan virheiden maaraa tyopaikalla ja lisddvan tyéhyvinvointia, on niiden molempien huomioi-
minen ensiarvoisen tarkeaa turvallisuuskriittisella alalla ja ndihin panostetut toimet maksavat it-
sensa takaisin ja tukevat toinen toistaan. Psykologinen turvallisuus on myds suuri voimavara
tyoyhteisolle. Edmondsonin (2019) mukaan psykologisen turvallisuuden tulisikin olla elinikdinen
kehittamiskohde yrityksessa, koska siihen panostettu aika on niin merkityksellista ja hyodyllista,
ettd sen voidaan pitkalla tahtdaimella katsoa enemmankin sadstavan aikaa kuin kuluttavan sita. Han
on lisdksi todennut, ettei psykologista turvallisuutta voi koskaan olla liikaa. (Edmondson 2019,

195-197.)

Epdvarmojen vuosien jdlkeen ja yha jatkuvassa epavarmuudessa tallaista tutkimustulosta, jossa
kaikki vastaukset ovat ainakin toivotun suuntaisia, voidaan pitaa varsin hyvana. Tutkimustuloksena
se on arvokasta tietoa muutoinkin kuin taman tydyhteison kannalta. llmailuala on kokenut erittdin
suuria haasteita, ja taman tutkimuksen perusteella psykologinen turvallisuus tassa tyoyhteisossa
on kuitenkin kohtalaisen hyvalla tasolla. Tutkimusta ei voida verrata sellaisenaan aiempaan tie-
toon, koska aiempaa tutkimusta tassa tyoyhteisossa tai yrityksessa ei ole tehty, mutta tama tutki-
mus on hyva lahtdkohta ja se voidaan toistaa tulevaisuudessa varmempina aikoina tai mahdollis-
ten psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden parantamiseen painottuvien muutosten
jalkeen. Vaikka tutkimus koski vain yhta tyoyhteis6a yhdessa ilmailualan yhtitssa, se voi antaa kui-
tenkin laajemman kuvan psykologisesta turvallisuudesta tassa ajassa. Epavarmassa tilanteessa
tehty tutkimus antaa tietoa psykologisen turvallisuuden olemassaolosta myds silloin, kun asiat ei-

vat ole menneet useaan vuoteen suunnitellusti ja uusia isoja muutoksia on tullut toisensa peraan.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Viestin aihe: Kysely psykologisesta turvallisuudesta ja itseohjautuvuudesta opinndytety6ta varten

Hei,

teemme ylemman ammattikorkeakoulun opinndytety6ta psykologisesta turvallisuudesta ja itseoh-
jautuvuudesta. Tahan liittyen kerdamme nyt kyselylla tietoa opinndytetydn tutkimusosioon. Vas-
taamalla on mahdollista vaikuttaa nykytilan selvittdmiseen ja tydyhteison kehittamiseen. Teemme

opinndytetydn yhteistydssa Finnairin kanssa, ja kyselyyn on tutkimuslupa.

Kyselyyn vastaaminen on taysin anonyymia ja luottamuksellista eika tietoja luovuteta kolmansille

osapuolille. Vastaukset hadvitetadan opinnaytetyon valmistuttua.

Vastaaminen kestda noin 5-10 minuuttia, ja kysely on avoinna (pdivamaara) asti.

Olisimme Kkiitollisia, jos ehtisit vastata kyselyyn. Kyselyyn paaset alla olevasta linkista.

Ystavallisin terveisin Anna Hyttinen ja Miikka Kuivalainen



Liite 2. Kysely

o
amk Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
J University of Applied Sciences

Psykologinen turvallisuus tyoyhteisdssa

| Q Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

Tama kysely on osa psykologista turvallisuutta ja itseohjautuvuutta kasittelevaa matkailu- ja
palveluliiketoiminnan ylemman ammattikorkeakoulun opinnédytetyéta. Psykologisella turvallisuudella
tarkoitetaan sellaista ilmapiiria, jossa jokaisen mielipide on arvokas, hankalia asioita voidaan kasitella
luontevasti ja kukin tiimin jasen voi olla oma itsensa. Psykologisesti turvallisessa ymparistossa
seuraamuksia virheista ei tarvitse pelata vaan koko tyoyhteisé voi ottaa niista opiksi.

Kysely koostuu yhteensa 13 monivalintakysymyksesta, ja lisaksi halutessasi voit vastata kahteen avoimeen
kysymykseen kyselyn lopussa. Vastaaminen on anonyymia. Kysely kestda noin 5-10 minuuttia.

1. 1ka *

O Alle 26 vuotta

O 26-35 vuotta
O 36-45 vuotta
O 46-55 vuotta
O Yli 55 vuotta

2. Sukupuoli *

O Nainen
O Mies
O Muu

O En halua sanoa
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3. Kuinka kauan olet ollut ty6elamassa? *

() 11-20 vuotta

O 21 vuotta tai enemman

4. Kuinka kauan olet toiminut Gate Service Agenttina? *

(O 0-2 vuotta
() 3-5vuotta
(O 6-10vuotta
(O 11-20 vuotta

O 21 vuotta tai enemman



Seuraavien vaittamien avulla kartoitetaan psykologisen turvallisuuden nykytilaa. Pohdi vaittamia omien

kokemuksiesi kautta tassa tydyhteistssa, ja valitse omaa kokemustasi parhaiten kuvaava vaihtoehto

seuraavalta asteikolta:

1 =taysin eri mieltd

2 = jokseenkin eri mielta

3 = ei samaa eikd eri mielta
4 = jokseenkin samaa mielta
5 = tdysin samaa mielta

5. Tyoyhteisdssa on helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja ongelmia. *

1 Taysin 3 Eisamaa
eri 2 Jokseenkin eika eri 4 Jokseenkin
mieltd eri mieltd mieltd samaa mieltad

o O O O

6. Jos tiimin jasen tekee virheen, sitd kdytetdadn hanta vastaan. *

3 Eisamaa
1 Taysin 2 Jokseenkin eika eri 4 Jokseenkin
eri mielta eri mielta mieltd samaa mielta

o O O O

7. Tyoyhteisossa ei hyvaksyta erilaisuutta. *

3 Eisamaa
1 Taysin 2 Jokseenkin eikd eri 4 Jokseenkin
eri mielta eri mielta mieltd samaa mieltad

o O O O

5 Taysin
samaa
mieltad

O

5 Taysin
samaa
mieltd

O

5 Taysin
samaa
mieltd

O
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8. Tyoyhteis6ssa on turvallista ottaa riskeja. *

3 Eisamaa 5 Taysin
1 Taysin 2 Jokseenkin eika eri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mieltd mieltd samaa mielta mielta

o O O O O

9. Tyoyhteisossa on vaikea pyytaa apua. *

3 Eisamaa 5 Taysin
1Taysin 2 Jokseenkin eika eri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mielta mieltd samaa mielta mieltd

o O O O O

10. TyoyhteisOssa ei tarkoituksella vahatella muita. *

3 Ei samaa 5 Taysin
1 Taysin 2 Jokseenkin eikd eri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mieltd mieltd samaa mielta mielta

o O O o O

11. Tydyhteis6ssa hyddynnetdan ja arvostetaan yksilollisia vahvuuksia ja osaamista. *

1Taysin 2 Jokseenkin 3 Eisamaa 4 Jokseenkin 5 Taysin

eikd eri samaa
eri mielta eri mielta mieltd samaa mielta mieltd

o O O O O
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12.
Minulla on vapaus tehda omaa ty6téani koskevia ratkaisuja itsendisesti ilmailualan

saanndkset huomioiden. *

3 Ei samaa 5 Taysin
1Taysin 2 Jokseenkin eika eri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mielta mieltd samaa mieltd mieltd

o O O O O

13. Minulla on riittavasti tietoa saatavilla, jotta voin tehda itsendisia paatoksia tyossani. *

3 Ei samaa 5 Taysin
1Taysin 2 Jokseenkin eika eri 4 Jokseenkin samaa
eri mielta eri mieltd mielta samaa mielta mieltd

o O O O O

Seuraavaan kahteen kysymykseen vastaaminen on vapaaehtoista. Voit siis halutessasi jattaa kentat tyhjiksi

ja silti 1dhettaa kyselyn.

14. Mitka asiat koet olevan hyvin tyoyhteisdssa tahan aiheeseen liittyen?

15. Missa voisi vield parantaa?




Liite 3. Mann-Whitney U-testin kuvaajat

1. Ikaryhmat
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Tydyhteisdssa on helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja engelmia. o 0

. 50| 50
50| O o
a5 48 45

D C
40 —v—.;—A e - - a0
asl 35 35
30 O 20 30 =
28 28 25
20|0 o) o) O 20 o o o o)
15 15 15
10 10 10 @]
W
& 2
& N
Qo“) o o
SR R
S X
o ° P RN
@ & St
o 2 S
<y <3

<

mikd (2):36-55 vuotta (N=34) mlka (2):Alle 36 vuotta (N=46)
mika (2):N 55 vuotta (N=28)
yksilbllisia

mika (2):36-55 vuolta (N=34) mIka (2)Alle 36 vuotta (N=46)
mikd (2):Yli 55 vuotta (N=28)

svhteisssss hod ia ia ja osaamista.

15
15
10
10
\'0 N
'a‘:iﬁ’b\ QPGF
Rt P
s Rt
P C et
PN S & &
5> 0 4F AT
B st
S PRt
W@ \}‘\3#4\;5’@
o w‘-‘é@

R
Wka (2):36-56 vuotta (N=34) B lka (2) Alle 36 vuotta (N=46)

Wika (2):Y1 55 vuotta (N=28)

2. Tyokokemus vuosina

Minulla on vapaus tehda omaa tystani koskevia ratkaisuja itsendisesti iimailualan
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saannokset huomioiden.

Trbyhteisdasd oi hyvakeytd erilaisuutta. Tyeyhteisassa hyodynnetaan ja arvostetaan yksilolisia vahvuuksia ja osaamista.
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W Tyoelamassa: 11-20 vuotta (N=26)
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m Tyoelamassa: 11-20 vuotta (N=26)
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Minulla on vapaus tehda omaa tystani koskevia ratkaisuja itsenaisesti iimailualan
saannokset huomioiden.
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3. Tyokokemus Gate Service Agenttina

Tyéyhtei a hyédy ja ar yksiléllisia vahvuuksia ja osaamista. Minulla on vapaus tehd& omaa tyétani koskevia ratkaisuja itsenaisesti ilmailualan
1 saanndkset huomioiden.
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