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Ihmisten johtamiseen ja yhteistydhon on kiinnitetty rakennusalalla tdhéan men-
nessa melko vahan huomiota. Johtamiseen tarvitaan lisda osaamista, erityisesti
vaikeiden asioiden kasittelyyn ja psykologiseen turvallisuuteen liittyen, seka inhi-
millisyytta. Etenkin suurilla ja haastavilla projekteilla naista taidoista olisi hyotya
muun muassa tiimin suorituskyvyn ja tydhyvinvoinnin nakodkulmista.

Tama opinnaytetyd on tehty tekijan omasta mielenkiinnosta aihetta kohtaan. Ta-
voitteena oli tuottaa lisaymmarrysta pitkdan yhdessa tydskennelleen tiimin psy-
kologisen turvallisuuden kokemukseen vaikuttavista tekijoista. Myos tarve ym-
martaa laaja-alaisemmin psykologisen turvallisuuden kasitetta ja sen yhteytta tii-
milaisten suorituskykyyn on ollut yksi opinnaytetydn kantavista ajatuksista. Tutki-
muskysymykset olivat: Miten ajan saatossa tapahtuvat erilaiset tilanteet vaikutta-
vat tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen? Mita nama psykologisen
turvallisuuden tekijat erityisesti ovat? Miten johtaminen naissa tilanteissa vaikut-
taa tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen? Tutkimuksen tietoperusta
muodostui psykologisen turvallisuuden ja psykologisen turvallisuuden johtami-
sen, tiimin keskusteluympariston ja osallistumismahdollisuuksien kasitteista.

Opinnaytety6 toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka strategisena lahesty-
mistapana oli tapaustutkimus. Ennen varsinaista aineistonkeruuta suoritettiin esi-
tutkimus tutkittavan tiimin yhteisista tilaisuuksista ja tapahtumista vuosien 2022—
2024 ajalta. Esitutkimuksesta muodostunutta materiaalia hyddynnettiin aineiston-
keruuvaiheessa, joka tehtiin puolistrukturoituina yksilohaastatteluina. Haastatte-
luja tehtiin kaikkiaan yhdeksan. Aineisto analysointiin osin aineistolahtoisella si-
sallonanalyysilla. Tutkimustuloksia peilattiin lopuksi analyysia tukevalla aineis-
tolla.

Tutkimustulokset osoittavat, etta tutkitun tiimin psykologisen turvallisuuden mah-
dollistajina toimivat erityisesti toisten tiimilaisten tunteminen, hyva tiimihenki, luot-
tamus ja yhteisollisyys. Naista tekijoista syntyi tiimin keskusteluymparisto, jossa
tiimilaisilla oli rohkeutta ottaa ihmisten valisia riskeja seka kysya, kyseenalaistaa
ja oppia yhdessa. Tutkimusaineistosta nousi esiin myos yksittaisia viitteita tiimin
keskindisesta sosiaalisesta herkkyydesta. Tutkimustulokset osoittavat lisaksi,
etta tiimin psykologista turvallisuutta heikensi erityisesti projektijohdon avoimuu-
den puute, tuhoavan johtamisen piirteet, tunnerohkeuden vahyys johtamisessa,
seka tiimilaisten osallistumisen mahdollistamisen poistaminen.
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In the construction industry, relatively little attention has been paid to leadership
and collaboration among people thus far. Leadership would require more sKills,
particularly related to handling difficult issues and psychological safety, as well
as humanity to ensure the team members’ performance and well-being at large.
These skills would be particularly useful in large or challenging construction pro-
jects.

The thesis was carried out of the author's personal interest in the subject. The
goal was to gain a deeper understanding of the factors influencing the experience
of psychological safety experience of a team that has worked together for a long
time. Another key objective was to better understand the concept of psychological
safety more broadly and its connection to team members' performance. The re-
search questions were: How do different situations over time affect the team's
psychological safety experience? What are the specific factors contributing to
psychological safety? How does leadership in these situations affect the team's
psychological safety experience? The theoretical framework of the study was
based on the key elements of psychological safety, including psychological safety
and its management, team communication environment, and the team's ability to
participate.

The thesis was conducted as a qualitative study, with a case study approach.
Prior to the actual data collection, a preliminary study was conducted on the
shared events and activities of the team over the years 2022—-2024. The material
from the preliminary study was utilized during the data collection phase, which
was conducted using semi-structured individual interviews. Nine interviews were
conducted in total. The data was analysed using content analysis, with some el-
ements being grounded in the data. Finally, the research findings were compared
with previously collected material that supported the analysis.

The results of the study show that the key enablers of psychological safety in the
studied team were especially knowing each other, good team spirit, trust, and
community. These factors created an environment where team members had the
courage to take interpersonal risks, and where they could ask, question, and learn
together. The study also found individual indications of social sensitivity within the
team. According to the research, the team's psychological safety was particularly
weakened by a lack of openness from the project leadership, destructive leader-
ship traits, a lack of emotional courage in leadership, and the removal of oppor-
tunities for team members to participate.
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1 JOHDANTO

Psykologinen turvallisuus on ongelmallista rakennusteollisuuden tiimeissa, siksi
tietoisuutta psykologisesta turvallisuudesta rakennushankkeissa on kasvatet-
tava, silld psykologisesti turvallinen tydymparistd mahdollistaa muun muassa
avoimemman viestinnan ja tehokkaan yhteistydn. Nama taidot ovat avaimia on-

nistuneeseen projektiin. (Demirkesen, Sadikoglu & Jayamanne 2021, 170-171.)

Ihmisten johtamiseen ja yhteistydhdon on rakennusalalla kiinnitetty vahan huo-
miota ja esimerkiksi inhimillisyytta voi puuttua johtamisesta. Myds vaikeiden asi-
oiden kasittely koetaan edelleen haastavaksi eika siihen ole riittavasti osaamista.
(Holmstrom, 2025.) Inhimillisyyden ja tunneadlykkyyden merkitys on kuitenkin
suuri isojen ja haastavien hankkeiden johtamisessa ja esimerkiksi hankkeen pro-
jektipaallikdon tunnealykkyydellda on suora vaikutus hankkeen suoristuskykyyn
(Zhang & Hao, 2022, 476). Koska rakennushankkeissa on aina myos hierarkiaa,
on hyva tiedostaa, etta hierarkiassa korkeammalla olevat henkil6t, esimerkiksi
projektipaallikot tai projektijohtajat tuntevat todennakaoisesti psykologisesti enem-
man turvallisuutta kuin muut (Demirkesen ym. 2021, 170-171). Hankkeen tyon-
tekijat saattavat tietoisesti tai tiedostamattaan eparéida mielipiteidensa paljasta-
mista suojellakseen imagoaan tai estaakseen esimerkiksi kielteiset uraseurauk-

set (Edmondson, 2018, Edmondson, 1999, Psychological Safety).

Yhteistyon kehittaminen rakennushankkeissa on yksi tarkea keino kehittaa ra-
kennusalaa. Yhteistyota tukeva kulttuuri, jossa psykologisen turvallisuuden avulla
pystytaan kasittelemaan virheita ja oppimaan niista, on tarkea osa rakennusalan

ja sen johtamisen muutosta. (Rakentamisen Laatu RALA ry 17.12.2024.)

Olen viimeisten vuosien aikana kiinnittanyt erityisesti huomiota rakennushankkei-
den erilaisiin tapoihin kasvattaa esimerkiksi rakennushankkeella tydskentelevien
tiimien yhteistyota tai kehittaa tiimilaisten vuorovaikutustaitoja. Jokainen raken-
nushanke tuntuu kaynnistyvan omalla tavallaan. Tapaan johtaa hanketta vaikut-
taa paljon se, millainen henkild hankkeessa toimii projektipaallikkona tai millai-
sista henkiloista tiimi muodostuu. Koen, etta psykologisen turvallisuuden merki-

tysta esimerkiksi tiimin suorituskykyyn ei ole taysin ymmarretty. Aloilla, joissa
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yhteistyon tekeminen ja oppiminen on tarkeaa parhaaseen lopputulokseen paa-
semiseksi, on pelko huono motivaattori (Edmondson, 2019, 14). Pelko kuluttaa
ihmisten psykologisia resursseja, joten se vaikuttaa muun muassa ihmisen tyo-
muistiin ja uuden informaation kasittelykykyyn ja talla on vaikutusta muun mu-
assa analyyttisen ajattelun tasoon, luovuuteen ja ongelmanratkaisukykyyn (Rock,
2009). Nama kaikki ovat niita tiimin taitoja, joita monialaiset, moniin eri sidosryh-
miin vaikuttavat ja visaisia haasteita sisaltdvat rakennushankkeet erityisesti tar-
vitsevat. Aiemman tutkimuksen mukaan esimerkiksi BIM-pohjaisten eli tietomal-
leihin perustuvien rakennushankkeiden suorituskykyad parantaa muun muassa
suvaitsevainen ja sitoutunut kayttaytyminen, vuorovaikutustaidot ja luotettavuus
(Omer, Mohd-Ezazee, Lee, Rajabi & Rahman 2022, 24). Nama osaltaan raken-

tavat psykologista turvallisuutta hankkeissa.

Opinnaytetydssani tutkin seikkoja, jotka vaikuttavat pitkdan yhdessa tyéskennel-
leiden tiimilaisten psykologisen turvallisuuden kokemukseen. Tarkastelen tiimin
psykologista turvallisuutta niin tiimin keskindisena kokemuksena kuin tiimin ko-
kemuksena psykologisesti turvallisesta johtamisesta. Keskeisina kasitteina opin-
naytetydssani ovat psykologinen turvallisuus, psykologisen turvallisuuden koke-

mus ja psykologisen turvallisuuden johtaminen.

Opinnaytety6 on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jonka strategisena lahes-
tymistapana on tapaustutkimus. Siina keskeista on rajatun kokonaisuuden tai yk-
sikon tutkiminen. Aineistonkeruu on toteutettu puolistrukturoituna yksilohaastat-
teluna. Opinnaytetydn teoreettisen viitekehyksen muodostavat psykologinen tur-

vallisuus ja psykologien turvallisuuden kokemukseen tiimissa vaikuttavat tekijat.

Rakenteellisia ja ihmissuhdetekijoita on pidetty vaihtoehtoisena selityksena tiimin
tehokkuudelle. Integroivassa nakdkulmassa seka rakenteelliset etta interperso-
naaliset ominaisuudet vaikuttavat oppimiseen ja suorituskykyyn tiimeissa. Ra-
kenteelliset tekijat vaikuttavat kayttaytymis- ja suorituskykytuloksiin. Naiden kah-
den eri ryhman liittymista toisiinsa olisi hyva tutkia lisaa eika niinkaan painottaa
tutkimuksessa sita, kumpi naista ryhmistd on tarkedmpi. (Edmondson, 1999,

Conclusion.)



2 TUTKIMUSKOHDE JA SEN TAUSTAA

Opinnaytetyossani tutkin rakennetun ympariston asiantuntijayrityksen konsulttien
psykologisen turvallisuuden kokemusta ja siihen vaikuttavia tekijoita eraassa
suuressa infrahankkeessa vuosien 2022-2024 aikana. Konsultit vastasivat tuol-
loin hankkeen rakennuttamisesta hankkeen suunnitteluvaiheessa. Tiimissa tyos-
kenteli niin suunnitteluttamisen, turvallisuuden, riskienhallinnan, rakennuttami-
sen, viestinnan kuin ymparistonkin asiantuntijoita ja useammat heista tyoskente-
livat samalla projektilla monen vuoden ajan lahes 100 % tydajastaan. Tiimissa
tydskennelleet asiantuntijat olivat valtakunnallisesti eri puolilta Suomea, joten
tydnteko tapahtui osittain etatydna. Tama on arkipaivaa alan tydskentelyssa eri-
tyisesti hankkeiden suunnitteluvaiheessa. Hankkeella tiistai oli 1ahtokohtaisesti
lahipaiva projektitoimistolla. Koska osa tiimilaisista asui melko kaukana projekti-
toimistolta, kavivat he projektitoimistolla harvemmin, esimerkiksi kerran kuukau-
dessa tai muutaman kuukauden valein. Hankkeella jarjestettiin muutamia kertoja
vuodessa lahitilaisuutena pidettavia hankepaivia, joihin kutsuttiin kaikki tiimilaiset
ja tilaajan edustajia mukaan. Tutkimani tiimin asiantuntijat tydskentelivat projek-
tilla melko pitkdan yhdessa, useat tiimilaisista vuodesta 2019 aina vuoden 2024
loppuun saakka ja tiimilaisten kokonaismaaransa aktiivisina vuosina vaihteli 30—

40 hengen valilla. Osa tiimilaisista jatkaa hankkeessa edelleen.

Aloitin itse hankkeella hankeviestinnan konsulttina vuoden 2021 alussa. Olin jo
aiemmin tyoskennellyt rakennusalalla ja myos viestinnan konsulttina, mutta han-
keviestinnan konsulttina tydskentely nain suurella tydopanoksella oli ensimmainen
kerta. Omat huomioni rakennushankkeen ja sen viestinnan johtamisesta ja hank-
keen etenemisesta herattivat kiinnostukseni psykologisen turvallisuuden tarkem-
paan tutkimiseen hankkeella konsultteina tyoskennelleiden asiantuntijoiden pa-

rissa.

Opinnaytety6ssani haluan tutkia, millaisia kokemuksia tiimilla psykologisesta tur-
vallisuudesta hankkeella vuosien saatossa oli. Teen tutkimuksen omasta mielen-
kiinnostani aiheeseen. Tyonantajani antoi minulle luvan tehda tutkimusta hank-

keella tyoskennelleiden kollegoideni parissa ja antoi heille luvan kirjata yhden



tunnin sisaisiin tunteihin tutkimukseni aineiston keruuta varten, jota tein asiantun-

tijoita haastattelemalla.

Usein Kiire tai teknisten asioiden ratkominen toimivat mielestani perusteina sille,
ettei rakennushankkeilla haluta kiinnittda huomioita tiimin psykologisen turvalli-
suuden kokemukseen. Tehokkuus koetaan suoraviivaisina palavereina ja asioi-
den mahdollisimman pikaisena edistamisena. Todellisten ryhmien tutkiminen
psykologisen turvallisuuden nakdkulmasta voisi auttaa kehittdmaan ymmarrysta
siitd, miten psykologinen turvallisuus kehittyy tai heikkenee jasenyyden ja johta-
juuden muuttuessa, tai asiayhteyden muuttuessa (Edmondson 1999, luku Con-

clusion).

Hanke, jossa tutkimani tiimi on tydskennellyt, on kustannusarvioltaan yli 200 mil-
joonaa euroa. Hanketta johdettiin erityisesti erilaisten palaverikaytanteiden
kautta. Hankkeen tilaajan edustajia osallistui noin kerran kuukaudessa pidettaviin
eri tekniikka-alojen tydryhmien pienryhmapalavereihin ja hankkeen paattavaan
elimeen, tilaajan johtamaan projektiryhmaan, joka myos tapasi noin kerran kuu-

kaudessa.

N
Tilaaja
J
I
Projektiryhma
J
N

Pienryhma

Yksittainen konsultti

KUVA 1. Péaéatéksenteko infrahankkeen suunnitteluvaiheessa. Hankkeen tilaaja
Johtaa hanketta projektiorganisaation kautta.

Tutkin hankkeella tydskennelleista tiimilaisista erityisesti sellaisia henkiloita, jotka

ovat olleet osana hanketta melko tiiviisti, ja jotka ovat osallistuneet myos



hankkeen lahipaiviin ja muuhun toimintaan aktiivisesti. Tassa kontekstissa tiimi-
laisilla tarkoitan samassa organisaatiossa tyoskentelevia useiden eri alojen asi-
antuntijoita, jotka tyoskentelevat hankkeella konsultteina. Kaytan heista tassa tut-

kimuksessa termeja tiimilainen, konsultti tai asiantuntija.

Tutkimuksessani tiimi tai projektitiimi tarkoittaa moniammatillista ryhmaa, joka te-
kee tiimityota. Tiimilla on jaettu tiimi-identiteetti, keskinainen riippuvuus ja jaettua
vastuuta ja tallaisessa tiimissa tiimin omat tehtavat voivat olla myds arvaamatto-

mia, kiireellisia ja monimutkaisia (Reeves, Xyrichism, & Zwarenstein, 2).

Hankkeessa tyoskennelleiden tiimildisten kanssa on rakennettu hankkeelle
vuonna 2021 yhteinen visio siitd, miten tiimilaiset toivovat, ettd yhdessa toimitaan
seka yhteiset pelisaannat tiimin toiminnalle, joten psykologinen turvallisuus ei ole

kasitteena taysin vieras tiimilaisille.

Meille tiimind tunne yhteisdllisyydestd on tarkeds, sitd vaalimme. Yhteisollisyys
nakyy kdytdnndssa tapana tehd3 porukalla t4ita ja toisiltamme oppimisena. Kukaan
ei pihtaa tietoa ollakseen parempi kuin muut. Panostamme siihen, ett3 tieto on
kaikkien saatavilla. Tieddmme, miss3 hankkeemme asioita kasitelldn ja miten
meist3 jokainen voi tuoda omia ajankohtaisia aiheita esille. Jokainen myds tunnistaa
oman roolinsa tiedon jakajana.

Kun tiimissdmme joku kokee, ettei hin osaa tai ymmarra, hdn kertoo sen muille tai
esittdd lisdkysymyksen. Kaytanndssa tdma tarkoittaa, ettd meistd jokainen tuntee
itsens3 aika ajoin vahan hiélmaksi, silld onhan sen sanominen vahan vaikeaa, ettd ei
tajua jotakin tai ettd on unohtanut jonkun tarkean asian. Mutta silloin me muut
tiimildiset jeesaamme eteenpdin. Tiimissdmme ei ole tyhmia kysymyksia.

Meille kaikkien tiimil3isten ideat ja ajatukset ovat tarkeita. Kuuntelutaitoa
kehitammekin koko ajan, siksihan meilla on kaksi korvaa ja vain yksi suu. Meille
kaikki tiimilaiset ovat tasavertaisia, ja kohtelemme toisiamme arvostavasti.

Ryhmana toimimme niin, ett3 se nakyy ja kuuluu. Olemme tosi ylpeita siitd, mita
teemme. Meilld on kannustava ja kehittava ilmapiiri, jossa tarkedmpas on yhteinen
paamaara kuin yksittiiset sankariteot. Jokainen meistd on vastuussa omasta
tydstddn, mutta myds toisten onnistumisesta. Tuomme rohkeasti ilmi asioita, jotka
eivit mielestdmme vie kohti yhteistd pd3m3a3r3a ja esitdmme korjausehdotuksia.

Annamme toisillemme palautetta, opettelemme t3t3 taitoa koko ajan. Eihdn se aina
helppoa ole, mutta kun lucttamus on hyvi, on vaikeistakin asicista helppo
keskustella. Vastoinkdymisiss3 tukeudumme toisiimme ja tarvittaessa '

muuhun porukkaan. Yllattavissa tilanteissa, ja niitdhan infrahankkeissa riittaa, me
otamme asian puheeksi ja I6yddmme yhdess3 parhaan ratkaisun.

Koemme arjessa paljon onnistumisia, pieni ja suuria. lloitsemme n3ista yhdess3 ja
toisinaan juhlistamme yhteist3 eloa kaikille sopivilla tavoilla.

KUVA 2. Tiimin yhteinen visio tavasta toimia tarinana (Welado 5.11.2024).
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vastuuhenkilé Ja viestitsan tama selkeasti, Nain ei tarvitse yritt3a padtella kuka vastaa eika tule vaarinkasityksia. . Kasvatetaan luottamusta
Meist3 jokainen pyrkii myds itse aktiivisesti varmistamaan tySnajon ja tehtavan vastuuhls . Pyritasn nakemazn myds kasvokkkain
+  PienryhmatydskentelyllZ pyrimme korvaamaan sahkdpostijakelut - jos et tieds -> kilauta vaikka kaverille . Tutustutaan toisimme enemman
. Toistemme vastuualueiden parempi tuntemus
i 1 ithin i 1 T 1 . Harjoittelemme yhdess3 haastavien asiciden esiin nostoa
2. Tutustun alnEIStOIhln Ja mUUhun materlaallln aina . . Kanava epakohtien nostamiseen on olemassa mvnsweladn tasolla - wmtan ta\ Las;an kautta voi tehda ilmoituksen - toinen
ennakkoon. Mietin, miten voin omalla asiantuntijuudellani anonyymisti
. A3 j32 yksin haastavien tilanteiden kanssa
auttaa muita ja mita itse tarvitsen onnistuakseni.
Ajankayton tehostamiseksi priorisoin ja mietin tarkkaan, miss3 minusta on eniten hydtya. Sparrailen tarvittaessa i -] oL} ictha F— H
icciustieg Ml bl 5. Olen aktiivinen toimija tiimissa, edistan omalla toiminnallani

* Pyrin suunnittelemaan omaz tyovilkkoani esimerkiksi maanantaisin yhteisiﬁ tavoitteitamme.
+ Jos tydtunteja on liian vahan tydmazraan nahden, olen yhteydessa Kimmoon J - _
«  Tahera on hankkeena osittain vaikeasti ymmarrettava, tehtavia tekemalla passee eteenpain ja ymmarrys kasvaa Otamme Teamsin keskustelufoorumin akdiivisemmin kayttoon

pikku hifjaa *  Pienet ja tivit tyoryhmat -jokaisessa tybryhmassd mietimme yhdessd toimivaa tapaa

+ Nostan omia pohdintaja ja kysymyksia vilkidksiss3 = Kehitimme paremman perehdytyksen hankkeelle

+  Tuon oman kiinnostukseni mukaan zsioit esille hankkeella - - . - - T - =

» Jos omassa motivaatiossa, osaamisessa tai muissa asioissa on pohdittavaa, otan rohkeasti yhteyden Kimmoon tai 6. Tiedan yhteiset tavoitteemme, jos niista on epaselvyytta, kysyn.
'omaan esihenkiloani . -~ - Lisaamme hankkeen tavoitteet T_AH_ERBD toimiston semaHaJa Teamsiin

+  Jokaisella hankkeessa mukana olevalla on oma tyapari, jonka kanssa voi sparrailla tarvittaessa. Kristiina ja Kimmo «  Otamme dashboardin kayttoa
spalTaavat tarvittaessa tai auttavat oikean asiantuntijan Ioytamisesss *  Teemme hankkeen sisdiset palavent niiss3 kEytavat asiat, palaverien tarkoitukset ja tavoitteet nakyviksi

* Pyydan rohkeasti tygkaverin nakemylsia

KUVA 3. Tiimin yhdessa luomat pelisdannot tiimin toiminnalle (Welado
5.11.2025).

Rakennusalan konsultin rooli rakennushankkeessa

Tybnantajani tyontekijat tydoskentelevat suunnittelu- ja konsulttialan ylempina toi-
mihenkildina. He tarjoavat palveluita asiakkaille ydinosaamisalueiltaan, joita ovat
esimerkiksi vaylat, teollisuus, energia-ala ja kiinteistoihin liittyva suunnittelu,
suunnitteluttaminen, rakennuttaminen, valvonta ja projektinjohto. (Welado
27.4.2025.)

Rakennushankkeen rakennuttamista voi yleisesti tehda hankkeen tilaaja, mutta
usein tilaaja esimerkiksi oman vahaisen henkilostomaaransa tai osaamisensa
vuoksi kilpailuttaa hankkeeseen ulkopuolisen rakennuttajakonsultin, rakennus-
alan asiantuntijan. Talloin hankkeen tilaaja ja rakennuttajakonsultti sopivat yhtei-
set kaytanteet rakennuttamisesta, vastuista ja tehtavista. Rakennuttajakonsultti
toimii ikaan kuin tilaajan apuna hankkeen rakennuttamisessa ja varmistaa omalta
osaltaan, etta tilaaja saa sovitun mukaisen lopputuotteen, esimerkiksi rakennuk-
sen, tien tai radan. Muita tahoja rakennushankkeessa, hankkeen vaiheen mu-
kaan ovat esimerkiksi erilaiset viranomaiset, suunnittelijat, urakoitsijat ja hank-
keessa tehtavien tilojen ja palveluiden kayttajat. (Koskela 15.3.2022.) Rakenta-
misessa, esimerkiksi infrapuolella on monta suunnittelun vaihetta, muun muassa
esiselvitys, yleissuunnitelma ja rakentamissuunnitelma. Ratapuolella on lisaksi
ratasuunnitelma (Vaylavirasto 2023.) Naissa kaikissa vaiheissa rakennuttajakon-

sultti usein auttaa tilaajaa hankkeen edistamisessa, silla rakentamista ohjaa
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monet lait, asetukset, viranomaismaaraykset ja viranomaispaatokset, jolloin ra-

kentamiseen tarvitaan hyvin monialaista asiantuntemusta. (Koskela 15.3.2022.)

Rakennushankkeen toteutusmuoto vaikuttaa paljon siihen, miten hanke suunni-
tellaan, rakennetaan ja kilpailutetaan. Rakentamisessa vastuiden tarkka maarit-
tely on alaa maarittava tekija. Rakennushankkeen toteutusmuoto muodostuu
aina kolmesta eri osa-alueesta: rakennushankkeen osapuolten vastuut, kaupalli-
set ehdot seka hanke- ja hankintaprosessi. Hankkeen urakkamuotoja on useita.
Perinteisempia muotoja ovat esimerkiksi kokonaisurakka tai projektinjoh-
tourakka. Yhteistoiminnalliset muodot, kuten projektiallianssi, on tullut yha suosi-
tummaksi muodoksi rakentaa monimutkaisia, haastavia ja laajoja rakennushank-
keita. (Salminen, J. 2025.)

Allianssiurakassa rakennushankkeen keskeiset toimijat tekevat yhteisen sopi-
muksen, johon hankkeen toteutusmuoto perustuu. Nama sopimuksen tekevat
osapuolet vastaavat toteutettavan hankkeen suunnittelusta ja rakentamisesta yh-
dessa ja muodostavat yhteisen organisaation. Alllianssiurakan osapuolet jakavat
hankkeessa syntyvat riskit ja jakavat avoimesti kaiken tiedon hankkeessa toisil-
lensa. Allianssiurakassa ei ole samaan tapaan rakennuttajakonsulttia vastaa-
massa hankkeen rakennuttamis- ja johtotehtavista kuin perinteisissa urakkamuo-
doissa, silla allianssissa nama tehtavat jaetaan allianssin osapuolille. (Lahden-
pera, 2009, 10.)
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3 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys muodostuu psykologisesta turvallisuudesta
ja sen johtamisesta. Keskeinen osa tietoperustaa ovat Amy Edmondsonin tutki-
mukset psykologisesta turvallisuudesta sekd Amy Edmondsonin ja Derrick
Bransbyn artikkeli. Lisaksi Salmivaaran, Martelan ja Heikkilan tuoreempi, valiai-
kaisen projektitimin psykologista turvallisuutta kasittelevaa tutkimus, William
Kahnin artikkeli vuodelta 1990 seka Akanin, Jackin ja Mehtan tutkimus kuuluvat

keskeisen tietoperustan piiriin.

Tarkastelen tiimin psykologisen turvallisuuden kokemusta erityisesti kolmen eri
teeman nakdkulmasta: johtaminen, tiimin keskusteluymparistd ja mahdollisuus

osallistua.

Psykologisen turvallisuuden kokemus tiimissa

Johtaminen Tiimin keskusteluymparisto Mahdollisuus

osallistua
e |hmissuhteet

¢ Kyseenalaistaminen
e Mielipiteiden esittaminen

e Vuorovaikutusosaaminen

KUVA 4. Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys ennen haastatteluja.

3.1 Psykologinen turvallisuus tutkimusten valossa

Psykologinen turvallisuus on laajalti maaritelty ilmapiiriksi, missa ihmisten on
helppoa ja luontevaa ilmaista itseaan ja olla omia itsejaan. Tydelamassa tama
tarkoittaa erityisesti tyopaikkaa tai tiimia, jossa inmiset kokevat mielekkaaksi nos-
taa esiin omia huolenaiheitaan ja virheitaan ilman, etta heidan pitaa pelata tule-

vansa nolatuiksi tai rangaistuiksi. (Edmondson, 2019, Introduction; Schein,
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1965.) Psykologisen turvallisuuden hyodyt tydelamassa ovat merkittavia, silla
psykologisesti turvallisessa ymparistossa tyontekijdiden oppiminen paranee ja
suorituskyky vahvistuu (Edmondson, 2019, 11). Psykologista turvallisuutta ei
pida ymmartaa vaarin. Se ei tarkoita tydelamassa esimerkiksi sita, etta kaikesta
tekemisesta tulisi mukavaa. Tyodntekijoiden pitda noudattaa esimerkiksi heidan

tydlleen asetettuja korkeita standardeja tai maaraaikoja. (Edmondson, 2019, 17.)

Psykologista turvallisuutta on tutkittu melko pitkdan. William Kahn on omassa tut-
kimuksessaan l6ytanyt psykologisen turvallisuuden kokemukseen vaikuttavina
tekijoind muun muassa vahvat ja luottamukselliset ihmissuhteet, tiimin jasenten
roolit ja asema, vahva, joustava ja selkea johtaminen seka selkeat ja ymmarret-
tavat tiimin normit. Tutkimuksen mukaan ihmisten valiset suhteet kehittavat psy-
kologista turvallisuutta erityisesti silloin, kun ne ovat kannustavia ja perustuvat
luottamukseen. Hyvat ja joustavat suhteet antavat tiimildiselle mahdollisuuden
yrittda, eika epaonnistumista tai sen seurauksia tarvitse pelata. Erilaiset tiedos-
tamattomat roolit, joita yksilot timissa omaksuvat, vaikuttavat myos psykologi-
seen turvallisuuteen. (Kahn 1990, 708-713.)

Psykologista turvallisuutta tiimissa kehittavat tekijat on jaettu perinteisesti kah-
teen ryhmaan, rakenteelliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Rakenteellinen ulot-
tuvuus tarkoittaa, etta tiimilainen voi uskoa siihen, etta tehdyt paatdkset pohjau-
tuvat oikeaan tietoon ja etta mahdolliset epaonnistumiset ja virheet kasitellaan
rakentavasti. Sosiaalinen ulottuvuus linkittyy ihnmisten kohteluun, jossa vuorovai-
kutus ihmisten valilla on arvostavaa ja kaikki osapuolet otetaan huomioon (Rinne
2019, 113.)

Salmivaara, Martela ja Heikkila tuovat omassa tutkimuksessaan esiin uuden na-
kokulman psykologiseen turvallisuuteen, jossa tavoitteen epaselvyys ja maaritte-
lemattomyys eivat valttamatta vaikuta psykologista turvallisuutta heikentavasti.
Tehtavan avoimuus voi tietyissa tilanteissa jopa lisata tiimilaisten turvallisuuden
kokemusta. Jos tavoite on maaritelty valjasti, voi se lisata psykologisen turvalli-
suuden kokemusta silloin, kun tiimi voi kokea, etta riskien ottaminen on turvallista.
Samassa tutkimuksessa psykologisen turvallisuuden mahdollistajat jaetaan
rooli-, normi- ja suhdepohjaisiin mahdollistajiin. Normipohjaisena psykologisen

turvallisuuden mahdollistajana toimivat esimerkiksi avoin oikeus osallistumiseen.
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Se, etta kaikki tiimilaiset voivat avoimesti osallistua heitd kiinnostaviin asioihin
mahdollistaa oman osaamisen jakamisen laajalti ammattiryhmasta riippumatta.
Talloin tapahtuu eri alojen valista tiedonvaihtoa ja tama vahvistaa tiimilaisten luot-
tamusta muiden tiimildisten osaamiseen ja ammattitaitoon. Lisaksi toisia arvos-
tava vuorovaikutus, jossa toisia kunnioitetaan ja jossa epaonnistuminen sallitaan
ovat normipohjaista psykologisen turvallisuuden mahdollistamista. (Salmivaara,
Martela & Heikkila 2020, 197-198.)

Roolipohjaisina psykologisen turvallisuuden mahdollistajina toimivat erilaiset raa-
mit. Tiimildiset toivovat tiettyja kehyksia toiminnalleen projekteissa, mutta raa-
mien ei tarvitse olla erityisen selkeita. Raamit voivat edustaa tiimilaisille hieman
epamaaraisemmin muodostettuja arvoja, visioita ja pelisaantoja, joihin tiimilaiset
voivat tarvittaessa tukeutua. Myds tiimin roolijako ja kaytanteet voivat rakentua
tiimildisten yhteisesti sovittuna eika siihen valttdamatta tarvita esimerkiksi johdon
linjauksia. Tiimildisten mahdollisuus itse vaikuttaa omaan rooliinsa vahvistaa
omistajuutta ja henkilon omaa tunnetta siita, ettda han on osaava. Tama vahvistaa
psykologista turvallisuutta. Tehtavan epavarmuus ei valttamatta vaikuta tiimilais-
ten psykologisen turvallisuuden kokemukseen heikentavasti, painvastoin. Se voi
jopa lisata turvallisuuden tunnetta tiimissa, kun tehtavassa on viela avoimia teki-
joita. Tiimin psykologisen turvallisuuden kokemusta kasvattaa myos tiimin mah-
dollisuus itseohjautuvaan toimintaa. Suhdepohjaisena psykologisen turvallisuu-
den mahdollistajana toimii muun muassa se, etta rekrytoidaan henkiloita, joita
muut tiimilaiset jo osittain tuntevat tai etta tiimissa on kokemus siita, etta tiimilais-
ten erilaisuus ja monipuolisuus on tarkea ja arvoa tuottava asia tiimissa. (Salmi-
vaara ym., 2020, 201-202.)

3.2 Psykologisen turvallisuuden merkitys

Organisaatiokayttaytymisen tutkijoiden viimeaikainen kiinnostus psykologista tur-
vallisuutta kohtaan voidaan katsoa johtuvan tyon muuttuvasta luonteesta. Tyosta
on tullut yna epavarmempaa ja tietointensiivisempaa, ja sita hallitsevat fyysisten
tehtavien sijasta yha enemman tietoon liittyvat tehtavat. Tama tekee inmissuhde-
riskien lieventamisen tarpeesta entista tarkeampaa suorituskyvyn kannalta. Kun

ihmiset eivat voi helposti puhua aaneen, esimerkiksi esittddkseen ideoitaan tai
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testatakseen oletuksia, epaonnistumiset ovat todennakaoisia ja innovointi karsii.
(Bransby & Edmondson, 2023, 70.)

Jatkuvasti muuttuva tyéelama vaatii psykologista turvallisuutta, jotta parhaaseen
lopputulokseen paastaan. Psykologisella turvallisuudella ja tiimin suorituskyvylla
onkin suora yhteys keskenaan. Voi olla esimerkiksi tiimeja, joissa psykologisen
turvallisuuden kokemus on hyva, mutta tiimille asetetut suorituskykyyn liittyvat
vaatimukset ovat alhaiset. Talloin tiimi on lilaksi mukavuusalueellaan, eika suori-
tuskyky ole paras mahdollinen. Erityisesti psykologista turvallisuutta tarvitaan sil-
loin, jos tiimilla on haastavia tehtavia ja isoja ongelmia ratkottavanaan. Silla jos
tiimilla ei tallaisessa tilanteessa ole psykologista turvallisuutta, tyontekijat ovat
ahdistuneita ottamaan puheeksi asioita. Talloin tyon laatu, tyoturvallisuus ja tyo-
hyvinvointi laskevat. (Edmondson, 2019, 18-19.)

Alhaiset vaatimukset Korkeat vaatimukset
Korkea psykologi- Mukavuusalue Oppimisen ja korkean
nen turvallisuus suorituskyvyn alue
Alhainen psykologi- Apaattisuuden alue Ahdistuksen alue
nen turvallisuus

KUVA 5. Psykologisen turvallisuuden ja suorituskyvyn vélinen yhteys (Edmond-
son, 2019).

Nain ollen psykologisella turvallisuudella on merkittava rooli suorituskyvyn mah-
dollistamisessa. Luomalla suotuisat olosuhteet puhumiselle, ajatusten jakami-
selle ja kysymysten esittamiselle psykologinen turvallisuus auttaa yksiloita ja tii-
meja saamaan asioita aikaan. Psykologisella turvallisuudella on niin suoraa kuin
valillistakin vaikutusta niin yksilon kuin tiimin suorituskykyyn. Siksi se on suoras-
taan elintarkeaa. Sen avulla tiimi pystyy ratkaisemaan eteensa tulevat esteet ja
vapauttamaan tiimildisissa olevan potentiaalin. (Bransby & Edmondson, 2023,
63.)

Luomalla ympariston, jossa avoimuutta odotetaan ja jossa se on mahdollista,
psykologinen turvallisuus edistda avoimuutta ja mahdollistaa ihmisten valisen

kanssakaymisen aitouden. Samalla se lisaa tydntekijdiden sitoutumista tyohon ja
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tyotyytyvaisyys kasvaa. Psykologinen turvallisuus voi helpottaa tyostressia ja luo
tiimissa ilmapiiria, jossa kannustetaan ja jossa tyontekijoiden on mahdollista osal-
listua. (Bransby & Edmondson, 2023, 66.)

3.3 Psykologinen turvallisuus tiimissa

Tiimeissa on usein hyvin ihmissuhdekeskeinen ilmapiiri ja siksi psykologinen tur-
vallisuus ilmenee erityisesti juuri tiimitasolla. Organisaatiossa voi siten olla sa-
manaikaisesti paljon tai vahan psykologista turvallisuutta. (Edmondson, 2019, 7—

8). Hyva tiimi rakentuu psykologiselle turvallisuudelle (Otala 2018, 273).

Vaikka psykologista turvallisuutta on tutkittu empiirisesti yksil6-, ryhma- ja orga-
nisaatiotasolla, ryhmatason tutkimus on vallitsevaa ja kyseessa on sosiaalisen
jarjestelman emergentti ominaisuus. Koska nykypaivan organisaatioissa suurin
osa tydsta tehdaan tiimeissa, olivatpa ne sitten vakiintuneita tai muuttuvia, mo-
nille tydntekijoille sosiaalinen jarjestelma, joka on merkittavin, on ryhma. Ihmiset,
jotka tyoskentelevat tiiviisti yhdessa jonkin aikaa, kehittavat samankaltaisia kasi-
tyksia siita, missa maarin avoimuus, luovuus, eriava mielipide tai avunpyynnot
ovat hyvaksyttavia. Ryhmien koko ja vakaus vaihtelevat, mutta niilla on kuitenkin
taipumus kehittaa yhteinen ihmissuhdeilmapiiri. Kun tehtavat ovat riippuvaisia toi-
sistaan ja edellyttavat siten koordinointia ja tiedon jakamista, psykologisella tur-
vallisuudella on merkitysta taman tydn mahdollistamisessa. (Bransby & Edmond-
son, 2023, 69.)

Psykologisesti turvallisessa tiimissa toimiessamme olomme on hyva, jos tun-
nemme olevamme arvostettu tiimin jasen. Jos arvostuksen tunne puuttuu, olo
muuttuu epamiellyttavaksi. Myos vallan kayttdo itseamme kohtaan toisen toi-
mesta, toisen kayttama kieli tai tapa, jolla han puhuu, voi saada aikaan tiimin
jasenissa epamiellyttavaa tunnetta. Kun emme koe arvostuksen tunnetta tii-
missa, tulee siita uhan kokemus, jolloin oma tekeminen kohdentuu enemman it-
semme suojelemiseen kuin esimerkiksi tiimin yhteiseen tavoitteeseen. Erityisen
tarkeaa olisikin, etta tiimilaiset ymmartaisivat miten nama erilaiset vuorovaikutus-
tilanteet vaikuttavat omaan ja toisten tiimilaisten toimintaan. (Rinne 2019, 29).

Tiimin psykologinen turvallisuus voidaankin maaritella tilana, jossa tiimilaisilla on
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yhteinen ymmarrys siita, etta inmissuhderiskeja uskaltaa ryhmassa tehda. Tallai-
sissa tilanteissa tiimilaiset luottavat toisiinsa ja siihen, etta heita ei nolata tai ran-
gaista siita, mitd he sanovat. (Edmondson, 1999, 3.) Psykologinen turvallisuus
tiimissa tarkoittaakin erityisesti sita, etta tiimilaiset uskaltavat ottaa ihmisten vali-

sia riskeja keskenaan (Edmondson & Lei 2014).

Ihmisten valisten riskien ottaminen mahdollistuu, kun ihmiset tuntevat riittavaa
psykologista turvallisuutta omien mielipiteidensa ja huomioidensa jakamiseen.
Talldin koko tiimin osaaminen kasvaa huomattavasti ja yksittaisen ihmisen huo-
miot ja ehdotukset rakentuvat muiden tekemien huomioiden paalle. Nain vuoro-
vaikutuksessa syntyy uusia kerrostumia ja uutta arvoa. Erityisesti verrattuna sii-
hen, jos henkildiden palaute esimerkiksi kerattaisiin yksittain, on omien mielipitei-
den ja huomioiden jakaminen vuorovaikutuksessa merkittavaa. Voimme siis aja-
tella viisaammin vain, jos muutkin tiimilaiset kertovat omat ajatuksensa. (Ed-
mondson, 2019, 106—107.) Tiimiin voi nain ollen rakentua tietoa ja asiantunte-
musta, joka ei ole yhdella yksildlla, vaan tiimissa on jotakin sellaista asiantunte-

musta, mita yksittainen tiimilainen ei tieda tai osaa. (Horila 2018, 12.)

Oppimiseen, kokeilemiseen ja luottamukseen liittyvaa kayttaytymista on tii-
meissa, joista l0ytyy seka psykologista turvallisuutta etta kognitiivista monimuo-
toisuutta eli tiimissa on tiimilaisten havaitsemia eroja ajattelutavoissa, tiedoissa,
taidoissa, arvoissa ja uskomuksissa (Wang, Kim & Lee 2016, luku: Introduction).
Menestyneimmat tiimit ovatkin kognitiivisesti monimuotoisia ja tiimissa koetaan
psykologista turvallisuutta (Reynolds & Lewis, 64). Myds tiimilaisten sitoutuminen
yhteiseen tavoitteeseen on psykologisen turvallisuuden nakokulmasta tarkeaa.
Toiminnan periaatteet, joissa on paikkoja yhdessa oppimiselle ja oman osaami-
sen jakamiselle ovat onnistuessaan psykologista turvallisuutta edistavia tekijoita,

silld nama rakentavat yhteista luottamusta. (Otala, 2018, 154.)

Psykologisessa turvallisuudessa on kaksi ominaisuutta, jotka toistuvat eri tii-
meissa. Ensimmainen ominaisuus on tasa-arvoinen keskusteluvuorottelun jakau-
tuminen. Tama tarkoittaa sita, etta hyvissa tiimeissa tiimilaiset puhuvat suunnil-
leen samassa suhteessa. Esimerkiksi tyopaivan loppuun mennessa kaikki tiimi-
laiset ovat tallaisessa ryhmassa puhuneet suunnilleen saman verran tyopaivan

aikana. Jos tilanne muuttuu esimerkiksi siten, etta yksi henkilo tai pienempi ryhma
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puhuu paljon enemman kuin muut, ryhman kollektiivinen alykkyys heikkenee.
Toinen ominaisuus liittyy tiimien korkeaan keskimaaraiseen sosiaaliseen herk-
kyyteen. Tallainen ryhma on taitava intuitiivisesti ymmartamaan, miten toiset tii-
milaiset kokevat heidan aanensavynsa, ilmeet ja ei-verbaaliset vihjeet. Tata omi-
naisuutta voidaan kutsua sosiaaliseksi herkkyydeksi, jossa tiimilaiset pystyvat
melko helposti esimerkiksi tunnistamaan, jos joku tiimilainen tuntee olonsa jarkyt-
tyneeksi tai ulkopuoliseksi. Tehottomissa tiimeissa tallainen sosiaalinen herkkyys

on alhaisella tasolla. (Duhigg, 2016.)

3.4 Ajan vaikutus tiimin psykologiseen turvallisuuteen

Psykologinen turvallisuus on hauras ja se vaatii jatkuvaa uudistamista (Edmond-
son, 2019, 188). Siksi pitkakestoisissa, yhteisissa projekteissa ja tdissa vuorovai-
kutussuhteisiin voi olla jarkevaa panostaa, silla esimerkiksi tiimilaisten kesken
hyvaksytty relationaalinen vuorovaikutus voi vaikuttaa tiimilaisten suorituskykyyn
positiivisesti (Horila 2018, 61).

Myés tiimin historialla on merkitysta psykologisen turvallisuuden muotoutumi-
sessa. Tiimeilla voi olla esimerkiksi yhteisia uskomuksia siitd, miten muut reagoi-
vat. Tallaiset uskomukset vakiintuvat usein ajan myé6ta. (Edmondson 1999, luku
Conclusion.) Vuorovaikutussuhteiden merkitys, mutta myos vuorovaikutuksen

haasteet kasvavat pitkakestoisissa projekteissa (Horila, 2018, 52).
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4 TIMIN KESKUSTELUYMPARISTO

Akan, Jack ja Mehta nostavat omassa tutkimuksessaan esiin termin tiimin kes-
kusteluymparistd ja sen vaikutuksen tiimin psykologiseen turvallisuuteen. Heidan
mukaansa tiimin konkreettisella keskusteluymparistolla on vaikutusta tiimin psy-
kologisen turvallisuuden kokemukseen. Keskusteluymparistossa tapahtuvalla
asioiden paljastamisella, kyseenalaistamisella ja ohjaamisella on suoria vaikutuk-
sia myos tiimin suorituskykyyn. Kun keskusteluymparistd on tiimin jasenille sel-
lainen, etta he uskaltavat paljastaa myds henkilokohtaisia tietojaan ja antavat pa-
lautetta, on se merkki keskusteluymparistosta, joka kasvattaa luottamusta ja
avoimuutta tiimissa. Nain ollen tietyt, vuorovaikutuksessa tapahtuvat asiat, kuten
paljastaminen, kyseenalaistaminen ja ohjaaminen, muodostavat konkreettisen
keskusteluymparistdon, joka edistda psykologista turvallisuutta timeissa. (Akan,
Jack & Mehta 2020, 42.) Kahn vastaavasti kirjoittaa ihmisten valisista suhteista,
jotka vahvistavat psykologista turvallisuutta silloin, kun ne ovat toisia rohkaisevia
ja luottamuksellisia. Tallaisissa suhteissa on joustavuutta, joka antaa ihmisille
mahdollisuuden yrittda ja ehka epaonnistua ilman pelkoa seurauksista. Tiimilai-
set uskaltavat jakaa ideoitaan ja kasityksiaan tuntematta, etta se olisi vaarallista.
Jos tiimildainen saa toiselta tiimilaiselta kritiikkia, kokee han sen psykologisesti
turvallisessa ymparistdssa rakentavaksi, ei tuhoavaksi. (Kahn, 1990, 708-709.)
Kysymyksien esittaminen, virheiden myontaminen, ideoiden esittaminen tai
suunnitelmien kritisoiminen ovat esimerkkeja teoista, joissa tiimilainen ottaa ih-
missuhderiskia (Edmondson, 2019, 13). Tiimin keskusteluymparistd ja vuorovai-
kutusosaaminen voi vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen ja se on yhteydessa tyoilma-
piiriin ja luottamukseen. Silld on myds merkitysta siihen, miten hyvin uutta tietoa
on mahdollista tuottaa. (Laajalahti, 2014, 68.)

Kun tiimildinen kertoo omia nakemyksiaan tai esittaa eriavan mielipiteen, han
asettaa itsensa alttiiksi monella tapaa ja ottaa psykologisesta turvallisuudesta
kertovan ihmissuhderiskin. Muiden silmissa huonolta nayttaminen on ihmissuh-
deriski, jota otetaan silloin kun tiimissa on psykologista turvallisuutta. Tallaisessa
tilanteessa tiimilainen ei pelkaa ottaa naita ihmissuhteisiin liittyvia riskeja. Han

pelkda enemman sita, etta han ei osallistu taysipainoisesti kuin pelkaa sita, etta
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han jakaa mahdollisesti arkaluonteista tietoa tai huonon idean, joka voi johtaa
siihen, ettd han nayttdaa muiden silmissa huonolta. (Edmondson 2019, Introduc-
tion, 13.)

Tiimilaisten tuomien nakdkulmien ei tarvitse olla mukavia ja positiivisia. Jos tiimin
sisalla tapahtuva vuorovaikutus ja keskusteluymparisto on toisia kunnioittavaa ja
vuorovaikutus perustuu avoimeen ja rehelliseen nakokulmien vaihtamiseen, tii-
mildisten valinen luottamus kasvaa. Talloin tiimilaisten energia ei kulu mahdolli-
sesti ihmisten sanomisten takana oleviin tarkoitusperiin. Tallainen avoimuus ja
rehellisyys mahdollistaa tiimin avoimen keskustelun ja luottamuksen rakentumi-
sen. Kun tiimissa olevat erilaiset nakokulmat ja tunteet tulevat tiimissa paremmin
esiin, syntyy tiimilaisille samalla kokemus erilaisuuden hyvaksymisesta. Jos tii-
miin syntyy luottamusta, joka on saatu aikaiseksi muun kuin rehellisyyden avulla,
ei tiimi pysty kayttamaan hyodyksi erilaisuuden tuomia mahdollisuuksia. Tama
nayttaytyy tiimissa kayttaytymisena, jossa omia mielipiteitad ei rohkaistuta esitta-
maan, ja niista kumpuavat edut jaavat hydodyntamatta, samalla vuorovaikutuksen
maara pienenee ja sen sisaltd on ainoastaan asiapitoista. (Ristikangas & Risti-
kangas 2019, 179-180, 190.)

Monenlaisten organisaatioiden tydntekijat pelkaavat inmissuhderiskien ottamista.
Nama haittaavat heidan kykyaan oppia, innovoida ja suoriutua tyosta (Bransby &
Edmondson, 2023, 72). Kun ihmiset uskovat, etta heidan suorituskykynsa on in-
dikaatio heidan kyvyistaan tai alykkyydestaan, he ottavat vahemman mielellaan
riskeja, koska he pelkaavat tulosta, joka ei vahvistaisi heidan kykyjaan. Mutta kun
ihmiset uskovat, etta heidan suorituskykynsa heijastaa ponnisteluja ja yhteista
tavoitetta, he ovat halukkaampia yrittamaan uusia asioita ja halukkaita sinnik-
kaasti yrittdmaan vastoinkaymisista ja epaonnistumisista huolimatta. (Edmond-
son 2019, 174.)

Tiimin keskusteluymparistd voi nousta myos psykologisen turvallisuuden es-
teeksi. Jos tiimin vuorovaikutus on esimerkiksi epatasapainossa, tai ryhmassa on
hyvin voimakkaita tunteita. Tallaisissa tilanteissa keskusteluympariston heikkous
voi nakya esimerkiksi siten, etta tiimilaiset saavat puheaikaa hyvin eri maaria tai
joitakin henkildita voidaan jopa sulkea pois keskustelusta. Kun tiimissa on laadu-

kasta vuorovaikutusta, tarkoittaa se kaytannossa esimerkiksi toisten kiittamista ja
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kannustamista, erityisesti positiivisen palautteen antamista ja avointa vuorovai-
kutusta. (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta 2023, 265-266.)

Ihmisten valisessa viestinnassa on kyse viestien tuottamisesta ja tulkitsemisesta
ja samalla sosiaalisten tilanteiden ymmartamisesta ja hallinnasta. Yleisesti, kun
henkilot tapaavat toisiaan, tavoitteena on yleensa vaivattoman ja selkean vuoro-

vaikutustilanteen aikaan saaminen. (Valo & Mikkola 2019, 6.)

Ihminen puhuu yleensa tyopaikalla omaa ammattikieltdan. Tiimeissa tama voi ai-
heuttaa vaarinymmarryksia. Tiimin vuorovaikutuksessa olisikin hyva pysya avoi-
mena erilaisille tyyleille puhua ja sailyttdd oma uteliaisuus toisten tavoille viestia,
jotta keskusteluymparisto sailyy hyvana. On myos tarkeaa kysya, jos ei ymmarra,
mita toinen sanomisillaan tarkoittaa. Psykologisesti turvallisessa timissa ymmar-
retdan, etta tydelamassa tulemme usein vaarinymmarretyksi tai ymmarramme

muita tiimilaisia vaarin, eika siina ole mitaan pelattavaa. (Rinne 2019, 174.)

Jos hankkeella on erittain korkeat tavoitteet ja tehtavaa tyéta on paljon, yhteis-
tydsta saadaan lisda voimaa. Myds toisten kannustaminen on tarkeaa. Jos tiimi-
laiset uskaltavat tuoda esiin esimerkiksi onnistumiseen tai epaonnistumiseen liit-
tyvia tunteitaan, voi tdma tuoda tiimilaisia yhteen viela erityisesti. Etenkin, jos
hanke saadaan yhdessa paatepisteeseen, jolloin tiimilaiset saavat kokemuksen,
etta oman itsensa paljastaminen kaikkine tunteineen, itsensa likoon laittaminen
ja toisiin tiimilaisiin luottaminen olivat kannattavia tekoja. (Salmivaara ym., 2020,
199-200.) Tiimien keskusteluymparistdossa hyviksi kaytanteiksi on todettu muun
muassa sellainen kriittisyys, joka on rakentavaa, vuorovaikutuksen merkitys ja
erittelevyys. MyoOs taito kyseenalaistaa on yksi erinomainen tyoyhteisotaito.
(Puusa & Ala-Kortesmaa 2019, 187.) Klarner on omassa tutkimuksessaan tuonut
esiin hyvan vuorovaikutuksen merkityksen asiakkaan suuntaan. Tiimin suoritus-
kyvyn kannalta on tarkeaa, etta tiimien viestinta asiakkaan kanssa mahdollistuu

siten, etta se on sujuvaa ja riittavaa. (Klarner, 2013, 271.)

Tiimi voi saavuttaa tavoitteitaan hyvassa keskusteluymparistdossa yhteisella vuo-
rovaikutuksella, joka ei ole ainoastaan tehtavakeskeista. Vuorovaikutus, joka tah-
taa tavoitteiden saavuttamiseen voi olla samaan aikaan seka tehtava- etta suh-

dekeskeista. Esimerkiksi tiimin paatoksentekoa voi ohjata tavoitteet, jotka ovatkin
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suhdekeskeisia. Talloin tiimin yhteisen vuorovaikutuksen ei tarvitse on pelkas-
taan tiukan asiallista vaan se voi olla myds hyvin monimuotoista ja kaartelevaa.
Nain ollen yleisesti tehottomaksi ajateltu vuorovaikutus voikin olla vaikuttavaa ja
asiaan kuuluvaa ja siten naennaisen tehoton vuorovaikutus voi olla tarkoituksen-
mukaista ja tehokastakin. (Horila 2018, 52.) Tiimissa vuorovaikutuksen tavoit-
teena voi olla myds esimerkiksi se, etta tyontekijat tukevat toisiaan ja kayttaytyvat
empaattisesti toisiaan kohtaan. Myds vuorovaikutussuhteen rakentaminen ja ke-
hittaminen, ristiriitatilanteiden kasittely ja se, etta tiimi viihtyy hyvin yhdessa voivat
olla vuorovaikutuksen tavoitteita. (Valkonen 2003, 145-152.)

Tiimin vuorovaikutusosaaminen ei ole pelkka yksildkompetenssien summa, vaan
se on jotain enemman, joka syntyy tiimin jasenten valisessa vuorovaikutuksessa.
Tiimin kollektiivinen keskusteluymparistod vaatii saannollista yllapitoa. Kun tiimin
jasenet sopivat siita, miten viestitdan yhdessa, yhteinen ongelmanratkaisu mah-
dollistuu. Tiimin kollektiivista vuorovaikutusosaamista parantaa muun muassa se,
etta tiimin jasenet luottavat toisiinsa, osoittavat lasnaoloa, kayttavat huumoria ja
antavat rakentavaa palautetta myodnteisella tavalla. Yhteinen oppiminen ja kie-
lenkayttd parantavat tiimin kollektiivista vuorovaikutusosaamista. Nama kaikki yh-
dessa vaikuttavat siihen, miten tiimi viestii tehokkaasti tehtavan ratkaisemiseksi
ja sosiaalisten suhteiden yllapitamiseksi tiimin jasenten valilla. On myds toimin-
tatapoja, jotka vahentavat tai rajoittavat tiimin vuorovaikutusosaamista ja heiken-
taa keskusteluymparistoa. Tallaisia ovat muun muassa sarkastinen puheen tapa,
jossa tiimilaiset osoittavat tylsistyneisyyttaan raikeasti, antavat tuomitsevia kom-
mentteja, joiden tarkoituksena oli kyseenalaistaa toisen tiimilaisen rehellisyys ja
asiantuntemus. Lisaksi erilaiset valtataistelut kyseenalaistavat asiantuntemuksen

ja estavat mahdollisuudet vuorovaikutukseen. (Thompson 2009, 293-294.)
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5 MAHDOLLISUUS OSALLISTUA

Mahdollisuus osallistua tydssa itselle ja oman tyon kannalta tarkeisiin asioihin on
merkittdvaa. Talloin tyontekija on mukana ideoimassa ja kehittamassa. Hanella
on roolia myds paatdoksenteossa, vastuuta ja valtaa vaikuttaa. Tiimildisen osallis-
tuminen vaikuttaa ja nakyy hanessa kolmella tasolla, niin ajatuksissa (kognitiivi-
suus), tunteissa (emotionaalisuus) kuin kayttaytymisessakin (toiminnallisuus).
(Laajalahti & Pennanen, 2019, 28.) Mahdollisimman vapaa osallistuminen saa
tiimildiset tuntemaan, etta ollakseen tiimin arvotettu jasen hanen ei tarvitse erityi-
sesti lunastaa paikkaansa tiimissa. Talldin tiimildaisen ei myodskaan tarvitse pelata,
ettd hanen paikkansa tiimissa olisi jotenkin uhattuna. Tama on psykologisen tur-

vallisuuden kokemuksen kannalta merkittavaa. (Salmivaara ym., 2020, 198.)

Tiimilaisen oikeus vastuun ottamiseen voi lisata tiimilaisten sitoutumista hankkee-
seen. Se, etta pystyy tasavertaisesti osallistumaan antaa tiimilaisille kokemusta
siita, etta kaikkien ideat ovat kuuntelemisen arvoisia ja asioita on mahdollista ke-
hittda yhdessa. Tallaisessa turvallisuuden tunteessa tiimilainen uskaltaa ottaa ris-
keja ja kertoa ajatuksistaan ja ideoistaan, myds sellaisista, jotka eivat ole viela
kovin pitkalle mietittyja. Tiimildiset pystyvat myoés paremmin tunnistamaan omia
vahvuuksiaan, jos he saavat ottaa vastuuta valitsemistaan asioista ja tehtavista.
Jotta psykologista turvallisuutta syntyisi tiimissa, eivat tarkat tavoitteet ja saannot
valttamatta ole sellaisia, joita tiimi odottaa. Myoskaan epavarmuus ei ole tekijana
sellainen, joka estaa psykologisen turvallisuuden syntymista. Tiimin osallisuuden
kokemus hankkeeseen on tarkea tekija, erityisesti silloin, kun kyseessa on hanke,
jossa ohjaudutaan yhdessa ja jossa johtaminen on jaettua. Talloin tiimilaiset paa-
sevat myoOs itse maarittelemaan, mita toita erityisesti haluaa hankkeessa tehda
ja millaisia tavoitteita hankkeella on. My0s toisia arvostava ja kunnioittava kaytos

on psykologisen turvallisuuden ytimessa. (Salmivaara ym., 2020,197-198.)

Tiimilaisten kokemus osallisuudesta hanketta kohtaan on korkealla erityisesti sil-
loin, kun johtaminen on jaettua ja tiimilaisilla on mahdollisuus osallistua tehtavien
maarittelyyn, valita tydtehtavia ja paattaa mita, mita tavoitteita projektilla on. (Sal-

mivaara ym., 2020, 202.) Se, etta tiimilainen voi osallistua itsedan koskeviin
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ratkaisuihin ja ratkaisut tehdaan henkildsta riippumatta aina saman kehyksen
puitteissa, on osa psykologisen turvallisuuden rakenteellista ulottuvuutta (Rinne
2019, 113).
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6 PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN JOHTAMINEN

Psykologisen turvallisuuden ilmapiirin luomisen pitaa olla lahella jokaisen johta-
jan asialistan karkea. Oli tiimi pieni tai suuri, sen varmistaminen, etta ihmiset voi-
vat puhua, pyytaa apua, tarjota ideoita, esittaa eriavia mielipiteita tai tehda teho-
kasta yhteistyota yli rajojen, on olennaisen tarkeda. (Bransby & Edmondson,
2023, 72.)

Psykologista turvallisuutta vahvistava johtaminen muodostuu esimerkilla johtami-
sesta, selkeiden tavoitteiden asettamisesta ja odotusten hallinnasta, yhteistyon
ja tiimin rakentamisen edistamisesta, oppimiseen ja kasvuun kannustamisesta,
positiivisesta ja rakentavasta palautteesta, luottamuksen ja kunnioituksen kult-
tuurin edistdmisesta, konfliktien terveellisesta ratkaisemisesta, autonomian ja
voimaantumisen tarjoamisesta seka jatkuvasta arvioimisesta ja kehittdmisesta.
(Rolstone, G, 2023.)

Tybelama on jatkuvassa muutoksessa ja tama vaatii johdolta hyvin erilaista asen-
noitumista myds omaan itseensa ja tekemiseensa. Sen lisaksi, etta johto miettii
omaan johtamistaan suhteessa johdettaviin, on entista tarkeampaa, etta johtajat
ovat kiinnostuneita myds siita, miten he itse toimivat ja reagoivat johtamisessaan.
Muutoksissa olisi myos tarkeaa tarkastella organisaatiossa sita, miten valta ja
sen dynamiikka toimii, miten johtajat itse tarkastelevat omaa kaytostaan muutok-
sessa, miten johtajien nakdokulmat muutokseen muokkaantuvat ajan saatossa ja
kokemuksen myota. (Tsoukas & Chia, 2002, Abstract). Johtamisen taustalla
oleva ajattelutapa on merkittava tekija erilaisten muutosten johtamisessa ja nii-
den onnistumisessa (Kuusela 2015, 175). Esimerkiksi ndyra johtajuus liittyy po-
sitiivisesti projektin onnistumiseen ja tiimin organisaation oppiminen valittaa noy-
ran johtamisen ja projektin onnistumisen valista suhdetta (Remy & Sané, 2024,
163).

Kuten tukevat inmissuhteet, myos tukeva johtamisymparisto antaa inmisille mah-
dollisuuden yrittaa ja epaonnistua ilman pelkoa seurauksista. Kaytannodssa tama
tarkoittaa mahdollisuuksia kokeilla esimerkiksi uusia asioita tai menetelmia. lhmi-

set tuntevat olonsa turvallisemmaksi, kun heilla oli valtaa tydohonsa. Johtajien
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haluttomuus I0ysata kontrollia antaa tyontekijoille viestia siita, etta johtaja ei luota
haneen ja ettd hanen on pelattava rajojensa ylittamista. Tata pelkoa lisaa se, etta
johtajat toimivat esimerkiksi arvaamattomasti, epajohdonmukaisesti tai tekopy-
hasti. (Kahn, 1990, 711.)

Psykologinen turvallisuus ei ole pelkkd organisaation arvoluettelon merkinta,
vaan pohjimmiltaan kyse on rehellisyydesta. Johtamiskayttaytymisen tulisi olla
johdonmukaista ja ilmentaa psykologisen turvallisuuden arvoja, jossa johto voi
toimia roolimallina ja siten vaikuttaa kaikkien tiimin jasenten kayttaytymiseen.
Johtajien tulisi muuttaa psykologisen turvallisuuden arvot teoiksi eli he eivat saisi
syytellda muita. Heidan pitaisi hyvaksya epaonnistumiset ja olla avoimia. Nailla
keinon he luovat turvallisuuden tunnetta tiimiin. (Alami, Zahedi & Krancher, 2023,
11.)

On tarkeaa, etta esihenkild tavoittelee ensin johdettaviensa luottamusta. Vasta
sen jalkeen tyontekijat uskaltavat nostaa esiin ongelmia, jotka johtuvat esimer-
kiksi toista. Esihenkilon on osattava rakentaa tiimiin psykologista turvallisuutta ja
nayttaa tyontekijoilleen, ettd han kestaa hyvin tyontekijoiltdan saamaansa pa-
lautetta, oli se kuinka kriittistd tahansa. Esihenkilon on pystyttava rakentamaan
luottamuksellista tilaa, jossa tyontekijat uskaltavat kyseenalaistaa esihenkilon na-
koOkulmia, ja jossa tydntekijat kokevat turvalliseksi tuoda omia ajatuksiaan ja ide-
oitaan, rohkeitakin, esiin. (Martela & Jarenko, 2017, 165.)

Psykologista turvallisuutta korostavan johtajan ominaisuudet

Rakentavat johtamisominaisuudet voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: kayt-
taytymiseen, taitoihin ja ominaisuuksiin. Sita vastoin tuhoisat johtajuuden ominai-
suudet keskittyvat pelkastaan kayttaytymiseen. Yleisia rakentavia kayttaytymis-
malleja ovat sitoutuminen ja suvaitsevaisuus. Lisaksi johtajalla tulisi olla viestin-
tataitoja, jotta han voi varmistaa, etta kaikki tarkeat yksityiskohdat ja tiedot valit-
tyvat projektin jasenille. Tarkea piirre johtajalle on tunnollisuus, koska on ratkai-
sevan tarkeaa varmistaa, etta kaikki projektin yksityiskohdat ovat spesifikaatioi-
den mukaisia. (Omer ym., 2022, 25).

Se, etta johtaja tunnustaa oman erehtyvaisyytensa ja jakaa henkildkohtaisia ko-

kemuksia, voivat tuoda esiin johtajan omaa haavoittuvuutta. Tekemalla nain
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johtaja antaa hyvaa esimerkkia tiimilaisille. Tapa inhimillistdaa johtajuutta luo tii-
missa ilmapiiria, jossa virheiden tekeminen on hyvaksyttavaa. Samalla se viestii
tiimilaisille, ettda avun hakeminen ja epaonnistumisista oppiminen ovat sallittua ja

arkipaivasta tiimin toimintaa. (Rolstone, G, 2023.)

Puheeksi ottaminen ei ole ihmiselle luontaista esimerkiksi organisaation hierarki-
assa. Puheeksi ottaminen tarvitsee siksi kannustamista. (Edmondson, 2019,
146.) Johtajan avoin ja rehellinen viestintd antaakin siksi mallia muille tiimilaisille
avoimen viestinnan tarkeydesta. Myos tydntekijdiden aktiivinen kuuntelu, heidan
ideoidensa vahvistaminen ja sellaisen ilmapiirin luominen, jossa kaikki voivat
avoimesti kertoa omia ajatuksiaan on tavoiteltavaa. Kun yksild kokee, etta hanen
mielipiteitddan kunnioitetaan, rakentaa se luottamusta ja vahvistaa henkista tur-
vallisuutta. (Rolstone, G, 2023.)

Frei ja Morriss ovat tuoneet keskusteluun johtajan tarkeimpana tehtavana luotta-
muksen rakentamisen empatian, autenttisuuden ja loogisen toiminnan kautta.
Empatialla he tarkoittavat sita, ettd johtaja aidosti valittaa tiimilaisistaan, loogi-
sella toiminnalla sita, etta tiimilaiset luottavat johtajan arviointikykyyn ja autentti-

suudella sita, etta johtaja uskaltaa olla oma itsensa. (Frei & Morriss, 2020.)

Luottamus on erityisesti johtajien asialistalla ja heidan pitaa pystya nayttdamaan
luottamuksessa esimerkkia muille. Se miten, johtaja toimii ja kayttaytyy, joko
kasvattaa tai vahentaa luottamuksen kokemusta tyontekijoissa. Ei voida olettaa,
etta johtajan asema itsessaan tarkoittaa sita, etta tyontekijat automaattisesti luot-

tavat johtajaansa. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 173.)
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Syvennyin tydssani tutkimaan pitkakestoisesti yhdessa tydskennelleen tiimin
psykologisen turvallisuuden kokemusta. Halusin erityisesti tutkia tiimissa tyos-
kennelleiden henkildiden psykologisen turvallisuuden kokemukseen vaikuttavia
tekijoita ajan saatossa erilaisia yhteisia tilanteita ja tapahtumia lapi kdyden seka
naiden tilanteiden ja tapahtumien vaikutusta tiimin keskinaiseen toimintaan ja
suhteessa johtamiseen. Johtamista tarkastelen erityisesti tilaajan johtamisen na-
kOkulmasta, tasta kaytan termia tilaajan johtaminen. Kun kyseessa on asiantun-
tijatiimin kanssa samassa organisaatiossa oleva johtaminen, kaytan termia tiimin

johtaminen.

Kehittamistyoni tarkoituksena oli ymmartaa tiimilaisten psykologisen turvallisuu-

den kokemusta ja siihen vaikuttavia tekijoita. Tutkimuskysymykseni on:

1. Miten ajan saatossa tapahtuvat erilaiset tilanteet vaikuttavat tiimin
psykologisen turvallisuuden kokemukseen?

2. Mita nama psykologisen turvallisuuden tekijat erityisesti ovat?

3. Miten johtaminen naissa tilanteissa vaikuttaa tiimin psykologisen

turvallisuuden kokemukseen?

Tavoitteenani on, etta opinnaytetyoni valmistuttua ymmarran paremmin psykolo-
gisen turvallisuuden kokemukseen vaikuttavia tekijoita. Haluan myos loytaa lisaa
ymmarrysta sille, miksi psykologiseen turvallisuuteen panostaminen rakennus-

hankkeilla on tarkeaa ja mika sen vaikutus tiimilaisten suorituskykyyn on.

Tutkimukseni tietoperusta muodostuu erityisesti psykologisen turvallisuuden kes-
keisista tekijoista: psykologinen turvallisuus ja psykologisen turvallisuuden johta-

minen, keskusteluymparisto ja mahdollisuus osallistua.

7.1 Tutkimusstrategia

Tutkimuksen lahestymistavaksi olen valinnut konstruktiivisen tapaustutkimuksen.

Silloin kun halutaan ymmartaa syvallisesti esimerkiksi yrityksen tai tiimin
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tilannetta ja tuottaa tasta tutkimuksen avulla kehittamisehdotuksia tai -ideoita, so-
veltuu tapaustutkimus hyvin tutkimusstrategiaksi (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2018, 37).

Tapaustutkimuksessa on tavoitteena luoda syvallista ja detaljitasolle menevaa
tietoa tutkittavasta kohteesta. Nain tutkittavan ilmion laaja-alainen ymmartaminen
mahdollistuu. Tapaustutkimuksessa tutkitaan usein esimerkiksi sita, miten jokin
asia tapahtuu ja siksi tama tutkimustapa vastaa usein kysymyksiin "miten” tai
"miksi”. Tutkimustyon tuloksena voi olla myds tarkoitus tuottaa uutta tietoa kehit-
tamistyon tueksi. Usein tapaustutkimus valitaan tutkimusstrategiaksi silloin, kun
tavoitteena on esimerkiksi ymmartaa tyontekijoiden valisia suhteita. Siksi tama
tutkimustapa sopii hyvin myods sellaisten tilanteiden ja kayttaytymisen tutkimi-
seen, joita on ymmarretty aiemmin huonosti. Tutkittavia kohteita on tapaustutki-
muksessa yleensa vain yksi. Se voi olla yksittdinen henkild, tiimi, organisaatio tai
esimerkiksi prosessi. Tapaustutkimus sopii tutkimusstrategiaksi myos sellaiseen
tutkimukseen, jossa on useampia tapauksia. Silloin naiden tapausten pitaa liittya
kuitenkin toisiinsa. (Ojasalo ym. 2018, 2018, 53.)

7.2 Esitutkimusvaihe

Ennen varsinaista aineistonkeruuvaihetta tein esitutkimuksen tiimin yhteisista ti-
laisuuksista ja tapahtumista vuosien 2022-2024 ajalta. Poimin tutkimani tiimin
omasta Teams-kanavan kalenterista kyseisilta vuosilta kaikki sellaiset tiimin ka-
lenteritapahtumat ja -varaukset, jotka koskivat kaikkia tiimilaisia ja jotka eivat ol-
leet esimerkiksi hankkeen teknisisiin asioihin liittyvia rajatumpia tyéryhmapalave-
reja. Kirjasin nama valitut, yhteiset kalenteritapahtumat erilliseen dokumenttiin.
Selasin lapi myds Teams-kanavan keskustelut-osion vuosilta 2022-2024 ja ke-
rasin niista dokumenttiini kaikki sellaiset keskustelut, jotka koskivat suurinta osaa
tiimilaisista ja jotka linkittyivat kalenterista keraamiini tapahtumiin. Lisaksi kavin
lapi yhteiset sahkopostit vuosilta 2022-2024, joista nostin dokumenttiin esiin ti-
lanteita ja tapahtumia, jotka ovat koskettaneet koko tiimia ja joihin on liittynyt yh-
teisia tilaisuuksia, tapaamisia tai muuta yhteista vuorovaikutusta. Muodostin do-
kumentin pohjalta tapahtumaluettelon. Poimin tapahtumaluetteloon myos kaikki

sellaiset tapahtumat, joissa koko tiimi on muuten viettanyt paljon aikaa yhdessa.
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Tallaisia ovat olleet esimerkiksi hankkeen hankepaivat, joita pidettiin noin 1-2
kertaa vuodessa. My0s kaikki sellaiset tilaisuudet kerasin luetteloon, joissa on

yhdessa selvitelty esimerkiksi jotakin vaarinkasitysta tai juhlittu onnistumista.

2023

s« Hankepaiva 03/2023
s Projektinjohdon kehitystyopaja 03/2025
s |PAT-arviointi 05/2023 (kansainvélinen arviointijdrjestelma, jossa suuren
infrastruktuurihankkeen "kypsyytta” arvioidaan kansainvalisten arvioitsijoiden
toimesta sen oscittamiseksi, onko hankkeen toteuttajacrganisaatio valmis
siirtymaan seuraavaan hankevaiheeseen)
e Loppukesasta ja syksyn aikana merkittdvid henkiléstémuutoksia:
o Konsultin projektipaallikon muutokset 08-09/2023
o Uusi hankkeen sisglta
« Tieto hankkeen rakentamisen rahoituksesta loppuvuosi 2023
* Hankkeen kehitysp&iva ja jatkot Seindjoella 10/2023 projektin johdolle ja
muutamille muille
« Konsulttiyritys auditoi hankkeen 11/2023
s Allianssi-urakkamuotoon liittyvat tapahtumat:
o 11/2023 Hankkeen hankintamuoto muuttuu allianssiksi
s« Hankepaiva 11/2023 - konsultti kertoi allianssin toimintaperiaatteista yms.
s Urakan toteutusmuoto paatetaan virallisesti 11.12.
s 12/2023 LastPlanner-palaveri pyhitettiin urakan toteutusmuodon lapikaynnille.
s Eduskunta hyvaksyy joulukuun loppupuolella vuoden 2024 talousarvion ja nain
ollen rahoituksen hankkeelle.
s Yhteinen joululounas 20.12.2023
e Yhteinen juttutuckio 20.12. projektitoimistolla tiimille, jossa kayddan
vapaamuotoisesti keskustella 1api omia tunteita ja haetaan vastauksia mielts
askarruttaviin kysymyksiin syksyn tapahtumista (vapaamuotoinen keskustelu)
« Saatiin uutisia hankkeen ratasuunnitelmasta eli korkein hallinto-oikeus teki
ratasuunnitelmasta hyvaksymispaatoksen 22.12.2023 (suunnitelmasta oli valitettu
korkeimpaan oikeuteen ja valitusprosessi kesti noin kaksi vuotta)
* Rakentamisvaiheen toteutusp&atds joulukuu 2023

KUVA 6. Esimerkki Teamsin keskusteluosion, hankkeen yhteisten kalenterimer-
kintbjen ja yhteisten sdhképostien perusteella kootusta tapahtumaluettelosta. Ku-
vassa vuosi 2023.

Poimin muodostamastani tapahtumaluettelosta kaikki sellaiset tapahtumat ai-
neistonkeruuvaiheen kayttoon, jossa oli tapahtunut jokin merkittava muutos tai
jossa koko tiimi oli ollut paikalla. Myos sellaiset tapahtumat tai tilanteet, joista oli
esimerkiksi Teams-kanavalla tai sahkopostissa kayty yhteisesti paljon keskuste-
luja, nousivat aineistonkeruuvaiheeseen. Muodostin naista tilanteista ja tapahtu-
mista jokaiselle vuodelle oman aikajana-kuvan, joita kaytin aineistonkeruun haas-
tatteluissa apuna nayttamalla aina kulloisenkin vuoden kuvaa haastateltavalle sil-
loin, kun keskustelimme kyseisesta vuodesta. Haastateltavien oli nain vaivatto-
mampi palata muistelemaan asioita ja kertoa niista. Kun haastateltava on asian
tai tilanteen aarella, haastateltavan on helpompi muistaa asiaan liittyvia koke-
muksia, my0Os erilaisten virikkeiden kayttd on mahdollista (Ojasalo ym. 2018,
106).
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Erilaiset arvioinnit Loppukesasta ja syksyn Allianssi-urakkamuotoon

iointi aikana merkittévia liittyvét tapahtumat: . .
#IPAT-arviointi 31.5.-2.6.2023 1a me ttyv (2 20.12.2023 juttutuokio
* Konsulttiyritys auditoi hankkeen henkilostomuutok: 27.11.2023: Hankkeen ioktitoimistoll
9.11.2023 Likk pitkisa hankintamuote muuttuu projextitoimistofia

o P ' = allianssiksi tiimille, kayddan
vapaamuotoisesti Rakentamisvaiheen
keskustellen lapi omia toteutuspaatos joulukuu
. tunteita ja haetaan
sisaltd eUrakan toteutusmu " o
paatetaan viralli 12 vastauksia kysymyksiin
tilstaina 12 syksyn tapahtumista

KUVA 7. Esimerkki haastattelussa kéytetysta tapahtumien aikajanasta. Kuvassa
vuosi 2023.

7.3 Aineiston keruu

Tapaustutkimuksen aineiston keruuseen menetelmana kaytin laadullista puo-
listrukturoitua yksildhaastattelua. Puolistrukturoidussa haastattelussa annetaan
enemman vapautta vastaajalle kuin strukturoidussa haastattelussa, joten puo-
listrukturoitu haastattelu sopii erityisesti tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohdetta
ei kaikelta osin viela tunneta (Ojasalo ym. 2018, 41). Kysymykset puolistruktu-
roiduissa haastatteluissa on tehty etukateen, mutta haastattelutilanteessa niiden
jarjestysta voi vaihdella. Tarkat kysymysten sanamuodot eivat ole pakollisia. Jos
etukateen mietityissa kysymyksissa on sellaisia, jotka eivat tunnu haastatteluti-
lanteeseen sopivilta, on ne mahdollista jattaa pois. Myds sellaisten kysymysten
esittaminen, joita ei ole etukateen laadittu, on mahdollista puolistrukturoidussa

haastattelussa. (Ojasalo ym. 2018, 108.)

Aineistonkeruumenetelmana haastattelu on hyva valinta esimerkiksi silloin, kun
yksilo on tutkimuksessa subjektina ja han voi kertoa vapaasti asioista, jotka kos-
kettavat juuri hanta. Haastattelu toimii hyvin myds silloin, kun halutaan selvittaa

haastavia ja vaikeita asioita. (Ojasalo ym. 2018, 106.)
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Tutkimassani infrahankkeessa pitkdan ja edelleen tyoskenteleville kollegoilleni
lahetin sahkopostitiedustelun (LIITE 1) mahdollisesta haastatteluun osallistumi-
sesta yhteensa 16 henkilolle. Pyrin I16ytamaan hankkeella tydskennelleista kaikki
sellaiset, jotka olivat tydskennelleet hankkeella yli vuoden, yli 20 % kokonais-
tydajastaan, jolloin tyontekija oli todennakoisesti osallistunut myds hankkeen pa-
lavereihin, tilaisuuksiin ja tapahtumiin. Haastateltavien oli hyva olla edelleen
my0s tyonantajallani tdissa. Haastattelupyyntdoni vastasi yhdeksan henkiloa
myontavasti. He edustavat laaja-alaisesti rakennushankkeen konsulttitydssa teh-

tavia osaamisalueita ja tyoskentelevat kaikki samassa yrityksessa kanssani.

Haastattelut nauhoitin Teamsissa ja Wordissa olevien ominaisuuksien avulla.
Kaytin haastattelujen litterointiin ohjelmien litterointiominaisuutta. Teamsin haas-
tatteluissa oli myds tallennus paalla. Haastatteluissa keskustelimme aikajanalla
olevista tilanteista ja tapahtumista kuitenkin niin, ettd haastateltavat saivat itse
paattaa mista esiin nostetuista tilanteista ja tapahtumista he erityisesti halusivat
keskustella. Haastateltavalla oli myds aina mahdollisuus nostaa esiin muita tilan-
teita ja tapahtumia, joissa han tunnisti psykologiseen turvallisuuteen liittyvia teki-

joita.

Etukateen poimimani tilanteet ja tapahtumat olivat hyvin moninaisia. Tallaisia oli-
vat esimerkiksi rahoituspaatdksen saamatta jaaminen vuonna 2022, IPAT-arvi-
ointi, hankkeen konsultin projektipaallikdn irtisanoutuminen ja uuden konsultin
projektipaallikon nimeaminen, tieto rahoituksesta, erillisen konsultin tekema au-
ditointi hankkeelle, jo alustavasti sovitun urakkamuodon vaihtuminen allianssiksi,
taman paatoksen aiheuttamat muutokset tiimissa, tilaajan projektipaallikon vaih-
tuminen, palveluntuottajan eli urakoitsijan valinta, jatkoneuvottelut tyonantajani
tyontekijoiden jatkamisesta hankkeella allianssipaatoksen jalkeen ja siihen liitty-
vat tilaisuudet. Jo ennakkoon kerattyjen tapahtumien tai haastattelukysymysten
ulkopuolelta nousi haastattelussa myos muutamia uusia tilanteita ja tapahtumia.
Kirjasin myds nama erikseen ylos samaan taulukkoon. Teemoittelu tarkoittaa
sita, ettd haastattelussa useammalta haastateltavalta esiin nousevia asioita ke-
rataan, teemoitellaan ja tarkastellaan, myos uudet haastattelussa esiin nousevat

asiat voivat olla tallaisia (Ojasalo ym. 2018, 110).
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Ensimmainen haastattelu oli niin kutsuttu koehaastattelu, jonka jalkeen tiivistin
tapahtumia viela hieman, koska ensimmaisen haastattelun perusteella tuntui,
etta tapahtumia oli liilan paljon yhteen haastatteluun kasiteltavaksi. Sisallytin ta-
man ensimmaisen koehaastattelun mukaan tutkimukseeni soveltuvin osin.
Haastattelut olivat kestoltaan 43—99 minuutin valilta. Kolme haastatteluista tehtiin
paikan paalla tydnantajani toimistolla neuvotteluhuoneessa ja loput Teamsin va-
lityksella. Tama siksi, etta haastateltavat tydskentelvat eri puolilla Suomea eika
paikan paalla tehtavia haastatteluja ollut mahdollista tehda opinnaytetyon aika-

taulussa. Haastattelukysymykset |0ytyvat taman tutkimuksen liitteista. (LIITE 2.)

TAULUKKO 1. Tehtyjen haastattelujen kesto ja toteutustapa.

Haastattelu Kesto Toteutustapa
nro 1 1:26:10 Teams

nro 2 1:39:49 Lahihaastattelu
nro 3 48:04 Lahihaastattelu
nro 4 1:15:08 Teams

nro 5 1:22:17 Lahihaastattelu
nro 6 1:25.30 Teams

nro 7 43:12 Teams

nro 8 57:32 Teams

nro 9 1:25:15 Teams

Litteroitua materiaalia syntyi kaikkiaan 313 sivua. Haastateltavista 44 % oli naisia
ja 56 % miehia. Vastaajista 33,3 % oli 26—29-vuotiaita, 33,3 % 30—49-vuotiaita ja
33,3 % 50 vuotta tayttaneitd. Haastateltavista AMK-tason eri alojen insinddreja
oli viisi, diplomi-insindoreja kolme. Yhdella henkilolla oli yhteiskuntatieteiden

maisterin tutkinto. Vastaajista kuusi oli tydskennellyt yli 90 % tydajastaan
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hankkeella, loput kolme vastaajista oli tehnyt tyotunteja hankkeelle omasta tyo-

ajastaan noin 20-50 %.

Litteroitua materiaalia lapikdydessani tutkimustyoni aihe kiteytyi viela hieman.
Alustava ajatukseni oli tutkia erityisesti psykologisen turvallisuuden ja tiimin vuo-
rovaikutuksen valista yhteytta. Haastattelussa nousi kuitenkin voimakkaasti esiin
projektin johtamiseen ja timin omaan toimintaan liittyvat tekijat ja nilden merkitys
tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen ajan saatossa, jolloin muokkasin
viela tutkittavaa aihettani hieman. Koen, etta haastattelemalla keradmani aineisto
vastasi myos paremmin tutkimuskysymykseeni tutkimusaiheen muokkaamisen

jalkeen.

7.4 Aineiston kasittely ja analyysi

Aineiston analyysivaiheessa tavoitteena on tehda aineistosta paatelmia. Kaytin
opinnaytetydssani sisalléon analyysia. Sita on mahdollista tehda teoriaohjaavasti,
aineisto- tai teorialahtdisesti. Aineistolahtdisessa sisaltdanalyysissa aineisto pel-
kistetaan, ryhmitelldaan ja abstrahoidaan. Silloin kun analyysi on teorialahtoinen
tai -ohjauksinen, analyysissa kaytettava kasitteistd on jo olemassa ja luokittelu
tehdaan aikaisempaan viitekehykseen. (Ojasalo ym. 2018, 139-140.) Kun aineis-
toa analysoidaan aineistolahtoisesti, ei analyysia varten ole tehty valmista luokit-
telurunkoa sisallon analysointia varten vaan opinnaytetyon tekija tekee luokittelun
itse aineistoon perustuen. (Elo ym. 2022, 218). Tein aineistolle osin aineistolah-
toisen sisaltdanalyysin. Toteutin osin aineistolahtdisen analyysini siten, etta se

hyoddynsi viitekehysta.

Aineiston valmisteluvaiheessa valitsin analyysiyksikOksi ajatuskokonaisuuden.
Lausetta kaytetaan usein analyysiyksikkona, mutta myos ajatuskokonaisuus voi
olla yksi analyysiyksikko, jolloin ajatuskokonaisuudessa voi olla useampia ilmai-
suja, joista tutkimuskysymykseen saadaan vastauksia (Elo, Kajula, Tohmola &
Kaaridinen 2022, 219).

Kuuntelin haastattelujen nauhoitteet ensin lapi ja samalla silmailin koneella olevia
litterointeja ja korjasin litteroinnissa olleet kirjoitusvirheet ja muut automaattisessa

litteroinnissa tapahtuneet vaarinymmarrykset, esimerkiksi tiettyjen sanojen
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litteroitumisen vaarin. Samalla myds anonymioin litteroinnit poistamalla sielta
haastateltavien nimet ja tunnisteet. Numeroin haastattelut yhdesta yhdeksaan ja

tallensin litteroinnit nailla numeroilla.

Aloitin aineiston pelkistamisen tulostamalla litteroinnit ja kuuntelemalla nauhoit-
teet useampaan kertaan lapi. Etsin litteroimastani tekstista haastateltavien ilmai-
suja, jotka liittyivat tutkimuskysymykseeni ja alleviivasin ne litteroinneista niiden

tapahtumien ja tilanteiden kohdalta, jotka olin valinnut sisallon analyysiin.

Taman jalkeen vein nama alleviivatut kohdat taulukkoon kukin omalle rivilleen
sen tilanteen kohdalle, josta ilmaus oli tehty. Rivin seuraavaan sarakkeeseen kir-
joitin pelkistetyn ilmauksen alleviivatusta kohdasta. Taman jalkeen muodostin
pelkistetylle iimaukselle alaluokan ja sen jalkeen tiivistin siita ylaluokan ja paaluo-
kan. Lopuksi muodostin yhdistavan luokan. Pelkistamisen avulla analysoitavasta
sisallosta saadaan myos taysin uutta tietoa (Ojasalo ym. 2018,139).

Tapahtuma limaus Pelkistys Alaluokka Yldluokka Pddluokka Yhdistdva tekija
"Oltiin omalla porukalla, niin keskustelu mahdollistui.” Omassa porukassa oleminen

Uskallus ottaa Toisten
Turvallisuus | ihmissuhde- timilaisten
riskeja tunteminen

Tilannetaulu "Tunsin jo véhén porukkaa, niin oli helpompi keskustella.” Toisten tunteminen Turvallisuuden
" Oli sisainen palaveri, ei tarvinnut olla varuillaan, ettd moléyttaa jotain.” |Tunsi toisen niin uskalsi puhua tunne
"Jokaisella oli paikka tiimissa, jokainen oli tarkea.” Kuuluminen tiimiin

KUVA 8. Esimerkki haastattelusta keréttyjen ilmauksien pelkistdmisestd ex-
celissé.

Haastattelujen saturaatiopiste saavutettiin noin seitsemannen ja kahdeksannen
haastattelun kohdalla. Sen jalkeen tein viela yhden haastattelun. Saturaatiopiste
tarkoittaa, etta haastattelujen sisalloista ei ole enaa loydettavissa uutta tarkeaa
tietoa tutkittavasta kohteesta (Ojasalo ym. 2018, 106).

7.5 Analyysia tukeva aineisto

Analyysin valmistuttua peilasin analyysista tulleita tuloksia tutkimani tiimin Pulssi-
kyselyn tuloksiin, joita hankkeessa tyoskennelleiden parissa on keratty saannaol-
lisesti hankkeella 27.4.2023-8.8.2024 valisena aikana viikoittain tai kahden vii-
kon valein (loma-aikojen ulkopuolella). Pulssi-kyselyssa on anonyymisti kartoi-
tettu tiimilaisten kulloisenkin viikon fiilista. Kyselyssa on ollut myds osio, jossa

tiimildiset ovat voineet vastata avoimeen kysymykseen siita, mita he kokevat
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tarvitsevansa voidakseen tehda tyonsa paremmin. Pulssin tulokset kasiteltiin

hankkeen projektiryhmassa kuukausitasolla.

Kavin taman Pulssi-kyselyn avoimet vastaukset lapi tata opinnaytetyota varten.
Kysely on toteutettu erillisella kyselytyokalulla ja kyseisen hankkeen Pulsseja ky-
selytyokalusta 16ytyi kaikkiaan 43 kappaletta. Otin naiden kyselyiden avoimista
vastauksista koonnin, jotta sain nakyviin kaikki avoimet vastaukset. Joidenkin
viikkojen kyselyissa avoimia vastauksia ei ollut lainkaan, useimmiten niita kuiten-
kin oli yhdesta seitsemaan kappaletta. Kaikkiaan yksittaisia avoimia vastauksia
kaikissa hankkeen Pulssi-kyselyissa 27.4.2023—-8.8.2024 valisena aikana oli 149
kappaletta. Vein kaikki avoimet vastaukset yhteen tiedostoon ja poimin sielta
kaikki sellaiset avoimet palautteet, joista tunnistin yhteyden psykologisen turval-

lisuuden kokemukseen. Naita |0ytyi kaikkiaan 49 kappaletta.
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8 TUTKIMUSTULOKSET

Tein tutkimuksessani yhdeksan puolistrukturoitua haastattelua. Seuraavaksi
avaan tekemani sisallonanalyysin tulokset. Sisallon analyysin vaiheessa etsin
aina kulloisenkin kasittelyssa olevan tapahtuman kohdasta haastateltavilta ilmai-
suja, joissa oli samankaltaisuutta ja jotka vastasivat tutkimuskysymyksiini: Miten
ajan saatossa tapahtuvat erilaiset tilanteet vaikuttavat tiimin psykologisen turval-
lisuuden kokemukseen? Mitd nama psykologisen turvallisuuden tekijat erityisesti
ovat? Miten johtaminen nadissa tilanteissa vaikuttaa tiimin psykologisen turvalli-

suuden kokemukseen?

Koska sisalldnanalyysini toteutustapa oli aineistolahtdinen, huomioin tietoperus-
tani ilmaisuja keratessani eli tarkastelin ilmaisuja erityisesti johtamisen, tiimin
keskusteluymparistdn ja mukaan ottamisen nakokulmista. Nostin kuitenkin tassa
vaiheessa vapaasti myds muita ilmaisuja, jotka tulkitsin psykologista turvalli-

suutta koskevaksi.

Melko nopeasti haastattelutilanteissa selvisi, etta tiimilaisilla oli psykologisen tur-
vallisuuden kokemuksen nakdkulmasta tiettyja tilanteita ja tapahtumia, joista he
erityisesti halusivat keskustella. Nostinkin tutkimukseni keskioon haastattelujen
analyysivaiheessa erityisesti ne tilanteet ja tapahtumat, joista haastateltavat eni-
ten halusivat keskustella. Naita olivat tilannetaulun kayttoonotto ja kaytto vuonna
2022, vuodelta 2023 erityisesti erilaiset auditoinnit ja urakkamuodon vaihdokseen
liittyvat tekijat, vuodelta 2024 tuntiresursointiin liittyvat muutokset ja tyonantajani
jarjestama sisainen purkutilaisuus tiimin tilanteesta. Lisaksi nostin uutena ai-
heena haastatteluissa vahvasti esiin nousseen urakkapapereiden laadinnan
vuonna 2023, jonka useampi haastateltava nosti esiin. Tein naiden tilanteiden ja

tapahtumien litteroinnista osin aineistolahtoisen sisaltoanalyysin.
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TAULUKKO 2. Haastatteluista erityisesti esiin nousseet tilanteet ja tapahtumat.

Haastattelujen perusteella valitut tilanteet ja tapahtumat sisallon analyy-

sia varten

2022 Tilannetaulun kayttddnotto

2023 Erilaiset hankkeen auditoinnit, urakkamuodon vaihdokseen liit-
tyvat tapahtumat, urakkapapereiden laadinta

2024 Tuntiresursoinnin muuttuminen, sisainen purkutilaisuus tiimin
tilanteesta

8.1 Tilannetaulun kayttéonotto (2022)

Vuoden 2022 tapahtumista tilannetaulujen kayttdédnotto hankkeen sisaisissa viik-
kopalavereissa oli aihe, josta haastateltavat halusivat eniten keskustella. Si-
saista, Teamsin valityksella pidettavaa hankkeen viikkopalaveria oli aiemmin joh-
dettu konsultin projektipaallikon toimesta perinteista palaverin poytakirjaa hyo-
dyntaen. Projektipaallikkd kavi asialistassa olevia asioita 1api ja esitti kysymyksia
kasiteltavan aiheen asiantuntijoilta. Viikkokokouksen kulkua muutettiin vuonna
2022 siten, etta kasiteltavat aiheet vietiin manuaalisesti taytettaviin tilannetaului-
hin, kukin asiantuntija-ala omaan tauluunsa. Nama taulut kaytiin lapi viikkiksissa
siten, etta jokaisen aiheen asiantuntija esitti omassa taulussa olevat asiansa ja
muut tiimilaiset saivat esittdaa kysymyksia ja kommentteja siihen liittyen. Samalla
muutettiin myods puheenjohtajakaytanne kiertavaksi, eli edellisen viikkiksen lo-
pussa paatettiin aina seuraavan viikkiksen puheenjohtaja ja sihteeri. Seitseman
haastateltavaa kymmenesta halusi keskustella muutoksesta, joka liittyi tilanne-
taulujen kayttoonottoon. Yksi tutkimuksen haastateltavista ei ollut viela tilanne-
taulujen kayttoonottovaiheessa toissa tyonantajallani, joten hanen kanssaan ei
keskusteltu vuodesta 2022 lainkaan. Haastatelluista, jotka olivat tdissa vuonna

2022 vain yksi jatti kommentoimatta tilannetauluja.
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Toukokuu 2022

Marraskuu 2022

KUVA 9. Tilannetaulujen kéyttéénottovaihe kesti toukokuusta marraskuun alku-
puolelle 2022 saakka, jonka jélkeen tilannetaulut vakiintuivat viikkiksen tavaksi
l&pikéydé asioita.

Aineistolahtdisen sisaltdanalyysin mukaisesti haastateltavien ilmaisut pelkistettiin
ja luokiteltiin. Tilannetaulun osalta psykologisen turvallisuuden kokemukseen liit-
tyvia samankaltaisia ilmaisuja I0ytyi kahteen alaluokkaan kuuluvaksi. Ensimmai-

nen yhdistava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista iimauksista:
"Oltiin omalla porukalla, niin keskustelu mahdollistui.”
"Tunsin jo véhén porukkaa, niin oli helpompi keskustella.”
” Oli siséinen palaveri, ei tarvinnut olla varuillaan, ettd mélayttaa jotain.”

“Jokaisella oli paikka tiimissé, jokainen oli térke&.”

TAULUKKO 3. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 1 tilanne-
taulun kéyttdbnotosta ja kéytosta.

Pelkistys Alaluokka Turvallisuuden tunne

Omassa porukassa
oleminen Yldluokka Luottamus

Toisten tunteminen

Paéluokka Uskallus ottaa ihmis-
Tunsi toiset, niin uskalsi Ssuhderiskeja
puhua
_ o Yhdistédva luokka Tiimildisen kokemus
Kuuluminen tiimiin toisten tuntemisesta
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Toinen yhdistava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauksista:

"Oli hyvé paikka harjoitella, kun siitd sai hyvaéa palautetta muilta.”

"Oli pakko ottaa se puheenvuoro, se oli hyvé asia. Koska olis hullua, jos et

toisi sité tietoa palaveriin.”

"Opittiin tiivistdmista ja se oli varmaan kaikille kehittédvaa.”

"Omilla aivoilla ajatteli enemmé&n”

TAULUKKO 4. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 2 tilanne-

taulun kéyttéonotosta ja kaytosta.

Pelkistys

Sai palautetta omasta
tekemisestéa

Tiedon jakaminen.
Yhteinen oppiminen.

Ajattelun kasvaminen

Alaluokka Turvallisuuden tunne
Ylaluokka Luottamus
Pédaluokka Uskallus ottaa ihmis-
suhderiskeja
Yhdistdva luokka Tiimildisen kokemus

yhteisestd oppimisesta

8.2 Erilaiset hankkeen auditoinnit (2023)

Hankkeelle tehtiin vuoden 2023 aikana kaksi erilaista auditointia ulkopuolisten
auditoijien toimesta. IPAT-arviointi (Infrastructure Project Assessment Tool) on
Netlipsen kehittdma arviointityokalu erityisesti suurille EU-alueen infrahankkeille.
Auditointi kesti kolme paivaa, jonka aikana kansainvaliset auditoijat haastattelivat
eri alojen asiantuntijoita ja tarkensivat hankkeen tilannetta. Auditointipaivien jal-
keen auditoijat pitivat paivien paatteeksi kaikille tilaisuuden, jossa he antoivat
alustavat tulokset auditoinnista. Myohemmin hanke sai myos kattavamman ra-
portin auditoinnista ja siita, mitka osa-alueet olivat hyvalla tasolla ja mitka osa-

alueet vaativat kehitystoimenpiteita Lisaksi hankkeelle tehtiin toinen, eraan
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konsulttitoimiston tekema auditointi.

Molemmissa arvioinneissa haastateltiin

useita hankkeella tyoskentelevia henkiloita.

11/2023
IPAT- tilanne-
01/ 2023 arvioinnin tsekki
valmistautu- loppu- auditoijien
minen IPAT- raportti kanssa -
arviointiin saatiin Tama
alkaa 07/2023 peruttiin
® () ® ® () ®
IPAT Loppu- Erillinen
arviointi raportista konsultti-
31.5.- tehdyn yritys
2.6.2023 toimenpide- auditoi
suunnitelman hankkeen
tsekkaus 9.11.2023
09/ 2023

KUVA10. Vuonna 2023 tehtyihin auditointeihin liittyvédé aikataulutusta tiimin n&-
kbkulmasta.

IPAT-auditoinnin osalta psykologisen turvallisuuden kokemukseen liittyvia ilmai-
suja l6ytyi kahdesta eri yhdistavasta luokasta. Ensimmainen yhdistava luokka

analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauksista liittyen IPAT-arviointiin:
"Kaikki tsemppas toisiaan.”
“Toiset kannusti oman suorituksen tekemiseen.”
"Selvittiin arvioinnista, niin tuli tunne, ettd yhdessé selvitdan misté vaan.”
"Kun ollaan yhdestéa arvioinnista selvitty, niin selvitdédn misté vaan”

TAULUKKO 5. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 1 auditoin-
tien vaikutuksesta tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen.

Pelkistys Alaluokka Yhdessé tekeminen
Kannustaminen

Ylaluokka Tiimihengen kasvami-
Tukeminen nen
Yhteinen kokemus on-
nistumisesta Pééluokka Tiimihenki
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Voimaantuminen

Yhdistiava luokka

Tiimildisen kokemus
yhdessé tekemisesté

Toinen yhdistava luokka analysoitiin toisen konsultin tekemaan auditointiin liittyen

alla olevista pelkistetyista ilmauksista:

"Sité ei koskeen kerrottu, ettd miksi se tehdaén.”

"Oli h6lmé olo, siitd ei saatu tuloksia ikind.”

"Onkohan mulla ollut kasitysta, ettd miksi téallainen tehdéén.”

*Jéi ilmaa lejjumaan, ettéd miksi téllainen on tehty.”

TAULUKKO 6. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 2 auditoin-
tien vaikutuksesta tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen.

Pelkistys

Ei kerrottu

Ei saanut tietda tuloksia
Ei tiennyt miksi tehtiin

Ei tiennyt miksi tehtiin

Alaluokka Epétietoisuus
Ylédluokka Tiedon puute
Paaluokka Véhéinen avoimuus
Yhdistédva luokka Tiimildisen kokemus

avoimuuden
véhéisyydestéa

8.3 Urakkapapereiden laadinta (2023)

Urakkapapereiden laadintaa tehtiin hankkeella vuonna 2023 vuoden alusta aina

marraskuulle saakka. Siihen osallistui useat tiimilaiset, silla laajan ja haastavan

hankkeen urakoitsijoiden kilpailutus ja kilpailutusta varten laadittavien urakkapa-

pereiden laadinta on perehtyneisyytta ja syvaa asiantuntijuutta vaativaa tyota.

Tiimi teki tassa paljon yhteistyota ja yhdessa pohdittiin asiakirjan sisaltdja ja niita

myo0s kirjoitettiin koko ajan yhdessa.
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Urakkapapereiden laadinnan osalta psykologisen turvallisuuden kokemukseen
liittyvia ilmaisuja 16ytyi yhdesta yhdistavasta luokasta. Luokka analysoitiin alla

olevista pelkistetyista ilmauksista:
"Tilaajaa ei juuri ndkynyt urakkapapereiden valmistelupalavereissa.”
"Urakkamuodoista ei koskaan keskustelu.”
"Tilaajalta ei apua tullut.”

"Tehtiin papereita, vaikka tilaajalta ei tullut kommenttia mihinkédén. Tehtiin
oma ruutu niin hyvin kuin pystyttiin.”

TAULUKKO 7. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 1 urakkapa-
pereiden laadintaan liittyvien tilanteiden vaikutuksesta tiimin psykologisen turval-
lisuuden kokemukseen.

Pelkistys Alaluokka Tuen véhéisyys
Tilaaja ei osallistunut
Ylaluokka Vuorovaikutuksen
Ei keskusteltu vahdisyys
Tilaaja ei auttanut Pé&éluokka Tuhoava johtaminen
Tilaaja ei auttanut Yhdistévé luokka Tiimilisen kokemus
huonosta johtamisesta

8.4 Urakkamuodon vaihdokseen liittyvat tekijat (2023)

Urakkamuodon muutokseen liittyvat vaiheet vuonna 2023 oli aihe, joista jokainen
haastateltava halusi keskustella. Tiimilaiset olivat valmistelleet hankkeen urakka-
papereita kilpailutukseen, kun tilaaja muutti urakkamuodon allianssiksi tavalla,
joka tuli hankkeessa tyoskenteleville konsulteille yllatyksena. Tieto saavutti kon-
sultit ensimmaisen kerran eraassa Teams-palaverissa marraskuun 2023 lopulla,
jossa tilaajan johto kertoi urakkamuodon vaihtumisesta kaikille palaverissa osal-

listuneille. Palaveri ei ollut hankkeen sisainen ja vain muutama hankkeen
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asiantuntija oli palaverissa mukana. Naiden yksittaisten tiimin asiantuntijoiden toi-
mesta tieto urakkamuodon vaihdoksesta lahti likkumaan muille tiimilaisille. Urak-
kamuodon vaihdos tarkoitti konsulteille kdytannossa sita, etta vuoden aikana teh-

tyja urakkapapereita ei ollut mahdollista kayttaa.

Tasta tapahtumaketjusta 10ytyi kaksi yhdistavaa luokkaa. Ensimmainen yhdis-

tava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauksista:
"Tietoa ei tullut meille.”
"Sehén oli sokki, tuli ihan yllatyksen&”
"Tulee outoja yllatyksié, eiké niisté kerrota.”
"Kukaan ei saanut vastauksia.”
"Tuli puskista.”

TAULUKKO 8. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 1 urakka-
muodon muutokseen liittyvien tilanteiden vaikutuksesta tiimin psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen.

Pelkistys Alaluokka Viestinnan vahaisyys
Tieto ei kulje

Ylédluokka Ei saa tietoa
Tieto tulee yllatyksené

) ) ) Paéluokka Avoimuuden puute

Suunnitelmista ei ker-
rota

Yhdistéava luokka Tiimildisen kokemus
Vastauksia kysymyksiin Johtamisen puutteesta
ei saada

Tilanne tulee yllatyk-
sené

Toinen yhdistava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauksista:

"Tuntui, etta oltiin tiimind samassa veneessa.”
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"Tassa oltiin yndessa.”
"lllanvietossa yhdessa murehdittiin tata.”
"Tiimin vuorovaikutus ei muuttunut.”

TAULUKKO 9. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 2 urakka-
muodon muutokseen liittyvien tilanteiden vaikutuksesta tiimin psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen.

Pelkistys Alaluokka Yhteinen kokemus

Yhteinen kokemus tii-

visti tiimia Yldluokka Yhteisen kokemuksen
kéasittely

Tiimin yhteinen koke-
mus Pé&éluokka Yhteiséllisyys

Yhteinen aiheen kasit-
tely

Yhdistavaé luokka Tiimildisen kokemus sa-
massa tilanteessa ole-

L . ) misesta
Tiimin hyvéa vuorovaiku-

tus tilanteessa

8.5 Tuntiresursoinnin muuttuminen (2024)

Kesan 2024 jalkeen hankkeen urakkamuodon muutokseen liittyvat vaikutukset
alkoivat nakymaan konsulttien tuntiresursoinneissa. Osalta loppuivat tyét hank-
keella kokonaan ja osalla tuntiresursointi vaheni tuntuvasti. Suuri osa konsul-
teista oli tehnyt hankkeella paljon t6itd, 70-100 % kaytettavissa olevista tun-
neista. Nyt tunnit vahenivat, samalla peruutettiin tiimin yhteinen, kerran viikossa
pidetty tilannetaulujen lapikayntiin perustuva viikkis kokonaan. Paatoksia henki-
I6iden jatkamisesta hankkeella tehtiin melko myodhaisessa vaiheessa. Vuoden
2025 alkuvuoden resursoinnit tulivat konsulttien tietoon 20.12.2024, jolloin useille
konsulteille selvisi, etta uutta tyéta on I0ydettadva muilta hankkeilta. Samanaikai-

sesti alkoivat yrityksen muutosneuvottelut.
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Ensimmainen yhdistava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauk-

sista:
"Sanottiin, ettei saa kyselld enempé&a.”
"Lopettakaa spekulointi, sanottiin.”
"En uskaltanut kertoa huoltani en&a.”
"Tuli enemmén sellaista palautetta, ettéd ei pidéa kysella sellaisia.”

TAULUKKO 10. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 1 tuntire-
sursoinnin muutoksiin liittyvien tilanteiden vaikutuksesta tiimin psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen.

Pelkistys Alaluokka Vuorovaikutuksen
véhéisyys
Ei saanut kysyé
Ylaluokka Avoimuuden kieltdminen
Ei saanut keskustella
asiasta
Pédaluokka Tunnerohkeuden

Ei uskaltanut kysy ker- vahyys johtamisessa

toa

Yhdistédva luokka Tiimildisen kokemus ky-

Kiellettiin kysymésts symisen Kieltdmisesté

Toinen yhdistava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauksista:

”"Oltiin oman onnen nojassa, piti miettid, ettd odotanko jotain kutsua vai soi-
tanko jollekin muulle, kilautanko kaverille vai kdyténké viimeisen oljenkorren
vai mitd?”

"Ei ollut en&é mitdan tiimié.”
"Sellaista kannattelevaa tiimity6téa ei ollut enééa lainkaan.””
“Ei ollut endé mitéén yhteistéa asiaa, tuli kylld musta aukko.”

"Olen yrittdnyt paéasta siita, ettd tdma olisi henkilbkohtaista.”
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TAULUKKO 11. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 2 urakka-
muodon muutokseen liittyvien tilanteiden vaikutuksesta tiimin psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen.

Pelkistys Alaluokka Tiimityén katoaminen

Ei ollut tahoa, jolta ky-

syé Yldluokka Tuen véhéisyys
Ei ollut tiimia tuk
roliut timia turemassa Paéaluokka Ei mahdollisuutta osal-
. o listua
Ei ollut tiimity6té
Yhdistédvéa luokka Tiimildisen kokemus

Ei ollut yhtelSIa asioita tllmltyon Vahyydesta

Ei ollut tiimié, jossa kes-
kustella asioista

Kolmas yhdistava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauksista:

"Olin kysynyt yhteen palaveriin, ettéa pitdisiké osallistua ja sanottiin etté ei ja
sitten samana péaivéna, kun palaveri on, niin Kysytdan kuitenkin mukaan.”

"Toivoisin, etté voisin osallistua palavereihin, &rsyttéa ajatusmalli, etté sinne
osallistuu meilté vain yksi ja han tuo sitten tarvittavan tiedon. Meidéat halu-
taankin pitaéa ulkopuolella.”

"Olin vahan huolissani suunnittelusta, ettd mitdhéan sielld tapahtuu, kun ei
mulle kerrottu yhtdadn mitéén eika kutsuja suunnittelukokouksiin tullut.”

TAULUKKO 12. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 3 urakka-
muodon muutokseen liittyvien tilanteiden vaikutuksesta tiimin psykologisen tur-
vallisuuden kokemukseen.

Pelkistys Alaluokka Ei pyydetty mukaan

Osallistuminen oli epé-
selvaa Yléluokka Ei tullut kuulluksi

Ei saanut osallistua Pailuokka Ei mahdollisuutta osal-

listua
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Ei kutsuttu palavereihin

Yhdistiava luokka

Tiimildisen kokemus
poissulkemisesta

8.6 Sisainen purkutilaisuus tiimin tilanteesta (2024)

Myos lokakuussa 2024 tyonantajani HR:n toimesta pidetty keskustelutilaisuus

vuoden aikana tapahtuneista tilanteista ja tuntiresurssien epavarmuudesta kes-

kustelutti kaikkia haastateltavia. Haastattelun aikana kuitenkin selvisi, etta kaikkia

tiimilaisia ei ollut kutsuttu tilaisuuteen, joten haastattelussa osalle henkildista tuli

uutena tietona, etta tallainen tilaisuus pidettiin.

Ensimmainen yhdistava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauk-

sista:

"En ollut mukana téllaisessa. Nyt mua harmittaa, etté en ollut kuullut téllai-

sesta.”

"Tasta en ollut tietoinen.”

“Ei ole kutsuttu paikalle.”

TAULUKKO 13. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 1 tiimin si-
séiseen purkutilaisuuteen liittyvien kokemusten vaikutuksesta tiimin psykologisen
turvallisuuden kokemukseen.

Pelkistys

Minulle ei kerrottu tilai-
suudesta

Minua ei kutsuttu

En paéassyt mukaan

Alaluokka Kaikkia ei kutsuttu

Ylaluokka Avoimuuden puute

Pédaluokka Ei mahdollisuutta osal-
listua

Yhdistdva luokka Tiimildisen kokemus

poissulkemisesta

Toinen yhdistava luokka analysoitiin alla olevista pelkistetyista ilmauksista:
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"Pystyttiin juttelemaan hyvin, siin& porukassa uskalsi puhua.”
"Se oli kannattelevaa.”
"Oli turvallinen tila puhua ja kertoa.”

TAULUKKO 14. Haastatteluissa esiin nousseiden ilmaisujen pelkistys 2 tiimin si-
séiseen purkutilaisuuteen liittyvien kokemusten vaikutuksesta tiimin psykologisen
turvallisuuden kokemukseen.

Pelkistys Alaluokka Avoimuus
Uskalsi kertoa
Yldluokka Rohkeus puhua
Kokemus kannattelusta
) Péaaluokka Ihmissuhderiskien otta-
Uskalsi puhua minen
Yhdistédvéa luokka Tiimildisen kokemus
luottamuksesta
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9 TULOSTEN TULKINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkin opinnaytetydssani pitkaan yhdessa tydoskennelleen tiimin psykologisen tur-
vallisuuden kokemusta pitkakestoisessa hankkeessa erilaisten tilanteiden ja ta-

pahtumien kautta. Tutkimuskysymykseni olivat:

1. Miten ajan saatossa tapahtuvat erilaiset tilanteet vaikuttavat tiimin
psykologisen turvallisuuden kokemukseen?

2. Mita nama psykologisen turvallisuuden tekijat erityisesti ovat?

3. Miten johtaminen naissa tilanteissa vaikuttaa tiimin psykologisen

turvallisuuden kokemukseen?

Tutkimassani hankkeessa vuorovaikutuksen kehittdmiseen on jonkun verran pa-
nostettu vuosien saatossa muun muassa yhteisia pelisaantoja ja toimintatapoja
kehittamalla yhdessa. Psykologisesta turvallisuudesta on myds keskusteltu ja
sen merkitysta tiimin toiminnassa painotettu. Talla on saattanut olla vaikutusta
myos tutkimustuloksiini. Esimerkiksi tiimin vuorovaikutus ja yhteistyé on nayttay-
tynyt kannattelevana tiimilaisten mielesta haastavissa tilanteissa. Tiimi on pysty-
nyt melko avoimesti keskustelemaan vaikeista asioista ja tiimilaiset ovat uskalta-
neet ottaa ihmissuhderiskeja kertoessaan omista ajatuksistaan ja kokemuksis-

taan vaikeissa tilanteissa.

Tiimissa erilaisten avunpyyntdjen ja mielipiteiden kertominen on nayttaytynyt tii-
min sisalla melko luontevalta vuosien saatossa, eika pelko esimerkiksi nolatuksi
tulemisesta noussut tutkimuksessa esiin. Konsultin tyd rakennushankkeilla on
lahtokohtaisesti sellaista, etta kaikkien tekeminen on tavalla tai toisella riippu-
vaista toisesta, jotta hankkeen asiat etenevat. Vuorovaikutus tiimin sisalla nayt-
taytyy tutkimuksen valossa melko avoimelta, haasteita vuorovaikutuksessa on
ollut enemman suhteessa tilaajan projektijohtoon, jonka tulkitsen psykologisen

turvallisuuden puutteena tiimilaisten nakokulmasta.

Tiimin psykologista turvallisuutta tutkimuksen mukaan heikensi erityisesti avoi-

muuden puute projektin johdon suunnasta, tuhoavan johtamisen piirteet,

51



tunnerohkeuden vahyys johtamisessa seka tiimilaisten osallistumisen mahdollis-

tamisen poistaminen.

TAULUKKO 15. Tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen vaikuttavat te-
kijét tutkimuksen perusteella.

Tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen vaikuttavat tekijat

Mahdollistajat Estajat

Tiimin keskusteluymparistd: toisten | Avoimuuden puute, tuhoavan johtami-
tunteminen, hyva tiimihenki, luotta- | sen piirteet, tunnerohkeuden vahyys
mus, yhteisollisyys johtamisessa, osallistumisen mahdol-

listamisen poistaminen tiimilaisilta

Haastatteluista tekemani sisallénanalyysin perusteella asiantuntijatiimin psykolo-
gisen turvallisuuden kokemukseen positiivisesti vaikuttavia tekijoita pitkaan yh-
dessa tydskentelevalla tiimilla on erityisesti toisten tunteminen, hyva tiimihenki,
luottamus ja yhteisollisyys. Naista syntyi keskusteluymparistd, jossa tiimilaisilla
oli rohkeutta ottaa ihmisten valisia riskeja, joissa voidaan kysya ja kyseenalaistaa

ja oppia yhdessa.

9.1 Ajan vaikutus tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen

Tutkimukseni tulokset vahvistavat Edmondsonin nakemysta siita, etta tiimin psy-
kologinen turvallisuus vaatii jatkuvaa uudistamista (Edmondson, 2019, 188). Tut-
kimani tiimin psykologisen turvallisuuden kokemus vaihteli tilanteiden valossa ja
usein samasta tilanteesta tai tapahtumasta I0ytyi psykologista turvallisuuden ko-

kemusta vahvistavia ja heikentavia asioita.

Haastattelujen perusteella vuosi 2022 oli kokonaisuudessaan melko hyvaa aikaa
tiimille psykologisen turvallisuuden nakokulmasta. Haastateltavien kokemus oli,
etta tilannetaulujen kayttoonotto ja viikkopalaverien uudistaminen paransivat

muun muassa vuorovaikutusta ja moniaanisyytta. Avoimuus kehittyi ja tiimissa oli
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tilaa erilaisille nakokulmille. Tilannetaulujen kaytto osaltaan kannusti ihmissuhde-

riskien tekemiseen ja toisilta oppiminen mahdollistui.

"Alkuvuonna 2022 alettiin kehittdméaéan turvallisempaa ympéristod, yksi epé-
asiallinen kohtelu -case késiteltiin, siita tuli pieni kuoppa, mutta sitten taas
noustiin. Oltiin paremmassa tilanteessa loppuvuonna kuin alkuvuonna.”

Omien virheiden tai tietamattdmyyden esiin nosto ei ollut timin kokemuksen mu-
kaan erityisen vaikeaa. Taman mahdollisti erityisesti se, etta tilannetaulut kaytiin
lapi viikkiksessa, joka oli sisdinen palaveri. Tahan ei osallistunut tilaaja. Kysymys-
ten ja virheiden nostaminen esiin tilaajan lasna ollessa koettiin vaikeammaksi.
Tutkimuksen mukaan vaikuttaisi silta, etta tiimi koki viikkiksen turvalliseksi tilaksi
ja he uskalsivat ottaa ihmissuhderiskia erityisesti silloin, kun tilaajan projektipaal-

likko ei ollut paikalla.

Vuonna 2023 IPAT-auditointiin osallistunut tiimi koki turvallisuutta vahvistavana
kokemuksena sen, etta kaikki olivat samassa veneessa ja tilanteen vaikeudesta
huolimatta tiimi pystyi suhtautumaan asiaan myds huumorilla. Yhdessa auditoin-
tiin valmistautuminen yhdisti ja IPAT-auditoinnin Iapaiseminen vahvisti Iahtdkoh-
taisesti tiimihenkea. Toisen auditoinnin tuloksia ei kuitenkaan koskaan saatu.
Tama heratti monessa tiimildisessa hammennysta. Avoin viestinta tilaajan johdon
osalta auditoinnin tuloksista puuttui tilanteessa kokonaan, joka vaikutti tiimilaisten

turvallisuuden kokemukseen.

Tilaajan johdon lasnaolon vahyys urakkapapereiden laadintavaiheessa vaikutti
tiimilaisten psykologisen turvallisuuden kokemukseen vuonna 2023. Urakkapa-
pereiden laadinta koettiin tiimissa psykologisen turvallisuuden nakokulmasta hy-
vin haastavaksi. Asioiden eteenpain vieminen ilman tilaajaa tilanteissa, joihin
yleensa tarvitaan tilaajan linjaus, aiheutti epamukavuutta. Tilanteessa oli tuhoa-
van johtamisen tunnuspiirteita. Tilaajan projektijohto ei tiimin kokemuksen mu-
kaan kyennyt johtamaan tehokkaasti tassa tilanteessa ja vaikutus tuntui erityi-
sesti tiimilaisissa. Vaikuttaisi silta, etta tiimin yhteisollisyys kuitenkin kannatteli

riittavasti tilanteessa, tiimilla oli kokemus samassa veneessa olemisesta.

"Vaiherikas vuosi, ensin oli vauhtia, ja sitten vauhti hidastui, kun tuli p&atés
urakkamuodon vaihdoksesta, se oli iso muutos ja jokainen suhtautuu siihen
omalla tavallaan.”
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Vuonna 2023 tiimin psykologisen turvallisuuden kokemusta vahvistivat erityisesti
tiimin hyva yhteishenki ja kokemus yhteisollisyydesta. Tiimi teki paljon asioita yh-
dessa ja kokemus haasteista oli yhteinen. Tiimin psykologisen turvallisuuden ko-
kemusta samana vuonna rasitti erityisesti johtaminen, joka nayttaytyi tiimin nako-

kulmasta vahaisena, puuttuvana avoimuutena ja jopa tuhoavana.

Vuonna 2024 tiimi yritti ymmartaa, mita urakkamuodon muutos allianssiksi heille
tarkoittaa. Tuntiresursoinnin vahentaminen ja tdiden epavarmuus alkoivat muren-
tamaan tiimin psykologisen turvallisuuden kokemusta. Vaikka tiimi yritti edelleen
kannatella toisiaan, johtamisen laatu ja tiimijohdon tunnerohkeuden puute vaikut-
tivat tiimin psykologisen turvallisuuden kokemusta heikentavasti. Myds tiimin
mahdollisuus osallistua omaan tyohon liittyviin palavereihin ja tilaisuuksiin heik-
keni tuntiresursoinnin vahetessa ja linjausten kiristyessa. Tiimilaisille tuli koke-
musta poissulkemisesta eika tiimi ollut enaa tekemisessa keskenaan, kun viikkis-

ten pito lopetettiin elokuussa 2024.

"Kun viikkis putos pois niin siiné jaétiin sillé lailla oman onnen nojaan, piti
miettia, etta pitddkd menna paikan paélle vai miten? Vai odotetaanko jotain
kutsua vai tota pitdékd soittaa jollekin muulle, kilauttaa kaverille tai kéyttéa
viimeinen oljenkorsi tai jotain?”

"Epévirallinen keskustelukulttuuri muuttui, ei toisia kohtaan vaan tilannetta,
luojan kiitos ei toisia kohtaan. Miksi néma kéyttaytyvét nédin meitéd kohtaan?
Miksi meitd kohdellaan néin? Keskustelu ei ollut avointa, vaan alkoi siirtya
enemman yksityisille kanaville. Toivottavasti jokaisella on ollut se tyyppi, ke-
nelle omaa pahaa oloaan on voinut kertoa. lhmiset piti edelleen toisistaan,
mutta tiimi alkoi hajoamaan.”

Hankkeen tiimilaisille HR:n toimesta jarjestama tilaisuus vuonna 2024 oli kaikille
tilaisuuteen osallistuneille haastatelluille kannatteleva kokemus. Tiimilaiset tapa-
sivat toisiaan ja pystyivat kertomaan omia kokemuksiaan aidosti. Kaikki saivat
puheaikaa tilaisuudessa ja ihmiset uskalsivat avoimesti kertoa tilanteestaan ja
tunteistaan. Ihmissuhderiskien ottaminen oli siis mahdollista. Haastatelluista viisi
osallistui tahan tilaisuuteen, neljaa haastateltavista ei ollut kutsuttu paikalle,
vaikka osallistuminen olisi useimmille heista ollut tarkeaa. He kuvasivat poissul-
kemista negatiivisena kokemuksena, tiimin ulkopuolelle jattamisena. Yksi haas-
tatelluista tosin sai tietaa tilaisuudesta vasta tassa opinnaytetyoni haastatteluti-

laisuudessa.
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"Tamaé vuosi jatkuu sithen mihin vuosi 2023 loppuu. Alkuvuosi 2024 oli tosi
epédselvda, kukaan ei tiennyt kuka tulee jGédméaén ja millaisella tyépanok-
sella. Haastavaa aikaa kokonaisuudessaan.”

9.2 Tiimin psykologisen turvallisuuden kokemuksen mahdollistajat

Tutkimukseni mukaan tiimin psykologisen turvallisuuden kokemusta ovat vahvis-
taneet erityisesti toisten tunteminen, hyva tiimihenki, luottamus ja yhteisollisyys.
Tiimi on tehnyt vuosien aikana toita sellaisen keskusteluympariston eteen, jossa
ihmissuhderiskien ottaminen tiimissa mahdollistuisi. Toisiin on tutustuttu niin

toissa kuin myos vapaa-ajalla.

"Taméa on ollut erilainen projekti, kun nyt vielékin porukka tapaa vapaa
ajalla.”

Yhteinen tekeminen ja tapaamiset ovat vahvistaneet tiimilaisten luottamusta toi-

siinsa ja yhteisollisyytta. Se on helpottanut asioiden esille nostamista turvallisesti.
"Siind porukassa uskalsi puhua, kuvaa hyvin luottamusta porukkaan.”

"Kylldhén se on helpompaa keskustella, kun on vietetty yhteisia hankepéi-
vié, siellé vahan tutustui porukkaan.”

Tiimihenki on vahvistunut muun muassa erilaisissa yhteisissa ponnistuksissa,
joissa hankkeen vaihetta on testattu ulkopuolisten auditoijien toimesta. Nayttaisi

myos silta, etta vastoinkaymisissa tiimin yhteinen tiimihenki on vain vahvistunut.
"Oli véhén asetelma me vastaan muut.”

Tiimin sisalta on loytynyt rohkeutta kasitella tunteita, antaa palautetta ja kasitella
virheita.

“Ei ole mikddn huono asia sanoa, ettéd tassé taidetaan mennéa vahan met-
sikkébn, jos sanoi jotain niin ei ollut mitdén negatiivista siité, eli jos sanoit
Jotain, niin mun mielesté keskustelu oli rakentavaa.”

Tilannetaulun kayttéonotto vuonna 2022 on lisannyt tiimin vuorovaikutusta kes-
kenaan ja keskusteluvuorottelun jakautuminen on sen jalkeen ollut tiimin sisalla
tasaisempaa. Tutkimuksesta ei noussut esiin esimerkiksi mitaan sellaista, etta

joku henkild olisi pyritty sulkemaan keskusteluista pois.
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"Etta useampi ihminen oli &dnessé ja tiimin projektip&allikké ei ollut niin pal-
Jjon enééa aanessa.”

9.3 Tiimin psykologisen turvallisuuden kokemuksen estavat tekijat

Tutkimuksen perusteella johtamisella on merkittava rooli tiimin psykologisen tur-
vallisuuden kokemuksessa. Johtaminen on taman tapauksen kontekstissa nayt-
taytynyt tilaajan projektijohdon osalta valilla liian vahaisena. Tilaajan osallistumi-
nen palavereihin on ollut valilla heikkoa, jolloin tiimi ei ole saanut tehtya tarvittavia
paatoksia. Johtamisessa on ollut tuhoavan johtamisen tunnusmerkkeja. Myos

johdon tunnerohkeus on saattanut olla tietyissa tilanteissa vaillinaista.

Tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen estavasti on tutkimukseni mu-
kaan vaikuttaneet erityisesti osallistumisen mahdollistamisen poistaminen tiimi-
laisiltd ja avoimuuden puute. Lisaksi teoreettisen viitekehykseni ulkopuolelta 16y-

tyi tuhoavan johtamisen piirteita ja tunnerohkeuden vahyytta johtamisessa.

Vaikuttaisi silta, etta toisten tunteminen ja hyva ilmapiiri ovat auttaneet tiimin si-
salla, jolloin asioiden esiin nostaminen on ollut helpompaa. Tilaajan suuntaan
asioiden esille nosto ja omien mielipiteiden kertominen ei ole kuitenkaan ollut niin

helppoa.

” Periaatteessa tilaajalle ei saa sanoa vastaan. Jos tilaajalle olisi sanonut,
niin varmaan aika nopeasti olisi tullut, ettéa tdma henkild ei enéé tyéskentele
hankkeella.”

“Uskallatko olla niin suora?”

Toki tassa kohtaa on hyva tiedostaa, etta kokemus tilaajan suhtautumisesta voi
olla myds tiimin yhteinen olettamus. Erityisesti ajan myota tiimille voi syntya yh-

teisia uskomuksia muiden reagoinnista (Edmondson 1999, luku Conclusion).

Tutkimuksesta nousi kuitenkin myos tiimin sisaisesta tilanteesta kommentti, jossa
avun pyytaminen on ollut myos tiimin sisalla haasteellista. Tilanteessa nuorempi
tyontekija ei ole halunnut nostaa tietamattomyyttaan esiin, vaan paattanyt pysya
vaiti. Nuorempi asiantuntija ei ole valttamatta tuntenut riittavaa psykologista tur-

vallisuutta isommassa palaverissa kysyakseen tarkentavia kysymyksia tai
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kertoakseen oman mielipiteensa. Talldin tilanteen tarvitsema ihmissuhderiski on
jaanyt ottamatta. Psykologinen turvallisuus tiimissa nakyy esimerkiksi siten, etta
tiimilaisilla on rohkeutta ottaa ihmisten valisia riskeja keskenaan ja luottaa siihen,

ettei heita esimerkiksi nolata (Edmondson & Lei 2014).

"Kun tulee tehtdvédnanto, niin ei sitéd ainakaan ensimmaisené tule mieleen
pyytada apua henkilélta, jolta toimeksiannon on saanut. Se on nuorena véa-
hén hankala ajatella sita, ettd tdmé ei tarkoita sité, etté siné teet tdmén yksin
vaan hoidat, etta tdma tulee tehtyd.”

"Jos olen ajatellut, ettd en ole ollut 100 % varma siita, ettéa olenko tasté asi-
asta oikeassa, niin olen ehké ajatellut, ettd on ehkéa parempi, etten ala téstéa
vaantdmaan tai ainakaan isommassa porukassa tekemaan numeroa tasta,
ettéd voin sitten kysyé erikseen.”

Osallistumisen mahdollisuuden poistaminen

Vuoden 2023 loppupuolella ja erityisesti vuonna 2024 tiimilaisten mahdollisuu-
teen osallistua oman tydnsa kannalta oleellisiin asioihin vaheni, kun asiantuntijoi-
den mahdollisuutta osallistua erilaisiin omaa asiantuntijuutta koskeviin palaverei-
hin alettiin hankkeen johdon toimesta rajoittamaan. Tama hammensi asiantunti-
joita ja heratti ihmetysta. Asiantuntijoiden kokemus oman tydon arvostuksesta
laski ja tiimissa alkoi esiintymaan hierarkiaa, jota ei aiemmin ollut ollut. Tasaver-
tainen osallistuminen on tiimilaisille tarkeaa, silla se kertoo tiimilaiselle siita, etta
juuri hanen mielipiteillddn on valia ja hanen tyotaan arvostetaan. (Salmivaara
ym., 2020,197-198.)

"Alk&é menké palaveriin, sanottiin. Sité ei ihmiset ymmaérténeet, ettd miksi
sinne ei saa menndé, jos asia koskee omia asioita.”

"Ei saanut pitdé mitdén siséisia palavereja eikd mitaén.”

"Viikkis oli sellainen yhteinen kanava. Kun se loppui, niin sittenhén siiné jaa-
tiin vdhéan sillai niinku, ettd mietin, ettd mitas tdsséa nyt sitten pitaisi tehda.
Kyselinkin sitten meidén projektipdéllikbltdmme, ettd mitd tasséa pitaisi
tehda.”

"Toivoin, etté voisi osallistua vaikka allianssin viikkopalaveriin. Arsyttéé aja-
tusmalli, ettéd sinne osallistuu meilté vain yksi ja hdn tuo sitten tarvittavan
tiedon.”
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"Olin védhén huolissani, ettd miten oman asiantuntija-alani etenee hank-
keella. Mitadhén sielléd tapahtuu, kun ei mulle kerroftu yhtddn mitdén eika
kutsuja kokouksiin tullut”.

"En k&ynyt tiimin kanssa asioita 1&pi, kun ei ollut kutsuttu mihink&d&n mu-
kaan, niin oli vaikeaa késitella.”

Haastatteluissa nousi esiin myds aiemmin yksittaisia tilanteita, jossa tiimilainen
on kokenut vahvasti, etta hanta ei haluta mukaan. Tiimilainen on rohkeasti nos-
tanut asian puheeksi, mutta vastauksessa olen tulkitsevinani tunnerohkeuden

puutetta.

"Miksi jotkut on valittu mukaan tilaisuuksiin ja miksi jotkut ei. Siihen en saa-
nut vastauksia. Kerroin tiimin projektip&éllikélle, ettéa on ollut paha mieli, ettéa
Jatetdan ulkopuolelle, ja sain vastaukseksi, eftd ei aina voi kutsua kaikkia.
Siihen ei ikiné tullut mitdén kunnollista vastausta vaan enemmaén etta ei pida
kysella sellaisia.”

Tuhoavan johtamisen piirteet johtamisessa

Haastatteluissa nousi esiin tilaajan projektijohdon kayttaytymista, joka on tulkitta-
vissa tuhoavaksi johtamiseksi. Tuhoava johtaminen vaikuttaa suorituskykyyn hei-
kentavasti, siksi siihen tulisi kiinnittaa erityistd huomiota, myos tydntekijoiden kiel-
teinen tyokayttaytyminen voi olla merkki tuhoavasta johtamisesta (Mackey, Ellen,
McAllister & Alexander, 2021, 715). Tuhoavan johtamisen ominaispiirteita ovat
johtamisen passiivisuus ja se, etta johtaja on poissaoleva. My0s toisia suosiva ja
epaoikeudenmukainen johtaminen, korostunut kaskyvalta ja kontrolloivuus johta-
misessa seka mielivaltainen ja jyraava johtaminen kuuluvat tuhoavan johtamisen
piirteisiin. Passiivinen ja poissaoleva johtaminen ilmenee erityisesti fyysisena
poissaolona tai passiivisena lasnaolona. On myds mahdollista, etta johtaja pyrkii
siitAmaan omalla vastuullaan olevia asioita eteenpain. (Hoffrén, 41, 2019.) Eri-

tyisesti poissaolevan ja passiivisen johtamisen piirteita 10ytyi tasta tutkimuksesta.

“Istuttiin projektiryhmén kokouksessa ja kukaan tilaajan edustaja ei tullut
paikalle ja oli asioita, joihin olisi tarvinnut tilaajan paéatésta.”

"Oli kysymyksid, mutta mihinkdén ei saatu vastauksia.”

“Ihmiset alkoivat olemaan harmistuneita oman tyénsé takia, kun eivét saa-
neet vastauksia.”
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"Oli sellainen olo, ettd me hoidetaan hanke eteenpéin niin hyvin kuin osa-
taan, vaikka tilaajasta ei ole tietoa.”

Tukeva-lojaaliton johtajuus Laissez faire -johtaminen

» erilaiset epatasa-arvoisuuden + passiivinen ja poissaoleva
muodot konkretisoivat johtajuuden johtajuus kuvastaa tata tyyppia.
toimia. * johtaja on laiska
vahva segmentoituminen johtajan henkilostdjohtamisessa, ja
suosikkeihin ja ei- vihittelee tai ei reagoi ongelmiin.
suosikkityéntekijoihin. tyontekijat riitelevit, kinastelevat

sisépiiri ja muut tyntekijét, jotka kesken&én itse, lannistavat muita
pienentévit toisiaan ja ovat ilkeitd

(kyynarpaatyoskentely).

Suistunut johtajuus Tyrannimainen johtajuus

* johtaja eristda joko yhden * vahva hierarkkinen kiskysuhde
tydntekijén tydyhteisdsta tai koko johtajan ja tyéntekijoiden valilli on
tydyhteis6n muista johtajista tyypillist4 johtamistoiminnalle.
johtaja ottaa kaikki tehtévét pois * johtaja antaa kiskyj4 (sanelee) ja
tyontekijélta ilman perusteita (eli kontrolloi.
yrittéa pikkuhiljaa pasdsta eroon * tyontekijan on toteltava kaikkia
tyontekijasta). johtajan késkyja.
muut tyontekijat eivat valita tai
valttelevit niitéa, jotka ovat
tulilinjalla.

KUVA 11. Tuhoavan johtajuuden piirteité (Hoffrén & Laulainen, 2019).

Tuhoavien ominaisuuksien osalta on havaittu, etta johtajan suvaitsemattomuus
on yleinen tuhoava ominaisuus, joka heikentaa projektin ja tydn suorituskykya.
Lisaksi johtamiskayttaytymisen, -taitojen, -tyylien ja -piirteiden merkityksen tun-
nustaminen parantaa tydntekijan ja johtajan suhdetta rakennushankkeissa seka

tydn ja hankkeen suorituskykya. (Omer ym., 2022, 25-26).

Tuhoavan johtamisen ominaispiirteita on nelja: johtajakeskeisyys, prosessimai-
nen ja toistuva toiminta, kulttuurinen ja tilanteinen toleranssi seka johtamisvuoro-
vaikutuksen hairiot. Korostunutta johtajakeskeisyytta ilmenee esimerkiksi silloin,
kun johtaja ei kykene johtamaan tehokkaasti tai valittamaan tyotehtavia eteen-
pain ja tuhoavan johtamisen kohteena on erityisesti tiimilaiset. Myos tehtavien
priorisointi voi olla vaikeaa. Jos tiimilaiset kokevat tallaisen johtamisen tuhoa-
vaksi, he pyrkivat luomaan erilaisia selviytymiskeinoja, jotta he voivat vaikuttaa
johtajan toimintaan joko suorasti tai epasuorasti. (Hoffrén, Laulainen, Hujala &
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Rissanen, 2017, 5-17.) Tallaisesta selviytymiskeinosta nousi tutkimuksessani
esiin erityisesti se, etta asiantuntijat ovat yrittaneet edistda omaa tyotaan tilaajan

linjausten puuttumisesta huolimatta itseohjautuvasti.

"Léhdettiin vain jollain ajatuksella tyostaméaéan eteenpdin. Siind nyt organ

soiduttiin ja jaettiin tehtavia.”
Tuhoavan johtamisen yksi ominaispiirre on sen toistuvuus, prosessimaisuus. Ym-
paristd voi myods sallia tai sietda tuhoavaa johtamista, jolloin esimerkiksi timissa
sallitaan ja siedetaan tuhoavaa johtamista. Tallaisessa tilanteessa tiimi voi kui-
tenkin my0Os ehkaista tuhoavaa johtamista. Vuorovaikutukseen liittyvat hairidt on
neljas tuhoavan johtamisen ominaispiirre. Se voi nayttaytya esimerkiksi vihanpur-
kauksia tai manipulointina. Vuorovaikutuksessa voi olla myos pilkkaa, noyryytta-
mista, uhkailua tai aietta kostaa. Talléin johtaminen on vuorovaikutuksellista ja
siihen osallistuu johtajan lisaksi myds tyontekijat. Tuhoava johtaminen vaikuttaa
tiimin toimintaan siten, etta se esimerkiksi hidastaa tai heikentaa tiimin tai projek-

tin toimintaa. (Hoffrén, Laulainen, Hujala & Rissanen, 2017, 5-17.)

Eettisen johtamisen riskitekijat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Tiedostamaton
johtaminen tarkoittaa tilannetta, jossa ei ole tunnistettu tapahtuman eettisyyteen
littyvaa tilannetta. Toinen ryhma on ajelehtiva johtaminen. Tallainen tilanne on
kyseessa silloin, kun johtamisesta puuttuu itsetietoisuus ja sisaistetty moraali.
Kolmas eettisen johtamisen riskitekija on tilanne, jossa johtamista tehdaan ilman
kykya olla oma itsensa. Talloin on riskina, etta johtaminen epaonnistuu kaytan-
ndssa. (Niemi, Vanska & Huhtala, 2020, 112.)

Tunnerohkeuden vahyys johtamisessa

Erityisesti vuoden 2023 lopussa ja vuoden 2024 aikana on tiimin psykologisen
turvallisuuden kokemukseen vaikuttanut tiimin johdon tunnerohkeuden puute. Tii-
milaisia on pyydetty olla esittamatta kysymyksia epaselvassa tilanteessa, jopa

hieman ahdistuen tai aanta korottaen.
"Useampi ihminen yritti kyselld, mutta tuntui, etté johto hermostui siita.”

"Vaélilla tuli viestia, etté alkda kyselké néistéd enéda.”
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Tunnerohkeuteen kuuluu myos ikavien tunteiden kohtaaminen. Suomalaisten ko-
kemia ikavia tunteita ovat erityisesti ahdistus, hapea, pelko, epavarmuus ja syyl-
lisyys. Tunnerohkeus vaatii naiden tunteiden kohtaamista. Monella johtajalla on
taipumusta yrittaa laittaa piiloon naita tunteita. (Ahman,139-140, 2024.) Tunne-
pelokkuus voi nayttaytya esimerkiksi siten, etta kertoo toiselle hanen tunteidensa
olevan ylimitoitettuja tai puolustautumalla, kun ei kykene kohtamaan niita tunteita,

joita toisen reaktio itsessa herattaa. (Ahman,178, 2024.)

Tunteiden kohtaaminen voi olla johtajalle vaikeaa. Jollei johtajalla on kyvykkyytta
tunteiden kohtaamiselle, voi matkan varrella kayda niin, etta johtaja muuttuu ko-
vemmaksi, alistuneemmaksi, vetaytyvammaksi, stressaantuneemmaksi ja han
voi jopa katkeroitua. Kun henkildllda on tunnerohkeutta, on hanella mahdollisuus
myo6s moraaliseen rohkeuteen, joka nayttaytyy omien mielipiteiden rohkeana il-
maisemisena myos silloin, kun jo etukateen tietaa, ettd muut eivat tule mielipi-
teesta pitamaan. Tunnerohkeus vaatii sita, ettd ihminen on valmis kohtaamaan
niin omat vahvuutensa, pimeat puolensa kuin myos itsessansa olevan herkan
puolen. Taman herkkyyden kohtaaminen voi olla erityisen haastavaa vanhem-
mille sukupolville. Jos henkildlla ei ole tunnerohkeutta, se voi nakya tydssa esi-
merkiksi siten, etta henkild valttelee kanssakaymista tiettyjen henkildiden kanssa,
jotka herattavat hanessa epamiellyttavia tunteita tai tunnerohkeuden puute voi
nakya siten, ettei halua nostaa keskusteluun joitain tiettyja asioita. (Ahman, 2024,
28-30).

Tunne siita, etta kuulutaan samaan tiimiin, on oleellista. Johtajan on erityisen tar-
keaa miettia, ketka kokee kuuluvaksi samaan ryhmaan itsensa kanssa, koska
ihminen suhtautuu samassa tiimissa kuuluviin henkilGihin eri tavalla kuin muihin.
Johtajan tunnerohkeuteen kuuluu myos omien pelkojen kohtaaminen ja varautu-
minen niihin, skenaariointi ja naihin eri skenaarioihin valmistautuminen luo turval-
lisuuden tunnetta ja vahentaa pelkoa. Rohkeus puhua suoraan ja vaihtoehtojen
miettiminen valmiiksi antavat johtajalle turvallisuuden tunnetta. (Ahman, 2024,
91-92).

Tutkimukseni tulos tuhoavan johtamisen piirteista ja tunnerohkeuden vahaisyy-
desta on huolestuttavia. Pahimmillaan tallainen johtaminen vaikuttaa tiimin toi-

mintaan hyvin invalidisoivasti. Pelko alkaa ohjaamaan tiimin tekemista, jolloin
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oman selustan turvaaminen muuttuu tarkedammaksi kuin esimerkiksi rakennus-
hankkeen onnistunut edistaminen. Psykologisen turvallisuuden nakokulmasta
tallainen tiimi on helposti ahdistuksen alueella, jolloin tiimin suorituskyky laskee
merkittavasti, myds tiimin tekemisen laatu ja tydhyvinvointi lahtevat laskuun (Ed-
mondson, 2019, 18-19).

Muita huomiota

Duhigg on omassa tutkimuksessaan puhunut tiimin sosiaalisesta herkkyydesta.
Omassa tutkimuksessani 10ysin haastateltavista ilmaisuja, jotka viittaisivat tahan
ominaisuuteen. Tiimin sosiaalisessa herkkyydessa tiimi intuitiivisesti ymmarta-
maan, miten toiset voivat esimerkiksi kokea aanensavyn tai ilmeet tai sanottamat
viestit. (Duhigg, 2016.)

"Tuntui, etté joillekin kolahti selkeé&sti kovemmin. Toimistolla juteltiin ja joit-
tenkin kanssa, kun on muutaman vuoden ollut, niin oppii tunnistamaan
vaikkei ihan suoraan sanoisikaan.”

Tiimilaiset voivat myos esimerkiksi tunnistaa, jos jollain ryhman jasenella on jar-
kyttynyt olo tai han tuntee itsensa ulkopuoliseksi, kun vastaavasti tehottomissa

tiimeissa sosiaalinen herkkyys on vahaista.
"Huoli paistoi koko yhteiséstéa.”

"Henkild, jota palaute koski, niin oli varmasti aika vereslihalla asiasta.”

9.4 Aiemmin tehdyn Pulssi-kyselyn peilaus tutkimustuloksiin

Tutkimassani tiimissa on tehty saanndllisesti 27.4.2023—-8.8.2024 valisena ai-
kana Pulssi-kyselya. Koska tama kysely nousi esiin aineistonkeruun vaiheessa
useammassa haastattelussa, peilaan kyselyn tuloksia tutkimustuloksiini. Pulssin
avoimissa palautteissa tiimildiset ovat nostaneet toistuvasti esiin erityisesti esi-
merkiksi oman tyon tukemiseen liittyvan toiveen, tarpeen tilaajan saannollisem-
malle osallistumiselle ja tiedonkulun parantamisen hankkeen tilanteista ja muu-
toksista. Ensimmainen palaute siita, etta tiimilainen toivoi projektijohdolta enem-
man tukea, on tullut heti ensimmaisessa Pulssi-kyselyssa 27.4.2023. Tuen tarve

ja toive, etta tilaaja olisi lasna tiimilaisten keskuudessa nousi taman jalkeen
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toistuvasti esiin vastauksissa lapi Pulssi-kyselyiden. Toiden jatkumisen epavar-
muus alkoi nousta vastauksissa joulukuusta 2023 eteenpain ja se toistui aina vii-
meiseen Pulssiin 8.8.2024 saakka. Tasta voisi tulkita, etta tiimilaiset ovat uskal-
taneet pyytaa apua Pulssi-kyselyssa ja kertoa myds huolenaiheistaan, tosin ano-
nyymisti. Tama kertoo osaltaan siita, etta tiimissa on ollut kokemusta psykologi-
sesta turvallisuudesta, jolloin avun pyytaminen on mahdollistunut. Tiimilaisilla on
ollut myds motivaatiota ja halua onnistua omassa tydssaan hyvin, ja he ovat sit-
keasti jatkaneet avun pyyntdjaan Pulssin valitykselld projektin johdolle. Nama

peilaukset osaltaan mielestani tukevat tutkimukseni tuloksia.

9.5 Johtopaatokset tiivistetysti

Tutkimani tiimin psykologisen turvallisuuden kokemukseen positiivisesti vaikutti-
vat erityisesti toisten tiimilaisten tunteminen, hyva tiimihenki, luottamus ja yhtei-
sollisyys. Naistda muodostui keskusteluymparistd, jossa tiimilaisilla oli rohkeutta
ihmisten valisiin riskeihin, joka mahdollisti kysymisen, kyseenalaistamisen ja op-
pimisen yhdessa. Myds viitteita tiimissa olevasta tiimin sosiaalisesta herkkyy-
desta Ioytyi. Tiimin psykologisen turvallisuuden kokemusta heikensivat tutkimuk-
seni mukaan erityisesti avoimuuden puute projektin johdon suunnasta, tuhoavan
johtamisen piirteet, tunnerohkeuden vahyys johtamisessa seka tiimilaisten osal-

listumisen mahdollistamisen poistaminen.

Tutkimukseni mukaan psykologisen turvallisuuden kokemus voi vaihdella tiimissa
nopeastikin ja samasta tilanteesta voi loytya erilaisia kokemuksia turvallisuu-
desta. Psykologinen turvallisuus vaatiikin jatkuvaa kannattelua. Erityinen rooli
tassa on johdolla, mutta on tarkeaa huomata, etta myos jokainen tiimilainen voi
rohkeasti ottaa omalta osaltaan vastuuta psykologisen turvallisuuden kokemuk-

sesta tiimissa.

Toivon, etta opinnaytteeni tuloksia on mahdollista hyodyntaa erityisesti timeissa,
joilta odotetaan korkeaa suorituskykya. Tallaisia ovat lahtdokohtaisesti usein esi-
merkiksi isojen rakennushankkeiden erilaiset tiimit ja tyoryhmat. Tiimin yhteistyo-
hon ja keskusteluymparistoon kannattaa panostaa, silla se auttaa tiimia kesta-

maan vaikeissa tilanteissa, joissa ratkotaan visaisia haasteita ja ongelmia. Toivon
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myo0s, etta tutkimukseni tulokset antavat hankkeiden johtamiseen uusia ajatuksia
erityisesti psykologisen turvallisuuden johtamisen nakokulmasta. Tutkimukses-
tani on mahdollista poimia tutkimani tiimin nakemyksia esimerkiksi tiimin psyko-
logista turvallisuutta vahentavista tekijoistd johtamisessa. Johtamisen vaikutus
tiimin psykologiseen turvallisuuteen nakyi tutkimuksessani erityisesti silloin, kun
johtaminen ei psykologisen turvallisuuden nakdkulmasta toiminut. Tiimin luovan
toiminnan edellytys on, etta psykologista turvallisuutta johdetaan tiimissa tavalla,
joka antaa tiimille riittdvan vapauden toimia, tutkia ja kehittdd (Edmondson, 2019,
106).
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10 POHDINTA

Aloitin opinnaytetyoni tekemisen syksylla 2024. Tiesin, ettd halusin tehda tutki-
mukseni psykologisesta turvallisuudesta, mutta tyon rajaus ei ollut heti selkea.
Lahdin liikkeelle keraamalla teoriaa psykologisesta turvallisuudesta ja vuorovai-
kutuksesta, erityisesti vuorovaikutuksen yhteisyydesta. Haastattelut toteutin al-
kuvuodesta 2025. Tuolloin tutkimuksen kohteena olevalla hankkeella tyoskenteli
enaa vain muutamia henkildita ja minulla oli huoli siita, ettd uudet projektit vievat
haastateltavien ajatukset uusille poluille. Haastatteluvaiheessa opinnaytetyoni
tarkempi aihe viela kiteytyi, silla haastatteluissa keskustelut alkoivat teemoiltaan
pyorimaan samojen psykologisen turvallisuuden kokemukseen vaikuttavien teki-

jéiden ymparilla.

Opinnaytetyoni tekeminen on ollut haastavaa. Tydnantajallani loppuvuodesta
2024 kaynnistyneet muutosneuvottelut vaikuttivat niin omaani, mutta erityisesti
haastateltavien mielialaan. Osalla heista oli viela haastatteluvaiheessa vaikea
tydtilanne, tyét hankkeella, johon tutkimukseni liittyi, oli heiltd loppumassa, mutta
uusia toita ei ollut viela tiedossa. Lisaksi alkuvuodesta omaa tiimiani vaivasi sai-
rasloma-aalto, jolloin olin yksin tekemassa hankeviestintaa useilla projekteilla sa-
manaikaisesti. Tyopaivat olivat pitkia ja yritin selviytya toistani samaan aikaan
kun tein opinnaytetyohoni liittyvia haastatteluja. Valmiiksi laaditut haastatteluky-
symykset olivat tuossa tilanteessa kultaakin kalliimpia. Myos se auttoi, etta tunsin
haastateltavat etukateen. Oli helppo lahtea keskustelemaan hankkeella vuosien
saatossa tapahtuneista tilanteista. Haastattelujen tallentaminen mahdollisti sen,

etta pystyin palaamaan niihin myohemmin niin usein kuin oli tarvetta.

Koska tapaustutkimus toimii hyvin tutkimustyon lahestymistapana silloin, kun tut-
kimustyon tavoitteena on jonkin tietyn asian tai kohteen syvallinen ymmartaminen
ja uusien kehittamisehdotuksien esiin nostaminen, on tama tutkimustapa mieles-
tani omaan opinnaytetydhoni sopiva. Opinnaytetydssani tavoitteenani oli, etta
opinnaytetyoni valmistuttua ymmarran paremmin psykologisen turvallisuuden ko-
kemukseen vaikuttavia tekijoita. Halusin myds saada itselleni lisaa ymmarrysta

sille, miksi psykologiseen turvallisuuteen panostaminen rakennushankkeilla on
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tarkeaa ja mika sen vaikutus tiimilaisten suorituskykyyn on. Koen, etta olen saa-
vuttanut tavoitteeni melko hyvin. Toki tutkimuskohteeni on yksittdinen, mutta se
auttaa erityisesti hahmottamaan melko pitkakestoisesti yhdessa toita tekevan tii-
min psykologisen turvallisuuden kokemusta, joka on alati muuttuva. Uskon, etta
psykologiseen turvallisuuteen panostaminen ratkaisee sen, miten hyvin tiimi ai-
dosti pystyy ratkaisemaan visaisia ongelmia, ideoimaan yhdessa uutta ja heittay-

tymaan taysilla projektiin.

10.1 Luotettavuusarviointi ja eettisyys

Maarallisissa tutkimuksissa luotettavuutta tarkastellaan yleisimmin kasitteiden re-
liabiliteetti ja validiteetti avulla. Laadullisessa tutkimuksessa on kaytetty vastaa-
vasti muun muassa vakuuttavuuden kasitetta. Kehittdmistoiminnassa luotetta-

vuus on useimmiten kayttokelpoisuutta. (Ojasalo ym., 2018, 105, 121.)

Kun kyseessa on laadullinen tutkimus, on reliabiliteetti ja validiteetti hyva korvata
vakuuttavuuden kasitteella. Se, millaisia valintoja ja tulkintoja tutkimustydssa teh-
daan, on hyva tuoda selkeasti ja avoimesti esiin. Opinnaytetydn aineisto on nay-
tettava avoimesti ja perusteltava hyvin. Talla tavoin tutkimuksen patevyys on sel-
keampi havaita. (Toikko & Rantanen 2009,123.) Myds se on tarkeaa, etta tutki-
mus on johdonmukainen (dependability) ja tdma on toinen tarkea tutkimuksen
luotettavuutta kuvaava tekija. Talloin tutkimusaineiston keraaminen ja analysointi

on kuvattu huolellisesti ja lapinakyvasti. (Toikko & Rantanen 2009,124.)

Olen pyrkinyt kuvaamaan opinnaytetyoni tutkimusprosessia tarkasti ja perustele-
maan tulkintani tutkimukseni ja aiemman teorian perusteella. Kerasin ja analysoin
keradmani materiaalin huolellisesti ja tarkasti. Oma tydskentelyni tutkimassani
tapauksessa on voinut kuitenkin vaikuttaa haastatteluista saamani materiaalin
tulkintaan. Erityisesti oman ajattelun mahdolliset oletukset jostakin haastatelta-
vasta ja hanen mielipiteistaan liittyen joihinkin tilanteisiin ovat saattaneet vaikut-
taa myoOs haastattelusta tekemaani tulkintaan. Tata olen yrittanyt poistaa haas-
tattelutilanteissa tekemalla paljon tarkentavia kysymyksia: "Ymmarsinko oikein..?
Tulkitsenko oikein, jos ...?, Pystytkd viela vahan avaamaan, mita tarkoitat ...?

Se, etta olen tuntenut haastateltavat, on voinut vaikuttaa haastattelutilanteiden
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avoimuuteen my0s positiivisesti ja olen rohjennut tehda naita tarkentavia kysy-
myksia riittavan pitkalle. Se, etta olen ollut osa tiimia, on auttanut merkittavasti
henkiloiden ilmaisujen tulkinnassa. Haastateltavalla on esimerkiksi voinut olla
viestinnallinen tyyli, joka on hieman sarkastinen tai ironinen. Tall6in on ollut hyva,
etta tunnen henkilon tyylin kertoa asioista, ja olen pystynyt tarkentamaan tulkin-

taani vaarinymmarrysten valttdmiseksi.

Joissain haastattelutilanteissa minusta on hetkittain tuntunut, etta ihan kaikesta
osa haastateltavista ei halunnut tai kyennyt keskustelemaan. Tassa olen tulkitse-
vinani jopa ikaan liittyvaa vaihtelua. Mitd nuorempi haastateltava sukupuoleen
katsomatta, sitd avoimemmin han asioista kertoi ja pystyi sanoittamaan omaa

kokemustaan. Tasta voisi olla mielenkiintoista tehda myos lisda tutkimusta.

10.2 Tutkimukseni eettisyys

Kehittamistydssa on tarkeaa kiinnittdd huomioita siihen, etta kehittamistyo teh-
daan rehellisesti, huolellisuutta ja tarkkuutta noudattaen. Henkil6t, jotka osallistu-
vat tutkimukseen esimerkiksi haastatteluun osallistumalla tulee pitaa tietoisena
siitd, mita kehittamistydssa tutkitaan. Avoimia ja rehellisia vastauksia saa haas-
tateltavilta erityisesti silloin, kun haastateltavaa ei yksiléida ja kun hanen ano-
nymiteettinsa turvataan. Haastateltavan on hyva tietaa tama ennakkoon. Haas-
tateltavien on myOs oltava sellaisia, etta heiltéd voidaan odottaa kehittamistyohon
liittyviin Kysymyksiin jarkevia vastauksia. My0s sita on hyva miettia, miten haas-
tateltava tutkimukseen suostuu. Onko se enemman pakon sanelemaa vai tapah-
tuuko osallistuminen haastateltavan omasta suostumuksesta. Toisten tekstien
plagiointi on ehdottomasti kielletty. On myds kiinnitettava huomioita siihen, ettei
raportointi tutkimustydsta jaa liilan vajavaiseksi. Myos aito rehellisyys on tutkimus-

tydssa merkittavaa. (Ojasalo ym. 2018, 48—49.)

Koska olen tehnyt tutkimustyoni omasta mielenkiinnosta, eikd minulla ole ollut
varsinaista toimeksiantajaa, ei tyossani ole ollut vaaraa sille, etta toimeksiantaja
alkaisi liikaa ohjaamaan tyotani tai maarittamaan kehittamistehtavaa. Olen pyrki-
nyt rehellisyyteen ja tarkkuuteen tutkimustyossani. Aihe on ollut melko sensitiivi-

nen ja olen itse jossain vaiheessa pohtinut sita, kuinka avoimesti voin
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tutkimuksestani ja sen tuloksista opinnaytetydhoni kirjoittaa. Tama on edelleen
aihe, joka minua pohdituttaa. Olen pyrkinyt poistamaan kaiken sellaisen tunnis-
tettavuuden tutkimuksestani, joka ei ole tutkimustyoni kannalta merkittavaa.
MyoOs haastatteluaineistot anonymioin haastatteluvaiheessa tarkasti. Olen myods

merkinnyt tutkimustydssani kayttamani lahteet tarkasti lahdeluetteloon.

10.3 Jatkotutkimusaiheet

Oma opinnaytetydni on vain pieni hipaisu tiimin psykologisen turvallisuuden ko-
kemuksen tutkimista pitkaan kestaneessa rakennushankkeessa. Erityisesti alli-
anssihankkeessa, jossa on monta vaihetta: strategia-, muodostamis-, kehitys-,
toteutus- sekad vastuuvaiheet, psykologisen turvallisuuden tutkimusta olisi mie-
lenkiintoista tehda lisaa ja laajemmin. Tydntekija saattaa tydskennella hankkeella
hankkeen alusta aivan loppuun saakka tai ainakin tulla hankkeelle viimeistaan
kehitysvaiheessa. Tama tarkoittaa useimmissa tapauksissa 5-10 vuoden taysi-
paivaista projektitydta valiaikaisessa tiimissa. Voisiko tallaiseen hankkeeseen
saada psykologisen turvallisuuden mittaamisen ja kehittdmisen mukaan koko
hankkeen ajaksi? Myds tiimin suorituskyvyn nakokulmasta tallainen tilanne olisi

mielenkiintoinen tutkimuskohde.

Tutkimuksessani nousi esiin nuorempien tyontekijoiden mahdollinen parempi ky-
vykkyys avoimuuteen, jota psykologinen turvallisuus tarvitsee. Olisikin mielen-
kiintoista tutkia lisaa erilaisia tiimeja, erityisesti tiimin kognitiivista diversiteettia ja
psykologisen turvallisuuden valista mahdollista yhteytta. Mista esimerkiksi tiimin
kognitiivinen diversiteetti muodostuu ja mika sen suhde psykologiseen turvalli-
suuteen on? Aineistostani nousi esiin myos tunnerohkeuden puutetta, erityisesti
johdon puolelta ja myos tuhoavaan johtamiseen liittyvia ominaispiirteita loytyi joh-
tamisesta. Olisi mielenkiintoista tutkia useampaa menestynytta tai vdhemman
menestynytta tiimia ja tutkia, 0ytyyko esimerkiksi naiden kahden tekijan ja tiimin

suorituskyvyn valilta yhteytta.

Loysin tutkimuksessani viitteita myos siita, etta tutkimassani tiimissa sen jasenilla

voisi olla sosiaalista herkkyytta, jota he ovat kayttaneet tiimissa. Tata olisi
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ehdottoman mielenkiintoista tutkia lisaa. Onko tama esimerkiksi jotain, jota voi

aktiivisesti tiimissa kasvattaa?
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KUTSU HAASTATTELUUN LIITE 1

Moikka!

Opiskelen tyon ohessa Oulun ilussa inen ja tyshyvinvointi, YAMK). Olen opiskeluissa siina vaiheessa, etta opinnaytetyd on ajankohtainen.

Opinnaytetybni kulkee talla hetkella tyoni a il lisen i vaikutus i i tiimissa.

Tata varten i ion i i 0 itd /tyd isia, jotka ovat olleet ko. hankkeella pitkaan, mielellaan vuosina 2022-2024.

Teen opinnaytetyon ns. omiin nimiini, mutta olen saanut (Harkosen ) luvan toteuttaa haastattelut, Olisiko sinun i ko. 7 Aikaa se vie max 1-1,5 h, Tasta 1 hon
mahdollista kirjata sisaisiin tunteihin (lupa Marleenalta ja Jyrkiltd). Teen livena tai illa. t i jotta minun on i i iittavassa laaj Kasittelen

h ‘ i a Gssani yymisti ja havitan kaiken i opinna & i

Jos sinusta tuntuu silta, etta voisit i niin kay oma i D (linkki alla). Aikoja on valilla 30.1.-13.2.2025. Jos mahdollista, kay varaamassa aikasi viimeistaan ke 29.1. Kun

olet varannut ajan, olen sinuun vield yhteydessa,
Jos vaikuttaa silté, etté yhteista aikaa ei l6ydy, niin laita minulle viestia. Etsitasn sopiva

voidaan sopia tarkempi haastattelutapa (Teams / live).

https:/idoodie i ici| id/elXPQGle

Terkkuja,
Mari

Mari Kurkinen

Viestintaasiantuntja & timinvetsja
+358 40 148 7222
 kakioené@ N

WELADO - Yhdessa rakentuu ensmman
v welado fi
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LIITE 2

Taustakysymykset

e Kuinka pitkdan olet tytskennellyt hankkeella?

« Miké on ollut prosentuaalinen tyémaéarasi tuolloin hankkeella kokonaisty&ajastasi?

Kysymykset (kdyddan ldpi aikajanan kanssa)

¢ Onko néissd tapahtumia, joissa tiimin vuorovaikutus on ollut sinulle erityisen
kannattelevaa?
o Millaiset asiat tekivét siité erityisen kannattelevia sinulle?
e Tunnistatko tiimin vuorovaikutuksessa tekoja / kéyténteits, jotka ovat tdssi
tilanteessa vaikuttaneet turvallisuuden kokemukseesi?
« Millaisena kuvailisit tuolloin tiimin keskusteluympéristéa? (kyseenalaistetaanko,
kerrotaanko myds henkilgkohtaisia asioita, annetaanko palautetta)
e Onko ndissa tapahtumaa, jossa turvallisuuden kokemuksesi on horjunut?
o Millaiset asiat ovat vdhentdneet turvallisuuden kokemustasi ndissd
tilanteissa?
Mita tiimissd mielestési silloin tapahtui vuorovaikutuksessa?
Millaisena  kuvailisit ~ tiimin  keskusteluympéristéd  tuolloin?
(kyseenalaistetaanko, kerrotaanko myds henkilbkohtaisia  asioita,
annetaanko palautetta)
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