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Onnistuneen esimiestyon rooli on tunnistettu erittdin merkittavaksi organisaation
menestymisen kannalta. Tutkimusten mukaan myds psykologisen turvallisuuden myodnteiset
vaikutukset ovat kiistattomat seka tiimien ettd kokonaisten organisaatioiden osalta.
Psykologisen turvallisuuden luonnissa tiimin esimiesten rooli on merkittdava. Naista
tutkimustuloksista huolimatta esimiehet toteuttavat johtamista usein puutteellisella
valmentautumisella ja puutteellisen tuen kanssa. Organisaatiot eivat ndyta tunnistavan asiaa
riittdvan selvasti ja resursseja ei ohjata riittavasti esimiestyon tukemiseen.

Opinndytetyon tavoitteena oli saada selkeys siitd, millaisia tapoja ja menetelmia esimiehilla
on kdytdssaan tydyhteison kehittamiseen ja kuinka nama menetelmat korreloivat
psykologisen turvallisuuden edistdmisen kanssa. Lisdksi tavoitteena oli selvittaa sitda millaista
tukea esimiehet kokevat tarvitsevansa tydyhteison kehittamisessa. Opinndytetyo
toteutettiin vuoden 2021 aikana kyselytutkimuksena suomalaisen organisaation esimiehille.
Kyselytutkimukseen vastasi organisaation 95 esimiesta. Kyselytutkimuksella saatiin tietoa
esimiesten olemassa olevista menetelmista ja tavoista, haasteista ja tuen tarpeista liittyen
tyoyhteison ja tydilmapiirin kehittamiseen. Tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten
tuloksia siita, etta esimiehet toimivat monien odotusten ja paineiden alla seka puutteellisen
tuen kanssa kehittamisen suhteen. Tutkimus toi esiin myods sen, ettd psykologinen
turvallisuus ei ollut tuttu menetelmana tutkimukseen osallistuneille esimiehille. Tuloksista ei
ollut tunnistettavissa muitakaan menetelmia, jotka olisivat olleet kaikille esimiehille yhteisia.
Tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten tapaan sitd, etta esimiehet toimivat pitkalti oman
osaamisensa ja omien kykyjensa varassa. Osaaminen ja kyvyt vaihtelevat suuresti esimiesten
valilla. Aiempien tutkimustulosten valossa psykologinen turvallisuus nayttaytyy
potentiaalisena menetelmadna tydyhteisdjen ja tydilmapiirin kehittamisen valineena.

Johtopaatoksena kuitenkin on se, ettd olemassa olevat ohjeistukset ja tarjolla olevat tydkalut
eivat ole riittavan konkreettisella tasolla. Esimiehet kaipaavat konkreettista, yksinkertaista ja
tehokasta tapaa toteuttaa psykologisen turvallisuuden periaatteita kiireisessa tydarjessa.
Opinndytetyon tutkimuksesta voitiin myds selkedsti vetaa johtopdatos siitd, ettd esimiehet ja
heidan johtamansa tydyhteis6t toimivat hyvin erilaisissa tilanteissa ja erilaisista
lahtdkohdista. Tasta syysta psykologisen turvallisuuden jalkautuksessa tulisi huomioida
erilaiset tilanteet ja lahtékohdat. Opinndytetydssa kehitysehdotuksena on malli, jossa
tarkoituksena on toteuttaa kartoitukset lahtékohdille tydyhteisdssa ja luoda tuen
tarjoamisen tavat psykologisen turvallisuuden edistamiselle seka esimiestyon kehittamiselle
organisaatioissa.
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The immediate superior role has been identified as very significant for the success of
organisations. According to research, the positive impact of psychological safety for the
team and the organisation has also been identified as undeniable. The actions and role of
the immediate superior are significant for creating psychological safety in teams. Despite
these research findings, supervisors often operate with inadequate training and support.
Organisations do not appear to recognise the issue, and resources are not directed to
support superiors' work.

The aim of the thesis was to get clarity about the methods supervisors use to develop the
work community and how these methods correlate with the promotion of psychological
safety. In addition, the aim was to find out what kind of support supervisors need for
developing the work community. The thesis was carried out during 2021 as a survey for the
supervisors of a Finnish organisation. The survey was answered by 95 supervisors of the
organisation. It provided information about the existing methods and practices, challenges
and needs for support related to the development of the work community and atmosphere
in the team. The results confirmed the findings of previous studies: that supervisors operate
under many expectations and pressures, and with a lack of support. The study also revealed
that psychological safety was not familiar to the supervisors involved in the study. Other
methods common to all supervisors could not be identified from the results of the study. As
in previous studies, the results confirmed that supervisors operate primarily on their own
development skills and abilities. Competencies and abilities vary significantly between
supervisors too. In light of previous research, psychological safety appears as a potential
method for developing work communities and work atmosphere.

However, the conclusion is that the existing guidelines and tools available are not at a
sufficiently concrete level. Supervisors need a concrete, simple and effective tool to
implement the principles of psychological safety in a busy work routine on a daily basis. It
can also be concluded from the thesis research that supervisors lead work in very different
situations and with different capabilities. For this reason, the implementation of
psychological safety in teams should consider the different situations and capabilities of
superiors. The development proposal in the thesis is a model to find out the starting point in
the organisation and to create ways of providing comprehensive and effective support for
the implementation of psychological safety and for development of supervisory work in the
organization.
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1 Johdanto

Suomalainen tyéelama on muuttunut suuresti viime vuosikymmenien aikana. Tehtadva- ja
ammattirakenteet ovat muuttuneet oleellisesti. Samoin yhteiskunta, jossa me eldamme, on
kehittymadssa ubiikkiyhteiskunnaksi, jossa dly on kaikkialla. Langaton tiedonsiirto ja
verkottuminen on mahdollista kenelle tahansa, milloin tahansa ja kaikkialla. Jo nyt vallalla
oleva iskulause ”vain muutos on pysyvaa” tulee varmuudella jatkumaan, vaatii se kaikilta
epavarmuuden sietdamista yha lisaantyvasti. Tulevaisuudessa yhda enemman ei haluta pysyvia
tyopaikkoja, ei sdanndllista tyoaikaa eika toimistoa. Tarvitaan kuitenkin asioita, jotka
vahvistavat turvallisuuden tunnetta ja yllapitavat hyvinvointia. Tama tarkoittaa myos

tyoelamalle uusia haasteita jatkuvasti. (Suonsivu, 2014, ss. 181-182)

Syyt tydelaman muutoksen taustalla ovat Kauhasen (2014, ss. 77-84) mukaan olleet
informaatio- ja kommunikaatioteknologian laajentuminen kaikille aloille, toimintojen
siirtdminen ulkomaille seka vaeston nopea ikdantyminen. Jarvinen (2016) tuo mukaan
nakodkulman siitd, etta organisaatioiden jatkuva muutos ei ole niin merkittava tekija
ty6elaman muutoksessa yleisesti, vaan se, ettd johtamisen merkitys korostuu koko ajan,
vaikka sen perusteet pysyvat samana. Johtamisen merkityksen korostuessa myds
johtamiskdaytannot ovat olleet muutoksen tarpeessa viime vuosikymmenien aikana.
Clawsonin (2012) mukaan johtamiskaytdantdjen muutos toisen maailmasodan jalkeen on
johtanut ulkoisen kayttaytymisen johtamisesta (Keho/Body) osaamisen johtamiseen
(Aivot/Brain) ja sitd kautta edelleen ihmisten sisdisen tydmotivaation, sitoutumisen,
tunteiden ja ty6ilmapiirin johtamiseen (Sydan/Heart). Clawson kayttaa termia kolmannen
tason johtaminen (Level Three Leadership), jossa johtaminen perustuu tunteiden ja

motivaation arvostamiseen.

Informaatio- ja kommunikaatioteknologian, sekd myds muiden tydeldman uudistumisen
elementtien, nopea kehitys on tuonut mukanaan tarpeen jatkuvalle oppimiselle. Edellytykset
jatkuvalle oppimiselle luodaan tyéhyvinvoinnin kautta. Hyvinvoivat tyontekijat ovat
motivoituneita ja sitoutuneita oppimaan jatkuvasti uutta ja ndin olemaan omalta osaltaan
mahdollistamassa optimaalista yrityksen tuottavuutta. (STM, 2021) Lahitulevaisuudessa Tyo-

ja elinkeinoministerion teettdaman raportin mukaan 2030-luvulla tyéeldamassa korostuvat



entisestdadn yhteistyokykyisyys, innovatiivisuus, vapaus, yksil6llisyys, malttamattomuus,
vaativuus sekd menestys, joka ei perustu koulutustasoon tai hierarkiaan (Alasoini ym., 2012,

s. 10).

Esimiehen rooli organisaation toiminnassa on ratkaiseva ja rooli korostuu alati uudistuvassa
tydelamadssa. Esimiehet toimivat uudistumisen mahdollistajina. Esimiestyon merkitysta
organisaation kilpailukyvyn kannalta korostavat lukuisat tutkimukset. Esimiesty6ta, aktiivisen
tutkimisen lisaksi, myds pyritddn kehittdmaan jatkuvasti. Kehitykselld pyritadn I6ytamaan
tapoja jatkuvasti muuttuviin tyéelaman haasteisiin ja nopeaan toimintaan. Tama siksi, koska
esimiehen rooli tydyhteison hyvinvoinnin yllapitamisessa ja parantamisessa on keskeinen.
(Tyo-ja elinkeinoministerid, 2018) Tydelaman kiihtyva vauhti vaatii esimiestyolta entista
aktiivisempaa ja valppaampaa otetta johtamisessa (Jarvinen, 2016, s. 32). Juutin (2016, ss. 7-
10) mukaan tutkimuksissa on havaittu, ettd johtamisen hyvyys vaikuttaa tuottavuuteen,
kannattavuuteen ja ihmisten tyéelaman laatuun. Johtamista tulee jatkuvasti kehittda, jotta
organisaatio menestyisi ja ihmiset tyontekijoina ja asiakkaina voisivat hyvin. Johtamisen
kehittdaminen on jatkuva prosessi, jolla ei ole pdatepistetta. Huotilainen & Saarikivi (2018, ss.
63-64) mainitsee, ettd perinteinen pomomainen esimiesrooli on vanhentunut. Nama
esimiehet yleensa antoivat tarkkoja neuvoja, miten ty6ta tehtiin. Tydelama ja esimiehen
rooli on muuttunut. Taman padivan esimiehen tehtavat painottuvat entistd enemman
henkildstéosaamiseen. Kyky kommunikoida alaisten kanssa korostuu seka se, kuinka
tyontekijat voidaan valmentaa ja auttaa parhaaseen mahdolliseen tyésuoritukseen. Myds
Pessin ym. (2017, s. 285) mukaan nykyjohtamisessa huomio suuntautuu tyontekijoihin

johtajan itsensa sijaan.

Esimiehet toimivat kuitenkin kaytanndn tydssaan kiireessa seka lukuisten odotusten ja
paineiden keskelld. Odotusten ja paineiden lisdaksi esimiehen tulisi olla moniosaaja alkaen
lakiasioiden hoitamisesta ja paatyen psykologin rooliin asti. Kaiken paineen ja kiireen
keskelld aikaa paneutua tyohyvinvoinnin edistdmiseen on usein lilan vahan. Nama haasteet
on huomattu myds yleisemmin ja ratkaisuyrityksena haasteisiin on syntynyt lukuisa joukko
yksittdisia menetelmia ja teorioita esimiestyon tueksi. Teorioiden ja menetelmien kattavuus
ei nykyisellaan vain riita. Juutin (2011, ss. 155-165) mukaan johtamista on tutkittu monista
nakokulmista, mutta ei olla pystytty kumuloimaan uutta tietoa rakentamalla jo aiemmin

todettujen hypoteesien varaan. Lisaksi Juuti jatkaa, ettd suurin osa esimiehista kokee



oppineensa johtamisesta eniten omien kokemustensa ja itsereflektion kautta. Samoin
yksittdisten menetelmien ja teorioiden sijaan tarvitaan tapoja johtamisen ja esimiestyon
kehittamiseksi, joilla johtamisen kehittaminen saadaan liitettya tyoarkeen. Vasta talloin

voidaan tukea koko organisaation toimintaa.

Arvostavan ja luottavan tyoyhteison luomisessa psykologinen turvallisuus, joka on viime
vuosina noussut vahvasti esiin, on todettu olevan tehokas keino. Arvostavan ja luottavan
tyoyhteisdn luomisen lisdksi psykologisen turvallisuuden on huomattu edistdavan monia
muitakin asioita, joiden myotadvaikutuksella pystytdaan vastaamaan nopeasti muuttuvassa
tydelamassa tydelaman keskeisiin haasteisiin. Ndita ovat muun muassa tiimien oppimiskyky
seka optimaalinen tiimityd. Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri ikaan kuin asettaa perustan
tyoyhteisolle itselleen |6ytaa optimaaliset tavat toimia. Tasta syysta se on mielestani
merkittava ehdokas tyoyhteisdjen ja esimiestydn kehittamisen viitekehykseksi yksittdisten
menetelmien sijaan. Menetelmat psykologisen turvallisuuden edistamiseksi ovat lisaksi
yksinkertaisia ja oikein jalkautettuna seka fasilitoituna tydyhteisot ja tiimit alkavat itse luoda
perustaa hyvinvoinnille ja optimaaliselle yhteistydskentelylle, joihin my6s organisaation

tuloksellisuus usein pohjaa.

Esimiestydhon liittyvan tutkimuksen ja teorian kautta moudostuu kuva esimiehen
keskeisesta roolista organisaatioiden menestymisen kannalta. Sama, keskeisten henkildiden
toiminnan tarkeys, nousee esiin myds psykologisen turvallisuuden tutkimuksissa.
Esimiestydn merkitys organisaatioiden hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta korostuu
siis johtamisen, organisaatiotason tutkimuksen ja teorian seka psykologisen turvallisuuden
tutkimuksen ja teorian yhteydessa. Esimiestydon merkitys organisaation menestymisessa on
tutkimusten mukaan tdysin kiistaton, samoin kuin psykologisen turvallisuuden ilmapiirin

luomisessakin. (Ruutu, 2020, s. 43)

Hyva tyoilmapiiri, avoimuus, luottamus ja ihmisten huomiointi yksil6ind, muutamia
mainitakseni, ovat seka esimiestyon ettd psykologisen turvallisuuden aihepiirissa keskeisia
menestystekijoita. Voidaan todeta, etta psykologinen turvallisuus ei tuo sindlldadn mukanaan
mitddn uutta, sen keskeiset ilmiot ja ndiden ilmididen hyddyllisyys tydyhteisdissa on
tunnistettu ja tuotu ilmi myds muissa tutkimuksissa, ei pelkdstdaan psykologisen

turvallisuuden tutkimuksissa. Tyoyhteiso ja tiimi koostuvat ihmisista ja ihmisten valisessa



yhteistydssa korostuvat samat teemat riippumatta tutkimuksen tai teorian tulokulmasta.
Psykologinen turvallisuus on ennen kaikkea holistinen menetelma ihmisten johtamisen
vdlineena. Se tarjoaa olosuhteet, joilla tiimien ja tydyhteisdjen menestymisen edellytykset

realisoituvat.

Kiireisessa tydarjessa tarvitaan yksinkertaisia ja tehokkaita menetelmia ja tapoja, jotka
edistavat asioita, joilla pystytdan vastaamaan nopeasti muuttuviin tarpeisiin. Esimiehet
kaipaavat menetelmaa ja tukea saada tyOyhteisot toimimaan optimaalisesti. Tdma nousee
esiin myos opinnadytetyon tutkimuksessa. Kuten lukuisissa tutkimuksissa on osoitettu,
organisaation menestymisen kannalta on keskeista suunnata resursseja esimiestyon

tukemiseen seka luoda puitteet psykologisen turvallisuuden jalkauttamiselle tyoyhteisdssa.

2 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittda olemassa olevien tutkimusten ja aineistojen
perusteella esimiestyon merkitystd, sen nykytilaa ja tulevaisuuden suuntaa organisaatioiden
ja tyoyhteison hyvinvoinnin sekd menestymisen kannalta. Lisaksi tarkoituksena on kartoittaa
esimiehille suunnatun kyselyn avulla, millaisia menetelmia esimiehilld on kaytdssaan
tyoyhteison kehittdmisen osalta seka millaista tukea esimiehet kokevat tarvitsevansa

tyoyhteisdn kehittamisen osalta.

Opinndytetyon tavoitteena on saada selkeys siitd, millaisia tapoja ja menetelmia esimiehilla
on kaytossaan tyoyhteison kehittamiseen ja kuinka ndma menetelmat korreloivat
psykologisen turvallisuuden edistamisen kanssa. Lisdksi tavoitteena on selvittaa sita millaista
tukea esimiehet kokevat tarvitsevansa tydyhteison kehittamisessa. Tutkimuksen tavoitteena
on saada totuudenmukaista tietoa esimiesten tydarkeen perustuen. Esimiehille suunnatussa
kyselyssa kaytetyt kasitteet ovat ilmidita ja asioita, joita psykologinen turvallisuus pitaa
sisallaan. Itse psykologisen turvallisuuden kasitetta ei tuoda esiin, koska populaarina
kasitteena psykologinen turvallisuus on suhteellisen uusi. Psykologinen turvallisuus on myos
kasitteena moninainen. Talla pyritaan sulkemaan pois vaarinkasitykset lilan epamaaraisesta
kasitemaailmasta. Tutkimus kuitenkin tutkii psykologisen turvallisuuden keskeisten ilmididen
kayttamista kehittdmisen menetelmana ja tasta syysta opinnaytetyon tutkimuskysymyksissa

psykologinen turvallisuus esiintyy. Tutkimuskysymykset ovat:



e Kuinka tarkedna esimiehet pitdvat psykologisen turvallisuuden keskeisia ilmiota
tyoyhteisdssaan?

e Millaisin tavoin ja menetelmin esimiehet edistavat psykologisen turvallisuuden
keskeisia ilmiota tyossaan?

e Millaista tukea esimiehet tarvitsevat tydilmapiirin kehittamisessa?

3 Esimiestyo

Tassa opinndytetyon osiossa keskitytadn padasiassa esimiestydn osa-alueisiin, jotka ovat
kytkoksissa ihmisten johtamiseen. Toisin sanoen ndakdkulmaan, jossa kasitellaan
ihmisldheista ldahestymistapaa johtamiseen. On kuitenkin ensin tarkeda todeta, etta
onnistuneessa ihmistenjohtamisessa tulee huomioida myds niin sanottuun asiajohtamiseen
liittyvia seikkoja ja asioita. Muun muassa Malkamaki (2017) on tuonut vaitdskirjassaan esiin
lapindakyvyyden merkityksen luottamuksen rakentumisen valineena tyoyhteisossa.
Lapindkyvyys liittyen viestinta ja vuorovaikutusmenettelyihin, yhdenmukaisiin valvonta ja
seurantamenettelyihin, yhdenmukaisiin odotuksiin ja johdonmukaisuuteen johtamisessa on
vaitdskirjassa tutkimustulosten keskeinen yhteenveto. Voisikin sanoa, etta ilman selkeda ja
lapindkyvaa asioiden johtamista on hyvin vaikeaa rakentaa toimivaa johtajuutta ihmisten
johtamisen nakdkulmasta. Perustaksi tarvitaan selkeyttd ja johdonmukaisuutta johtamisessa

kautta linjan.

Hyvan johtamisen toteuttaminen esimiehelle on haastavaa, koska esimiehen rooliin,
vastuisiin ja tehtaviin kuuluu laaja kirjo asioita ihmisten johtamisen lisdksi. Esimiehen
tehtaviin ja vastuisiin katsotaan kuuluvan vastuualueensa tavoitteet ja organisaation
paamaarat seka vastuu toiminnasta yleisesti. Vastuu kattaa toiminnan kokonaisvaltaisesti
vastuualueella, kattaen alaisten toiminnan. Naiden vastuiden lisdksi esimiehen rooli on
muuttunut viime vuosina tukea antavaksi henkiloksi valvojana toimimisen sijaan. (Viitala,
2007, ss. 270-272) Esimiehen roolissa odotetaan myos johtajuutta. Hyvan johtajuuden yksi
nakokulma on ryhman yhteistydn laatu. Juuti (2016, s. 37) toteaakin, etta esimiestydsta
tulee johtamista vasta kun esimies saa vastuualueellaan ihmiset tekemaan yhteistyota

yhteisten padamaarien saavuttamiseksi.



Esimiehen tehtavassa onnistumisen lahtdkohta on, ettd esimies ymmartaa tehtavansa
merkityksen. Esimiehen tulee myds pystya kdyttdamadan annettua valtaa tydyhteisén
parhaaksi. Onnistumisen edellytyksena on halu kuunnella ja hyodyntaa henkiléstonsa
osaamista ja mielipiteita seka tarvittaessa esimiehen tulee pystya tekemaan selkeita
paadtoksia ja ratkaisuja. Monet esimiehet eivat valitettavasti toimi ndin. Usein ndita keskeisia
tehtavia laiminlyodaan ja siita on luonnollisesti kielteisia vaikutuksia tydyhteisolle. Vaikka
ammatillinen osaaminen ja asiantuntemus ovat tarkeita esimiestyossa, se ei ole kuitenkaan
riittava sellaisenaan. Tarvitaan myos laajempi kiinnostus henkilostéa seka koko tydyhteisdn
johtamista kohtaan. Monet eivat ole tehtdvaa vastaanottaessaan, eivatka sen jalkeenkaan,
miettineet mita kaikkea johtamisty6hon kuuluu. Jarvisen mukaan karjistaen voitaisiin
vaittad, etta johtamisen merkitysta ei ole suomalaisessa tyoelamadssa ymmarretty. Sen sijaan

ajatellaan, ettd esimiestyo hoituu "vasemmalla kadellad”. (Jarvinen, 2016, ss. 13-15)

Huomionarvoista johtamisen kulttuurin suhteen on se, ettd suomessa tehtyjen tutkimusten
(Management Institute of Finlandin tekemien johtajuuden arviointien) mukaan vain noin
10% esimiehista on arviointien perusteella luokiteltavissa ihmisten johtamista
esimiesty0ssaan painottaviksi henkildiksi. Lisaksi esimiehet itse kuvittelevat kayttavansa
paljon ihmiskeskeisemia johtamismenetelmia kuin todellisuudessa kayttavat. (Juuti, 2016, ss.
47-48). Ihmisten johtamisen toteuttamista tyOarjessa siis kaivataan kipeasti. Johtamista,
jossa korostuvat muun muassa ihmisten ohjaaminen, kehittaminen ja motivointi

(Pentikainen, 2009, ss. 13-14).

Ihmisten johtamisessa korostuu tunnealy. Tunnedlyssa esimiehen nakdkulmasta yksi tarkea
tekija on esimiehen oma hyvinvointi (Jabe, 2017, ss. 235-237). Oppivassa organisaatiossa,
joka on jatkuvasti yleistyva odotus organisaatioissa, johtajiin ja esimiehiin kohdistuvat
odotukset painottuvat ihmisten johtamiseen (Otala, 2002, s. 200). Huolimatta tutkimusten
selkedsti esiin tuomasta tarpeesta suuntautua ihmislaheiseen johtamiseen, esimiehelta
odotetaan usein kaytanndssa muuta, tai paremmin sanottuna ihmisten johtamisen lisaksi
myos paljon muuta. Esimiehen tulisi olla varsinainen moniosaaja, taituri, joka tietdd muun
muassa lakiasiat, omaksuu organisaation ylimman johdon muuttuvat strategiat ja jalkauttaa
ne ongelmitta, ottaa vastaan henkildston kritiikin seka toimii tarvittaessa tyoyhteiséssaan
psykologina ja terapeuttina. Odotukset ja haasteet esimiestydlle ovat siis moninaiset, kuten

opinndytetyon kappaleessa 3.1 todetaan.



3.1 Esimiestyon odotukset ja haasteet

Esimiesty0 pitaa sisalladn laajan joukon erilaisia asioita erilaisista nakdkulmista.
Esimiestydhon kohdistuu monia vaikutuksia eri tahoilta, jotka vaikuttavat odotuksiin
esimiestyota kohtaan. Usein esimies sukkuloi kdytannon tyéssaan muun muassa
organisaatiosta, lainsaddanndsta, tyoyhteisostd, yhteistydkumppaneilta ja asiakkaista
nousevien odotusten ja vaikutusten ristiaallokossa. Hyppanen (2013, s. 14) kuvaa kirjassaan

niita vaikutuksia ja odotuksia, joiden keskelld esimies tyotaan suorittaa (Kuva 1).

Kuva 1. Esimiesty6hon ja esimieheen kohdistuvia odotuksia.
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Organisaatiosta nousevien odotusten tayttaminen vaatii jatkuvasti useiden eri asioiden
huomiointia tydarjessa. Organisaation vision, arvojen, toiminta-ajatusten ja strategian
omaksumisen lisdksi esimieheltd odotetaan ndiden asioiden toteuttamista ja valvomista
vastuualueellaan. Suhteessa alaisiin esimies on organisaation edustaja, jonka on edustettava
annettuja organisaatiosta nousevia odotuksia. Esimiehen tehtdavana on perustella ja auttaa
alaisiaan ymmartamaan ja nakemaan organisaation odotukset. Ndiden lisaksi esimies toimii
suhteessa alaisiin tukeva antavana, innostavana ja motivoivana henkilona. Tydyhteison
kehittyminen on myds esimiehen vastuulla. (Salminen, 2011, ss. 24-25) Esimiehen tulisi siis
osata ennakoida, luoda strategioita, olla uskottava alaistensa ja oman esimiehensa silmissa

ja erityisesti osata kannustaa seka kehittdaa henkilostoa (Jabe, 2006, s.15). Lakisdateiset asiat



ja sopimukset asettavat esimiehen asemaan, jossa esimiehena toimivan henkilén on
tunnettava lainsadadanndlliset ja sopimukselliset asiat. Tydarjessa huomioitavia lakeja ja
sopimuksia ovat muun muassa tyésopimuslaki, tydehtosopimuslaki, tydaikalaki,
vuosilomalaki, yhteistoimintalaki, tyéturvallisuuslaki, tyoeldkelaki, tydterveyshuoltolaki, laki
yksityisyyden suojasta tydelamassa seka alan tydehtosopimukset (Terdava & Makelad-Pusa,
2011, s. 12). Salminen (2017, s. 75) tuo esiin sen, etta vaikeuksien valttamiseksi esimiehen
kannattaa tutustua tydlainsaadantoon huolella ja pyytda tarvittaessa apua, ennen kuin
esimies tekee henkil6stdon liittyvia ratkaisuja. Muun muassa tyoturvallisuus, fyysinen
tyosuojelu, henkisen ylikuormittumisen valttaminen, tasa-arvoinen kohtelu, hairinnan kielto
ja erilaiset tietosuojakysymykset olisi syyta tuntea ainakin niin hyvin, etta esimiehelld on

tieto, milloin tulee turvautua organisaation tarjoamaan tukeen lakisdaateisissa asioissa.

Esimiehelld on monien odotusten ja velvoitteiden lisaksi monta roolia. Roolit ovat
kdaytannossa kayttaytymisen eri muotoja. Rooli voivat olla my0s ristiriidassa henkilén omien
toiveiden ja kykyjen kanssa. Rooleiksi voi nimeta suunnan nadyttadja, viestien valittdja,
padtdksentekija, motivaattori, yhteisollisyyden edistdja seka tyon tuottavuudesta huolehtija.
(Terava & Makelad-Pusa, 2011, s. 12) Roolit ja uskottava toimiminen rooleissa ovat tarkeita
organisaation menestymisen kannalta. Vaikka organisaation ylimmalla johdolla olisi kuinka
hienoja ja toimivia tavoitteita ja arvoja, ndista ei ole juurikaan apua ellei esimiehet edista
naita hyvalla tavalla. Lahiesimiestyd on se ratkaiseva tekija toimiiko organisaatio tavoitteiden

ja arvojen mukaisesti. (Salminen, 2011, s. 29)

On tilanteita, joissa organisaation odotukset eivat kohtaa todellisuuden kanssa, joiden
kanssa tyoyhteiso joutuu kamppailemaan. Tilanne, jossa esimies joutuu tasapainoilemaan
organisaation ja henkiloston odotuksien valilla, on esimerkiksi se, kun organisaatio vaatii
entista tehokkaampaa ja tuloksellisempaa toimintaa ja esimies tunnistaa jo valmiiksi
kuormittuneen tilanteen johtamassaan tydyhteisdssa. Talldin esimies joutuu ratkaisemaan
ristiriidan itse omassa toiminnassaan. Tallaisissa tilanteissa esimieheltd edellytetdaan
joustamista, laajakatseisuutta seka kykya neuvotella ja sovitella tyon ja organisaation
aiheuttamia konfliktitilanteita. (Jarvinen, 2016, ss. 35, 61) Esimies joutuu tekemaan valintoja,
jotka eivat aina ole helppoja eettisista ja oikeudenmukaisista lahtokohdista. Ndissa
tilanteissa esimiehen on vaikea toimia esimerkillisesti. On helpompaa toimia sokeasti

ylemmilta tahoilta tulevien ohjeiden mukaisesti, kuin pyrkia pohtimaan sita, mika olisi



kussakin tilanteessa paras, eettisin ja oikeudenmukaisin vaihtoehto. Oikean valinnan
tekeminen vaatii esimiehelta rohkeutta. Usein tallaisen valinnan palkinto on ainoastaan
oman tydyhteison luottamuksen saavuttaminen. Toimiakseen ndin esimiehen on kyettava
hillitsemaan omat paremmuuteen, ahneuteen, kateuteen ja seksuaaliseen mielihyvaan

liittyvat impulssinsa. (Juuti, 2016, s. 38)

Jarvinen (2016, ss. 74-81) kuvaa yhta haastavaa tilannetta esimiestyon kannalta.
Tyoyhteis66n voi muodostua ongelmakierre. Tallaisessa kierteessa on tyypillista se, etta
alkuperdiset ongelmat katoavat nakyvista ja nakyvissa on alkuperdisten ongelmien sijaan
muita ongelmia. Esimies on tallaisessa tilanteessa suuren haasteen edessa. Ensin
ongelmanratkaisussa tulisi muodostaa kasitys siitd, mitda ongelmat ovat ja keita ne
ensisijaisesti koskevat. Tama selvitystyo ei ole helppoa, mutta ongelmien ratkaisemiseksi

valttamatonta.

Tyoyhteisdissa on yleensa seka yksilokeskeisia etta yhteiséllisia ongelmia. Ongelmien kirjo
vaihtelee esimerkiksi yksittdisen tydntekijan ongelmista yhteiséllisiin ongelmiin. Yksil6llisia
ongelmia ovat esimerkiksi alkoholiongelmat ja psyykeen ongelmat. Yleisia yhteisollisia
ongelmia ovat esimerkiksi erilaiset ihmisten keskindiset ristiriidat ja muutoksista aiheutuneet
epaselvyydet. Jaottelu yksil6llisiin ja yhteisollisiin ongelmiin on usein myds vaikeaa, koska
asiat vaikuttavat laajasti tydyhteisdssa. Yksittdisen tyontekijan ongelma voi hyvin nopeasti
eskaloitua koko tydyhteison ongelmaksi. Riippumatta ongelmasta, esimies on se henkild
viime kadessa, jonka tulee puuttua ongelmiin ja ryhtya toimiin ongelmien voittamiseksi.
Esimies voi kokea ndissa tilanteissa suurta avuttomuutta, koska esimiehen oma kokemus
osaamisen tarpeista eri ongelmien kohdalla voi laajentua esimerkiksi psykologina ja laakarina
toimimiseen. Esimiehen on usein myds nykyisessa muuttuvassa maailmassa vaikea luoda
riittavan luottamuksellisia suhteita tydyhteisdn jasenten kanssa. Tama johtuu siitd, etta
esimies joutuu toimimaan moninaisten nakékulmien keskella ja eri tahot odottavat

esimieheltd varsin erilaisia asioita. (Jarvinen, 2016, ss. 69-71; Juuti, 2016, ss. 37, 60-61)

Yksi ihmisten johtamisen haaste on se, ettad tyontekijoiden kdytds on harvoin esimiehen
omien kasitysten ja toiveiden mukaista. Pdinvastoin, esimies on usein tekemisissa ihmiselon
varjopuolen kanssa. Naistd ovat muun muassa vastuuttomuus, kateus, laiskuus,

tyytymattomyys, kiittamattomyys, itsekkyys ja katkeruus. Tyoyhteisot eivat aina toimi
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aikuismaisesti vaan toiminta voi olla sivistymatdnta ja vastuutonta. Lisaksi tydpaikan
sosiaaliset suhteet vaikuttavat joko kielteisesti tai mydnteisesti tydstressin kokemiseen. Hyva
tuki esimiehen ja ty6tovereiden taholta antaa voimavaroja ja vastaavasti heikot ihmissuhteet
ovat tyotyytymattémyyden lahde. Pitkittynytta stressia seuraa uupumus, joka kehittyy
asteittain ja johtaa usein tyokyvyttomyyteen. Siksi tilanteissa, joissa henkiléston toiminta ei
vastaa esimiehen toiveita, esimiehen on tarkeda tunnistaa tilanne, vaalia henkiloston valisia
suhteita seka olla reagoimatta tunteen pohjalta, vaikka kaytds olisi taysin asiatonta.

(Suonsivu, 2014, ss. 27-30; Jarvinen, 2016, ss. 20-23)

Pentikdinen (2009, ss.64-66) tuo esiin haasteita ryhman johtamisen nakokulmasta.
Haasteellisia ryhmia ovat muun muassa tyota (liian) pitkdan vakiintuneissa olosuhteissa
tehneet. Tasta aiheutuu usein muutosvastarintaa, koska ihmiset eivat halua poistua
mukavuusalueeltaan ja tasta syysta vastustavat uusien ideoiden jalkauttamista. Ndissa
ryhmissa kaikki uusi on uhka. Tallaisen ryhman esimiehen tehtavana on valita, onko valmis
ottamaan vastaan kovan haasteen ryhman toiminnan elvyttamisesta vai valitseeko uskoa
ryhmasta nousevia perusteluja. Rutiinitydhon tottuneen ryhman vastakohta on vahvasti
innovatiivinen ryhma. Naissa ryhmissa vain uudet projektit ja asiat kiinnostavat. Ideoita
pursuaa yli oman tarpeen ja esimiehen haasteena on pitda ryhman tavoite
kristallinkirkkaana. Yksi haasteellinen ryhma on sellainen, jossa ryhman jasenet eivat tieda
miten tyota pitdisi tehda. Ryhmaan syntyy tasta rauhattomuutta. Rauhattomissa ryhmissa
ryhman jasenet ovat vdsyneita tai vasyvat, josta voi seurata loppuun palamista.
Rauhattoman ryhman johtamisessa esimiehen on tarkeaa pysya itse rauhallisena ja pitdaytya

faktoissa. Lisaksi esimiehelta vaaditaan hyvaa tilanne kasitysta ja oikea-aikaista viestintaa.

Odotukset esimiestydlle ja esimiestydn haasteet ovat siis moninaiset. Vaikka odotukset ja
haasteet rajataan ihmisten johtamiseen, ne ovat siita huolimatta moninaiset. Ihmisten

johtaminen on aina haasteellista, eikd ongelmatonta tydyhteisda ei ole olemassa.

3.2 Hyva esimiesty0 - hyva tyéilmapiiri

Tyoyhteisdn hyva ilmapiiri, tydtyytyvaisyys ja tydhyvinvointi ilmaisut vaihtelevat
kirjallisuudessa ja tutkimuksissa. IImaisut liittyvat Iaheisesti toisiinsa, ollen kuitenkin tietyilta

osiltaan myds eridvid. Tassa kappaleessa tuodaan lyhyesti ilmi ndiden kaikkien ilmaisujen
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pohjalta erilaisia ndakdkulmia hyvaan johtamiseen liittyen. Lahteena kaytetyn kirjallisuuden ja
tutkimusten ilmaisuissa vaihtelevat nama kolme. lImaisut on tarkoituksellisesti haluttu

sdilyttaa alkuperadising, koska ilmaisujen valilla on merkitsevia eroja.

Esimiestydssa odotusten ja vaatimusten huomiointi seka kaiken yhdistaminen hyvalla ja
optimaalisella tavalla ei ole helppoa. Toisaalta hyvan ja optimaalisen tavan maarittelykin on
vaikeaa. Juuti (2016, s. 9) toteaa, ettd hyva johtaminen on helppo tunnistaa, mutta sita
mahdotonta madritelld tarkasti. Johtamiseen liittyvat ominaisuudet ja asiat eivat ilmene eri
organisaatioissa ja tyoyhteisoissa samalla tavalla. Juutin mukaan piirteiden taustallakaan ei
ole aina tdysin identtiset ilmidt. Hyva johtaminen onkin usein havaittavissa lahinna
tyoyhteisdn hyvassa ilmapiirissa. Hyva tyoilmapiiri puolestaan on sidoksissa hyvaan ihmisten
johtamiseen. Viime vuosina esimiehen tehtdvat ovatkin keskittyneet ihmisten johtamiseen
asioiden johtamisen sijaan. Perinteisesta kaikkitietdavan esimiehen roolista on siirrytty siihen,
ettd esimies pyrkii antamaan alaisilleen valmiudet menestya tydssaan mahdollisimman
hyvin. Esimiehen valmentava ote korostuu. (Terdava & Makela-Pusa, 2011, s. 8) Aron mukaan
hyvan ilmapiirin luomisessa oleellista ovat hyvin kdyttaytyva tyoyhteisoé seka mydnteinen
suhtautuminen tyétovereihin tydyhteisdssa. Hyvaa tydilmapiiria tulee johtaa, se ei synny ja
pysy itsestadn. Johtamisen merkitys tydilmapiirille on erittdin tarkead, usein ratkaiseva. Hyva
johtaminen ja epdonnistunut johtaminen voivat saada aikaan tdysin erilaisen lopputuloksen
tyoilmapiirin suhteen, vaikka kaikki muut tydilmapiiriin vaikuttavat asiat olisivat samat.
Organisaation tavoitteet tulisi saavuttaa kestavalla tavalla huolehtien henkiloston
hyvinvoinnista ja kehittymisesta. Hyvinvointi tydssa ja tuloksellisuus eivat ole vastakkaisia
tavoitteita, painvastoin. (Lehto & Viitala, 2016, ss.117-131; Aro, 2018, ss. 50-53, 71) Aro
(2018, ss. 39.41) jatkaa, ettd tyoilmapiiri on Iahinna intersubjektiivinen, yhteisdssa oleva
kasitys sosiaalisen tydympariston laadusta. Se on eri asia kuin tyotyytyvaisyys, vaikka nama
kaksi asiaa ovatkin ldheisesti sidoksissa toisiinsa. Tydymparistdn laatuun vaikuttaa
organisaatiokulttuuri ja sen terveys. Ndihin vastaavasti vaikuttavat tydyhteisdssa vallalla
olevat arvot ja arvostukset, ihmisten kdytos, tavoitteiden ja rakenteiden (roolit ja prosessit)
selkeys, onnistumista tukeva johtaminen, viestinnan laatu ja maara,
ongelmanratkaisukdaytannot, organisaation toimintaymparistdn tilanne ja historia seka

tyoilmapiirin johtaminen.
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Kumpulainen (2013, ss. 198-199) toteaa, etta tychyvinvointi on yksilollisesti koettu asia,
johon vaikuttavat monet tekijat tydyhteisdssa. Ndita ovat muun muassa tydympariston
toimivuus, toimiva vuorovaikutus seka yhteisollisyyden kokemus. Mankan & Mankan (2016,
$s.91-93) mukaan tyéhyvinvointi koostuu monista eri tekijoista ja on kokonaisvaltainen
yksiléllinen kokemus. Samassa tydyhteisdssa voi olla samaan aikaan jaksamisongelmien
kanssa kamppailevia tyontekijoita kun taas toinen voi nauttia tyéstaan joka paiva.
Subjektiiviset kokemukset, seka kielteiset ettda myonteiset, levidvat tydyhteisdssa. Yksittdisen
tyotekijan innostus ja motivaatio voi innostaa ja motivoida koko tydyhteiséa ja ndin parantaa
koko tyoyhteisdn henkea. (Huhtala ym., 2015, s. 410) Koska tydhyvinvointi on yksil6llinen
kokemus, johtaminen tulisi tehda huomioiden yksittdisten tyontekijéiden voimavarat ja
arvostaen tyontekijoiden kokemuksia. (Lehtopuu ym., 2012, ss. 294-311; Huhtala ym., 2015,
ss. 399-414).

Suonsivu (2014, ss.58-60) toteaa, ettd toiminnan sujuvuus ja tydyhteison me-henki kuvaavat
tyoyhteisdn hyvinvointia. Tallaisessa tydyhteisdssa vuorovaikutus ja tiedonkulku on avointa
seka ongelmista uskalletaan puhua avoimesti ja rakentavassa hengessa. Hyvinvoivassa
tyoyhteisdssa johtaminen on osallistavaa ja tasapuolista. Alaisten ja esimiehen vdlinen
kommunikaatio on rakentavaa. Hyvinvoiva tydyhteisd on sitoutunut ja tyytyvdinen tyéhonsa.
Hyvinvoivassa tyoyhteis6ssa on myds vihemman poissaoloja seka vaihtuvuutta. Hyvinvoivan
tyoyhteison toiminta on kehittamisorientoitunut ja toiminta suuntautuu suunnitelmallisesti
tulevaisuuteen. Tyoyhteison jasenten valilla on arvostus toisen ty6ta kohtaan seka avoin,

luottamuksellinen ja auttamishaluinen suhtautuminen toinen toisiinsa.

3.3 Hyvan esimiestyon edellytykset

3.3.1 Itsetuntemus ja reflektiokyky

Esimiehen tulisi tutkia omaa rooliaan ja asemaansa tyoyhteisdssa. Esimiehen roolissa
toimivan henkilon tulisi ymmartaa ensin itse mita esimiehena oleminen tarkoittaa ja kuinka
se eroaa muista tyoyhteison jasenten tehtdvista. Esimiehen tulisi omaksua myds
auktoriteettiasema ja tuon aseman tuomat oikeudet ja velvollisuudet. (Terdva & Makela-
Pusa, 2011, s.8) Esimiehen oman roolin omaksuminen ja oman roolin tutkiminen ovat

tarkeita asioita, koska esimies omalla panoksellaan vaikuttaa siihen kuinka tyoyhteisossa
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reagoidaan erilaisiin tilanteisiin tydhyvinvoinnin nakdkulmasta, kuten vaikkapa
sairauspoissaoloihin. Esimies voi ndin pyrkia tietoisesti kehittamaan tyoyhteison
hyvinvointia, kun han vain omaksuu tydhyvinvoinnin kehittdjan roolin. (Makiniemi ym., 2015,

s.19)

Ihmiset ovat erilaisia, ndin ollen myds esimiehet. Jokainen tuo tydrooliinsa piirteitd omasta
luonteestaan ja tavoistaan. Pentikdinen (2009, ss. 11-12) kehottaa esimiehiad pysdahtymaan ja
pohtimaan omia kayttaytymistapoja seka mielikuvaa hyvasta ja huonosta esimiehesta.
Omien piirteiden, varsinkin niiden, jotka eivat ole toivottuja matkalla hyvaksi esimieheksi,
tunnistamisen tarkeys korostuu. Ei-toivottujen piirteiden tunnistaminen on tarkeaa, koska
jokaiselle ominaiset tavat kuohahtavat esille alitajuisesti eri tilanteissa. Suu aukeaa ja reaktio
tapahtuu usein ennen kuin henkild ehtii sitd huomaamaan. Itsetuntemus ja reflektio auttaa
tunnistamaan ei-toivotut piirteet ja sita kautta reaktioita voi opetella hallitsemaan ennen
kuin ei-toivotut tavat konkretisoituvat epatoivotuksi suun avaamiseksi tai muuksi ei
toivotuksi reagoinniksi. Oleellista on myds tiedostaa, etta ndytteleminen ei ole toivottua.
Aitoudella esimies pddsee ladhemmas ihmista ja aitouden kautta toimintaan tulee laatua ja
syvyytta. ”Niin metsa vastaa kuin sinne huudetaan” pitaa taysin paikkaansa esimiehena
toimimisessa. Mikali esimies on ladattu negatiivisilla tunteilla ja ajatuksilla, alaiset kopioivat
saman mallin. Tama tapahtuu usein alitajuisesti. Negatiivinen ilmapiiri puolestaan luo
tilanteen, jossa tyoyhteison jasenet kdyttavat energiaansa erilaisten turva-asetelmien
rakentamiseen ja yllapitdmiseen. Tama luonnollisesti on pois itse tydhon suunnattavissa
olevasta energiasta. Samoin uusien ja parempien tapojen kokeilu estyy, koska se on liian
riskialtista negatiivisessa ilmapiirissa. Sen sijaan tyydytdaan pitamaan matalaa profiilia ja
toimitaan tutulla ja turvallisella tavalla. Aro (2018, s. 82) mainitsee "mata omena” -
syndrooman, jossa yhden jasenen destruktiivinen toiminta voi haitata koko tydyhteisén
toimintaa. Erityisen hankala ja monimutkainen tilanne on silloin, jos henkild sattuu olemaan

esimies itse.

Positiivinen ilmapiiri sen sijaan luo halua innovatiivisuuteen ja oma-aloitteisuuteen, kun
rangaistuksen pelkoa ei tydyhteisdssa ole. Positiivisuudessa on valtavasti energiaa ja siksi se
on panostamisen arvoinen asia. Naista syista esimiehen tarkein kehityskohde on usein oman
mielipiteen positiivinen ja oikea-aikainen ilmaiseminen. Positiivisuus ei ole asioiden

peittelyd, vaan se tarkoittaa sitd, etta valtetdadan hyokkaavyytta ja asiat esitetddn rauhallisesti
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ja rakentavasti. Kun esimies nakee ymparilldadn enemman mahdollisuuksia kuin uhkia, jopa

ongelmatilanteissa, ollaan oikeilla jaljilla. (Pentikdinen, 2009, ss. 11-12)

Kukaan ei ole seppa syntyessaan. Hyvaksi esimieheksi kasvetaan ja opitaan. Esimiehen
oppimisesta suurin osa muodostuu reflektion kautta. Esimiehen oppimista auttaa se, etta
han alkaa systemaattisesti havainnoida omaa toimintaansa ja kehittymistaan. Oman
toiminnan reflektointi on kaiken perusta. Esimiehena kehittyminen tapahtuu paaosin omia
kokemuksia reflektoimalla. Tutkimusten mukaan yli puolet esimiehista eri puolilta maapalloa
kertovat, ettd heita ovat uransa varrella opettaneet eniten vaikeat tilanteet ja
toimeksiannot. Kriittisen reflektion yhtena tarkoituksena on mahdollistaa se, ettd ihminen,
tassa tapauksessa esimies, voi tarkastella omia itsestdan selvina pitamiaan uskomuksia
uusista nakokulmista. Kriittinen reflektio johtaa usein siihen, etta henkilon on tarkasteltava
myo6s omia moraalisia kasityksidan. Reflektio johtaakin usein siihen, ettad tunnistetaan valta-
asetelmia, virheellisyyksia ja vaaryyksia seka huonoja tapoja, jotka liittyvat olemassa oleviin
rakenteisiin ja toimintatapoihin. Tasta syyta kriittinen reflektio auttaa muuttamaan omia
ajattelutapoja. (Juuti, 2011, ss. 159, 161) Valmius omien ajattelu- ja toimintatapojen
muuttamiseen onkin itsereflektion yksi perusta. Turtio (2017, ss. 188-199) toteaa, etta
itsereflektiotaidot ovat toimivan vuorovaikutuksen edellytys seka sen, etta tarkeaa
itsereflektion kehittymiselle on palautteen pyytaminen ja vastaanottaminen, herkkyys
ilmapiirille ja sanattomalle viestinnalle ja valmius oman kayttaytymisen ja toiminnan

muuttamiseen.

Ty6elama ja tyopaikat ovat jatkuvassa muutoksessa. Nykyty6elamassa muutostilanteita
tulee usein. Esimiehet ovat muutoksen johtajia, mutta myds itse muutoksen kohteita.
Muutostilanteissa esimies joutuu usein toimimaan ja johtamaan alaisiaan, jossa han ei
itsekaan tieda mita tulevaisuus tuo tullessaan. Eika valttamatta edes sitd, miten
muutostilanteesta selvitdan. Naissa tilanteissa reflektiokyky korostuu hyvan johtamisen
nakokulmasta. Jotta esimies kykenee ndissakin tilanteissa sdilyttamaan rauhallisuutensa ja
toimintakykynsd, henkilon itsensa tulee kyetd tunnistamaan muutoksen herattamat asiat
omassa mielessaan sekd hdanen tulee myds ymmartaa mielensa liikkeita. (Jarvinen, 2016, s.
97) Jabe (2017, s. 128) toteaakin, ettd ihmisosaaminen alkaa itsetuntemuksesta. Jos toisen

ihmisen kohtaaminen tuottaa vaikeuksia, on syyta katsoa peiliin. Tilanne voi nimittdin olla se,



15

ettd omassa kadyttaytymisessa saattaa olla korjaamisen varaa. Joka tapauksessa naissakin

tilanteissa tarvitaan kykya rehelliseen reflektointiin.

3.3.2 Vuorovaikutustaidot ja tunnedlykkyys

Esimiestyd perustuu vuorovaikutukseen. Pentikdinen (2009, s.137) mainitsee, etta
johtaminen on kanssakdymista ja ymmarrettavaa kommunikointia vaikeistakin asioista.
Esimiehen kommunikointiin liittyy erityisid vaatimuksia. Esimiehen kommentteja
kuunnellaan eri korvalla kuin tyokavereiden puheita. Lisaksi esimiehen vuorovaikutuksen
tulisi suuntautua siten, etta tydntekijoiden ponnistelut suuntautuvat yrityksen tavoitteiden
suuntaan. (Jarvinen, 2016, s.139) Esimiehen kyky luoda suhteita muihin ihmisiin on
keskeinen asia esimiehena menestymisessa. Kun luokitellaan esimiehen ei-toivottuja ja
arvostettavia ominaisuuksia, vuorovaikutustaidot ovat avainasemassa. Hyva vuorovaikutus
esimiehen taholta motivoi tydyhteisda ja voi ndin olla ratkaiseva tekija tydyhteison

tavoitteiden toteutumisessa. (Kuusela, 2013, s.40)

Vuorovaikutus on muutakin kuin sanoja. Vuorovaikutuksessa todellinen suhtautuminen
paljastuu usein muista kuin kadytetyista sanoista. Naitd ovat muun muassa katseet, danen
savy, aito kohtaaminen tai sen vilttely. (Kuusela, 2013, s. 41) Edelld mainitut asiat valittavat
myOnteista tai kielteista suhtautumista. Myodnteiselld suhtautumisella on suurempi vaikutus
kuin moitteilla tai kielloilla. My&nteinen palaute ohjaa toimintaa tiettyyn suuntaan kun taas
kielteinen kertoo vain sen mita ei pida toistaa. Mydnteinen asenne tuottaa tekoja, jotka
vievat asioita eteenpain. Kielteinen sitd vastoin voi lamauttaa ja ohjata toiminnan kokonaan

toisaalle. (Ahola, 2011, ss.75-79)

Vuorovaikutuksessa yksi tarkea tekija esimiehen nakékulmasta on oikea-aikaisuus. Oikea-
aikaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd esimies antaa tilaa muille seka esittda omat
nakemyksensa hyokkaamatta ja rakentavassa hengessa. Ryhmatilanteissa esimiehen ei tule
olla se, joka on pelkdstdan tai ensimmaisend danessa. Esimiehen tulee antaa muiden
tyoyhteisdn jasenten puhua ja kertoa ajatuksistaan. Tata kautta syntyy ajatusten vaihtoa ja
saadaan rakennustarpeita johtopaatoksille. Avoimesta ajatusten vaihdosta syntyy sita
rikkaampi mita erilaisempia ihmisida on danessa. Nain erilaisuudesta muodostuu rikkaus koko

tyoyhteison silmissa. Esimiehen tehtdavana on oikea-aikaisella ja rauhallisella
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vuorovaikutuksella luoda ilmapiiri, jossa ihmiset uskaltavat puhua avoimesti. (Pentikainen,
2009, ss. 12-13) Kuuntelemisen taito on tunnetusti tarkein hyvan vuorovaikutuksen tekija.
Aktiivinen kuuntelu on kysymista ja keskustelukumppanin sanojen toistamista omin sanoin.
[lman kuuntelemisen taitoa vuorovaikutuksessa valittyy kuva valinpitamattomasta ja
kylmasta kohtaamisesta, mika puolestaan vahentdaa muiden viestintdahaluja. Johtajat, jotka
kykenevat kuuntelemaan aktiivisesti ja valittamaan kuvan aidosta kohtaamisesta pysyvat

parhaiten perilld tydyhteisonsa asioista. (Goleman, 1998/2021, s. 167)

Vuorovaikutustaitoihin kuuluu myds erilaisuuden huomiointi. Erilaiset persoonat vaativat
erilaista kohtaamista ja vuorovaikutusta, jotta henkildstd pystytdaan pitamaan
motivoituneena. Tydmotivaatioon vaikuttavat monet tekijat, ei pelkastaan tyén
ominaisuudet ja tydymparistd, vaan myods tydntekijan persoona ja elamantilanne. Jotta
esimies kykenee huolehtimaan alaistensa motivaatiotekijoista, hdanen tulisi pystya ottamaan
huomioon erilaiset persoonat seka heiddn elamantilanteensa. (Sinokki, 2016, ss. 7-16)
Esimiehen olisi hyva tunnistaa jokaisen alaisensa tyypillisimmat luonteenpiirteet ja |0ytaa
heiddn vahvuutensa ja heikkoutensa. Tdman tiedon avulla esimies pystyy ohjaamaan
tyoyhteisda niin, etta kaikkien osaaminen ja kokemus saadaan oikeiden ratkaisujen
tekemisen pohjaksi parhaalla mahdollisella tavalla. Erilaisuuden johtaminen on haastavaa.
Nykypaivan tyontekija haluaa, etta hanet kohdataan omana yksilona. Vaikka yksilollisyys tuo
paljon haasteita esimiestyohon, silhen panostaminen kannattaa. Kun tyontekija kokee
tulleensa kohdatuksi arvokkaana yksilona, seurauksena on lojaalisuus ja sitoutuminen.
Pentikdinen (2009, ss. 48-49) toteaakin, ettd tyontekija tekee ensisijaisesti tyota
esimiehelleen, ei yritykselle. Hyvaankaan yritykseen ei sitouduta, mikali tyo ei suju
esimiehen kanssa. Yksilolliseen johtamiseen ei juurikaan ole olemassa yleispatevia neuvoja.
Ihmisten valinen vuorovaikutus riippuu aina kyseisten henkildiden luonteista ja asenteista.
Vallitsevat tilanteet, tunnetilat ja mielialat vaikuttavat myds vuorovaikutuksessa erilaisten
ihmisten valilla. Joillekin esimerkiksi tunteet ovat voimakkaampia vaikuttimia ja he ovat
enemman tunteidensa vietdvissa. Erilaisia persoonallisuustyyppeja on maaritelty ja
kohtaamista naiden kanssa on ohjeistettu. Nailla haetaan sita, etta vuorovaikutus
pystyttdisiin virittamaan samalle kanavalle. Vaikka kdyttaytymistieteilijat ovat luoneet
tyypityksia ja lokerointeja, ihmisen moniulotteisuudesta johtuen nama tyypitykset jaavat
vakisinkin karikatyyreiksi. Juuri kukaan meista ei pysty samaistumaan naihin tyypityksiin

taysin. Tasta syysta erilaisuuden johtaminen onkin tilanneriippuvaista. Esimiehelle tama
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tarkoittaa herkkaa kuuntelua vaimeidenkin signaalien osalta. Kyky lukea erilaisia asetelmia ja
tunnelmia on oleellista, jotta esimies pystyy sopeuttamaan johtamistaan kulloiseenkin

tilanteeseen sopivaksi. (Pentikdinen 2009, ss. 48-49; Jabe, 2017, s. 120)

Esimiehen tunnedlyn merkitys on suuri. Tunteiden merkitysta ei ylipaataan voi vaheksya
tyoyhteisdssa. Mikali tunteiden kuuntelu jatetdaan syrjaan, voi olla, etta se johtaa
lyhytndkoisyyteen tai ainakin vaikeuttaa paatdsten seurausten ymmartamista ja huomioon
ottamista. Tunteiden kuuntelun laiminlyénnista voi seurata tyon laadun heikkenemista ja
suorituskyvyn alenemista tydyhteisdssa. Huotilainen & Saarikivi (2018, ss. 197-198) toteavat,
etta tunteilla on siis paljon valia tyossa. Tunteiden vaikutusten ja merkitysten ymmarrys
auttaa rakentamaan toimivia tydyhteis6ja, laadukkaampia tuotteita ja palveluita seka
edesauttaa tyoyhteison paatoksenteossa. Tunnedly onkin osoittautunut yleista
dlykkyysosamairaa huomattavasti tirkedmmaksi esimiestydssa. Alykkyysosamaara pysyy
jokseenkin samana lapi koko eldman, mutta tunnealykkyytta sen sijaan pystyy parantamaan
jatkuvasti. Tunnedly koostuu intra- ja interpersoonallisista taidoista. Intrapersoonallinen
tunnealy tarkoittaa itsensa tuntemista ja omien tunteiden ymmartamista.
Interpersoonallisuudella tarkoitetaan vastaavasti sitd, etta ihminen tulee hyvin toimeen
toisten kanssa. Interpersoonallinen dly on tarkea erityisesti esimiehilld. Interpersoonallinen
aly on johtamisen perusta. Kolmas tunnedlykkyyden osa-alue on joustavuus. Tama tarkoittaa
sitd, ettd henkild pystyy sopeutumaan erilaisiin tilanteisiin ja on muutoskykyinen. (Jabe,
2017, ss. 235 - 237) Intrapersoonallinen tunnealy tarkoittaa kdytannossa henkilon
tunnetaitoja. Goleman (1998/2012, ss. 72-73) listaa tunnetaidoiksi tietoisuuden omista
tunteista, itsearviointikyvyn ja itseluottamuksen. Tietoisuus omista tunteista pitaa sisallaan
kasityksen tunteiden vaikutuksesta omaan toimintaan ja kykya tehda paatoksia omien
elamanarvojen pohjalta. Itsearviointi tarkoittaa tarkkaa kuvaa vahvuuksista ja heikkouksista
ja kasitysta parannettavista alueista seka kykya oppia kokemuksista. Itseluottamus on
rohkeutta, joka syntyy varmuudesta omien kykyjen, arvojen ja pdamaarien suhteen.
Tunnedlykas johtaja kohtaa erilaisuuden innostuneesti ja pitaa erilaisuutta jannittavana
asiana. Tallainen johtaja haluaa oppia tuntemaan paremmin erilaiset persoonat ja heidan
ajatusmaailmansa. Erilaisuus arsyttaa helposti, mutta kun drsyyntyminen muuttuu aidoksi
kiinnostukseksi, voidaan erilaisuudesta alkaa oppia ja nakdkulmat laajenevat. Koska
erilaisuus arsyttad, tunnealykkyys vaati myos kykya ottaa etdisyyttda omiin tunteisiinsa. Tama

ei tarkoita tunteiden pitamista sisalladn, vaan sitd, etta tunteet tunnistetaan ja hyvaksytaan,
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mutta ei reagoida niiden mukaisesti. Kaikki tunteet ovat oikeita, ne ovat aina viesti jostakin
ja ne ovat aina totta. Jarvinen (2016, s. 22) esittaa sdiliGtoiminnan mallin tunteiden hallinnan
ja kasittelyn apuvadlineena. Mallissa pyritdadn tunnistamaan tunteet, ottamaan etdisyytta
tunteisiin, harkita ja analysoida tunteita seka reagoida tietoisesti. Tama johtaa asialliseen,
perusteltuun, ennakoivaan, luotettavaan ja rakentavaan toimintaan esimiehen taholta.

(Kuva 2)
Kuva 2. Sailiotoiminnan malli. (Jarvinen, 2016, s. 22).
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Goleman (1998/2012, ss. 103-104) listaa itsehallinnan tunnetaidoiksi seuraavat viisi asiaa.
Itsekuri, luotettavuus, tunnollisuus, joustavuus ja innovatiivisuus. Itsekuri tarkoittaa
haitallisten tunteiden ja mielihalujen hallintaa, luotettavuus rehellisyytta ja ammattietiikan

noudattamista, tunnollisuus vastuun kantamista omasta toiminnasta, joustavuus muutoksiin
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sopeutumista seka innovatiivisuus luontevaa ja avointa suhtautumista uusiin nakékulmiin.
Goleman lisaa vield, etta tunteiden totaalinen ja ehdoton tukahduttaminen on haitallista
ihmiselle ja pitkdadn jatkuneena liiallinen tunteiden hallinta saattaa vaikeuttaa ajattelua,

laskea alyllista suorituskykya ja haitata sosiaalista kanssakdaymista.

Tunneélykkyyteen kuuluu my6és empatia. Huotilainen & Saarikivi (2018, s. 248) tuovat esiin
sen, ettd esimies- tai johtaja-asema voi heikentaa empatiaa hyvin nopeasti. Tutkimusten
mukaan esimiesasema voi saada aikaan sen, ettad henkilo kokee itsensa etuoikeutetuksi
suhteessa alaisiinsa (Keltner ym., 2003). Pessi ym. (2017, ss. 282-283) toteavat, etta
myotadtuntoisella johtamisella voi olla aivan ratkaiseva merkitys miten vastoinkdymisista on
mahdollista selviytya ja samalla sdilyttaa kyky hyvaan tydohon. Hyvaan johtamiseen ja
esimiestyohon kuuluu siis oleellisesti empatia. Esimiehen tulisi tunnistaa omat ei-toivotut ja
negatiiviset tunteet. Ndiden tunnistaminen ja hyvaksynta on askel kohti empatiaa eli kykya
ymmartaa ja hyvaksya myos muiden tunteita. (Jabe, 2017, s. 18, Jarvinen, 2016, ss. 20-22)
Golemanin (1998/2012, s. 161) mukaan empatian yksi merkittdva piirre on kanssaihmisten
sanattomien tunnevihjeiden havaitsemista ja tulkintaa. Tata taitoa ei voi olla, ellei ensin
ymmarra omia tunteita ja mielialoja. Alkeellisimmillaan empatia on vain toisten tunteiden
huomaamista, korkeimmalla tasolla sen sijaan se tarkoittaa toisten huolenaiheiden
sanatonta havaitsemista ja niihin vastaamista. Goleman jatkaa, etta Kalifornian yliopistossa
tehtyjen tutkimusten mukaan empatiaan kykenevissa henkil6issa tapahtui jopa fysiologisia
muutoksia heiddn reagoidessaan vastapuolen tunteisiin. Heidan kehonsa alkoi jaljitella
vastapuolen kehon toimintaa. Tata ei tapahdu ellei henkil pysty tydntamaan omia
tunteitaan syrjaan valiaikaisesti. Empatiataidot vaikuttavat myos tiimitasolla kollektiiviseen
alykkyyteen, joka tarkoittaa kdytanndssa parempaa tiimin ongelmanratkaisukykya
(Huotilainen & Saarikivi, 2018, s. 228). Tunteet eivat siis ole vain tunteita ja koska esimies on
tiiminsa esikuva myds empaattisessa kohtaamisessa ja vuorovaikutuksessa, esimies pystyy
luomaan tiimiinsa dlykkyytta ja ongelmanratkaisukykya pelkalla empaattisella

vuorovaikutuksella.

3.4 Esimies ja tiimi

Esimiehet johtavat yksildiden lisaksi erilaisia tiimeja, tydryhmia ja tydyhteisdja. Tassa osioissa

naista kaikista kaytetdan yhteista nimitysta tiimi. Tiimin johtaminen on eri asia kuin sen
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yksildiden johtaminen. Tiimi on enemman kuin osiensa summa. Tiimissa on tekijoitd, jotka
vaikuttavat tiimin jasenten toimintaan monella tavalla. Parhaimmillaan tiimi toimii niin, etta
yksilot ylittavat itsensa sen avulla ja toisaalta taas tiimi voi aiheuttaa sen, etta yksilot
menettdvat kykyansa ajatella ja toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Tiimin vaikutus sen
jaseniin on suuri ja siksi on tarkeda, etta esimies tuntee tiimin kdyttaytymisen lainalaisuudet.
(Jarvinen, 2016, s. 51) Salminen (2017, s. 134) mainitsee, etta tutkimusten mukaan
huipputiimi saa asioita tehtya nopeammin ja tiimi pystyy paremmin ratkaisemaan
monimutkaisia ongelmia, joissa tarvitaan moniosaamista. Tutkimusten mukaan kollektiivista
alykkyytta syntyy eniten tiimeissa, joissa puheenvuorot jakaantuvat tasaisesti ja
empatiataidot ovat hyvat (Engel ym., 2014; Kim ym. 2017). Tiimialy, tai kollektiivinen
alykkyys, tarkoittaa sitd, etta tiimit pystyvat parhaimmillaan parempiin suorituksiin kuin
tiimin dlykkdaimmat jasenet yksin. Tiimidly on siis enemman kuin tiimin jasenten
yhteenlaskettu dlykkyysosamaara. Tiimin voima nakyy myos informaation hallinnassa seka
verkostoitumisessa. Jatkuvasti kasvavan informaation maara on hyva jakaa useammalle
henkildlle. Optimaalinen tiimitoiminta kehittdaa henkilostén ongelmanratkaisukykya ja
tuottaa ainutlaatuista suorituskykya. (Salminen, 2017, s. 134; Huotilainen & Saarikivi, 2018,
s. 210) Esimiehen tarkea tehtava saada esiin tiimin jasenista heidan yksilolliset vahvuutensa
ja sovittaa ne yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ndin erilaisuus tiimissa
muodostuu rikkaudeksi. Esimiehen on siis tarkeda tunnistaa tiimin monipuolisuuden

merkitys. (Pentikdinen, 2009, ss. 43-44, 55)

Esimiehen asema tiimin jasenena on aina erityinen verrattuna muihin tiimin jaseniin. Esimies
on aina alaistensa silmissa auktoriteetti riippumatta auktoriteettiaseman suomien
valtuuksien kayttamisesta. Esimies on myds suunnanndyttdja tiimille. Esimies tiimin jasenena
herattda usein monenlaisia odotuksia, pelkoja ja tunteita. Esimiehen rooli tiimissa on myds
varmistaa, ettd tiimin jasenet tietdavat vastuunsa ja tehtdavansa. Tama on edellytys toimivaan
tiimityohon. (Jarvinen, 2016, ss. 19, 35-36; Pentikdinen, 2009, s. 55) Esimiehen tehtavana on
omalla esimerkillddn innostaa ja kohottaa tydmotivaatiota. Mikali esimies on innoton, se
alkaa enemmin tai myéhemmin sydmaan tiimin tydmoraalia. Tasta syysta esimiehen on
tarkeda huolehtia omasta jaksamisestaan. Uupunut esimies on aina poissa oleva esimies.
Esimiehiksi hakeutuvat ja esimiehiksi padtyy usein henkil6ita, jotka tyo vie helposti
mennessaan. Koska johtamistehtavissa, kuten ei muissakaan tehtavissa, tyot tekemalla lopu,

on suuri vaara unohtaa itsensa ja elaa vain tyélle. Tama on pidemman paalle tuhoisaa
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esimiehen oman jaksamisen seka koko tiimin toiminnan kannalta. Tiimin innostunut ja
optimaalinen toiminta pohjaa siis esimiehen omasta jaksamisesta huolehtimiseen. (Jarvinen,

2016, ss. 145-150)

Tiimioppimisen kannalta esimiehen rooli on my6s ratkaiseva. Tiimihenki luo pohjan tiimin
jasenten yhteistoiminnalle seka ajattelun synergialle. Se antaa my®ds tilaa erilaisille
nakemyksille, mika on tarkeaa oppimisen kannalta. Tiimin esimiehen, vetdjan, rooli on
keskeinen tiimihengen luomisessa ja sen yllapitdmisessa. (Otala, 2002, ss. 184-185)
Tiimihenki rakentuu luottamukselle. Tiimin jasenten keskindinen luottamus on ensiarvoisen
tarkedaa tiimin luovan ja tehokkaan toiminnan kannalta. Pienten asioiden merkitys korostuu
esimiehen ja tiimin valisen luottamuksen rakentumisessa. Luottamuksen ”spiraali” voi
kehittya positiiviseen tai negatiiviseen suuntaan pienten asioiden valityksella. Ikonen (2013,
s. 117) tunnisti tutkimuksessaan luottamuksen ja epaluottamuksen kehittymisen sykleja.
Pienet, luottamusta herattavat teot, vahvistavat luottamusta kun taas vastaavasti pienet,
luottamusta heikentavat teot, vahvistavat epaluottamusta (Juuti, 2011, ss. 110-111). Myds
Jabe (2017, ss. 86, 93) toteaa, ettd esimiehen rooli on keskeinen tiimin yhteishengen
luomisessa. Esimiehen tulee uskoa, ettad jokainen tiimin jasen haluaa oppia. Samoin
esimiehen tulisi huolehtia siitd, etta maaritelldan yhdessa tavoite ja ohjelma tavoitteeseen

padsemiseksi. Talldin tiimid johdetaan positiivisen ja luovan toiminnan kautta.

Uuden tiimin muodostamisessa esimiehen rooli korostuu entisestaan. Esimiehen olisi hyva
tiedostaa ryhmaan liittyvan luottamuksen rakentamisen haasteet. Ryhmaan syntyy
alaryhmia, joka on ryhman muodostuksessa luonnollinen ilmi6. Usein esimies on
ensimmainen henkild, jonka uusi ryhman jasen tapaa. Ensimmainen tapaaminen on
merkittava, koska ihminen yleensa kiintyy hdaneen. Tasta syysta luottamuksen tietoinen
rakentaminen on tarkeda. Se on sillan rakentamista ehedan tiimiin, jossa myds tiimin
jasenten valilla vallitsee luottamus. Esimies nousee vadkisin aina jalustalle ryhman
muotoutuessa. Alkuvaiheessa kun ryhman dynamiikka ja oma paikka on vield epaselva,
kiintymys osoitetaan esimiehelle, jonka kuvitellaan ratkaisevan kaikki ongelmat. Ryhmaladiset
luottavat sokeasti esimieheen ja odotukset ovat usein mahdottomia. Tassa vaiheessa
oikeudenmukaisuus ja tasapuolinen kohtelu ovat erittdin tarkeita. Esimiehen tulisi olla
sopivan etdalld, luoda pelisaannot ja valvoa niiden toteutumista. Ndin tiimin jasenet voivat

kokea turvallisuutta. Uuden ryhman yhtendistymisen myota alkaa nousta kritiikkia, joka
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kohdistuu helposti esimieheen. Kritiikki ja kuohunta ovat tapa ilmaista halua kehittya ja
kantaa vastuuta. Mikali esimies ei osaa suhtautua kritiikkiin rakentavasti, voi kehitys kdaantya
negatiiviseksi ja pahimmillaan ajaa ryhman kriisiin. Tama vaihe on yleensa esimiehelle

raskas, joten kollegoiden ja ulkopuolisen tuen merkitys korostuu. (Turtio, 2017, ss. 132-134)

4 Psykologinen turvallisuus

4.1 Mita tarkoittaa psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa yksilén nakdkulmasta tunnetta siitd, etta yksild
tyoyhteison jasenena voi kertoa avoimesti ajatuksensa, ideansa, huolensa ja virheensa
tulematta torjutuksi tai joutuvansa naurunalaiseksi. Tyoyhteison nakdkulmasta vastaavasti
yhteison jasenten yhteista ja jaettua luottamusta siitd, etta tydyhteiso on turvallinen paikka
ottaa riskeja yksildiden valisen vuorovaikutuksen nakékulmasta. Toisin sanoen kyse on siita,
etta kunnioitetaanko tyoyhteisdssa toisen osaamista ja suhtaudutaanko tydyhteison jaseniin

myoOnteisesti seka kdydaanko tydyhteisdssa avointa keskustelua.

Psykologinen turvallisuus on yldkasite, joka pitda sisalladn erilaisia asioita ja ilmidita.
[Imidista yksi keskeisimmistd on avoimuuden ilmapiiri. Edmondson (1996, ss. 78-79; 1999, ss.
350 — 383), joka toi psykologisen turvallisuuden termin suuren yleison tietoisuuteen, ei
lahtdkohtaisesti tutkinut psykologista turvallisuutta vaan oppivaa organisaatiota ja
tarkemmin sanottuna ladkevirheiden ja oppimisen suhdetta. Tutkimuksen hypoteesi,
”parhaat tiimit tekevat vahemman virheitd”, osoittautui vaaraksi tutkimuksen aikana.
Parhaat arviot yksikdn suorituskyvysta, yksikon henkildston valisista ihmissuhteista ja
johtavan sairaanhoitajan kayttaytymisesta saaneet tiimit nayttivat tekevan eniten virheita.
Tasta kaynnistyivat lisatutkimukset, joissa kavi ilmi, ettd parhaat tiimit raportoivat eniten
virheitd. Tutkimuksen yksi johtopdatoksistd, joka myds vahvistui mydohemmin, oli se, etta
parhaat tiimit eivat tehneet enempaa virheita vaan ne toivat virheet esiin avoimemmin.
Samoin kavi ilmi, ettad tutkimuksen kohteena olleet tiimit olivat suuresti erilaisia avoimuuden
suhteen. Tadsta syntyi ensin padtelma, etta yksilon kyky olla avoin (sisdinen avoimuuden
ilmapiiri) olisi ollut merkittavin tekija, mutta myohemmissa tutkimuksissa merkittavimmaksi
osoittautuikin ryhmatason ilmid, jota on ryhdytty kutsumaan yleisesti psykologiseksi

turvallisuudeksi.



Aro (2018, ss. 128-129) kuvaa turvallisen ja turvattoman tiimin eroja kommunikaation
nakokulmasta siten, etta turvallisessa tiimissa on voimakas koheesio ja tiimin jdsenten
kesken on paljon kommunikaatiota. Turvattoman tiimin kohdalla kommunikaatio on

johtajakeskeista ja vahaista seka tiimissa esiintyy sisdista kilpailua ja yhteinen ndakemys

puuttuu. (Kuva 3)

Kuva 3. Turvallinen ja turvaton tiimi. (Aro 2018, s. 129).

Turvallinen tiimi Turvaton tiimi

Kommunikaatiota vahédn

Kommunikaatiota paljon jasenten vililld ja
kaikkien jdsenten valilla keskittyen johtajan
kommunkaatioon

Aro (2018, ss. 126-127, 130) on todennut, ettd hyvaksynnan, arvostuksen, muun ryhméan
sitoutuneisuuden ja luottamuksen kautta rakentuu vahva ryhmajasenyys ja sita
turvallisemmaksi ihminen tuntee olonsa ryhman jasenena. Aro jatkaa vield, etta kun
mietitdan tiimin johtamista, tutkimustulosten pohjalta on mahdollista tehda vain yksi

johtopaatos: koska psykologinen turvallisuus on tiimin tarkein ominaisuus tuottavuuden,

innovatiivisuuden ja tehokkuuden nakdkulmasta, tiimin johtajan tarkein tehtava on pyrkia

vahvistamaan psykologista turvallisuutta.

Kun maaritelladn psykologista turvallisuutta, on hyva myoés tuoda esiin sitd mita se ei ole.

Toivanen ym. (2021, s. 115) mainitsevat kaksi asiaa, joita psykologinen turvallisuus ei ole:

23
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”Psykologinen turvallisuus ei tarkoita sitd, etta kaikesta oltaisiin samaa mielta tai etta kaikkia
ehdotuksia tuettaisiin.” ja ” Psykologinen turvallisuus ei tarkoita tavoitteiden madaltamista
tai sita, etta suorituksia ei voisi johtaa”. Naiden vastinparina on asiat, joita psykologinen
turvallisuus on: "Psykologisesti turvallinen ymparisté mahdollistaa rakentavan
erimielisyyden ja ajatustenvaihdon seka konfliktien hyédyntamisen niin, etta eri
nakokulmista voi ottaa opiksi.” seka ”Psykologinen turvallisuus auttaa luomaan ilmapiiria,

jossa voi asettaa korkeita tavoitteita, ja jossa pelko ei ole sujuvan yhteistyon este.”

4.2 Psykologinen turvallisuus tutkimuskohteena

Psykologisen turvallisuuden ilmi6t ovat olleet tutkimuksen kohteena
organisaatiokdyttaytymisen nakdékulmasta 1960 luvulta lIdhtien. Myohemmin psykologisen
turvallisuuden kasitteen alle ryhmitellyt ilmiot ovat tunnistettu merkittavaksi
organisaatioiden ja tiimien toiminnan kannalta jo aiemmissa tutkimuksissa. Tutkimukset ovat
tuoneet esiin yksilon tarpeen tuntea tydssaan turvallisuutta oppiakseen, kehittydkseen ja
suoriutuakseen optimaalisesti tyon vaatimista tehtdvista. Nykyinen nopeasti muuttuva
maailma ja tydelama korostavat entisestaan turvallisuuden tarvetta. Toisaalta laadullista
tutkimusta kaivataan lisda syvemman ymmarryksen kartuttamiseksi. (Edmondson & Lei,

2014)

Vuonna 1965, Massachusetts Institute of Technologyn professorit Schein & Bennis (1965)
esittivat, etta psykologinen turvallisuus oli valttamatonta, jotta tyoyhteison jasenet voitiin
saada kokemaan varmuutta ja olemaan kykenevia muuttamaan kayttaytymistaan
muuttuvissa tyoyhteisdjen haasteissa. Schein (1993, ss. 16-17) esitti myohemmin, etta
tilanteessa, jossa tyoyhteison jasenille esitetdan tietoja, jotka ovat ristiriidassa heidan
odotustensa tai toiveidensa kanssa, psykologinen turvallisuus auttaa tydyhteison jasenia
olemaan puolustamatta omia nakemyksia. Samoin ahdistusta pystyttiin valttamaan
psykologisesti turvallisessa tilanteessa uuden oppimiseen liittyen. Schein perusteli, etta
psykologisen turvallisuuden avulla yksilot keskittyvat vapaaehtoisesti tydyhteison
tavoitteisiin ja ongelmien ennaltaehkaisyyn, sen sijaan, etta keskittyisivat omiin toiveisiinsa

ja odotuksiinsa.
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Kahn (1990, ss. 692-724) julkaisi merkittdvan ja vaikutusvaltaisen artikkelin, jossa han
raportoi asioista, jotka uudistivat psykologista turvallisuutta koskevaa tutkimusta.
Tutkimukset olivat kvalitatiivisia tutkimuksia, joissa tutkittiin keséleirineuvojia ja
arkkitehtiyrityksen jasenia. Tutkimukset osoittivat muun muassa, etta psykologinen
turvallisuus parantaa henkil6kohtaista tydhon sitoutumista. Lisdaksi Kahn esitti, etta
psykologinen turvallisuus vaikutti yksiléiden halukkuuteen osallistua ja ilmaista itsedan niin
fyysisesti, kognitiivisesti kuin emotionaalisesti sen sijaan, ettd vetdytyivat tai asettuivat
puolustuskannalle. Kahn osoitti, etta kun tydyhteisdn ilmapiirissa toteutuvat luottamus ja
kunnioitus, tydyhteisdn jasenet uskoivat asioiden kyseenalaistamisen tuovan etuja (mika on
yksi psykologisen turvallisuuden ilmidista). Kahnin tutkimus osoitti myos kvantitatiivisen

suhteen henkilokohtaisen sitoutumisen ja psykologisen turvallisuuden valilla.

Vahan ennen vuosituhannen vaihdetta ja sen jalkeen psykologinen turvallisuus on ollut
nousevan kiinnostuksen kohteena. Psykologisen turvallisuuden tutkimusta on tehty eri aloilla
ja erilaisissa organisaatioissa ja konteksteissa sekd useissa valtioissa (mm. Yhdysvallat,
Taiwan ja Israel). Naiden tutkimusten tulokset tukevat psykologisen turvallisuuden
merkittavaa vaikutusta tyoyhteisdjen ja organisaation suorituskykyyn, oppimiseen ja
tehokkuuteen. (Edmondson & Lei 2014, s.36) Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana
psykologista turvallisuutta on tutkittu eri kokoisissa yksikdissa ja eri nakokulmista.
Tutkimuksia on tehty yksiléiden, tiimien ja kokonaisten organisaatioiden nakdkulmista.
Organisaatiotason tutkimuksia on lisdksi tehty eri organisatorisilla tasoilla. (Newman ym.,

2017, s. 521-535)

Yksi viime vuosikymmenen merkittdva ja paljon julkisuutta saanut tutkimus oli Googlen laaja,
yli 180 tiimia koskeva ja nelja vuotta kestanyt (2012 - 2016) tutkimus, jossa psykologinen
turvallisuus nousi, jopa hieman yllattaen, tarkeimmaksi tekijaksi tiimien menestymisen
kannalta (Rozovsky, 2015). Googlen tutkimuksen |0ydoksia tukee myds De Jongin (2016)
tekema meta-analyysi, jossa mitattiin luottamuksen ja tiimin suorituskyvyn yhteytta.
Laajassa tutkimuksessa oli mukana 7700 tiimia ja tutkimuksen tulos oli se, etta tiimin
sisdinen luottamus saa tiimin jdsenet ponnistelemaan yhteisen tavoitteen eteen omien
etujen ajamisen sijaan. Tutkimuksessa todettiin, etta tiimin vuorovaikutuksen laatu nousi

tarkedmmaksi kuin se keta tiimissa oli. Huotilainen & Saarikivi (2018, s. 226) toteavatkin
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osuvasti, etta kyse ei ole pelkastaan tiimin jasenten ominaisuuksista, vaan myds heidan

vuorovaikutuksen laadusta.

Yksilotasolla tutkimukset ovat tuoneet julki psykologisen turvallisuuden yksilétason
kokemuksien, syntymekanismien ja erilaisten vaikutusten valisia suhteita. Muun muassa
sitoutuminen, sekda omaan tyohon etta organisaatioon, epdonnistumisista oppiminen ja
luovaan ty6hon osallistuminen ovat osa yksilétason tutkimusta ja ndiden tutkimusten
tuloksia. Osassa tutkimuksia on tutkittu ja tutkitaan tyontekijéiden kayttaytymista
odotettavissa olevaan (tai tietyssa roolissa esiintyvaan) kdyttaytymiseen. Naissa
kasitteellistetdadn tyontekijoita reaktiivisina vastaajina johtamiskdyttaytymiseen,
palkitsemiseen tai muihin organisatorisiin tekijoihin. Kyseisissa tutkimuksissa on tuotu esiin
psykologisen turvallisuuden merkitys erityisesti luovassa tydssa. (Kark & Carmeli, 2009, ss.
785-804) Toivanen ym. (2021, ss. 93-94) toteavat tutkimuksessaan, etta vaikka psykologisen
turvallisuuden on aiemmin oletettu olevan erityisen tarkeda vaativassa asiantuntijaty6ssa,
heidan tutkimuksensa ei korostanut tata. Sen sijaan tutkimuksessa ei havaittu olevan
merkitsevaa eroa erilaisten aloitteiden tekemisen suhteen psykologisen turvallisuuden
korkeaksi tai alhaiseksi tuntevien asiantuntijoiden joukossa. Sen sijaan muiden
toimihenkildiden ja tyontekijoiden joukossa psykologisen turvallisuuden vaikutus oli
merkitseva. Tasta voidaan paatelld, ettd psykologinen turvallisuus on merkittavaa uudistavan

toiminnan kannalta myds muussa kuin vain asiantuntijatehtavissa.

Yksilotasolla on osoitettu myds yhteys halukkuuteen puhua daneen asioista ja psykologisen
turvallisuuden valilla. Implisiittisen daniteorian (Implicit voice theory), joka tutkii “itsestdaan
selvida uskomuksia siita, milloin ja miksi puhuminen tydpaikalla on riskialtista tai
sopimatonta”, mukaan psykologisella turvallisuudella on suuri vaikutus asioiden esille
tuontiin eli adneen puhumiseen tydyhteisdissa. Psykologinen turvallisuus kannustaa
puhumaan daneen asioista. (Detert & Edmondson 2011, ss. 461-488) Huomionarvoista on
my0s se, etta danenkayttoon liittyvissa tutkimuksissa on tullut esille, etta psykologinen

turvallisuus lisdsi seka kannustavaa ettad kielteistd danenkayttda (Liang ym. 2012, ss. 71-92).

Tutkimuksissa on myds todettu, ettd psykologisesti turvallisessa tydyhteisdssa yksil6t
(tyontekijat) tuntevat merkityksellisyytta ja ovat halukkaita osallistumaan eri rooleihin

(Edmondson & Lei, 2014; Kahn 1990). Talla on yhteys psykologisen voimaantumisen
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kasitteeseen, jossa yksilo kokee olevansa merkityksellinen ja hdnen panoksensa on
vaikuttava. Psykologinen voimaantuminen pitaa myds sisallaan kokemuksen siita, etta yksilo
on kyvykas ja pystyy maaraamaan itsestdan ja tekemisistaan (Spreitzer, 1995, ss. 1442 -

1465).

Luottamus on tarkea osatekija psykologisessa turvallisuudessa, mutta psykologinen
turvallisuus on ilmidna luottamusta laajempi. Luottamus on tekija, joka nakyy yhteisén
toiminnassa, mutta psykologinen turvallisuus luo yhteis66n kunnioituksen ja valittamisen
ilmapiirin. Luottamus, kunnioitus ja valittaminen yhdessa synnyttavat yksilossa uskalluksen
riskien ottamiseen ryhman jasenten valisessa vuorovaikutuksessa. Erona pelkkaan
luottamuksen vaikutukseen on myds se, ettd psykologinen turvallisuus liittyy luottamusta
suoremmin yhteisén jasenen kokemiin toimintamahdollisuuksiin ryhmassa. Turvallisuus
lisddntyy kun yhteisdn jasen huomaa, etta vaikeista asioista ddaneen puhuminen ei johda
ryhman hajaantumiseen vaan asiaa kasitellaan oppimisen nakokulmasta. (Edmondson 1999,
ss. 350-383, Frazier ym. 2017, ss. 113—-165) Edmondson & Lei (2014) tuovat esiin

asiayhteyksia, jotka yksilotason tutkimuksissa ovat tulleet esille. (Kuva 4)

Kuva 4. Yksilotason tutkimukset (Edmondson & Lei, 2014)

Varmuus

‘ o l Aaneen puhe,
Johtamis- — Psykologinen —l- SitOutuminen, — Luovuus

kaytannot turvallisuus osaamisen
jakaminen

Implisiittiset
aaniteoriat

Proaktiivinen
kéyttéiytyminen_> e

Ryhmatason tutkimuksissa on tutkittu psykologisen turvallisuuden roolia lIdhinna
tiimioppimisen, tiimin innovoinnin ja tiimin suoriutumisen ndakdkulmista (Edmondson 1996,

1999). Naissa tutkimuksissa on tullut esille, ettd saman organisaation sisalla voi olla suuria
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eroja eri tiimien valilla psykologisen turvallisuuden suhteen. Myohemmissa tutkimuksissa
Edmondson (2002, 2003) osoitti, ettd jopa niissa organisaatioissa, joissa oli vallalla vahva
avoimen jakamisen kulttuuri, erot tiimien valilla liittyen luottamukseen henkilokohtaisen
riskin ottamisesta olivat suuret. Kyseisten tutkimusten perusteella nayttaa olevan niin, etta
psykologinen turvallisuus on erityisesti ryhmatason ilmié. Ryhmatasolla korostuvat tiimien
keskeisten henkildiden (lahiesimiesten ja tiimin vetajien) kdyttaytymisen merkitys.
Keskeisten henkildiden rooli korostuu kaikissa psykologisen turvallisuuden yhteydessa esille
nouseviin asioihin, kuten virheiden esille tuontiin, avun pyytamiseen ja asioista daneen

puhumiseen.

Psykologisen turvallisuuden rooli ryhmatason tutkimuksissa vaihtelee hieman eri
tutkimusten valilla. Psykologinen turvallisuus ndyttaytyy aina mahdollistaja, mutta sen rooli
ryhman toiminnassa suoraan vaikuttavana asiana vaihtelee. Psykologinen turvallisuus
nayttaytyy joko suorana tai valillisena vaikuttaja. Huang ym. (2008) esittavat, etta
psykologinen turvallisuus ei vaikuta suoraan tiimin suorituskykyyn vaan sen vaikutus nakyy
valillisesti parempana tiimioppimisena. Tutkimuksen johtopdatéksen mukaan tiimin
oppimiskyky kasvoi parantuneiden ihmissuhteiden kautta. Psykologinen turvallisuus tiimissa
siis paransi ihmissuhteita, joka puolestaan toi mukanaan tiimin oppimiskyvyn kasvun.
Samansuuntaisen valillisen vaikutuksen on osoittanut Toivasen ym. (2021, s. 5) tutkimus,
jossa tutkittiin niin sanottujen onnellisten sattumusten hyddyntamista (serendipisyytta)
asiantuntijatydssa. Tassa tutkimuksessa psykologinen turvallisuus todettiin hyvaksi tavaksi
luoda serendipisyytta ruokkiva ilmapiiri. Edmondson & Lei (2014) tuovat esiin asiayhteyksia,

jotka ryhmatason tutkimuksissa ovat tulleet esille. (Kuva 5)
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Kuva 5. Ryhmaétason tutkimukset (Edmondson & Lei, 2014)

Tehtdvien Tiimin panos,
epavarmuus, ongelman P> Suorituskyky

resurssien puute ratkaisu /_'

t/

Organisatooriset Tiedon
kontekstit Luottamus jakaminen,
konfliktien
* frekvenssi
/V Sh
Tiimin > Psykologinen > _— > Paatosten
ominaisuudet turvallisuus el laatu

Tiimin
johtaminen

Ongelmanratkaisu, tehokkuus,
sosiaalinen interaktio

Keskinainen riippuvuus,
monimuotoisuus, tehtavien
ristiriidat

> Innovaatiot /
muutosprosessit

Organisaatiotason tutkimuksessa kasitellaan ja mitataan muun muassa psykologisen
turvallisuuden, henkilostoresurssien (HR) sitouttamiskaytdantojen, aloiteilmapiirin ja yrityksen
suorituskyvyn valisia suhteita. Organisaatiotason tutkimuksissa psykologinen turvallisuus on
nahty padasiassa edellytyksien luojana ja asioiden yhdistdjana, esimerkiksi
innovaatioprosesseissa. (Edmondson & Lei, 2014) Saksalaisessa tutkimuksessa Baer & Frese
(2003) tekivat havainnon psykologisen turvallisuuden positiivisesta merkityksesta yrityksen
suorituskykyyn. Organisaatiotason tutkimuksissa on myos kasitelty organisaatiotason
oppimista ja psykologisen turvallisuuden yhteytta. Naissa tutkimuksissa on tutkittu muun
muassa virheista oppimista ja korkealaatuista tyota seka psykologisen turvallisuuden
vaikutusta edelld mainittuihin. Psykologisen turvallisuuden vaikutus tdassa yhteydessa on
havaittu merkittavaksi hyvien ihmissuhteiden perustana ja ndin ollen organisaatiotason

oppimisen mahdollistajana. (Carmeli ym. 2009)
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Organisaatiotason muutosjohtamisen nakdkulmasta psykologista turvallisuutta on tutkinut
muun muassa Cataldo ym. (2009). Tapaustutkimuksessa kavi ilmi, ettd jotta organisaation
muutoksessa suorituskyky sdilyisi optimaalisena, tyontekijoiden on koettava psykologista
turvallisuutta. Erityisesti tyontekijan varmuus omasta asemastaan muutoksessa oli
merkittdva. Edmondson & Lei (2014) kuvaavat asioiden viliset yhteydet organisaatiotason

tutkimusten perusteella. (Kuva 6)

Kuva 6: Organisaatiotason tutkimukset, Edmondson & Lei, 2014

Psykologinen turvallisuus

HR:n sitouttamis- . Organisaation
Sttoutte —l (luottamuksen ja — o
KelEanmio aloitteellisuuden illmapiiri) GpRiminen

Laadukkaat l
henkilésuhteet, Osaamisen
sosiaalinen jakaminen / tiedon
padaoma yhdistely

v

Prosessien

> Organisaation
innovaatiot

suorituskyky

4.3 llmeneminen, edut ja haitat

Psykologinen turvallisuus nakyy ja sitoutuu moniin asioihin organisaatioissa. Kuten edelld on
todettu, psykologisen turvallisuuden kytkdkset ja vaikutukset ilmenevat lapi koko
organisaation, lahtien johtamiskdaytanndista ja henkiléstojohtamisesta ulottuen yksittdiseen
tyoyhteisdn jaseneen. Psykologinen turvallisuus tarvitsee tiettyja kdaytannon edellytyksia
syntydkseen ja toimiakseen. Se myos tuottaa selkedsti havaittavia kdytannon ilmigita.
Psykologisen turvallisuuden ilmenemismuodot kdytannon tasolla nakyvat muun muassa
vuorovaikutuksessa, suhtautumisessa virheisiin, suhtautumisessa erilaisuuteen ja
suhtautumisessa riskinottoon. Ryhma- ja organisaatiotasolla psykologisen turvallisuuden
vaikutukset ndkyvat muun muassa sitoutumisena seka tydyhteisdjen ja organisaatioiden
parantuneena oppimiskykyna. (Edmondson 1999, ss. 350 - 383; Newman ym. 2017, ss. 521-

535) Luovassa asiantuntijatydssa psykologisella turvallisuudella on huomattu olevan
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erityisen keskeinen merkitys. Ketteryys ja tarve oppia nopeasti ja jatkuvasti uutta korostavat
turvallisuuden tarvetta. Uudessa tilanteessa ei parjata pelkdastaan historiaan pohjautuvalla
asiantuntemuksella, vaan tarvitaan rohkeaa ideointia ja ennen testaamattomien ajatusten
avointa esilletuontia. (Ruutu, 2020, s. 42) Pessi ym. (2017, s. 126) toteavat, etta tehokas
oppiminen vaatii uskallusta tehda virheita ja kykya kohdata kritiikkia seka epaonnistumiset
mahdollisuuksina oppia. Tama edellyttaa emotionaalisesti turvallista ilmapiiria. Psykologista
turvaa edistavassa ilmapiirissa uskalletaan luottaa, ideoida, ottaa riskejd, jakaa tietoa ja
yrittad uudelleen. Psykologisen turvallisuuden keskeiset edut tutkimusten mukaan ovat
organisaation/ryhman suoritus- ja oppimiskyvyn parantuminen, laadun parantuminen,
ryhman jasenten sitoutuminen ja ryhman luovuuden kasvu. Psykologinen turvallisuus on
huipputiimin kivijalka, jonka rakennusaineena on luottamuksellinen ja hyvaksyva ilmapiiri.
Psykologiseen turvallisuuteen panostaminen maksaa itsensa takaisin monin verroin takaisin
muun muassa vahentyneina sairauspoissaoloina seka tydn tuottavuuden parantumisena.

(Roth & Saarenpaa, 2020, ss. 25, 83; Pessi ym., 2017, s. 161)

Psykologisessa turvallisuudessa yksi keskeinen ilmi6 on tydyhteisdn jasenten keskindinen
arvostus ja kunnioitus. Tama on tullut ja tulee toistuvasti esiin kaikissa psykologisen
turvallisuuden tutkimuksissa. Erityisesti tiimin jasenten erilaisuutta ja monimuotoisuutta
tutkivissa tutkimuksissa on huomattu psykologisen turvallisuuden tuoman kunnioittavan ja
sitoutuneemman vuorovaikutuksen olevan keskeinen osa turvallista tydyhteisoa. (Kirkman

ym. 2013)

Psykologinen turvallisuus saa aikaan luottamusta tiimissa. Talla puolestaan on monia
hyotyja. Aron (2018, s. 123) mukaan ensimmadinen olennainen ehto tyoyhteisén
kehittymiselle on luottamus. Kehittymiseen liittyy aina riskiottoa, eika tyoyhteison jasenet
ota riskeja elleivat he koe oloaan riittavan turvallisena. Luottamuksen ensimmainen vaihe on
haavoittuvuuden osoittaminen, sillakin uhalla, etta se provosoisi toisen tiimin jasenen
hyokkaamaan. Esimiehen merkitys olla esimerkkina riskinottamisessa on tarkeaa. Mita
enemman tyoyhteison jasenet joutuvat suojautumaan, sitd enemman valtetdaan konflikteja.
Jos luottamus on tydyhteisdssa heikko, konfliktit hahmottuvat aina arvovaltakysymyksina.
Kun vaittelyja ei kdyda, kukaan ei sitoudu, ota vastuuta ja valita oikeasti. Tallainen tyoyhteiso

taantuu ja menettaa innovatiivisuutensa.
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Psykologisella turvallisuudella nayttaa olevan valillinen yhteys myds niin sanottujen
onnekkaiden sattumien kanssa. TyOterveyslaitoksen teettamdssa Yhteensattumia-
tutkimushankkeessa vuosina 2018-2021 tuotettiin tuoretta tietoa yhteensattumista ja niiden
hyodyntamisesta (serendipisyys), seka psykologisesta turvallisuudesta ja sen vahvistamisesta
asiantuntijatydssa. Tdssa yhteydessa nousi esiin se, ettd serendipisyydellad voi olla osansa
suurissa ja pienissakin ratkaisuissa, ideoissa, uudistuksissa ja keksinndissa. Serendipisyys voi
aktualisoitua asiantuntijalle itselleen siten, ettd oma ty6 voi sujuvoitua uuden sattumalta
havaitun oivalluksen myo6ta. Joskus niin sanottu onnekas sattuma voi tuoda hyotya koko
organisaatiolle pidemmalla aikavalilla. Tama varsinkin silloin, jos sattuma johtaa esimerkiksi
uuden merkittdavan asiakkaan luo tai jos kyseessa on vaikkapa uusi tuoteidea. Nayttda olevan
my0s niin, etta vaikka serendipisyyskokemukset ovat lahtdkohdiltaan yllatyksellisia ja
ennakoimattomia, voidaan niita opetella ja ruokkia. Organisaation kulttuuri liittyy vahvasti
tyopaikoilla tapahtuviin serendipisyyskokemuksiin. Tutkimuksen analyyseissa kavi ilmi, etta
tyopaikan psykologinen turvallisuus on otollinen maapera uudistuksille, aloitteiden
tekemiselle ja uusien ideoiden soveltamiselle. Mita avoimemmin yksilot suhtautuvat uusiin
asioihin, uusiin tilanteisiin ja ihmisiin, sitd enemman kasvaa myds mahdollisuus onnekkaisiin

sattumiin. (Toivanen ym., 2021, TTL, n.d.a)

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa yksildiden rohkeuteen ja haluun puhua ddneen asioista
riippumatta siitd, onko kyseessa kannustava vai kielteinen puhe (Liang ym. 2012, ss. 71-92).
Mikali tuomitseva ja kielteinen danensavy on ollut tiimissa tai tydyhteisdssa vallalla ja mikali
sithen kulttuuriin yritetdan tuoda psykologisen turvallisuuden ilmapiirin asioita, kuten
avoimuus, voi tilanne eskaloitua kielteiseen suuntaan. Samoin organisaatiotasolla
henkiléstéjohtaminen, ihmissuhteet yleensa ja sosiaalinen padaoma vaikuttavat suoraan
psykologisen turvallisuuden syntyyn organisaatiossa. Mikali organisaatiossa on vallalla
kulttuuri, joka ei tue psykologisen turvallisuuden syntymista, yksilo ja ryhmatasolla
psykologisen turvallisuuden keskeinen ilmid, rohkeus puhua avoimesti, voi tuoda mukanaan
epatoivottuja ja jopa kielteisesti vaikuttavia asioita. Tama siksi, koska turvallisuuden tunne
kannustaa puhumaan avoimesti riippumatta siitd, onko kyseessa kielteinen tai kannustava

puhe.

Tutkimuksissa on tullut esiin myds toinen seikka, jota voidaan pitaa kielteisena. Pearsall &

Ellis (2011, ss. 401-411) tekivat havainnon, etta psykologisen turvallisuuden ilmapiirissa
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tiimit kayttaytyivat todennakoisemmin epdeettisesti kuin turvattomissa tiimeissa. Toisin
sanoen tiimin tuki aiheutti sen, ettd epdeettiset valinnat olivat todenndkdisempia kuin

vahemman turvallisessa ilmapiirissa.

4.4 Psykologisen turvallisuuden edistiminen

Ty6paikoilla on monia asioita, jotka aiheuttavat turvattomuutta. Suurin osa suomalaisilla
tyopaikoilla koetusta uhasta ei liity fyysiseen uhkaan vaan on henkista. Naita ovat muun
muassa jatkuva arvostelu, arviointi, aggressiivinen ja autoritarinen johtamistyyli, YT-
neuvottelujen kierre, patka- ja osa-aikaiset tydsopimukset, nollatuntisopimukset ja huono
viestinta. Uhka, oli se sitten fyysista tai henkistd, laukaisee yksilssa niin sanotun taistele tai
pakene reaktion. Tila on tarkoitettu hetkelliseksi ja toistuessa usein tai pitkittyessaan se on
erittain haitallinen seka fyysisesti etta kognitiivisesti. Huotilainen & Saarikivi (2018, ss. 19-23)
toteavatkin, etta taistele tai pakene tilaan joutumista tulisi valttaa tyopaikoilla, koska se ei
edesauta tydyhteison toimintaa. Poikkeuksena toki muutamat ammattiryhmat, joissa
kyseista tilaa on mahdotonta tdysin valttaa, kuten poliisit. Tyoyhteiséssa esiintyvien
henkisten uhkien poistaminen vaatii tydyhteison ilmapiirin muuttamista. Keskeisten
henkildiden rooli ilmapiirin luomisessa on erityisen merkittava. Organisaatiotasolla
organisaation johtajat ovat ne joista kaikki lahtee. Ryhmatasolla lahiesimiehet ja tiimin
vetdjat. Edmondson (2018) listaa kolme konkreettista asiaa, milld psykologista turvallisuutta

voidaan tyOyhteisdssa edistaa organisaation tai ryhman keskeisten henkildiden osalta:

1. Muokkaa odotuksia
o Esittele tyd oppimisprosessina, ei toteuttamisongelmana
o Korosta daneen puhumista, jotta virheista voidaan oppia
2. Kutsu osallistumaan
o Tunnusta oma virheellisyys
o Kysy ja kuuntele, ruoki uteliaisuutta
o Luo tilaisuuksia jakamiselle
3. Ole rakentava ja arvostava
o Kiita

o Arvosta virheiden esiintuomista
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o Pida huoli, ettd oikean kayttaytymisen rajat ovat selvat. Puutu

tarvittaessa.

Kun tyo esitelldan oppimisprosessina, toteuttamisongelman sijaan, luodaan asetelma, joka
kannustaa ryhman olemaan avoin oppimiselle seka tuomaan rohkeammin esiin virheita.
Tassa yhteydessa kannattaa tuoda selkedsti esiin se, etta tuleviin ongelmiin ei ole valmiita
vastauksia ja, ettd jokaisen panosta tarvitaan ryhman optimaalisen tuloksen saavuttamiseksi.
Tama luo perustan sille, etta ryhmassa tarvitaan asioiden, vaikeidenkin, esille tuontia.
Ryhman keskeisten henkildiden esimerkin voima on erittdin suuri. Siksi esimiehen oman
puutteellisuuden tunnustamisella on suuri vaikutus ryhman psykologisen turvallisuuden
luomisessa. Kun tiimin vetdja tai esimies tekee ryhmalle selvaksi, ettd ei huomaa ja tieda
kaikkea, se luo ryhmalle turvallisuuden puhua avoimesti ajatuksista ja ideoista. Tiimin
vetdjan tai esimiehen esimerkki luo lisdaksi tasavertaisuuden ilmapiirin. Uteliaisuuden
ilmapiirin luonti on myds yksi osa psykologisen turvallisuuden luomista. Kysymalla
kysymyksia uteliaana luodaan tarve puhumiselle. Psykologisen turvallisuuden kannalta on
tarkedaa olla rakentava ja osoittaa arvostusta, ndin varsinkin, kun joku tuo esiin
epaonnistumisen tai virheen tydssa. Samoin on tarkeda huolehtia siitd, etta kaikki tiimin
jasenet tietavat sallitun kaytoksen rajat. Arvostavaa ja rakentavaa kdyttaytymista on siis

syyta vaalia koko tiimin osalta. (Edmondson, 2018, ss. 181-182)

Psykologisen turvallisuuden luonti vaatii johdonmukaisuutta. Luottamus, joka on tarkea
tekija psykologisen turvallisuuden luomisessa, ei synny hetkessa. Kuitenkin jos oikeat
rakennuspalikat ovat olemassa, luottamuksen rakentuminen tapahtuu vaistamatta. Roth &
Saarenpdaa (2020, ss. 26-28) mainitsevat esimerkiksi sen, ettd mikali avoimuuteen
suhtaudutaan edes harvoin vihamielisesti tai piikikkaasti, tyontekijdéiden on vaikea luottaa,
ettd haavoittuvuuden osoittaminen olisi turvallista. Turvallisuuden luomisessa myds
esimiehen lasndolo on tarkeaa. Aito kiinnostus ja keskittyminen kuuntelemiseen valittyy
tyontekijoille. Esimiehen on tarkeda myos huolehtia, ettd toiminta tiimissa on

johdonmukaista ja jokapaivaista.

Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri on tutkimusten mukaan herkasti horjuva tila. Tasta
syysta yksikin harkitsematon sana voi jattaa syvat haavat, varsinkin jos tiimissa uskalletaan

olla haavoittuvia. Vuorovaikutustaitojen hallinta on tarkein ominaisuus turvallisen ilmapiirin



35

luomisessa. Erilaisuus herattaa usein ihmisissa pelkoa. Hyokkays on paras puolustus, joten
epadluulo aiheuttaa usein vihamielisyytta ja yhteison ulkopuolelle sulkemista. Esimiehelld on
mahdollisuus kadantaa erilaisuus voimavaraksi. Mita enemman tiimissa on eri tavalla
ajattelevia ihmisia, sita rikkaampi ja laajemmin tiimi pystyy ideoimaan. Siksi esimiehen
kannattaa oppia vaalimaan erilaisuutta tiimissa. Esimiehen esimerkin voima on suuri.
Esimiehena on erityisen tarkeda tunnistaa oma kielenkdyttd, mutta myds tulee pystya
puuttumaan muiden piikikkdadseen tai muutoin huonoon kielenkdytté6n. Tama ei tarkoita
sitd, etta korjaavan palautteen antamista valtettaisiin, painvastoin. Korjaava palaute oikein

annettuna luo psykologista turvallisuutta. (Roth & Saarenpaa, 2020, ss. 31-32, 41)

Psykologisen turvallisuuden tasoa tulee kartoittaa ja sen kehittymista seurata. Edmondson
(n.d.) on luonut kyselyn, joka perustuu hdanen omiin tutkimustuloksiin. Kysely pyrkii tuomaan
esiin kdytanndssa ilmenevan psykologisen turvallisuuden tason tydyhteisdssa. Kyselyn
perusteella pystytddn paattelemaan tyoyhteisdssa vallalla olevat keskeiset psykologisen

turvallisuuden ilmenemismuodot. Naita keskeisid asioita ja ilmiota ovat:

Virheen ilmaantuessa, tilanne ei kdanny virheen tekijaa vastaan

- Tiimissd/tyoyhteisossa on helppoa puhua vaikeista asioista ja ongelmista

- Tiimin/tybyhteison jasenet eivat tule torjutuksi ollessaan eri mielta

- Tiimissd/tyoyhteistssa on turvallista ottaa riskeja

- Tiimin/tyoyhteison jasenen on helppoa pyytda apua toisilta

- Tiimin/ty6yhteison jasenet arvostavat ja kunnioittavat toisiaan

- Yhteenvetona voisi sanoa, ettad psykologisesti turvallisessa tiimissa / tyoyhteis6ssa on

edelld mainituista syista johtuen turvallista tehda virheita ja puhua niista.

Psykologisen turvallisuuden edistamisen suhteen aiemmat tutkimukset tuovat esiin
kulttuurierojen huomioinnin tarkeyden. Thorgren & Caiman (2019) tuovat tutkimuksessaan
esiin kulttuuritaustan vaikutuksen psykologisen turvallisuuden luonnissa. He loivat
tutkimuksessaan teoreettisen viitekehyksen, joka ryhmitteli psykologisen turvallisuuden

haasteet ketterien menetelmien toteuttamisessa kolmeen kategoriaan:

1. kulttuurierot jotka liittyvat asenteisiin osallistumista kohtaan



2. kulttuurierot, jotka liittyvat nakemykseen vastuusta seka luottamuksesta
kollektiivista vastuuta kohtaan

3. kulttuurierot, jotka liittyvat avoimuuteen viestinnadssa.

Voidaan siis sanoa, etta kulttuuritaustalla on merkitysta psykologisen turvallisuuden
edistamisessa ja se tulisi huomioida mahdollisten ongelmien valttamiseksi. (Thorgren &
Caiman, 2019, s. 33) Toivanen ym. (2021, s. 99) toteavat, etta resurssit, yhteiset kdytannot
seka yksildiden ”padan sisdinen maailma” vaikuttavat psykologisen turvallisuuden

edistamisessa.

5 Opinnaytetyon menetelmat ja toteutus

Opinnaytetyoni tutkimuksellisessa osuudessa oli tarkoituksena kartoittaa esimiehen
kdaytannon menetelmia tydilmapiirin kehittamiseksi, psykologisen turvallisuuden alla
esiintyvien ilmididen tarkeytta tydyhteison hyvinvoinnin kannalta esimiehen mielesta seka
esimiehen tuen tarvetta tydyhteison ilmapiirin kehittdmisen osalta. Opinndytetydssa on

my0s vertailtu tutkimustuloksia olemassa olevien aiempien tutkimuksien tuloksiin.

Tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten tarkeys korostuu tutkimuksen rajauksen vuoksi.
Moni tutkimus jaa tuloksiltaan merkityksettomaksi ongelman ja kysymysten huonon
rajauksen vuoksi. (Vilkka, 2015, s. 60) Tutkimuksen viitekehyksen laadinnan kautta paadyin

tutkimuksen rajauksessa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Kuinka tarkedna esimiehet pitdvat psykologisen turvallisuuden keskeisia ilmi6ta
tyoyhteisdssdan?

e Millaisin tavoin ja menetelmin esimiehet edistavat psykologisen turvallisuuden
keskeisia ilmiota tydssaan?

e Millaista tukea esimiehet tarvitsevat tydilmapiirin kehittamisessa?

5.1 Tutkimuksen vaiheet ja tausta

Tutkimusprosessi Vilkan (2015, ss. 56-57, 61) mukaan voidaan jakaa viiteen vaiheeseen,

joista nelja ensimmaista lomittuvat koko tutkimuksen ajan keskendan. Nama vaiheet ovat

36
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ideataso, sitoutuminen, toteuttaminen, kirjoittaminen ja tiedottaminen. Ideatasolla
madritelldaan muun muassa tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset seka tutkimuksen
viitekehys. Ideatasolla tulisi paattaa myos siita ollaanko tekemassa esitutkimusta, selvitysta3,
kartoitusta vai tutkimusta. Hirsjarven ym. (2009, s. 124) mukaan on oleellista selvittaa
muutamia keskeisia asioita tutkimuksen viitekehyksen laadinnassa ja sita edeltavassa tyossa.
Tutkimukselle katsotaan olevan hyva pohja kun ongelmanasettelu, tieteenfilosofia,
tutkimusstrategia ja teoreettinen ymmartaminen ovat yhteensopivia. Tutkimuksen
viitekehyksen maarittelyssa kysyin ja selvitin seuraavia asioita:
1. Kuinka jasenndn ongelman ja kuinka tasmallisesti voin nimeta ongelman?
(Ongelmanasettelu)
2. Miten ymmarran tutkittavan kohteen ja miten saan tietoa? (Tieteenfilosofiset
valinnat)
3. Mitkd menetelmat toisivat parhaan vastauksen asettamaani ongelmaan, miten
perustelen valintani ja mitd aineistoa on tarkeaa kerdta? (Menetelmavalinnat)
4. Mitka teoriat liittyvat tutkimuksen kohteeseen ja mika suhde tutkimuksella on

teoriaan? (Teoreettinen ymmartadminen)

Seuraavaksi kdydaan lapi nelja tutkimuksen viitekehyksen maarittelyn vaihetta ja sita kuinka

opinndytetyon tutkimuksessa paadyttiin valittuihin menetelmiin seka tutkimuskysymyksiin.

5.1.1 Ongelmanasettelu

Tutkimuksen ongelmanasettelussa johtoajatuksina olivat aiemmista tutkimuksista esiin
nousseet seikat liittyen esimiestydn keskeisyyteen organisaatioiden menestymisessa seka
toisaalta monipuolisen menetelman puute esimiestydssa. Yhtena johtoajatuksena oli
psykologisen turvallisuuden tutkimuksista esiin nousseet kiistattomat edut optimaalisen

tiimityon kannalta. Keskeiset johtoajatukset ongelmanasettelussa olivat:

e Esimiestyon keskeisyys organisaation menestymisessa seka haasteena oleva ihmisten
johtaminen seka monipuolisen ja yksinkertaisen menetelman tarve esimiestyon
tueksi tyoilmapiirin kehittamisessa

e psykologinen turvallisuus on tutkimusten mukaan tehokas valine tiimityon

optimoimiseksi seka tyétyytyvaisyyden lisdaamiseksi.
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Psykologinen turvallisuus kadsitteena ei ole yleisesti vield kovinkaan tunnettu. Tasta syysta
paddyin valitsemaan psykologisen turvallisuuden alla esiintyvat keskeiset ilmiot
tutkimuksen keskioon. Jasensin tutkimusongelmaa lahtien siita, etta tutkimuksessa tulisi
kdayda ilmi se kuinka yhdenmukainen ja selkea kasitys tutkimukseen osallistuvilla
esimiehilld olisi menetelmista psykologisen turvallisuuden alla esiintyvien ilmididen
kehittamisen suhteen. Rajasin ongelmanasettelussa tutkimuksen tydilmapiirin
kehittamiseen siksi, etta psykologisen turvallisuuden alla esiintyvat ilmi6t voidaan laskea
kuuluvaksi ty6ilmapiiri kasitteen alle. Ihmisten johtamisen ndakdkulma ohjasi
ongelmanasettelua omalta osaltaan. Ongelmanasettelun tasmallisyydessa auttoivat
aiemmat tutkimukset siita, etta yksittdisten menetelmien ja teorioiden sijaan tarvitaan
tapoja johtamisen ja esimiestydn kehittamiseksi, joilla kehittaminen saadaan liitettya

tyoarkeen (Juuti, 2011, ss. 155, 165).

5.1.2 Tutkittavan kohteen ja tieteenfilosofinen valinta

Tutkimuksessa omaksutut tieteenfilosofiset valinnat luovat tutkimukselle perustan seka
ohjaavat tutkimuksen tavoitteita, toteutustapoja ja tuloksia. Todellisuutta (ontologiaa) ja
tietoa (epistemologiaa) koskevat kasitteet ja niiden merkitys tutkimukselle tulee tuntea,
jotta voidaan valita oikeanlainen lahestymistapa ja metodiikka. (Puusa & Juuti, 2020, s. 21).
Tieteenfilosofisen valinnan kannalta oli tarkeda se, miten ymmarsin tutkittavan kohteen seka
se, miten saan tietoa tutkittavasta kohteesta. Tutkimuksessa kaytettiin seka maarallista
(kvantitatiivista) etta laadullista (kvalitatiivista) tutkimustapaa. Tasta johtuen
tieteenfilosofisissa valinnoissa tuli huomioida molempien menetelmien taustalla olevia
seikkoja. Tieteenfilosofiseksi valinnaksi tutkimuksessa valikoitui lopulta pragmatismi. Paadyin
tahan siita syysta, etta halusin pitaa tutkimuksen ja sen tulokset mahdollisimman lahella

kdytantoa ja tyoarkea.

Uutena tutkimuksen tekijana oli tarkeda tiedostaa muutamia keskeisia tutkimuksen
filosofiseen viitekehykseen liittyvia asioita. Tama oli tarkeaa siksi, etta taustalla vaikuttavia
tekijoita ei usein tiedosteta lainkaan vaan perinteet ja koulutus ohjaavat tiedostamatta
tutkimusta ja kysymyksen asettelua. Tarkeita kysymyksia filosofisen viitekehyksen

tiedostamisessa ovat muun muassa:
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e Mika on todellista ja mitkad ovat todisteet tasta? (Ontologia)

e Mikd asema arvoilla on tutkittavien ilmididen ymmartamisessa? (Epistemologia)

e Syyn ja seurauksen kytkentdjen mahdollisuus tiedon osien valilla? (Logiikka)

e Miksi tutkimus tehddan ja miten tutkimus lisda tietoa tutkittavalla alueella?
(Teleologia)

(Hirsjarvi ym., 2009, ss. 130 — 131)

5.1.3 Menetelmavalinnat

Tutkimuskysymykset maarittavat tutkimusmenetelmien valinnan perusteet. Menetelmien
valintaan vaikuttavat myos keratyn tutkimusaineistoin luonne seka otoksen suuruus.
Tutkimusmenetelmat, tutkimusaineisto ja tutkimuskysymykset/-ongelmat vaikuttavat kaikki
yhdessa tutkimuksen menetelmien valintaan. Suhteet eivat ole yksisuuntaisia vaan kaikki
vaikuttaa kaikkeen. Lisaksi empiirinen todellisuus ja tata koskevat tulkinnat ja teoriat
madrittelevat osaltaan seka tutkimuskysymysten asettelua etta tutkimukselle relevantin

tutkimusmenetelman valintaa. (Téahtinen ym., 2020, ss. 18-19)

Opinndytetyon tutkimuksen metodologinen lahestymistapa oli kvantitatiivinen eli
madrallinen seka kvalitatiivinen eli laadullinen. Perinteisesti ndiden suhdetta kuvataan
vastakkainasettelun kautta. Vastakkainasettelu on nahty tutkimusta edistavana asiana, koska
useat tutkimussuuntaukset ovat syntyneet kritiikkina toisille suuntauksille. Fenomenologia
on syntynyt kritiikkina positivismille, kriittinen teoria kritiikkina traditionaaliselle teorialle,
pehmea tutkimus kritiikkina jaykan kaavan tutkimukselle seka postmoderni tiede kritiikkina
modernille tieteelle. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 72) Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen
metodiikka voidaan kuitenkin nahda myds toisiaan tukeviksi, eika suinkaan kilpaileviksi
metodeiksi. Hirsjarven ym. (2009, ss. 136- 139, 161) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa
korostetaan yleispadtevia syyn ja seurauksen suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan
vastaavasti kuvaamaan moninaista todellista elamaa. Puusan & Juutin (2020) mukaan
tarkein ero laadullisessa ja maarallisessa tutkimuksessa on se, ettda maarallinen tutkimus
sisaltda oletuksen siita, ettd kohde on tutkijasta ja teoriasta riippumaton (Puusa & Juuti,
2020, s. 75). Sanotaankin, etta kvantitatiivinen kasittelee numeroita ja kvalitatiivinen
merkityksid. Vaikka menetelmat ovat ndenndisesti hyvin erilaisia, menetelmat eivat ole

toistensa vastakohtia. Numerot ja merkitykset ovat myds toisistaan riippuvaisia. (Hirsjarvi
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ym., 2009, ss. 136- 139, 161) MMR (Mixed Methods Research) ldhestymistapa yhdistaa seka
laadullista etta maarallista tutkimusta. MMR ei poista kahtiajakoa maarallisen ja laadullisen
valiltd, vaan se hylkaa vastakkainasettelun ja paremmuusjarjestyksen ndiden kesken. (Tuomi

& Sarajarvi, 2018, ss. 78-79)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisia asioita ovat johtopdatdkset aiemmista
tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esittdminen, kasitteiden maarittely, aineiston
keruun suunnitelmat ja maaralliseen (numeeriseen) mittaamiseen soveltuva
havaintoaineisto, osallistujien valinta ja otanta suunnitelmat, muuttujien muodostaminen
taulukkomuotoon ja aineiston vienti tilastollisesti kasiteltdvdadan muotoon ja paatelmien teko
tilastollisen analysoinnin avulla. (Hirsjarvi ym., 2009, ss. 139-140) Tahtinen ym. (2020, ss. 12-
13) toteavat uuden tilastotieteen markkinoinnin nostavan erityisesti esiin tilastollisen
tutkimuksen lahestymistavoiksi kolme periaatetta estimoinnin, meta-analyysin seka tiedon
avoimuuden korostamisen. Estimoinnilla tarkoitetaan luotettavaa tulkintaa tutkimuksen
populaatiosta keskiarvo- ja prosenttiosuustulkinnan avulla. Meta-analyysilla tarkoitetaan
oman tutkimustulosten vertailua aiempiin vastaaviin tutkimuksiin. Tama tuo tulosten
tulkintaan evidenssia verrattuna pelkdastdan oman tutkimusaineiston pohjalta tehtyyn
tulkintaan. Tieteen avoimuuden korostamisella tarkoitetaan vastaavasti sita, etta koko
tutkimusprosessia leimaa avoimuus. Pyrkimyksena on se, etta kaikki tutkimusvaiheesta seka
tulkintavaiheet toteutetaan avoimuutta korostaen. Talla pyritdadn minimoimaan kaikki

mahdolliset virhetekijat, jotka vahentavat tutkimuksen luotettavuutta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuvataan todellista elamaa. Lahtokohtana on se, ettd
todellisuus on moninainen, eika sita voida pirstoa mielivaltaisesti osiin. Tapahtumille voidaan
|6ytaa monen suuntaisia suhteita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan mahdollisimman
kokonaisvaltaiseen tutkimiseen. Kvalitatiivinen tutkimus sisdltaa laajan joukon erilaisia
tyyppeja ja se saa enenevasti merkityksia. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat
kokonaisvaltainen tiedonhankinta ja aineiston kokoaminen todellisissa tilanteissa, suositaan
ihmista tiedon keruun instrumenttina, kdytetaan induktiivista analyysia, aineisto kerataan
yleensa syvdhaastatteluilla tai ryhmakeskusteluilla, kohdejoukon valinta tapahtuu
tarkoituksenmukaisesti ei satunnaisotannalla ja tutkimussuunnitelma muotoutuu
tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym., 2009, ss. 161-164) Puusan & Juutin (2020, s. 78)

mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteena pidetaan sitd, etta tutkimuksen kohde



41

on entuudestaan tuntematon. Tutkimusasetelma on joustava eika hypoteesia valttamatta

tarvita lainkaan. Laadullinen tutkimus antaa tilaa aineistoille.

Kysymysten laatimisessa kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen eroavat merkittavasti. Numeerisen
(kvantitatiivisen) aineiston keruussa kaytetaan usein monivalintakysymyksia. Laadullisen
(kvalitatiivisen) aineiston keruussa puolestaan sanallisia vastauksia tuottavia kysymyksia.
Avointen (sanallisten) kysymysten suosijat perustelevat valintaa silld, ettd vastaajat voivat
kertoa mita he oikeasti ajattelevat. Monivalintatehtdvien suosijat taas painottavat sita, etta
monivalintatehtdvat antavat maaramuotoiset vastaukset, avovastausten kirjavan ja

luotettavuudeltaan kyseenalaisten vastausten sijaan. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 201)

Edelld luetelluista syista paadyin opinndytetydn tutkimuksessa kayttamaan seka
kvalitatiivista etta kvantitatiivista metodia. Koin taman tuovan kattavamman aineiston kuin
pelkdstaan toista tapaa kayttamalla. Tulosten tulkinnan vaiheessa huomasin valinnan
tayttavan juuri sen tavoitteen, jonka olin metodien valinnalle asettanut. Metodit tdydensivat

toisiaan ja auttoivat jasentamaan tuloksia kattavammin.

5.1.4 Teoreettinen ymmartiminen

Teorian kasite tulee kreikan kielen sanasta theoria, joka on alunperin tarkoittanut katsomista
tai ndkemista vastakohtana kaytannolle. Teoriat ovat valineitd ymmartamiseen,
selittdmiseen ja ennustusten tekemiseen tietysta aihealueesta. Nykyisin teorioita kdytetaan
kokemukseen (empiria) perustuvien ilmididen selittdmiseen, jotka on tehty tieteellisten
menetelmien avulla. Teorian tarkoitus on asettaa tarkastelun abstraktiotaso siten, etta
yksittdisen tapahtuman sijaan ilmiota tarkastellaan yleisella tasolla, jolloin ilmi6 pystytaan

ymmartdmaan puhtaana. (Puusa & Juuti, 2020, ss. 84-85)

Teoreettisen ymmarryksen kannalta on tarkeaa tiedostaa se, mitka teoriat liittyvat
tutkimuksen kohteeseen ja mika suhde tutkimuksella on teoriaan (Hirsjarvi ym., 2009, s.
124). Koska esimiestyohon seka psykologisen turvallisuuden muodostumiseen tiimeissa
vaikuttavat organisaation kaikilla tasoilla tapahtuvat paatokset ja valinnat seka yksildiden
sisdiset prosessit, opinndytetyon tutkimuksen suhde eri tieteenalojen teorioihin on erittadin

laaja. Johtuen laajuudesta aihealueen teoreettisen ymmarryksen luonnissa tutustuin
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organisaatioteorioihin, henkiléstdjohtamisen teorioihin, yksilon kayttaytymista
maadritteleviin teorioihin, muun muassa tunnealyn teorioihin (Goleman, 2012) seka
psykologisen turvallisuuden tutkimuksissa esiintyviin teorioihin. Henkiléstdjohtamisen osalta
tutustuin Viitalan (2021, ss. 17-18) mainitsemiin neljaan keskeiseen teoriaa, jotka ovat
vaikuttaneet laajalti henkiléstéjohtamisen tutkimukseen. Ndita ovat resurssiperusteinen
teoria, AMO-malli, kimpputeoria, HRSS-teoria. Samoin tutustuin muun muassa seuraaviin
organisaatioteorioihin: organisaatiososiologiset teoriat, organisaatioiden kokonaisuuksiin
keskittyvat teoriat ja organisaatiokayttaytymista tutkivat teoriat, jotka Niiranen ym. (2010, s.
64) tuovat esiin kirjassaan. Naiden teorioiden kautta sain kattavan tietoperustan, jota vasten
opinndytetyon tutkimuksen suhde eri tieteenalojen teorioihin hahmottui. Opinndytetydn
tutkimuksella on siis suhde organisaatioteorioihin, henkiléstéjohtamisen teorioihin seka

yksilon kayttaytymista maaritteleviin teorioihin.

5.2 Tutkimuksen toteutus

Tutustuin erilaisiin tutkimuksellisiin lahestymistapoihin, jotta voisin valita parhaat
mahdolliset tavat, joilla saisin parhaat mahdolliset vastaukset tutkimukseeni. Valitsin
kolmesta perinteisesta tutkimusstrategiasta (Kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus ja
tapaustutkimus) tutkimuksen strategiaksi survey- eli kyselytutkimuksen. (Hirsjarvi ym., 2009,
s. 134) Kyselytutkimuksen optimaalinen toteutustapa olisi ollut haastattelututkimus tai
ainakin tietojen karhuaminen haastattelujen avulla. Tama olisi ollut tietojen kattavuuden
kannalta optimaalista. (Hirsjarvi ym., 2009, ss. 221-222) Kyselytutkimus tuli toteuttaa
anonyymisti, joten haastattelu ei tullut kyseeseen. Ndin paadyin toteuttamaan
kyselytutkimuksen sahkdisena kyselyna. Kyselymenetelman valintaan vaikutti myds se, etta
tutkittavat olivat maantieteellisesti hajaantuneita. Hirsjarven ym. (2009, s. 195) mukaan
kyselymenetelma on myds tehokas ja sdadstaa tutkijan aikaa ja vaivannakda. Aineisto voidaan
nopeasti kasitelld analysoitavaan muotoon. Aikataulun arviointi on myos helpompaa

kyselymenetelmaa kayttaen.

Tutkimuksen tuloksena ei pyritty luomaan teoriaa, joka on usein tieteellisen tutkimuksen
pyrkimys (Hirsjarvi ym., 2009, s. 141). Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan asioita, jotka
korostuvat kdaytannon tasolla esimiestydn tukemisessa, tydilmapiirin kehittamisessa seka

sitd, voisiko psykologinen turvallisuus olla vastaus kdytannon tuen tarpeisiin esimiehille.
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Tasta syysta valitsin kyselyyn seka avoimia kysymyksiad ettda monivalintakysymyksia (likert-
asteikko kysymykset 1-5). Paattelin, etta talla tavalla pystyn hyédyntamaan seka

kvantitatiivisen etta kvalitatiivisen menetelman vahvuuksia.

Tutkimukseen valikoitui suomalaisen ison organisaation esimiehid. Kaikki esimiehet toimivat
samalla toimialueella seka |ahiesimiehina Iahityota tekeville tiimeille. Lisaksi kaikki tiimit
olivat vuorotyota tekevia tiimeja. Organisaatio valikoitui omien verkostojeni kautta.
Keskustelin organisaation laatujohtajan kanssa tutkimuksen tekemisesta kyseisessa
organisaatiossa, joka myodnsi tutkimusluvan. Tutkittavat valikoituivat satunnaisotannalla
isommasta joukosta. Otanta kasitti 200 vastaajaehdokasta ja vastausten kerdysajaksi oli
asetettu kaksi viikkoa. Kyselylomakkeen avulla pystyin myds varmistumaan vastaajien
anonymiteetista ja vastaajilla oli myds mahdollista tayttaa kysely silloin kuin heille itselleen

oli sopivin hetki.

Kyselylomake on yleisesti havaittu hyvaksi tavaksi maarallisen ja laadullisen tutkimuksen
aineiston keruumenetelmaksi. Vehkalahden (2014, ss. 11-13) mukaan kyselylomakkeella
voidaan kerata monenlaista tietoa erilaisista ilmidista. Kyselylomakkeella kerattyja tietoja on
my0Os mahdollista analysoida seka maarallisella etta laadullisella tavalla riippuen
kyselylomakkeen sisallon muotoilutavasta. Kyselytutkimusten katsotaan olevan
enimmakseen maarallista tutkimusta, mutta tietoja voidaan sanallisten vastausten osalta

syventda laadullisin keinoin. Ndin myds taman opinndytetyon tutkimuksessa on toimittu.

Kyselymenetelman heikkouksina pidetaan aineiston pinnallisuutta ja sita pidetaan
teoreettisesti vaatimattomina. Kyselymenetelmaa hyddyntden ei pystyta varmistumaan
kuinka vakavasti osallistujat suhtautuvat tutkimukseen ja ovatko he vastanneet huolellisesti
ja rehellisesti kyselyyn. Samoin vaarinymmarryksia on vaikea kontrolloida kyselymenetelman
kohdalla. Vastaajien perehtyneisyys ja se kuinka hyvin he ovat selvilld aihealueesta jaa
epaselvaksi. Vastaamattomuus voi myo6s nousta suureksi. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 195)
Opinnaytetyon tutkimuksen tulosten tulkinnassa oli havaittavissa juuri tdman suuntaisia

piirteitd, joista lisaa tulosten johtopaatoksissa ja pohdinnassa.
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5.3 Kyselylomakkeen laadinta

Ennen kyselylomakkeen teon aloittamista opinndytetydn teorian ja kdytannon (empirian)
vadlille tulee luoda suhde. Tata vaihetta kutsutaan operationalisoinniksi. Operationalisoinnin
ensimmaisena vaiheena tulee hahmotella ja maaritellad kdytettavat kasitteet yleisesti ja
taman jalkeen kasitteet tulee purkaa osa-alueisiin. Tassa vaiheessa tapahtuu myds arkikielen
ja madriteltyjen kasitteiden vastaavuuden pohdinta. Operationalisointi on yleensa vaativa
vaihe. Mikali operationalisointi tehddan huolimattomasti, luodaan mittari, joka ei mittaa

tarkasti sitd mita on tarkoitus mitata. (Vilkka, 2015, ss. 102, 42; Tahtinen ym. 2020, s. 26)

Psykologisen turvallisuuden aihepiirista |0ytyi teoriaa, joissa kdytetyt kasitteet vastaavat
pitkalti arkikielta. Kyselyssa kdytdssa olevat arkikielen kasitteet ovat siis suoraan
psykologisen turvallisuuden teoriasta [0ytyvia kasitteitd. Kyselyssa halusin valttaa
psykologisen turvallisuuden kasitteen kdyttda ja kohdistaa huomio psykologisen

turvallisuuden sisalla esiintyviin ilmidihin. IImidt tunnistin teorian perusteella.

Kysymysten laadinnassa toteutin huolellisuuden periaatetta, koska huolimatta siita, etta
tutkimuksen aihe on tarkein vastaamiseen vaikuttava tekija, voidaan lomakkeen laadinnalla
ja kysymysten huolellisella suunnittelulla tehostaa tutkimuksen onnistumista (Hirsjarvi ym.,
2009, s. 198). Huolellisuutta korosti myos tieto siitd, ettd kyselylomakkeen laadinta on
haastavaa. Onnistuneen lomakkeen laadinta riippuu monenlaisista tiedoista ja laatijan
persoonallisista kokemuksista. Pyrin noudattamaan Hirsjarven ym. (2009, ss. 202-203)
mainitsemia lomakkeen laadinnan keskeisiad periaatteita, joita ovat muun muassa selvyys,
kysymyksen laadinta spesifisiksi ja lyhyiksi, kysymysten kaksoismerkitysten valttaminen,
monivalintavaihtoehtojen kayttaminen “samaa mieltad — eri mielta” -vaditteiden sijaan,

kysymysten madaran ja jarjestyksen merkitys ja sanojen valinta.

Kysymystyypeiksi valikoituivat seka likert-asteikkokysymykset etta avoimet kysymykset,
joiden pituutta ei oltu rajoitettu. Likert-kysymysten asteikko oli 1:std 5:een, tarkoittaen sitd,
ettd kysytyn ilmion esiintyvyys tyoyhteisdssa vastauksella 1 on vahdinen tai ei lainkaan ja
vastauksella 5 ilmi6 esiintyy usein ja merkittavissa maarin tyoyhteiséssa. Kyselylomakkeella
toin esille, etta likert-kysymyksiin vastaamatta jattaminen tarkoitti vastausta “ei

mielipidettd” kysyttyyn asiaan. Kyselylomakkeessa oli myds lyhyt ohjeistus siitd, miten
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kysymyksiin tulee vastata. Kyselylomakkeen alussa olevat kysymykset (1-3) koskevat
vastaajan taustatietoja esimiehend. Seuraavat 14 likert-asteikkokysymysta koskivat
psykologisen turvallisuuden sisdlla esiintyvia ilmi6ita ja niiden tarkeytta esimiehelle
tyoyhteisdn kannalta. Likert-kysymykset oli laadittu pareina. Ensin kysyttiin tyoyhteisdssa
esiintyvasta ilmidista ja parina oli kysymys sitd, kuinka tarkeda kyseisen ilmién esiintyminen
esimiehen mielesta tydyhteisdon toiminnan kannalta on. Jokaisen kysymysparin jdlkeen
kysyttiin avoimena kysymyksend samasta ilmiostd, johon vastaajat pystyivat vastaamaan
omin sanoin. Kaksi viimeista kysymysta olivat my&s avoimia kysymyksia, joiden tarkoitus oli
kerdta tietoa esimiehen tarpeista ja mahdollisista esteista liittyen tydilmapiirin
kehittamiseen. Kysymysten jarjestys muotoutui ohjeistuksien mukaisesti (Hirsjarvi ym., 2009,

ss. 202-203).

Kyselylomakkeen laadinnassa otin huomioon vastaajien ajankdayton. Huomion sen, etta
lomakkeen tayttdminen on riittdvan nopeaa. Tahtinen ym. (2020, s. 30) mainitsee sen, etta
kukaan ei jaksa keskittya vastaamaan mittaripatteristoon, jonka tayttamiseen kuluu tunteja.
Samoin sen, etta kysymysten ymmarrettavyyteen ja yksiselitteisyyteen tulee panostaa.
Kysymysten osalta pyrin selkeyteen ja ymmarrettavyyteen seka siihen, etta kaytetyt kasitteet
olisivat mahdollisimman yksiselitteisia. Kysymykset pyrin esittdmaan spesifisessa muodossa
siten, etta vastaajien erilainen tulkinta kysymyksista ei vaikuttaisi lopputulokseen.
Kysymyksissa valtin monimerkityksia ja kysyin vain yhta asiaa per kysymys. Kysymysten
sisaltdé maaraytyi tutkimuskysymysten perusteella siten, etta vastausten perusteella olisi

mahdollista vastata tutkimusongelmiin mahdollisimman yksiselitteisesti.

Kyselylomake esitestattiin viidella esimiestyota tekevalla vastaajalla. Kyselylomakkeen
esitestaamisella voidaan arvioida ja parantaa kyselylomakkeen kysymysosioita muodon,
jarjestyksen ja ymmarrettavyyden yms. osalta (Tahtinen ym. 2020, s. 29) Esitestaukseen
osallistuvat eivat kuuluneet tutkimusjoukkoon. Testaajilta pyysin palautetta kyselyn
selkeydesta seka yleisesti palautetta liittyen kokonaisprosessiin saatekirjeita myoéten.

Palautteen pohjalta tein muutoksia ja parannuksia seka kyselyyn etta saatekirjeeseen.

Saatekirjeesta tulisi ilmeta tutkimuksen tavoite, tutkimuksen taustayhteiso seka vastaajien
anonymiteetti. Hyva olisi my0s jos saatekirje sisdltdisi yleisid vastausohjeita ja maininta

muistutuksen ldhettamisesta. (Tahtinen ym. 2020, s.30) Saatekirjeen ja
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sahkodpostimuistutusten sisallot suunnittelin huolellisesti ohjeistuksien perusteella, jotta
mahdollisimman moni motivoituisi vastaamaan kyselyyn. Saatekirjeessa kerroin tutkimuksen
tarkoituksesta ja halusin painottaa sita, etta tutkimuksen tarkoituksena on kehittaa
esimiestyota. Painotin myds jokaisen vastaajan tarkeytta ja merkityksellisyyttd. Saatteessa
kerroin tietosuojakdytanteet ja organisaation seka vastaajien anonymisoinnista. Saatteessa
kavi myos ilmi, ettd osa kyselyn kysymyksista on vapaamuotoisia. Saatteiden ja
kyselylomakkeen lahetykseen liittyen otin huomioon myds sen mina viikonpdivana kysely
olisi parasta lahettda. Huomioin viikonpaivien lisaksi myds esimerkiksi lomakaudet siten, etta
valtin lomakausien jalkeisia muutamia padivia siitd syystd, ettd vastaajien sahkdpostit ovat
muutoinkin jo tdynna viesteja ja oman viestini katoaminen massaan olisi ollut suuri riski.
Lisdaksi huomioin esimiesten tyonkierron mukaiset tehtavat. Muun muassa palkanmaksuajot,
tyovuorosuunnittelut ja tyévuorolistojen teon ajankohdat. Tama siksi, ettd esimiesten

ajankdyton osalta vastaamiseen olisi otollisin aika.

Kyselyn toteutin Google forms-pohjalla. Lomakkeen ulkoasu maarittyi kaytettavan palvelun
mukaisesti, koska palvelu ei tarjoa mahdollisuutta lomakkeen ulkoasun muokkaukseen.
Kuvia ja variteemoja pystyy Google forms -lomakkeelle asettamaan, mutta naita
ominaisuuksia en ndahnyt tarpeellisiksi. Tyokalu kattaa kaikki esimerkiksi Hirsjarven ym.
(2009, s. 204) lomakkeen ulkoasulle mainitsemat vaatimukset, joita ovat se, ettd lomakkeen
tulisi ndyttaa helposti taytettavalta, lomakkeen tulisi olla ulkoasultaan moitteeton ja
avovastauksille tulisi olla riittavasti tilaa. Tyokalu sisalsi myds kaikki tarvittavat
kysymystyypit, seka valmiit kaaviot likert-asteikkovastauksille. Google Formista pystyin
siirtdmaan vastaukset taulukkomuotoon, joka helpotti vastausten jatkokasittelya ja
analysointia. Google forms tarjoaa myds pakollisuuden tarkistamisen ja
perustietokysymyksista kaksi ensimmaista olivat pakollisia. Talla pyrittiin sulkemaan pois
virheelliset vastaukset siitd nakdkulmasta, etta jos joku vastaaja ei olisikaan ollut
esimiesasemassa ja saanut kyselyn virheen seurauksena. Tydkalu tarjoaa myds erilaisten
tarkistuksien kayton. Kyselyssa kdytin vain numeerisen muodon tarkistusta yhden
kysymyksen kohdalla. Tama tein siksi, etta vastausten jatkokasittely olisi helpompaa

yhdenmukaisen aineiston osalta.
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5.4 Aineiston kerddminen ja analysointi

Sain tutkimukselleni luvan huhtikuussa 2021. Ennen tutkimuksen osallistumislinkin
l[ahettamista, lahetin satunnaisotannalla valituille 200:lle vastaajaehdokkaille ennakkoviestin,
jossa kerroin tutkimuksesta lyhyesti ja toin ilmi satunnaisotannalla valikoitumisen ja
anonymiteettisuojan seka tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuuden. Ennakkoviestit

|ahetin sahkopostitse kaksi viikkoa ennen tutkimusaineiston keruuta.

Analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa tapahtui tietojen tarkistus. Tarkistin aineistosta kaksi
seikkaa, jotka olivat virheellisyyksien tunnistaminen ja se puuttuuko aineistosta tietoja.
Toisena vaiheena oli tietojen tdydentaminen. Tietojen taydentaminen tarkoittaa sita, etta
tutkimuksen tietoja voidaan taydentaa haastatteluin ja kyselyin. Tietojen kattavuutta
voidaan myos pyrkid lisédmaan vastauksia karhuamalla. (Hirsjarvi ym., 2009, ss. 221-222)
Haastattelut ja karhuaminen eivat olleet mahdollista anonymisoinnin takia, vaan tietojen
taydentaminen toteutettiin muistutuksilla, jotka lahetin sahkdpostitse. Laitoin muistutuksen

sahkopostitse viikon kuluttua ennen tutkimuksen takarajaa.

Kolmantena vaiheena oli aineiston jarjestaminen. Jarjestin aineiston analysointia varten.

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston jarjestaminen vaatii enemman tyota ja toimenpiteet
ovat erilaisia kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistosta
muodostetaan muuttujia ja aineisto koodataan muuttujaluokituksen mukaisesti. (Hirsjarvi

ym., 20009, s. 222)

Kvantitatiivisen tutkimuksen voi karkeasti jakaa kuvailevaan/kartoittavaan (deskriptiiviseen)
ja selittavaan/kausaaliseen tutkimukseen. Kuvailevassa tutkimuksessa haetaan vastauksia
mika-, millainen-, missa- ja milloin-kysymyksiin. Selittavassa tutkimuksessa vastaavasti
pyritadn selvittamaan tutkittaviin ilmidihin liittyvien tekijoiden yhteyksia. Vastauksia haetaan
ennen kaikkea miksi-, kuinka- ja miten-kysymyksiin. Yleisesti odotetaan tutkimuksen
ylittavan pelkdn kuvailevan tason. (Tahtinen ym. 2020, s. 36) Tasta syysta paadyin
valitsemaan maarallisen osuuden menetelmaksi kuvailevan tilastollisen analyysin seka
avovastausten osalta sisallén analyysin. Aloitin tilastollisen analyysin mahdollisimman pian,
heti kun aineisto oli saatu kerattya. Analysoin kyselytutkimuksen kvantitatiivisen osuuden

(likert-asteikkovastaukset) tilastollisilla analysointimenetelmilld. Aloitin vastausten kasittelyn
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muodostamalla kerdtysta aineistosta havaintomatriisin. Havaintomatriisi toimii aina
tilastollisen analyysin lahtékohtana. Havaintomatriisia ei yleensa julkaista tai raportoida vaan
se on vdlivaihe tilastollisessa analyysissa. (Nummenmaa ym., 2014, s. 38) Luokittelin
tutkimusaineiston esimiesten tyokokemusvuosien mukaan seka taman luokittelun
perusteella muodostin frekvenssit eli lukumaarat aineistossa. Nain sain selville, miten
vastaajat jakaantuivat kyseisten luokittelujen perusteella. Tata luokittelua pidin tarkedana
siksi, etta pystyisin vertailemaan vastausten vaihtelut suhteessa kokemusvuosiin seka
alaisten maaraan. Kokemusvuodet syotettiin numeraalisessa muodossa vapaasti, jolloin oli
tarve maaritella taman yhden jatkuvan muuttujan sisdinen luokittelu. Tama tehtiin
hakemalla pienin ja suurin arvo ja ndiden erotus. Tasta paatelin luokkien lukumaaran ja

maadritin leveydet luokille.

Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on saada aikaan mielekas kokonaisuus. Tdaman
avulla on tarkoitus tuottaa rikas ja perusteltu tulkinta tutkittavasta ilmiésta. Analysoidusta
kokonaisuudesta tuotetaan myos johtopadatoksia tutkittavasta kohteesta. (Puusa & Juuti,
2020, s. 148) Kyselytutkimuksessa oli seitseman avointa kysymysta, joista saadut vastaukset
analysoitiin induktiivisella sisdlldnanalyysimenetelmalld. Tuomi ja Sarajarvi (2018, ss. 122—
127) linjaavat, etta sisallénanalyysissa on kolme pdavaihetta. Vaiheet ovat: 1. redusointi
(pelkistaminen), 2. klusterointi (ryhmittely) ja 3. abstrahointi (kdsitteiden luominen). Puusa &
Juuti (2020, ss. 148-149) mainitsevat vaiheet hieman poikkeavasti, tosin saman suuntaisesti.
Kaytannon toteutukseen kuuluu monia vaiheita, joita ovat muun muassa: Analyysiyksikon
valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistiminen (redusointi), aineiston

kategorisointi ja teemoittelu (klusterointi) seka tulkinta.

Pelkistamisvaiheessa, redusoinnissa, alkuperdisaineistosta karsitaan tutkimukselle
epdolennaiset aiheet pois. Redusointivaiheessa poimitaan aineistosta tutkimustehtaviin
liittyvia ilmauksia ja 16ydetyt ilmaukset poimitaan erilleen vastauksista. Karsin avoimista
vastauksista epdolennaiset asiat pois, jonka jalkeen vastaukset olivat ytimekkaita ja ndin oli
helpompaa jatkaa klusterointivaiheeseen. Klusteroinnissa tunnistetaan samankaltaiset
ilmaisut ja niiden perusteella luodaan ilmaisuille ryhmia. Tassa vaiheessa muodostetaan
hierarkkinen ryhmittely, jossa tunnistetaan luokkia ja alaluokkia. Muodostin klusteroinnissa
alaluokkia kvantitatiivisessa osassa muodostettujen paaluokkien lisaksi. Luokkien

muodostamisen tarkoitus oli tuoda esille aineistosta vastausten riippuvuudet erilaisiin
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tilanteisiin esimiehen tyoyhteisdissa seka esimiehen tyokokemuksen vaikutukset vastauksiin.
Klusteroinnin jalkeen analysoinnissa tulee abstrahointivaihe, jossa muodostetaan
teoreettiset yleiskdsitteet ja tehddan johtopdatoksia. Abstrahointivaiheen paatteeksi
saadaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, ss. 122-127)
Abstrahointivaiheessa loin kasitteet ja tein johtopaatdkset aiemmin luotujen luokkien
pohjalta. Puusa & Juuti (2020, s. 147) toteavat, etta laadullisen tutkimuksen analyysin

tekemisessa yleisesti, rippumatta analyysimenetelmasta, tulisi huomioida seuraavia asioita:

- Jokaiseen tapaukseen tulee perehtya huolellisesti
- Tapauksia tulee tarkastella useista eri ndkdkulmista
- Kun kaksi ylempaa on tehty, voidaan edeta tarkasteluun yhtalaisyyksien ja

eroavaisuuksien suhteen

Perehdyin jokaiseen avoimeen vastaukseen ja vastaajan taustoihin huolellisesti. Taman
ansiosta muodostui hyva kokonaiskasitys vastausten yhtaldisyyksista ja eroista. Vertailu ja
yhdistdminen auttoi tarkastelemaan aineistoa useista eri nakékulmista. Vertailun ja
yhdistamisen (cross-case searching tactic) avulla tutkimuksen luotettavuus paranee.
Hyodynsin kuvaajia myds kvalitatiivisessa osuudessa, koska ne antavat yhdella silmayksella

kasityksen tutkimuksen johtopaatoksista.

Huomioitavaa on se, etta tutkimus ei ole valmis kun aineisto on analysoitu. Analysoinnin
jalkeen tulokset on selitettava ja tulkittava, pelkkien jakaumien ja korrelaatioiden
esittdmisen sijaan. Tuloksista tulisi pyrkia muodostamaan synteeseja. Synteesien tulisi antaa
selkead vastaus tutkimuksen ongelmiin. Sama asia voidaan ilmaista myos toisen. Talldin
puhutaan abstrahoivista linjoista, jotka tulee 16ytya tutkimuksesta. Tutkija, tutkittavat ja
tutkimuksen lukijat tulkitsevat tutkimusta tai joitakin sen vaiheita omalla tavallaan. Tulkinnat
ovat aina jokaisen omia, eivatka koskaan taysin yhdy. Tutkimuksen validiuuteen vaikuttaa
my0s tutkijan tulkinnat. Tutkijan tulkinnat ovat osa tata patevyytta. Mita selvemmin ja
havainnollisemmin tutkija kertoo paattelypolkunsa eri vaiheista, sen paremmin tutkimuksen
luotettavuus on arvioitavissa. (Hirsjarvi ym., 2009, ss. 229-230; Puusa & Juuti, 2020, ss. 154,
181)
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5.5 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Hyva tutkimus pystyy ja pyrkii osoittamaan seka reliaabeliuden etta validiuden.
Reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen validiudella
tarkoitetaan sita, mittaako tutkimus sitd, mita sen on tarkoitus mitata. Validiuden lajeina
voidaan pitaa sisdista ja ulkoista validiutta. Sisdinen tarkoittaa kausaliteetin varmuutta eli
syyn ja seurauksen suhdetta. Konkreettisesti tima tarkoittaa sitd, etta jos paatelldan x:n
saaneen aikaan y:n, tama todella pitaa paikkaansa. Ulkoinen puolestaan tarkoittaa sita, etta
kyseinen tulkinta voidaan yleistaa yksittdista tutkimusta laajemmin erilaisiin tilanteisiin,

henkilihin ja organisaatioihin. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 230; Puusa & Juuti, 2020, s. 179)

Reliaabeli tutkimus antaa siis ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi ym., 2009, s. 231).
Reliaabeliuden varmistamiselle on erilaisia menetelmia. Yksi ndista on summamuuttujien
madrittely, joka soveltuu hyvin tutkimuksessa kdytetyille likert-asteikko kysymyksille.
Summamuuttujat muodostetaan laskemalla asteikkokysymysten arvot yhteen.
Summamuuttujien muodostaminen poistaa satunnaisvirheet ja tulos tarkentuu. (Alkula ym.,
1995, ss. 97-101) Tahtisen ym. (2020, ss. 80-81) mukaan summamuuttujien avulla voidaan
sekd vahentdaa muuttujien maaraa etta tiivistad muuttujia, jotka mittaavat samaa asiaa.
Summamuuttujien kayttoa voidaan puolustaa sisalléllisen perustelun lisdksi myds tilastollisin
keinoin. Summamuuttujien avulla viisiluokkainen likert-asteikkomuuttajasta saadaan
numeerista muuttujaa muistuttava muuttuja. Mittarin reliaabeliuden, eli luotettavuuden,
voidaan olettaa paranevan, kun sen arvo perustuu useampaan muuttujaan. Opinndytetyon
tutkimuksen tulosten analysoinnissa muodostin kvantitatiivisesta osuudesta
summamuuttujat luotuihin luokkiin perustuen. Summamuuttujien avulla taulukoin tulokset
eri nakokulmista, jotta tuloksista pystyttdisiin ndkemaan tulosten variointi summamuuttujien

perusteella eri luokkien kesken.

Tutkimuksen luotettavuutta koskevat pohdinnat voidaan Puusan & Juutin (2020, s.175)
mukaan kiteyttaa kolmeen seikkaan. Nama ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys.
Nama asiat kytkeytyvan toisiinsa, ovat abstrakteja, joten niita on vaikea maaritella
yksiselitteisesti. Kuitenkin on niin, ettd mikali yksikin ndista on puutteellinen, putoaa pohja
koko tutkimukselta. Uskottavuuden ndakdkulmasta tutkimusraportin tulisi kuvata ilmioita

elamanmakuisesti siten, etta lukija pystyy vakuuttumaan siita, etta esitetyt asiat ovat
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oikeasti tapahtuneet. Luottavuudessa tulee huomioida se, etta tutkimusraportista kay ilmi
perustelut oikeanlaisesta [ahestymistavasta ja menetelmista ratkaisuna tutkimusongelmiin.
Samoin luotettavuuden ndkokulmasta on oleellista se, ettad tutkimuksen eteneminen on
kuvattu sellaisena kuin se on kdytanndssa tapahtunut. Eettinen nakdkulma puolestaan pitaa
sisalldan sen, etta tutkija on noudattanut eettisia periaatteita koko ajan tutkimusta
tehdessaan. Tama kattaa tutkimuksen menetelmat ja analyysit. Lisaksi eettisyydessa
huomioidaan se, etta tutkimuksen tulisi tuottaa tutkimuksen kohteelle hyvia asioita eika
tutkimus saa vaarantaa sen kohteena olevien ihmisten elaman kulkua. Tutkimus ei siis saa
aiheuttaa haittaa sen kohteena oleville. Huomioin luottavuuteen vaikuttavat seikat
kattavasti koko opinndytetydn tutkimuksen ajan ja pyrin kuvaamaan tutkimuksen

etenemisen ja eri vaiheet tulosten analysoinnissa ja tulkinnassa mahdollisimman selkeasti

Laadullisen tutkimuksen osalta on tarkedaa huomioida se, etta laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta on vaikea tai jopa mahdotonta arvioida suoraan reliaabeliuden ja validiuden
kasitteilla. Ne eivat sovellu sellaisenaan laadullisen tutkimuksen uskottavuuden arvioinnin
perusteiksi. Tuomen & Sarajarven (2018, ss. 160-161) mukaan reliaabelius ja validius vaativat
oletuksen yhdesta konkreettisesta todellisuudesta, jota tutkimuksessa tavoitellaan seka
uskoa objektiiviseen tietoon. Tuomi ja Sarajarvi toteavatkin, ettd monet laadullisen
tutkimuksen oppaat kehottavat hylkdaamaan kyseiset kasitteet ja korvaamaan ne laadullisen

tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin myds soveltaa reliaabeliuden ja validiuden
kasitteita. Validius laadullisessa tutkimuksessa koskee tutkimuksen kohteeksi valitun ilmién
eheyttd. Reliaabeliuden kohdalla sen suora kayttd luotettavuuden todentamiseksi on
ongelmallista. Tama johtuu siitd, etta ihmisten kdyttaytyminen on usein hyvin
kontekstisidonnaista, niin tdmankin tutkimuksen tapauksessa. Nain ollen on vaikeaa tai jopa
mahdotonta todeta reliaabeliuden avulla suoraan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta.
Esimerkiksi psykologisen turvallisuuden aiemmissa tutkimuksissa on havaittu suuria eroja eri
tiimien kesken, jopa saman organisaation sisalla (Edmondson, 1999). Naissa tapauksissa,
toistettavuuden nakokulmasta, samat tutkimukset antoivat toisistaan poikkeavia tuloksia,
vaikka kyseessa oli saman organisaation tiimit. Ndista syista on tarkeda, etta tutkija on
sisdistanyt laadullisen tutkimuksen luonteen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on nain

ollen ymmarrettava laajemmin kuin vain reliaabeliuden ja validiuden kasitteiden kautta.
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(Puusa & Juuti, 2020, ss. 179-180) Opinndytetyon tutkimuksen tuloksien osalta voidaan
paatelld juuri samansuuntaisia seikkoja, jotka vaikuttavat tutkimuksen toistettavuuteen ja

tulosten tulkintaan. Naita seikkoja on tuotu esiin tulosten johtopaatdksissa ja pohdinnassa.

6 Tutkimustulokset

Toteutin tutkimuksen sahkodisen kyselylomakkeen avulla. Lahetin kyselylomakkeen 200:lle
esimiesroolissa toimivalle henkildlle, jotka olivat myds tekemisissa eri kokoisten tiimien
johtamisen kanssa. Kyselyssa selvitettiin taustatiedoiksi vastaajan tiimin koko ja vastaajan
kokemus esimiestydsta, jotta voitaisiin vertailla vastauksia ndiden muuttujien valilla.
Kysymykset koostuivat likert-asteikkokysymyksista seka avokysymyksistd, joista osa liittyi
suoraan likert-asteikkokysymyksiin. Avokysymyksista kaksi olivat yleisempia tydyhteison
kehittamiseen liittyvid. Kyselyn vastausprosentiksi muodostui 47,5%, vastausten
kokonaismaaran ollessa 95kpl. Tutkimusaineisto kasiteltiin kvantitatiivisten
analysointimenetelmien avulla likert-asteikkokysymyksien osalta. Vastaavasti kvalitatiivinen

avokysymyksien aineisto analysoitiin induktiivisella sisdllénanalysointi menetelmalla.

6.1 Taustatiedot

Taustatietojen kartoituksessa kysyttiin tyotekijéiden maaraa vastaajan johtamassa yksikdssa.
Talla kysymykselld haluttiin saada kuvaa siitd, vaikuttaako tiimien koko esimiesten kaytossa

oleviin tydilmapiirin kehittamisen menetelmiin ja kehittamisen tarpeisiin ja esteisiin.

Kuva 7. Tyontekijoiden maaran mukainen vastausten jakauma.



Taulukko 1. Tyontekijoéiden maaran mukainen vastausten jakauma.
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@ 1-10
@® 1120

21-50
@ ylis0

Tyontekijoiden Vastausten Kumulatiivinen %-osuus kaikista
maara frekvenssi prosentti vastauksista
1-10 33 35 35
11-20 31 67 33
21-50 27 96 28
Yli 50 4 100 4
Yhteensa 95

Toinen taustatietoja kartoittava kysymys oli vastaajan esimieskokemus. Samoin kuin

edellisessa taustakysymyksessa, tarkoituksena oli kartoittaa esimieskokemuksen vaikutusta

kdytossa oleviin tydilmapiirin kehittamisen menetelmiin ja kehittdmisen tarpeisiin ja

esteisiin. Esimieskokemus kysyttiin numeerisena avovastauksena ja luokat luotiin vastausten

perusteella siten, etta luokkien lukumaaraksi valitsin 5. Paadyin tahan jakamalla suurimman

ja pienemman erotuksen luokkien lukumaaralla. Nummenmaa ym. (2014, ss. 41-42) mukaan

sopiva luokkien lukumaara on 4-10. Tilastollisen analyysin periaattein luokat tulee olla

tasavalisia.

Kuva 8. Esimieskokemuksen mukainen vastausten jakauma.




Taulukko 2. Esimieskokemuksen mukainen vastausten jakauma.
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@ Kokemus 0-3v
@ Kokemus 4-7v
Kokemus 8-11v
@ Kokemus 12-15v
@ Kokemus yli 15v

Kokemusvuodet Vastausten Kumulatiivinen %-osuus kaikista
frekvenssi prosentti vastauksista
0-3 27 28 28
4-7 23 53 24
8-11 15 68 16
12-15 17 86 18
Yli 15 13 100 14
Yhteensa 95

6.2 Kyselyn tulokset

Tiimin ilmapiiriin ja toimintatapoihin liittyvia kysymyksia oli kuusi (6). Kysymykset olivat

suunniteltu ryhmiksi siten, etta ensin kysyttiin likert-asteikolla 1-5 sita millainen tila on

tiimissa esimiehen nakemyksen mukaisesti talla hetkella kysytyssa asiassa. Taman jalkeen

kysyttiin samoin likert-asteikolla 1-5 sitd, miten merkittavana esimies pitaa kyseisen asian

ilmenemista tiimissa seka lisdaksi avokysymyksella sitd, millaisia menetelmia esimiehella on

kdytossaan kyseisen asian kehittamiseksi. Kysymykset oli ryhmitelty nain siksi, etta
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vastaajien olisi helpompi hahmottaa kysymysten asiayhteydet ja vaarinkasityksilta

valtyttdisiin. Avokysymysten tulokset kdsitelladan omassa osiossaan.

6.2.1 Kyselyn tulokset kvantitatiivinen osuus

Kuva 9. Tiimin jdsenet arvostavat toisiaan ja arvostus nakyy tiimin toiminnassa asteikolla 1

(Arvostus ei ndy konkreettisesti ) - 5 (Arvostus nakyy, kuuluu ja tuntuu merkittavalla tavalla).
Tiimin jasenet arvostavat toisiaan ja arvostus nakyy tiimin toiminnassa.
95 vastausta
60

40

20

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (0%), 2(5,3%), 3 (23,2%), 4 (56,8%) ja 5 (14,7%). Tasta
saadaan selkea kuva siitd, ettd esimiesten mukaan arvostus tiimeissa on paaosin hyvalla

tasolla.

Kuva 10. Kuinka tarkedna pidat keskindista arvostusta tyoyhteiséssa tiimin toiminnan

kannalta asteikolla 1 (En pida térkedna ) - 5 (Pidan erittdin tarkeana).

Kuinka tarkeana pidat keskinaista arvostusta tydyhteisodssa tiimin toiminnan kannalta?
95 vastausta

100
75
50

25
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Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (0%), 2(0%), 3 (0%), 4 (8,4%) ja 5 (91,6%). Esimiehet

pitavat keskindista arvostusta hyvin merkittavana asiana tiimin toiminnan kannalta.

Kuva 11. Tiimin jasenet ovat innokkaita oppimaan toisiltaan asteikolla 1 (Oppimishalua ei

tuoda julki avoimesti) - 5 (Oppimishalu ndkyy ja kuuluu tyéyhteiséssa).

Tiimin jasenet ovat innokkaita oppimaan toisiltaan
95 vastausta

60
40

20

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (0%), 2(10,5%), 3 (31,6%), 4 (43,3%) ja 5 (12,6%).
Innokkuus oppia toisilta vaihtelee hieman esimiesten mukaan eri tiimeissa. Vastausten
keskiarvo kaikissa luokissa oli 3,5. Asteikolla 1 (Oppimishalua ei tuoda julki avoimesti ) — 5
(Oppimishalu nakyy ja kuuluu tydyhteisdssd) voidaan todeta, ettad esimiesten mukaan

oppimishalua esiintyy tiimeissa kohtalaisesti.

Kuva 12. Kuinka tarkedna pidat tiimin jasenten innokkuutta oppia toisiltaan tiimin toiminnan

kannalta asteikolla 1 (En pida tarkedna ) - 5 (Pidan erittdin tarkeana).
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Kuinka tarkeana pidat tiimin jasenten innokkuutta oppia toisiltaan tiimin toiminnan kannalta?
95 vastausta

60

40

20

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (0%), 2(0%), 3 (0%), 4 (38,8%) ja 5 (61,1%). Esimiehet
pitdvat tiimin jasenten innokkuutta oppia toisiltaan merkittavana asiana tiimin toiminnan

kannalta.

Kuva 13. Tiimissa tuodaan julki uudet kehitysideat avoimesti, vaikka ne olisivat poikkeavia
vallitsevien menetelmien ja tapojen kanssa asteikolla 1 (Ei tuoda julki uusia ideoita ) - 5

(Tuodaan uudet ideat julki innostuneesti).

Tiimissa tuodaan julki uudet kehitysideat avoimesti, vaikka ne olisivat poikkeavia vallitsevien

menetelmien ja tapojen kanssa.
94 vastausta

40
30
20

10

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (1,1%), 2(5,3%), 3 (27,7%), 4 (42,6%) ja 5 (23,4%).
Kehitysideoiden esille tuonti vaihtelee hieman esimiesten mukaan eri tiimeissa. Vastausten
keskiarvo oli 3,75. Asteikolla 1 (Ei tuoda julki uusia ideoita) — 5 (Tuodaan uudet ideat julki
innostuneesti), voidaan todeta, ettd esimiesten mukaan kehitysideat tuodaan tiimeissa julki

kohtalaisesti.
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Kuva 14. Kuinka tarkedna pidat uusien kehitysideoiden avointa esille tuontia tiimin

toiminnan ndkokulmasta asteikolla 1 (En pida tarkedna ) - 5 (Pidan erittdin tarkeana).

Kuinka tarkeana pidat uusien kehitysideoiden avointa esille tuontia tiimin toiminnan nakékulmasta?
95 vastausta

80
60
40

20

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (0%), 2(0%), 3 (2,1%), 4 (24,2%) ja 5 (73,7%).

Esimiesten mukaan kehitysideoiden avoin esilletuonti on tarkeaa tiimin toiminnan kannalta.

Kuva 15. Tiimin jasenet tuovat omat virheensa ja ongelmat avoimesti esille tiimissa asteikolla

1 (Ei tuoda esille oma-aloitteisesti ) - 5 (Tuodaan avoimesti esille).

Tiimin jasenet tuovat omat virheensa ja ongelmat avoimesti esille tiimissa.
94 vastausta

40
30
20

10

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (4,3%), 2(17%), 3 (33%), 4 (30,9%) ja 5 (14,9%). Tassa
kysymyksessa oli vaihtelua vastausten valilla. Esimiesten mukaan virheiden esilletuonti
avoimesti tiimissa vaihtelee tiimien valilld, painottuen kuitenkin asteikolla 1 (Ei tuoda esille
oma-aloitteisesti) — 5 (Tuodaan avoimesti esille) siihen, etta virheitad tuodaan esiin

kohtalaisesti.
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Kuva 16. Kuinka tarkedna pidat virheiden ja ongelmien avointa esille tuontia tiimin

toiminnan kannalta asteikolla 1 (En pida tarkedna ) - 5 (Pidan erittdin tarkeana).
Kuinka tarkeana pidat virheiden ja ongelmien avointa esille tuontia tiimin toiminnan kannalta?
95 vastausta
60

40

20

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (0%), 2(0%), 3 (9,5%), 4 (32,6%) ja 5 (57,9%).
Esimiesten mukaan virheiden ja ongelmien avoin esille tuonti on merkittavaa tiimin

toiminnan kannalta.

Kuva 17. Tiimin jasenen esille tulleeseen virheeseen suhtaudutaan kannustavasti ja koko
tiimin toimintaa hyddyttdavana asiana asteikolla 1 (Suhtaudutaan tuomitsevasti) - 5

(Suhtaudutaan kannustavasti ja keskitytdaan virheesta oppimiseen yhdessa).

Tiimin jasenen esille tulleeseen virheeseen suhtaudutaan kannustavasti ja koko tiimin toimintaa
hyoédyttavana asiana
95 vastausta

40
30
20

10

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (0%), 2(4,2%), 3 (29,5%), 4 (35,8%) ja 5 (30,5%).
Tassa kysymyksessa oli jonkin verran vaihtelua vastausten valilla. Esimiesten mukaan

virheisiin suhtaudutaan paaosin kannustavasti, painottuen asteikolla 1 (Suhtaudutaan
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tuomitsevasti) — 5 (Suhtaudutaan kannustavasti ja keskitytaan virheesta oppimiseen

yhdessa) siihen, ettd kannustavaa suhtautumista esiintyy tiimeissa kohtalaisesti.

Kuva 18. Kuinka tarkeana pidat tiimin kannustavaa suhtautumista toisiinsa tiimin toiminnan

kannalta asteikolla 1 (En pida tarkedna ) - 5 (Pidan erittdin tarkeana).

Kuinka tarkeana pidat tiimin kannustavaa suhtautumista toisiinsa tiimin toiminnan kannalta?
95 vastausta

80
60
40

20

Vastausten jakaantuminen asteikolla: 1 (0%), 2(0%), 3 (2,1%), 4 (17,9%) ja 5 (80%).

Esimiesten mukaan kannustava ilmapiiri on merkittavaa tiimin toiminnan kannalta.

Muodostin viidesta ty6ilmapiirin tilaa koskevista kysymyksistda yhden muuttujan nimelta
"ty6ilmapiiri”. Tama muuttuja pitaa siis sisallaan kaikki viisi edella mainittua tyoilmapiirin
tilaa arvioivaa kysymysta. Jokaisen parina oli kysymys kyseisen yksittdisen tekijan
merkityksesta esimiehelle tiimin optimaalisen toiminnan kannalta. Pyéristin
summamuuttujat alkuperaiselle asteikolle 1-5, jolloin sain vertailukelpoisen tuloksen
yksittdisten vastausten kanssa. Taulukossa 3 summamuuttujat muodostettujen luokkien

mukaan.

Taulukko 3. Summamuuttujat luokittain seka tulos alkuperdiselle asteikolle muutettuna.

Summa- Alkuperaiselle
muuttuja asteikolle
asteikolla muutettuna
5-25 1-5
L 4
Tydilmapiiri 19 . .
= tila hyva
KAIKKI
Merkitys 23 5
= erittdin tarked
TYONTEKIOIDEN i 4
MAARA 1-10 Tydilmapiiri 20 - tila hyva




Merkitys 23 . 5 w s
= erittdin tarkea
Tyéilmapiiri 19 4
y P = tilanne hyva
11-20 s
Merkitys 24 e
= erittdin tarkea
Tyéilmapiiri 17 3
y P = tila kohtalainen
21-50 s
Merkitys 24 e
= erittdin tarkea
Tyéilmapiiri 16 3
y P = tila kohtalainen
yli 50 c
Merkitys 23 e
= erittdin tarkea
Tyéilmapiiri 19 4
y P = tila hyva
0-3v z
Merkitys 24 e
= erittdin tarkea
Tyéilmapiiri 19 4
y P = tila hyva
4-7v s
Merkitys 23 e
= erittdin tarkea
Tyéilmapiiri 17 3
y P = tila kohtalainen
KOKEMUS 8-11v
Merkitys 23 . 5 w s
= erittdin tarkea
Tyéilmapiiri 18 4
y P = tila hyva
12-15v 2
Merkitys 22 - tirkes
Tyéilmapiiri 18 4
y P = tila hyva
yli 15v s
Merkitys 24

= erittdin tarkea

Summamuuttujien avulla muodostin frekvenssitaulukon alkuperaiselle asteikolle

muutettujen arvojen mukaan seka tydilmapiirin tilaan liittyen etta tyoilmapiirin tilan

merkityksesta esimiehelle.

Taulukko 4. Ty6ilmapiirin tilaa koskevat frekvenssit summamuuttujien perusteella

alkuperaiselle asteikolle muutettujen arvojen mukaan.
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Summamuuttujan arvo

= Tila kohtalainen

alkuperiiselle asteikolle 1-5 Frekvenssi Summa frekvenssi
muutettuna
2 5 5
= Tila huono
3 31 36
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4 48 83
=Tila hyva
5 12 95
= Tila erittdin hyva

Taulukko 5. Tydilmapiirin tilan merkitys optimaaliselle tiimityoskentelylle esimiehen
mielesta. Frekvenssit summamuuttujien perusteella alkuperdiselle asteikolle muutettujen

arvojen mukaan.

Summamuuttujan arvo
alkuperaiselle asteikolle 1-5 Frekvenssi Summa frekvenssi
muutettuna
4 23 23
= Tarkea
5 72 95
= Erittdin tarkea

6.2.2 Kyselyn tulokset kvalitatiivinen osuus

Osa avokysymyksista liittyi suoraan likert-asteikko kysymyksiin. Kysymyksissa kysyttiin sit3,
millaisia menetelmia ja tapoja esimiehelld on kdytdssdaan kyseisen asian kehittamiseksi
tyoyhteisdssa. Analysoin avovastaukset induktiivisella sisallénanalyysilla, jossa tiivistyksen ja
ryhmittelyn kautta paadytdaan absrahoimaan, eli kdsitteellistamaan vastaukset. Kaikissa
vastauksissa esiintyi kirjava joukko erilaisia tapoja ja menetelmia kuitenkin niin, etta tietyt
aihealueet toistuivat muita enemman vastauksissa. Kasitteellistamisen jalkeen jokaisen
avokysymyksen kohdalla erottui viisi yleisimmin toistuvaa kasitetta. Yleisimmin esiintyneet

kasitteet kysymyksittdin on avattu alla.

Kysymys 1: Millaisia menetelmia tai tapoja sinulla on kdytossasi tiimin jasenten keskindisen

arvostuksen kehittamiseksi?

Taulukko 6. Millaisia menetelmia tai tapoja sinulla on kdytdssasi tiimin jasenten keskindisen

arvostuksen kehittamiseksi?

Kasite Frekvenssi vastauksissa

Avoimuus ja avoin keskustelukulttuuri 35
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Palautekulttuuri 31
Positiivinen ja kannustava ilmapiiri 26
Ty6nantajan tarjoamat tukitoimet 20
Valittamisen ja hyvaksymisen kulttuuri 15

Avoimuus ja avoin keskustelukulttuurin kasitteen alla esiintyi kuvauksia yleisesti
avoimuudesta, jopa yhdelld sanalla ilmaistuna. Samoin ilmaisumuoto "avoin keskustelu”
esiintyi usein, kuten myds “avoin ilmapiiri”. ”“Avoin ja keskusteleva ilmapiiri” oli myds
suhteellisen usein kaytetty ilmaisu. Samoin vastauksissa esiintyi sanallisesti laajemmin

kuvailevia ilmaisuja avoimuudesta ja avoimesta keskustelusta.

“Avoin keskustelu, palaute Tyontekijon omien vahvuuksien esilletuominen

tiimissd.”

“Avoimen ilmapiirin luominen ja tukeminen, tydnohjaus, kuulumiskierros

palavereissa”

“Pdivittdiset keskusteluhetket tyotiimin kanssa. Keskusteluissa kdydddn
avoimesti lépi tybhon liittyvistd asioista ja tyén mahdollisista ongelmakohdista.

isen palautteen antaminen on tiimissimme normaalisti kdytettévd tyokalu.”

Kasitteen ”palautekulttuuri” alla esiintyi suoraan ilmaisu ”palautekulttuuri”, sana “palaute”
A%

n . n

hieman vaihtelevissa asiayhteyksissa esim. “rohkaisu palauteenantoon”, ”palaute

n - n

tyontekijalle”, "avoin palautteen anto” ja “hyvan palautteen antaminen”.

“Arvostan henkil6kuntaa sekd annan heille palautetta rakentavasti
onnistumisista sekd haasteellisissa tilanteissa. Pyrin vahvistamaan

henkilékunnan osaamista ja kehittdmddn yksikén toimintaa.”

“Huomioimme toisemme ja tarjoamme apua. Pidetdén yhdessé huolta
toisistamme (mahdollistetaan tauot yms.) Rohkaistaan palautteen antoon

keskenddn. Nostetaan onnistumiset esille ja pyritddn oppimaan jos sattuu.”
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“Avoin keskustelu, haasteiden ratkominen, palautekultuurin kehittéiminen”

Positiivinen ja kannustava ilmapiirin kasite sisalsi ilmaisuja monipuolisesti erilaisia
ilmaisumuotoja liittyen positiiviseen kielenkdyttéon, palautteeseen, asenteeseen,
kiittamiseen ja ongelmien sijaan positiivisiin asioihin keskittymiseen. Huomionarvoista on

my0s se, etta kasitteen alle menevat asiat esiintyivat usein yhdessa palautekulttuurin kanssa.

”Kannustus, positiivinen ja korjaava palaute, perehdyttéiminen”

”Avoimuus, toisten auttaminen, toisten hyvéksyminen, postitiivisuus.”

“positiiviset interventiot, kannustava ja arvostava johtaminen,

kehityssuunnitelmassa yhteiseksi sovittuina teemoina”

Ty6nantajan tarjoamat tukitoimet kasite pitaa sisalladn yleisesti tydnantajan toimesta
tarjottuja seka tyonantajan edellyttamia tai ainakin suosittelemia asioita. Tahan ryhmiteltiin
muun muassa kehityskeskustelut, kehittamispadivat, tyky-toiminta, tiimipalaverit, tydnohjaus

ja tydterveys.
"tyénohjaus, tiimipalaverit, kehittémispdivdt, yksilokeskustelut”
”Sddnndllinen palaute tydkavereiden kesken, asioista avoimesti keskustelu ja
puheeksiotto heti tilanteiden tullessa. Yhteiset tyky,- ja tyhy toiminnat ovat

keskindisen arvostuksen kannalta todella térkeitd. Sddnndlliset palaverit.”

”Tybyhteisopalaverit, kdydddn Idpi ja nyt mietitdédn yhdenvertaisuuden

tunnetta ja erilaisuutta tydyhteiséssd. Tyénohjaus”

Valittamisen ja hyvaksymisen kulttuurin kasitteen alla ilmaisumuotoina esiintyivat avun

tarjoaminen ja huomiointi yleisesti, yhdenvertaisuus seka erilaisuuden hyvaksyminen.

”Tyéyhteisopalaverit, kdydddn Idpi ja nyt mietitdédn yhdenvertaisuuden

tunnetta ja erilaisuutta tydyhteiséssd. Tyénohjaus”
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”Korostusta siitd ettd erilaisia persoonia ja mielipiteitd tarvitaan”

“Huomioimme toisemme ja tarjoamme apua. Pidetdén yhdessé huolta
toisistamme (mahdollistetaan tauot yms.) Rohkaistaan palautteen antoon

keskenddn. Nostetaan onnistumiset esille ja pyritddn oppimaan jos sattuu.”

Kysymys 2: Millaisia menetelmia tai tapoja sinulla on kdytdssasi tiimioppimisen

edistamiseksi?

Taulukko 7. Millaisia menetelmia tai tapoja sinulla on kdytdssasi tiimioppimisen

edistamiseksi?

Kasite Frekvenssi vastauksissa
Osaamisen ja tiedon jakaminen 42
Perehdytys ja koulutus 22
Avoimuus, Avoin keskustelukulttuuri 17
Vastuun jakaminen 11
Valittamisen ja hyvaksymisen kulttuuri 10

Osaamisen ja tiedon jakamisen kasite toistui vastauksissa selvasti eniten. Kasitteen alla

n . n ”n . n

ilmaisumuotona esiintyi suoraan “osaamisen jakaminen”, “osaamisen esilletuonti”, “tiedon

jakaminen” ja ”taitojen opettaminen”.

“Jokaisella tydntekijdlld voi olla tydn tai harrastuneisuutensa kautta olevaa
tietoa ja taitoa, jota hdn voi opettaa muille. Annan tyéntekijéille vastuun itse
opastaa omia vahvuuksiaan toisille tydntekijéille. Yhteisten asioiden ddreen
palataan viikkokokouksissa, joissa voidaan yhdessé kéydd Iépi tydasioita.

Ohjaan uusia taitoja tarvittaessa myos itse.”

” koulutusten tuominen tydyhteis66n, avoin ilmapiiri, oman osaamisen

esilletuominen esim viikkopalavereissa,”
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” Viikkopalavereissa kannustetaan kysymdién tyokaverilta, jos ei tiedd jotakin

asiaa. Ja kannustetaan jakamaan tietoa muille.”

Perehdytys ja koulutus kasite pitaa sisalldan ilmaisumuotoina ilmaisut "koulutus” ja

"perehdytys”.

“Koulutukset kdydddn ldpi viikkopalaverissa, perehdytyksessd ja toimenpiteissé

otetaan kaikkeen mukaan.”

”Kannustetaan koulutukseen ja sieltd saadun tiedon jakamiseen”

“Eri vastuualueita on jaettu ja niiden kautta tiimildiset jakavat tietoa muille.

Koulutuksiin osallistuu myés aina muutama tiimiléinen ja he perehdyttdvdt

yhdessd muita.”

Kysymys 3: Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kaytdssasi tiimin kehitysideoiden esille

tuomiseen?

Taulukko 8: Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kdytdssasi tiimin kehitysideoiden esille

tuomiseen?
Kasite Frekvenssi vastauksissa
Avoin ideoinnin kulttuuri 41
Avoimuus ja avoin keskustelukulttuuri 39
Ty6nantajan tarjoamat tukitoimet 15
Kokeilemisen kulttuuri 12
Kehittamisen kulttuuri 7

Avoin ideoinnin kulttuuri piti sisdlldan ilmaisuja ideointiin liittyen. Kasitteen alle ryhmiteltiin
ja absrahoitiin my6s epasuorasti ideointiin liittyvia ilmaisuja, kuten kolmannessa esimerkissa
alla nakyy. Epdsuorien ilmaisujen pitdessa sisallaan esimerkiksi yksilélahtoisen ja erilaisten
lahestymistapojen kokeilemisen vapauden, paattelin sen olevan alaluokka avoimelle

ideoinnille.
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"uusia ideoita tuodaan julki luontaisesti keskustelun lomassa ja kokouksissa.”

” Arjessa tavoitteena ilmapiiri, jossa voi tuoda ideoita esille rohkeasti. Mikdli
tyontekijé ei ndin rohkene tehdd, pyrin olemaan helposti IGhestyttdvd niin, etté

minulle voi kertoa idean ja sitten kédydddn sitd yhdessa Iépi.”

” Pyrin kannustamaan ohjaajia kdyttdmddn vahvuuksia tyéssé ja uuden

kokeilemista vaikka se olisikin erilaista mihin ollaan aiemmin totuttu”

Avoimuus ja avoin keskustelukulttuurin kasitteen alla esiintyi samoja kuvauksia kuin edella
on jo mainittu yleisesti avoimuudesta, jopa yhdella sanalla ilmaistuna. Samoin ilmaisumuoto
”avoin keskustelu” esiintyi usein, kuten myds “avoin ilmapiiri”. ”Avoin ja keskusteleva
ilmapiiri” oli myds suhteellisen usein kaytetty ilmaisu. Samoin vastauksissa esiintyi

sanallisesti laajemmin kuvailevia ilmaisuja avoimuudesta ja avoimesta keskustelusta.

” tyoyhteisépalaverit, asukaspalaverit, avoin keskustelu”

” Saada jéisenet puhumaan ja yhdessé kehittdd toimintaa”

” Rohkaisu, kokeiluihin ja keskusteluun/ pohtimiseen rohkaisevan ilmapiirin

luominen”

Ty6nantajan tarjoamat tukitoimet kasite pitaa sisalladn yleisesti tydnantajan toimesta
tarjottuja seka tyonantajan edellyttamia tai ainakin suosittelemia asioita. Tahan ryhmiteltiin
muun muassa kehityskeskustelut, kehittamispadivat, tyky-toiminta, tiimipalaverit, tydnohjaus

ja tyoterveys.

” Avoin keskustelukulttuuri ja tyénohjaus.”

” Yhteistoiminnallisuus, yhteiskehittdminen, henkiléstépalaverit, tiimipdivdt,
kehittédmispdivdt, tyhy-pdivit, yhteinen tekeminen, hyvien kdytdntdjen
kehittéminen yhdessé ja oppiminen toisilta, keskustelut tyéryhmdn jdsenten

kanssa yhdessd ja erikseen, vastuutehtdvdt tyéryhmdissé eri osa-alueista,
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kannustaminen, kannustaminen, vastuun jakaminen, delegointi asioissa joissa
se on mahdollista, kokeilukulttuurin pilotoiminen, palkitseminen, kun yhteisid

tavoitteita on saavutettu. ”

” Kehityskeskustelut, viikkopalaverit. Kun tuodaan ongelma pyyddn heidén

miettimddn siihen itse ratkaisun”

Kokeilemisen kulttuuri kasiteen alla oli enimmakseen suoria ilmaisuja kokeilemisen
n n

mahdollisuuteen kuten ”“kokeillaan ideoita”, ” Uusia ideoita... pitda kuunnella ja kokeilla” ja

"kokeileva tyokulttuuri”

” Tyoyhteisépalaverit sekd kokeileva tydkulttuuri, jokaista ideaa arvostetaan ja

siitd keskustellaan.”

” Uusien ideoiden hyviksyminen ja pohtiminen yhdessd tydntekijbiden kanssa
sen hyvid ja huonoja puolia. Ideoiden kokeilu ennakkoluulottomasti. Uusia
ideoita ei saa lytditd eiké haukkua, vaan ne pitéé kuunnella ja kokeilla,

ennenkuin voidaan tietdd onko uusi tapa/kdytdnté toimiva”

” herkdsti tartutaan ja kokeillaan ideoita, niitd pyydetddn palavereissa,

annetaan mahdollisuuksia vaikuttaa/pddttdd itse.”

Kehittamisen kulttuuri kdsite pitaa sisalladn ilmaisumuotoja sanan kehittaminen eri
muodoissa kuten "ty6ta kehittdva ja eteenpadin vieva kehittaminen” ja “yhteiskehittaminen”
seka epdsuoria ilmaisuja, jotka viittasivat kehittamiseen kuten "henkiloston kanssa

ns.kehittamispadivia ja muutoinkin ’padivitetdan’ toimintatapoja”.

” Pidetddn henkildstdon kanssa ns.kehittdmispdivid ja muutoinkin "pdivitetéén"

toimintatapoja, jos tarvis!”

” Kaikki tydté kehittdvd ja eteenpdin vievd kehittéminen on sallittua. Kdymme

maanantaipalavereissa ja henkilékunnan kk-kokouksissa kehitysideoita Iépi.
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Ideoita voi tuoda julki milloin vain, mutta ne kdésitelléén aina yhdessé tiimin

kanssa.”

” Yhteistoiminnallisuus, yhteiskehittdminen, henkiléstépalaverit, tiimipdiviéit,

kehittémispdivdt, tyhy-pdivit, yhteinen tekeminen, hyvien kdytdntdjen

kehittéminen yhdessd ja oppiminen toisilta, keskustelut tydryhmdn jdsenten

kanssa yhdessé ja erikseen, vastuutehtdvdt tydéryhmdissé eri osa-alueista,

kannustaminen, kannustaminen, vastuun jakaminen, delegointi asioissa joissa

se on mahdollista, kokeilukulttuurin pilotoiminen, palkitseminen, kun yhteisid

tavoitteita on saavutettu.”

Kysymys 4: Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kaytdssasi tiimin virheiden ja ongelmien

esille tuomiseen?

Taulukko 9: Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kaytdssasi tiimin virheiden ja ongelmien

esille tuomiseen?

Kasite Frekvenssi vastauksissa
Virheiden sallimisen ja virheistda oppimisen ilmapiiri 50
Avoimuus ja avoin keskustelukulttuuri 29
Virheistd/ongelmista/vaaratilanteista raportointi 23
Palautekulttuuri 8
Oma esimerkki 6

Virheiden sallimisen ja virheistda oppimisen ilmapiiri kasitteeseen kuuluu erilaisia ilmaisuja

virheiden sallimiseen ja oppimiseen liittyen kuten ”Syyllisia ei haeta virheisiin, vaan... niista

voidaan oppia”, ”Otetaan opiksi.” ja “Ei syyllistamista” sekd oppiminen epdsuorasti virheiden

’

raportointiin liittyen ”haipro ilmoituksen ldpikdyminen ja niistd oppiminen”. (Haipro on

vaaratapahtumien raportointijarjestelma”)

” Korostaa ratkaisukeskeistd tyéotetta ja avoimuutta asioiden kdsittelyssd.

Syyllisid ei haeta virheisiin, vaan niissd téirkedd toiminnan ja prosessien

tarkastelu, jotta niistd voidaan oppia ja muuttaa toimintaa.

Ongelmakeskeisyyden sijaan keskitytddn onnistumisiin ja haasteisiin, miten
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niité voidaan yhdessé tyéryhmdssd ja tiimeissé ratkaista. Asioita voi kokeilla ja
muuttaa tarpeen mukaan, jos joku asia ei toimikaan. On inhimillistd, ettd
virheitd tyéssd voi sattua kelle tahansa, mutta niinkddn virheiden ja ongelmien
esiin tuominen ei ole keskeistd, mutta yleisesti asioita avoimesti puhuminen

tédrkedd.”

” Virheistd nimenomaan otetaan opiksi. Kukaan niité ei tahallaan tee.
Avoimuus siind apuna. Kdsittddkseni ei ole virheitd jadnyt paljastumatta
tahallaan, niihin suhtauduttu aina ndin. Liséiksi jokainen ymmdrtdd, ettd se voi
myds sattua omalle kohdalleen. Ty6tapoja pyritéén aina muuttamaan jos
huomataan, ettd ko tyétavassa tulee virheitd. Tdssd hyvd mydskin tiimin

tyéryhmdt.”

” Avoimesti kdydddn yhdessd ja yksitellen ldpi. Otetaan opiksi. Ei

syyllistdmistd.”

Avoimuus ja avoin keskustelukulttuurin kasitteen alla esiintyi samoja kuvauksia kuin edella

on jo mainittu yleisesti avoimuudesta, jopa yhdelld sanalla "avoimuus” ilmaistuna. Samoin

ilmaisumuoto “avoin keskustelu” esiintyi usein, kuten myds “avoin ilmapiiri”. llmaisu
keskustelu” kuuluu myds taman kasitteen alle. Samoin vastauksissa esiintyi sanallisesti

laajemmin kuvailevia ilmaisuja avoimuudesta ja avoimesta keskustelusta.

” Keskustelun kautta, pyrkien kannustamaan osallistumaan keskusteluun.

Sopiva alustus tai aasinsilta toimii joskus.”

” Avoin keskustelu, tiimipalavereissa kehitysehdotusten kysely, tyénohjaus,

kehityskeskustelut”

” avoin keskustelu, haiprot, ongelmaratkaisuja esim. palavereissa”

Virheistd/ongelmista/vaaratilanteista raportoinnin kasitteen alla on ldhes pelkdstaan Haipro-

jarjestelmaan liittyvia ilmaisuja kuten “Haiprot”, "Tehdaan haiproja aktivisesti” ja ”

HaiPro:jen lapi kdayminen”.
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” Haiprot sekd luottamus. Kun henkil6kunta luottaa esimieheen on, myés
virheiden esille tuominen helpompaa. Virheiden tekemisestd ei rankaista vaan
ne ovat keino I6ytdd "heikkouksia" yksikkémme toiminnassa ja niité voidaan

kéyttdd hyvdksi yksikkbmme kehittémisessd.”

” Tehdddn haiproja aktivisesti, jotka kdsitelléén henkilostékokouksessa niin
ettei kdy ilmi kuka on virheen tehnyt. Painotan poikkeamia kdsitellessd, ettd
tarkoituksena on oppia ja miettié yhdessé ennaltaehkdisevid asioita, ei etsié

syyllistd.”

” HaiPro:jen Idpi kdyminen tydyhteisépalaverissa, sdhkdposti viestintd, avoin

keskustelu”

Palautekulttuuri kdsite pitaa sisdllaan palautteen antamiseen ja sen vastaanottamiseen
n . n

liittyvia ilmaisuja kuten ”palautteen antaminen”, “rakentavan palautteen kaytén

kehittaminen” ja ”positiivinen ja valiton palaute”.

” Avoimuus asioissa, positiivinen ja vdlitén palaute. Toisten huomioiminen ja

toisten tydn kunnioittaminen, yhteisiin pelisééntdéihin sitoutuminen”

” Virheiden ja ongelmien nékeminen niin, ettd voidaan katsoa mennyttd siten,
mitd kannattaa huomioida tulevaisuudessa ja oppimisessa, rakentavan
palautteen kéytén kehittdminen. Asiallinen asioiden kdsittely. Tyéryhmdn
kanssa sovittu tyéyhteisvalmennuksen selvittimisestd jatkoon pdin. Tiedon
tuominen tyéryhmdidn siité, mitd linjauksia, ajankohtaisia asioita ym.
organisaatiossa on ja yhteisten asioiden tydstdminen yhdessd, tiimin
ndkékulman kuuleminen ja huomioiminen. Koulutus, henkil6stépalaverit,
tiimipdivdt, kehittdmispdivit ym.foorumit paikkoja, joissa asioita kdsitelldén
tyéryhmdssd yhdessd, voidaan peilata, miké on ollut toimivaa ja missé voidaan
toimia toisin ja yhdessé sopia toimintatavoista ja kokeilla asioita.
Kehityskeskustelut. Avoimen ja asiallisen asioiden kdsittelyn kehittdminen,

palkitseminen, kun yhteisié tavoitteita on saavutettu. Sen esillé pitéminen, ettd
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on luonnollista, ettd kehittémisté on ja ettd on tdrkedd, ettd suunta on oikea ja

maailma ei kaadu virheisiin.”

” Avoimuus asioissa, positiivinen ja vdlitén palaute. Toisten huomioiminen ja

toisten tydn kunnioittaminen, yhteisiin pelisééntdéihin sitoutuminen”

Oma esimerkki kasite pitaa sisalldan suoria ilmaisuja omaan esimerkkiin liittyen kuten

”Oman esimerkin ndayttaminen”, ” Esimies voi... antaa esimerkkid” ja ” Pyrin olemaan

esimerkkingd”.

” Pyrin olemaan esimerkkind siind, etté omat virheet on hyvd tuoda avoimesti
esiin, koska ndin voimme oppia toisiltamme. Samoin toimin havaitsemieni

ongelmien kohdalla, koska néin saamme keskusteltua aikaiseksi.”

” HaiPro kéytdinteet - sédnndlliset. Ei etsitd asioissa syyllisiéivaan etsitddn
toiminnalle kehittémismahdollisuudet ja missd mennyt vikaan. Esimies voi myds
itse mydntdd virheensd, kehittéimiskohteensa ja antaa esimerkkid siitd, etté

kukaan ei ole téydellinen ja itsensd kehittdminen on ykkdsjuttu myoés!”

” Pyrin olemaan esimerkkind siind, etté omat virheet on hyvd tuoda avoimesti
esiin, koska ndin voimme oppia toisiltamme. Samoin toimin havaitsemieni

ongelmien kohdalla, koska néin saamme keskusteltua aikaiseksi.”

Kysymys 5: Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kaytdssasi kannustavan suhtautumisen

kehittdmiseen tiimissasi?

Taulukko 10: Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kaytdssasi kannustavan

suhtautumisen kehittamiseen tiimissasi?

Kasite Frekvenssi vastauksissa
Virheiden sallimisen ja virheistda oppimisen ilmapiiri 35
Avoimuus ja avoin keskustelukulttuuri 29
Positiivinen ja kannustava ilmapiiri 20
Oma esimerkki 15
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Palautekulttuuri 7

Virheiden sallimisen ja virheistda oppimisen ilmapiiri kasitteeseen kuuluu erilaisia ilmaisuja
virheiden sallimiseen ja oppimiseen liittyen kuten ”Virheen kasitteleminen prosessin
parantamisen nakdkulmasta”, ” Kaikki voi oppia muiden virheistd” ja "viisas oppii
virheistaan” sekd oppiminen epdsuorasti kuten “Ohjataan ndkemaan virheissa...

kehittymisen mahdollisuus”.

”Ohjataan ndkemddn virheissd ja ongelmissa kehittymien mahdollisuus ei

pakkoa.”

“Avoin keskustelu "viisas oppii virheistéén", mielikuvaharjoitteet”

”Kaikki voi oppia muiden virheistd eikd kaikkien tarvitse tehdd samaa erhettd.

Avoimuus ja avoin keskustelukulttuurin kasitteen alla esiintyi samoja kuvauksia kuin edella
on jo mainittu yleisesti avoimuudesta, jopa yhdelld sanalla "avoimuus” ilmaistuna. Samoin
ilmaisumuoto “avoin keskustelu” esiintyi usein, kuten myds “avoin ilmapiiri”. llmaisu
"keskustelu” kuuluu my6s taman kasitteen alle. Samoin vastauksissa esiintyi sanallisesti

laajemmin kuvailevia ilmaisuja avoimuudesta ja avoimesta keskustelusta.

“kannustetaan avoimuuteen, vilittdmddn palautteen antoon rakentavalla

tavalla. Tyénohjaus.”

“Avoimuus, luotettavuus, keskustelut, toisen hyvéiksyminen, postitiivisuus.”

“Haiprot kdsitelldén yhdessd. Jokainen mokaa vuorollaan, ei syyllistetd vaan
pohditaan tapahtumaan johtaneita kéytdntdojé ja mietitddn kehitystoimia.
Kulttuuri, missd jokainen uskaltaa kertoa jos jonkun asiakkaan kanssa kokee

tydskentelyn haastavaksi. Kysellddn hyvié vinkkejé muilta.”

Positiivinen ja kannustava ilmapiirin kasite sisalsi ilmaisuja kannustamiseen, kiittdmiseen ja

yleisemmin positiivisen ilmapiirin yllapitamiseen liityen, kuten “Muistetaan kiittaa...

”
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toistensa kehumis/kiittamiskierrokset palavereissa”, ”Positiivinen ja salliva ymparistd” ja

"huomioida hyvan ja pyrin herdttdmaan negatiivisen ajatuksen sijaan”

“Muistetaan kiittdd kuluneesta tyévuorosta, toistensa
kehumis/kiittdmiskierrokset palavereissa, kiitosboxi, johon kirjoitetaan
kiitosviestejd toisille, joulurunon kirjoittaminen toinen toiselle.. kirjoitettu

fldppitaululle miksi meillé tyéskentely on parasta.”

“Koetan olla esimerkkind ja huomata/ huomioida hyvén ja pyrin herdttimddn
negatiivisen ajatuksen sijaan ajatusta - miten tdmd ndhtdisi jos haluttaisi

ymmdrtéda? ”

”Positiivinen ja salliva ympdristo. Keskitytédn onnistumisiin ja ongelmat

kohdataan haasteina, joihin etsitddn aktiivisesti erilaisia ratkaisuja.”

Oma esimerkki kasite pitaa sisalldan suoria ilmaisuja omaan esimerkkiin liittyen kuten

"esimerkilla johtamista”, ” Esihenkil® esimerkilladn kannustaa” ja ”Oma malliesimerkki”.

” Kerron myés omista toppdyksisté avoimesti ja korjaavista toimenpiteistdi.
Anteeksipyytdminen ja anteeksianto. Toisinsanoen esimerkilld johtamista.
Kertoen ja kerraten myés sen, ettd jokainen tyévuoro tekee parhaansa juuri
niilld tiedoilla mité on saatavissa ja niilld keinoilla mité on kdytettdvissd, ja
jélkeenpdin voidaan sitten rauhassa miettid, olisiko ollut muita vaihtoehtoja
tilanteen ratkaisemiseksi ja miten niiden muiden jopa ehkd parempien

vaihtoehtojen kéyttéénottoa viedddn eteenpdin.”

” Esihenkil6 esimerkillddn kannustaa koko tyéyhteiséd ja se siirtyy muille ja se

muodostuu kulttuuriksi”

” Oma malliesimerkki antaa positiivista palautetta tyéntekijéille. Pienet

palkitsemiset hyvin tehdystd tydstd,”
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Palautekulttuuri kdsite pitaa sisdllaan palautteen antamiseen ja sen vastaanottamiseen
liittyvia ilmaisuja kuten “Rohkaistaan palautteen antoon”, "Palautetta pyritdaan antamaan
toisille” ja ”huomion kiinnittaminen positiivisen palautteen antoon”.
” Huomioimme toisemme ja tarjoamme apua. Pidetddn yhdessd huolta
toisistamme (mahdollistetaan tauot yms.) Rohkaistaan palautteen antoon
keskenddn. Nostetaan onnistumiset esille ja pyritddn oppimaan jos sattuu.”

“Palautetta pyritddn antamaan toisille arjessa ja siind ollaan kehitytty paljon.”

”Kehumiskierros, huomion kiinnittdminen positiivisen palautteen antoon, oma

esimerkki”

Seuraavaksi kdydaan lapi kaksi avokysymysta, jotka liittyivat tydilmapiirin kehittamisen

esteisiin seka kehittamisen tarpeisiin liittyen.

Kysymys 6: Mita esteita sinulla on talla hetkella tydilmapiirin kehittdmisen suhteen?

Taulukko 11: Mita esteita sinulla on talla hetkelld tydilmapiirin kehittamisen suhteen?

Kasite Frekvenssi vastauksissa
Tiimin tapaamisten puuttuminen 28
Tiimista johtuvat esteet 21
Ajanpuute / tydkuorma 19
Muutokset ja niista aiheutuvat ongelmat 16
Henkilostopula 8

Taman kysymyksen kohdalla on jatetty yllaolevasta listasta pois ”ei esteitd” ilmaisut. Niita oli
kaikkiaan 16 kappaletta. Huomionarvoista on siis se, ettd "ei esteitd” ilmaisut olisivat
kuuluneet viiden yleisimmin esiintyneen kasitteen listalle, esiintyen yhta usein kuin
neljanneksi yleisin kasite. Kysymyksessa oli tarkoitus kartoittaa esteitd, joten tasta syysta “ei

esteita” jatettiin pois listalta ja nostettiin kuudenneksi yleisin kasite listalle.
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Tiimin tapaamisten puuttuminen kasite pitaa sisallaan eri syista ilmaistujen koko tiimin
yhteisten tapaamisten puuttumisen kuten “vaikeus saada kaikki paikalle yhta aikaa”,
”Kolmivuoroyksikdssa on vain osa tyontekijoita paikalla kerrallaan” ja ”“Koronarajoitukset

tekevat haasteelliseksi koko talon henkilékunnan tapaamiset”

” Koronarajoitukset tekevdt haasteelliseksi koko talon henkil6kunnan
tapaamiset. Kolmivuorotydssd eivit tyontekijit kohtaa kaikkia toisia
tyontekijoitd, jolloin tiimipalavereista on aina vain osa ldsnd. Mind tydskentelen

osittain etdnd, jolloin Iésnédolo henkilbkunnalle néyttéytyy negatiivisena.”

”Pieni yksikké niin saada kaikki paikalle yhtd aikaa. TyGilmapiirin kehittdminen
ei ole vain esimiehen tehtdvd. Jokainen on siitd vastuussa ja on myés

alaistaidot.”

”Kolmivuoroyksikdssé on vain osa tydntekijéitd paikalla kerrallaan, aika tahtoo

mennd arjen pydrittémiseen: henkiléston saatavuuden vaikeudet,”

Tiimista johtuvat esteet kasiteen alla esiintyi tiimin negatiivisuuteen, kykenemattémyyteen
ja erilaisiin tiimiin liittyviin esteisiin ilmaisut kuten “Haasteena on valilla saada joku
nakemaan itsensa kuten muut nakevat hanet”, “henkiloston negatiivinen asenne
tyontekoon” ja “Talla hetkelld kaikki tydntekijat eivat tunnut henkilékohtaisella tasolla

pitavan toisistaan”

“Ihmisillé on usein tietty vankka kdsitys itsestdén ja muista. Haasteena on
vdlillé saada joku ndkemddn itsensé kuten muut néikevdét hénet. Keskitytddn

itsejohtamiseen ja itsensd tarkkailuun muiden tarkkailun sijaan.”

“henkildstdn negatiivinen asenne tyéntekoon”

”Kun tyontekijdt odottavat lomaa ajankohtana jolloin esim.
kuntoutussuunnitelmat pitdd pdivittdd, on haastavaa luoda tsemppidi.
Tyontekijéin vdsymys / uupumus tekee samaa, motivointi tai asioiden

ldpikdyminen positiivisen kautta vaikeaa. Tdlld hetkelld kaikki tyontekijdt eivéit
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tunnut henkilékohtaisella tasolla pitévén toisistaan ja saa kdydd keskusteluja

miten tyoyhteisdssé kuitenkin toimitaan asiallisesti yhdessd.”

Ajanpuute / tydokuorma kasite pitaa sisallaan erilaisia ilmaisuja kiireeseen, ajanpuutteeseen
ja tydnkuormaan kuten ”Liika kiire, pakko priorisoida”, ”Ajan puute” ja “aika tahtoo menna

arjen pyorittamiseen”.

” Liika kiire, pakko priorisoida "tehtdvid": tyévuorosuunnittelu, rekrytointi,

omaiset, kokoukset....”

“Ajan puute, sijaishankinnan hankaluus”

”Kolmivuoroyksikdssé on vain osa tydntekijéitd paikalla kerrallaan, aika tahtoo

mennd arjen pyérittémiseen: henkiléstén saatavuuden vaikeudet.”

Muutokset ja niista aiheutuvat ongelmat kasiteen alla esiintyi ilmaisuja liittyen muutoksiin ja
muutosvastarintaan kuten “Muutosvastarinta”, “muutosjohtaminen ja useita muutoksia

ollut vahalle aikaa” ja “Johtaminen epavarman muutoksen aikana on ollut haasteellista”.
J

“Muutosvastarinta, koronan vésymys, ajoittain perusnegatiivisuus”

” tyénantaja ja esimiesvastaisuus osan henkil6stén kanssa, muutosjohtaminen
ja useita muutoksia ollut véhdlle aikaa.”

”Tdllé hetkelld tyoilmapiiri tydpaikallamme on hyvd. Elimme muutoksen aikaa,
kun olemme siirtymdssd ... toimintaan. Johtaminen epdvarman muutoksen
aikana on ollut haasteellista ja tulevaisuuden suunnitteleminen hankalaa, kun

ei ole tiennyt mité tapahtuu ja millaisella aikataululla.”

Henkilostdpula kasite pitaa sisallaan ilmaisuja henkildston ja sijaisten saannin vaikeuksiin
kuten ”Sijaisten olemattomuus”, ”sijaishankinnan hankaluus” ja “uutta henkilékuntaa

erittdin vaikeaa saada”.

“Sijaisten olemattomuus, jota voisi pitdd tyhy-toimintaa.”



78

“Ajan puute, sijaishankinnan hankaluus”

” Viéhdinen oma resurssi, uutta henkil6kuntaa erittéin vaikeaa saada,
hakemuksia ei tule. Henkilékunta ei halua sitoutua yhteen tyéhon,

"shoppaillaan" tybpaikkoja, COVID-uhka leijuu pddllé”

Kysymys 7: Millaista tukea koet tarvitsevasi tiimisi tydilmapiirin kehittamiseksi?

Taulukko 12: Millaista tukea koet tarvitsevasi tiimisi tydilmapiirin kehittamiseksi?

Kasite Frekvenssi vastauksissa
Tuki tydyhteisosta 34
Tiedon ja taidon lisadaminen 12
Lisaa aikaa kehittamiseen 10
Tyonohjauksen tarve 10

Taman kysymyksen kohdalla on jatetty yllaolevasta listasta pois “ei tuen tarvetta” ilmaisut.

Niita oli kaikkiaan 15 kappaletta "ei tuen tarvetta” kasitteen alaisten ilmaisujen ollen toiseksi

yleisin kasite. Listassa on vain nelja yleisintd, koska vastaukset pystyttiin ryhmittelemaan ja

absrahoimaan neljaan kasitteeseen.

Tuki tydyhteisosta kasitteen alla esiintyi ilmaisuja ” esimiehen tuki” ja “Kollegalista tukea” ja

tiimista nousevan tuen tarve kuten "Nahtadisiin my&s oma rooli ja vastuu ilmapiirin

kehittdjana”.

“Oman esimiehen tuki, kollegojen tuki”

”Kollegalista tukea ja kehitysideoita.”

“Erilaisia ndikemyksid siité, miten jokainen voi omalta osaltaan muuttaa omaa
suhtautumistaan ja asennettaan tybhén ja tyékavereihin. Néhtdéisiin myds oma
rooli ja vastuu ilmapiirin kehittdjénd eiké odoteta ettd parannus tulee

esimerkiksi esimiehen taholta annettuna tmv.”
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Tiedon ja taidon lisadminen kdsite pitaa sisallaan erilaisia ilmaisuja tietojen ja taitojen
kehittamiseen liittyen seka esimiehelle itselleen (tama korostui selkedsti esimieskokemus O-

3v ryhmaéssa) etta koko tiimille kuten ”“Haluaisin osata, mutta tieto puuttuu”, “alaistaitojen ja

tyoelamataitojen opetusta henkilokunnalle” ja ”Koulutusta, ulkopuolista tukea”.

” Koen tarvitsevani paljon tukea, koska ndmd asiat ovat minulle aivan uusia.

Haluaisin osata, mutta tieto puuttuu.”

” Tyénohjausta, alaistaitojen ja tyéeldmdtaitojen opetusta henkilékunnalle”

”Koulutusta, ulkopuolista tukea ja ennen kaikkea aikaa”

Lisaa aikaa kehittdmiseen kasiteen alla esiintyi ilmaisuja ajanpuutteeseen suoraan liittyen
kehitykseen kdytettavan ajan suhteen kuten ”(lisd)Aika olisi paras”, “tydajassa tdman
(kehittamisen) huomioimiselle enemman aikaa” ja tydkuorman suuruuteen kuten "“toivoisin

tyopaineen helpottumista”.

“Aika olisi paras, mutta sitd ei taida niin helposti olla saatavilla.”

”Tdllé hetkelld en koe tarvitsevani tukea, mutta tyéajassa tdman

huomioimiselle enemmdn aikaa.”

” toivoisin tyépaineen helpottumista, tdllé hetkellé minulla kuluu liikaa tyéaikaa
epdolennaisiin téihin ja aikaa ei jdd esim. tydtiimin tukemiseen. Aikaisemmin jdi
aikaa myds suunnitteluun ja keskusteluun, nyt tyé on tulipalojen sammuttelua
ja pakollisten "kiireellisten" asioiden hoitamista jotka syrjéyttéviit ns.

perustyén.”

Tyonohjauksen tarve kasite pitaa sisalladn suoria ilmaisuja tyénohjaukseen joko esimiehelle

itselleen tai tiimille kuten “Tydnohjausta”, “tydnohjaus - mielenkiinnolla odotan mita se tuo

tullessaan” ja "Tiimin tydnohjaus”.
J A% ]

“Tybnohjausta, alaistaitojen ja tyéeldmdtaitojen opetusta henkilékunnalle”
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“nyt uutena alkaa tyénohjaus - mielenkiinnolla odotan mitd se tuo tullessaan.
Eri menetelmien hyddyntédminen eri viikkopalavereissa olisi myds mukavaa

saada isd koulutusta”

”Tiimin tyénohjaus”

6.2.3 Kyselyn tulokset — vertailua

Selvitin kvantitatiivisen osuuden vastausten vaihtelut taustatietojen perusteella luotujen eri
luokkien (esimieskokemus ja alaisten maara) valilla ristiintaulukoinnin avulla. Tein
ristiintaulukoinnin luokittelujen perusteella niin, ettd yhdistin esimieskokemuksen mukaan
luokitellut vastaukset seka alaisten maaran mukaan luokitellut vastaukset. Menetelmasta
kdytetaan myos nimitysta kaksiuloitteinen frekvenssijakauma. Usein muuttujien valiset
riippuvuudet saadaan nakyviksi vasta kontingenssitaulusta (ristiintaulukoinnin lopputulos).
Ristiintaulukoinnin perusteella kavi ilmi, etta vaihtelut luokkien valilla olivat pienet,
tilastollisesti mitattomat. Ainoana |6yddksena voidaan pitaa alaisten maara ”yli 50” luokassa
ilmenevaa alhaisinta tulosta kaikkien tiimin ilmapiiriin liittyvien kysymysten kohdalla. Tassa
ryhmassa esimiehen arviot tiimin ilmapiirista olivat sddnnénmukaisesti alhaisimmat.

(Taulukko 3).

Avovastausten osalta kokemusvuosien mukaisessa vertailussa havaitsin sen, ettd ainoa
merkittava ero luokkien valilla oli ilmapiirin kehittamisen tuen tarvetta kysyttaessa
vahdisemmalla kokemuksella toimivien esimiesten vastauksissa korostunut tiedon ja taidon
lisdadmisen tarve. Lisaksi havaitsin pienen poikkeaman ”ei tuen tarvetta” vastauksissa
samassa kysymyksessa. Kyseinen vastaus esiintyi useimmin (6 kertaa) luokassa yli 15 vuotta
esimieskokemusta. Muutoin avovastauksissa en havainnut merkittavia eroja eri luokkien

valilla.

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen osuuden aineiston vertailu tutkimuskysymyksen: ”Millaista
tukea esimiehet tarvitsevat tydilmapiirin kehittamisessa?” valossa tuotti joitakin [6yddksia.
Vastauksissa esiintyi kaikkiaan 15 kertaa ”ei tuen tarvetta” kasitteen alainen vastaus.

Summamuuttujien perusteella alkuperaiselle asteikolle (1-5) muutettujen arvojen mukaan
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muuttujassa 2 ei esiintynyt yhtdaan ”Ei tuen tarvetta” vastausta. Muuttujan 3 kohdalla

prosentuaalinen “Ei tuen tarvetta” vastausten osuus oli 6,5%, muuttujan 4 kohdalla

prosentuaalinen “Ei tuen tarvetta” vastausten osuus oli 8,3% ja muuttujan 5 kohdalla

prosentuaalinen “Ei tuen tarvetta” vastausten osuus oli 25%.

Taulukko 13. Summamuuttujien perusteella alkuperaiselle asteikolle muutettujen arvojen

mukainen frekvenssi vastaukselle ”Ei tuen tarvetta”.

Sumn:.amuuttuja.n ano Vastausten ”Ei tuen tarvetta” ”Ei tuen tarvetta”
alkuperadiselle asteikolle 1-5 . . . .
kokonaisfrekvenssi frekvenssi prosentuaalinen osuus
muutettuna
2 5 0 0
=Tila huono
3 31 2 6,5%
= Tila kohtalainen
4 48 4 8,3%
=Tila hyva
5 12 3 25%
= Tila erittdin hyva

Vastaajat, jotka vastasivat ”Ei tuen tarvetta” vastasivat padosin "Ei esteitd” kysymykseen:

”Mita esteitad sinulla on talla hetkella tydilmapiirin kehittamisen suhteen?” Joukossa oli kuusi

vastausta, joissa ilmeni, ettd kehittamiselle koettiin olevan joitakin esteita. Naista kaikissa

vastaajat kuitenkin kokivat, etta parjaavat nykyisilla menetelmilla ja nykyisella tuella.

“Perusarki tdytyy saada kuntoon ja sitd kautta pddstddn kehittdmddn

tyéilmapiirid. En koe tarvitsevani erityistd tukea tyéilmapiirin kehittdmiseen.”

”Tdllé hetkellé toimimme tiiminé hyvin tiimivastaavan kanssa ja se minusta

riittéga”

“Tdllé hetkellé pdrjéén hyvin; niin pitkddn tehnyt tdtd, etté harvemmin jéé

endd keinottomaksi.”

Taman ryhman vastaukset tydilmapiirin kehittamisen menetelmien osalta vahvisti ”Ei tuen

tarvetta” vastaukset. Kaikki vastaajat ilmaisivat omaavansa menetelmia ja keinoja ilmapiirin

kehittamiselle.
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Esimiehen oma esimerkki on aiempien tutkimusten mukaan merkittava tekija seka
tyoyhteisdon liittyvissa yleisessa tutkimuksissa etta psykologisen turvallisuuden
tutkimuksissa. Ty6ilmapiirin kehittamismenetelmiin ja tapoihin liittyvia vastauksia oli
kaikkiaan 475 kappaletta (5 kysymysta kertaa vastaajien lukumaara 95). Vastauksissa esiintyi
ilmaisuja “Oma esimerkki” kasitteeseen liittyen 28 kertaa, prosentuaalisen osuuden ollen

5,9%.

Psykologisen turvallisuuden maaritelman: “Tydyhteisdn jasenet kokevat, ettd voivat kertoa
avoimesti ajatuksensa, ideansa, huolensa ja virheensa tulematta torjutuksi tai joutuvansa
naurunalaiseksi” alle menevia kasitteitd ovat: avoimuus ja avoin keskustelukulttuuri,
valittamisen ja hyvaksymisen kulttuuri, avoin ideoinnin kulttuuri, virheiden sallimisen ja
oppimisen kulttuuri seka positiivinen ja kannustava ilmapiiri. Kaikkiaan kyseisten kasitteiden
alle menevia vastauksia oli 320 kappaletta, prosentuaalinen osuus kaikista vastauksista,
joissa esiintyi jokin ylla mainituista kasitteista oli 64,1%. Vastausten frekvenssit kyseisten

kasitteiden osalta taulukossa 14.

Taulukko 14. Psykologisen turvallisuuden maaritelman alaisten kasitteiden ilmeneminen

vastauksissa.

Kasite Frekvenssi Prosentuaalinen osuus
Avoimuus ja avoin keskustelukulttuuri 149 46,6%
Valittamisen ja hyvaksymisen kulttuuri 25 7,8%
Avoin ideoinnin kulttuuri 41 12,8%
Virheiden sallimisen ja oppimisen kulttuuri 85 26,6%
Positiivinen ja kannustava ilmapiiri 20 6,3%
Yhteensa 320 64,1%

Taulukko 15: Summamuuttujien perusteella alkuperaiselle asteikolle muutetun mukainen

frekvenssi liittyen psykologisen turvallisuuden alle meneviin kasitteisiin.

2 3 4 5
it = Tila huono = Tila kohtalainen =Tila hyva = Tila erittdin hyva
Frekvenssi k.auklssa 5 31 48 12
vastauksista
Frekvenssi: 2 27 45 16
Avoimuus ja avoin (prosentuaalinen (prosentuaalinen (prosentuaalinen (prosentuaalinen
keskustelukulttuuri osuus 40%) osuus 67,7%) osuus 93,6%) osuus 133,3%)
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Frekvenssi:

Vilittamisen ja

Positiivinen ja 2 . 7 . 18 . 2 .
kannustava (prosentuaalinen (prosentuaalinen (prosentuaalinen (prosentuaalinen
ilmapiiri osuus 40%) osuus 22,6%) osuus 37,5%) osuus 16,7%)

Frekvenssi:
4 8 2

hyviksymisen 0 (prosentuaalinen (prosentuaalinen (prosentuaallnen
kulttuuri osuus 12,9%) osuus 16,7%) osuus 16,7%)
Frekvenssi: Avoin 1 . 1 . 4 .
S . (prosentuaalinen (prosentuaalinen 0 (prosentuaalinen
ideoinnin kulttuuri
osuus 20%) osuus 3,2%) osuus 33,3%)
Frekvenssi:
Virheiden 1 12 14 8
sallimisen ja (prosentuaalinen (prosentuaalinen (prosentuaalinen (prosentuaalinen
oppimisen osuus 20%) osuus 37,7%) osuus 29,1%) osuus 66,7%)
kulttuuri
Yhteensi 11 82 133 44

Psykologisen turvallisuuden alaisten kasitteiden vertailussa “Ty6nantajan tarjoamat

tukitoimet” kdsitteeseen, joita esiintyi vastauksissa 56 kertaa, tydnantajan tarjoamat

tukitoimet olisivat olleet kolmanneksi yleisin kdsite. “Tydnantajan tarjoamat tukitoimet

7

kasitteen prosentuaalinen osuus kaikista vastauksista oli 11,8%. Summamuuttujien

perusteella alkuperaiselle asteikolle muutetun mukainen frekvenssi eri ilmapiirin tilojen

mukaan nakyy taulukossa 16. Iimapiirin tila ei ndyta vaikuttavan siihen, kuinka usein

ty6antajan tarjoamat tukitoimet kasitetta esiintyi eri luokissa.

Taulukko 16: Summamuuttujien perusteella alkuperaiselle asteikolle muutetun mukainen

frekvenssi.
Summamuuttujan Frekvenssi
arvo alkuperiiselle kaikissa Frekvenssi:
asteikolle 1-5 vastauksista Ty6nantajan tarjoamat tukitoimet
muutettuna
2
. 5 2
=Tila huono
3
=Tila 31 20
kohtalainen
4
. . 48 13
=Tila hyva
5
= Tila erittdin 12 6
hyva
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7 Johtopaatokset

Kyselytutkimukseen vastasi 95 esimiesta. Kokemusvuodet seka johdettavan tydyhteison
koko vaihtelivat. Syy taustatietojen kysymiseen oli se, etta saataisiin vertailua siihen,
vaikuttaako esimiesten vastauksiin kokemusvuodet tai johdettavan tyéyhteisén koko.
Huomiot vastauksista viittasivat siihen, vaihtelut eri luokkien valilla olivat pienia. Tasta
voidaan siis vetda johtopdatos, ettd kokemusvuodet ja johdettavan tydyhteison koko eivat

merkittavasti vaikuttaneet vastauksiin.

Kyselytutkimus oli Idahtokohtaisesti suunniteltu selvittdmaan esimiesten olemassa olevia
tyokaluja ja menetelmia sekd nakemysta sen hetkisesta tilanteesta tydyhteisdssa liittyen
psykologisen turvallisuuden alla esiintyviin ilmidihin seka mahdollista tuen tarvetta
yleisemmin liittyen tydilmapiirin kehittamiseen. Kysely siis ohjasi esimiehia |ahestymaan
asioita psykologisen turvallisuuden alla esiintyvien ilmididen kautta. On vaikea sanoa
olisivatko vastaukset poikenneet taman tutkimuksen vastauksista, mikali nakékulma olisi
ollut erilainen. Vastaavasti vastauksista voidaan paatelld, etta kovinkaan yhdenmukaista
tapaa menetelmille ei ole tunnistettavissa. Tama paadtelma juontaa juurensa vastauksissa

esiintyvien menetelmien laajasta kirjosta.

Kysely tehtiin vuoroty6ta tekevien tiimien esimiehille, jossa kokonaiset tiimit eivat ole juuri
koskaan tydskentele samaan aikaan ja samassa paikassa. Tasta syysta vastauksissa saattaa
korostua asioita, joilla ei ole niin paljon painoarvoa tiimeissa, jotka tyoskentelevat aina
saman aikaisesti yhdessa. Nadita ovat esimerkiksi tydilmapiirin kehittamisen esteissa
korostunut ilmaisu: “tiimin tapaamisten puuttuminen”. Toisaalta tasta nahdaan se, etta
esimiesten nakemyksen mukaan tydilmapiirin kehittaminen vaatii sen, etta kaikki ovat

paikalla. Se onko tama todellinen este tydilmapiirin kehittamiselle, on toinen kysymys.

Tutkimuksessa kdytdssa olleet ja likert-asteikkokysymyksiin liittyvat avokysymykset olivat
suunniteltu varmistamaan laatua kvantitatiivisen aineiston rinnalla. Avovastaukset toivat
toivottua lisdarvoa ja antoivat paremman kuvan tilanteesta tiimeissd, seka esimiehen
kasityksesta tydilmapiirin kehittamiseen liittyen. Sen sijaan kaksi avokysymysta: "Mita
esteita sinulla on talla hetkellad tydilmapiirin kehittamisen suhteen?” ja ” Millaista tukea koet

tarvitsevasi tiimisi tydilmapiirin kehittamiseksi?”, jotka liittyivat yleisemmin tiimien
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kehittamiseen, jaivat aineistoltaan suhteellisen suppeaksi. Ndistakin sain analysoitua
tulokset, joissa korostuivat tietyt aiheet ja asiat, mutta tutkimuksen lahtokohtiin ja

odotuksiin nahden koin aineiston suppeaksi.

Taman hetkiseen ty6ilmapiiriin liittyvat likert-asteikkokysymykset olivat tarkoitettu
antamaan tutkimukseen lisdtietoa tiimin tilanteesta esimiehen nakdkulmasta. Tydilmapiirin
nykytilaa kartoittavien tulosten osalta tuloksia ei siis tule arvioida totuutena tiimien
tyoilmapiirin tilasta vaan ymmartaa se, etta tulokset kertovat vain esimiehen oman arvion
tilanteesta. Taman kyselyosuuden tarkoituksena olikin saada Iahinna perspektiivia siihen,
vaikuttaako esimiehen kokema tilanne tydyhteisdssa kyselyn jatkokysymyksissa.
Yhteenvetona voi todeta, ettd mitdan selkeaa trendia ei ollut ndhtavissa vaan vastaukset
varioituivat riippumatta siita, millaiseksi esimies ty6ilmapiirin tilan arvioi. Ainoa huomio oli
se, ettd avoimuus ja avoin keskustelukulttuuri -kasitteen alaiset ilmaisut yleistyivat sita

mukaa mita paremmaksi tilanne arvioitiin.

Seuraavissa luvuissa johtopaatokset tutkimustuloksista avataan ja kasitelldan

tutkimuskysymysten kautta.

7.1 Kuinka tirkedana esimiehet pitavat psykologisen turvallisuuden keskeisia

ilmiota tyoyhteisossaan

Taustakysymyksien tarkoitus oli saada selvyys kokemusvuosista esimiehena seka
johdettavan tydyhteison koko. Tutkimustuloksia vertailtiin naita taustatietoja vasten.
Paallimmaisena johtopdatoksena voidaan todeta, etta riippumatta kokemusvuosista tai
johdettavan tyoyhteison koosta, kaikki pitivat erittdin tarkedna (asteikolla 1-5 tarkoittaen
vastausta 5) kyselyssa kysyttyjen ilmididen esiintymistd tyoyhteison toiminnan kannalta.

Kyselyssa kysytyt ilmiot olivat:

e keskindinen arvostus tiimissa

e tiimin jasenten innokkuus oppia toisiltaan

e uusien kehitysideoiden avoin esille tuonti tiimissa
e virheiden ja ongelmien avoin esille tuonti tiimissa

e tiimin kannustava suhtautuminen toisiinsa
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Kysymyksissa halusin kysya mahdollisimman konkreettisia asioita psykologisen
turvallisuuden tarkeyden sijaan. Tama siksi, koska kasitteena psykologinen turvallisuus ei
valttamatta ole kaikille tuttu. Ndin varmistuin vastausten kohdentumisesta haluttuun
aihealueeseen. Kyselyn tulosten pohjalta yksiselitteisena johtopaatdksena voidaan todeta,
ettd kyseisten ilmididen esiintymista tiimissa arvostetaan suuresti seka niita pidetaan erittdin
tarkedna tiimin optimaalisen tydskentelyn kannalta kaikkien kyselyyn osallistuneiden
esimiesten taholta. Kyseisten ilmididen esiintymisen tarkeytta korostaa se, etta kyselyssa ei
tullut ilmi sitd, etta psykologinen turvallisuus olisi ollut erityisen tuttu menetelmana kyselyyn
osallistuneille esimiehille. Tama on tarkeaa siksi, etta voidaan padatelld esimiesten arvostavan
kyseisten ilmididen esiintymista tiimissa ilman, etta tietoisuus psykologisen turvallisuuden
keskeisesta merkityksesta tiimeissa tutkimusten mukaan ja teoriatasolla olisi ohjannut

esimiehid vastaamaan tietylla tavalla.

7.2 Millaisin tavoin ja menetelmin esimiehet edistavat psykologisen

turvallisuuden keskeisia ilmiota tyossaan?

Avoimena jatkokysymyksena jokaisen asteikkokysymyksen jalkeen oli esimiehen
menetelmien ja tapojen selvittaminen liittyen psykologisen turvallisuuden keskeisten
ilmididen edistamisen suhteen. Avovastauksista voidaan paatella se, etta psykologisen
turvallisuuden ilmigita esiintyi vastauksissa jonkin verran, mutta ei siind maarin, etta
voitaisiin todeta itse psykologisen turvallisuuden olevan menetelma tydilmapiirin
kehittamisessa. Vastauksissa esiintyi vain osittain niita asioita, jotka aiempien tutkimusten
mukaan ovat tarkeimpia tapoja edistaa psykologista turvallisuutta tiimissa. Samoin yksikaan

esimies ei maininnut suoraan psykologista turvallisuutta vastauksissa.

Merkittava huomio oli se, etta yksi kaikista keskeisimmista asioista psykologisen
turvallisuuden edistamiseksi tiimissa, esimiehen oma esimerkki, esiintyi vastauksissa
suhteellisen harvoin. Oma esimerkki nousi vastauksissa viiden eniten esiintyneen kasitteen
listalle ainoastaan kahdessa kysymyksessa. Nama kaksi olivat tiimin kannustava
suhtautuminen toisiinsa seka virheiden ja ongelmien avoin esille tuonti tiimissa. Molemmissa
tapauksissa oma esimerkki ei my&dskaan korostunut muiden vastauksissa ilmenneiden
kasitteiden joukossa, pdinvastoin, jddden vastausten esiintyvyydessa viiden yleisimman listan

hantdapadhan. Sen sijaan psykologisen turvallisuuden alla esiintyvista keskeisista
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menetelmistd avoimuus ja avoin keskustelukulttuuri esiintyivat korostuneesti, myos
sellaisissa kysymyksissa, joissa ei suoranaisesti kysytty avoimuuden edistamisestd. Muita
vastauksissa ilmenneita ja psykologisen turvallisuuden alla esiintyvida menetelmia olivat
virheista oppisen ilmapiiri, valittamisen ja hyvaksymisen kulttuuri, positiivinen ja kannustava
ilmapiiri seka avoin ideoinnin kulttuuri. Virheista oppisen ilmapiiri korostui kun kysyttiin
menetelmia ja tapoja virheiden ja ongelmien avoimeen esille tuontiin liittyen. Kolmen muun
esiintyvyys vastauksissa oli suhteellisesti pieni. Johtopaatoksena voidaan siis todeta, ettd osa
psykologisen turvallisuuden edistamisen valineista on jo kdytdssa osalla esimiehid, mutta

selked ja johdonmukainen menetelma ja tapa ndyttaa puuttuvan.

Vastauksissa ilmeni myds monia muita asioita menetelmiksi ja tavoiksi, joiden ei
suoranaisesti voida katsoa liittyvan psykologiseen turvallisuuteen, eika valttamatta edes
tyoilmapiirin kehittamiseen. Johtuen tavasta, jolla kysely tehtiin, ei voitu varmistaa
lisakysymyksin sitd, etta kaikki vastaukset olisivat vastattu tydyhteison ilmapiirin
kehittamisen nakokulmasta. Vastauksista on tulkittavissa se, osa vastaajista on vastannut
vain menetelmia ja tapoja liittyen kysyttyyn asiaan. N&ita olivat esimerkiksi kysymys
virheiden ja ongelmien esiin tuonnin tavoista tiimissa. Vastauksissa toistui usein pakollinen
virheistd/ongelmista/vaaratilanteista raportointi. Tima vastaa kylld kysymykseen virheiden
ja ongelmien esille tuonnista, mutta psykologisen turvallisuuden edistamisen kannalta
oleellisinta olisi ollut tieto tavasta, miten virheita kasitelladn tyoyhteisossa, ei niinkdan se

ettd ne raportoidaan.

Muita kasitteitd, joiden ei suoranaisesti voida katsoa liittyvan psykologiseen turvallisuuteen,
olivat muun muassa tydnantajan tarjoamat tukitoimet, osaamisen ja tiedon jakaminen,
perehdytys ja koulutus, vastuun jakaminen, kokeilemisen ja kehittdmisen kulttuuri seka
palautekulttuuri. Vastauksissa esiintyneiden kasitteiden kohdalla voidaan todeta, etta
optimaalisesti toteutuessaan ne tukevat osaltaan tydilmapiirin kehittymista sekd myos
psykologisen turvallisuuden kehittymista tiimissa. Huomionarvoista on kuitenkin se, etta
nama menetelmat ja tavat eivat valttamatta johda tyoilmapiirin kehittymiseen suotuisella
tavalla. Mainituilla asioilla voi olla jopa pdinvastainen vaikutus, mikali kayttdaytyminen ja
tavat eivat tue tyoyhteison ilmapiirin kehittymista oikeaan suuntaan. Esimerkiksi vaikkapa
palautekulttuurin osalta on ensiarvoisen tarkeda tavat, jolla palautetta annetaan ja

vastaanotetaan. Sama patee myds useisiin muihin esimiesten tydilmapiirin kehittamisen
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menetelmiksi mainittuihin asioihin. Johtopaatoksena voidaan siis todeta, ettd menetelmiksi
ja tavoiksi mainittuja asioita ei voida katsoa varmuudella toimiviksi menetelmiksi ja tavoiksi
tyoilmapiirin kehittdmisen osalta, vaan ndaiden menetelmien taustalla tulee olla oikeanlaista
kayttaytymista, jotta vaikutus olisi suotuisa tydilmapiirin kehittymisen seka psykologisen

turvallisuuden edistamisen kannalta. (Edmondson, 2018)

7.3 Millaista tukea esimiehet tarvitsevat tydilmapiirin kehittamisessa?

Kyselytutkimuksessa kysyttiin sekd mahdollisia esteita etta tuen tarpeita tydilmapiirin
kehittamiselle. Naiden kahden kysymyksen tarkoitus oli tukea toisiaan ja saada kaksi erilaista
nakokulmaa tutkimuskysymykseen. Vastauksista onkin havaittavissa selkeita yhteyksia.
Esteissa korostui “tiimista johtuvat esteet” -kdsitteen alle menevat ilmaisut. Esiintyvyys
vastauksissa oli toiseksi suurin esteita kysyttdessa. Vastaavasti tuen tarpeesta kysyttdaessa
"tuki tyoyhteisosta” ja "tiedon ja taidon lisdédminen” -kasitteiden alaiset vastaukset olivat
kaikkein yleisimmat. Johtopdatoksena on se, ettd esteiden ja tarpeiden vdlille voi vetaa
suoran yhteyden. Tiimin ongelmien, negatiivisuuden ja vastahakoisuuden muuttamiseksi

tarvitaan paljon tukea ja osaamista.

Samoin esteena mainittiin ”"ajan puute / tyékuorma” -kasitteen alle menevia asioita
kolmanneksi eniten. Vastaavasti tuen tarvetta kysyttdaessa ”Lisaa aikaa kehittamiseen” -
kasitteen alle menevid vastauksia toistui kolmanneksi eniten. Naiden valilla on ilmiselva
suora yhteys. Johtopaatoksena voidaan yksiselitteisesti todeta, ettd esimiehet kokevat
tarvitsevansa lisda aikaa ja/tai tyokuormansa vahentamista, jos heilta odotetaan

panostamista tydilmapiirin kehittamiseksi.

Esteissa mainittiin yleisimpana “tiimin tapaamisten puuttuminen”. Taman kasitteen alaisten
vastausten yleisyydessa on huomioita se, etta kysely tehtiin koronarajoitusten aikaan seka
se, ettd kysely tehtiin vuoroty6ta tekevien tiimien esimiehille. Toisaalta vastauksista voidaan
vetdad johtopadatos, ettd esimiehet kokevat erittdin merkittavaksi tiimin kaikkien jasenten
lasndolon, kun puhutaan tydilmapiirin kehittamisesta. Se, onko kyseinen asia todellinen este

tyoilmapiirin kehittamiselle, on toinen kysymys.
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Tuen tarvetta kysyttdessa yleisimmin toistuvat vastaukset, jotka menevat ”“tuki
tyoyhteisodsta” -kasitteen alle, kertovat puolestaan siitd, etta esimiehet kaipaavat tukea seka
omalta esimieheltdadn etta tydyhteisosta. Oman esimiehen tuki seka taman kasitteen
yhteydessa mainittu kollegoiden tuki on varmasti asia, joka todellisuudessa tarjoaisi tukea
kehittamiselle. Sen sijaan oman tiimin tukeen liittyvdat maininnat voidaan asettaa hieman
kyseenalaiseen asemaan tuen nakdkulmasta. Tama siksi, etta esimiehella tulisi olla tuki ja
menetelmat saada tiimi toimimaan optimaalisesti. Sitd, etta odotetaan tiimin olevan ilman
ohjausta aloitteellinen tuen tarjoamiselle, ei vaikuta toimivalta tuen tavalta ldahtokohtaisesti.
Tama varsinkin, jos tiimin tilanne on lahtokohtaisesti jo huono tai korkeintaan kohtalainen

ilmapiirin suhteen.

Henkilostdpula -kasitteen alle menevia vastauksia oli viidenneksi eniten kysyttdessa
kehittamisen esteitd. Tuen tarpeita kysyttdaessa ei mydskaan ilmennyt yleisesti henkiloston
lisdykseen liittyvia ilmaisuja. Johtopaatdksena voidaan todeta taman olevan jopa odotettua

pienempi este esimiesten mielesta kun puhutaan tydilmapiirin kehittamisesta.

Johtopaatosten lopuksi on todettava, etta viidenneksi yleisin vastaus tuen tarvetta
kysyttdessa oli “ei tuen tarvetta” vastaukset. Tahan liittyva merkittava ja looginen huomio oli
se, ettd "ei tuen tarvetta” -vastaukset yleistyivat sitd mukaan mita paremmaksi esimies
tyoilmapiirin arvioi. Ne esimiehet, jotka arvioivat tilanteen olevan huono, eivat vastanneet
kertaakaan ”ei tuen tarvetta” ja vastaavasti niista esimiehistd, jotka arvioivat tiimin tilanteen
olevan erittdin hyva joka neljds vastasi “ei tuen tarvetta”. Valiin jadvista alle yksi
kymmenesta vastasi “ei tuen tarvetta”. Johtopaatoksena tasta on se, ettda mita parempi
tilanne tiimissa on, sitd vahemman tuen tarvetta ilmenee. Kuitenkin kun yhdistetdan toiseksi
yleisemmin esiintynyt kdsite “tiedon ja taidon lisdiaminen” seka “"tyénohjauksen tarve”,
voidaan todeta, etta tukea, tietoa ja taitoa todellakin kaivataan kun puhutaan tyéilmapiirin

kehittamisesta.

8 Pohdinta

Opinndytetyon tutkimuksessa tavoitteena oli saada selkeys siitd, millaisia tapoja ja
menetelmia esimiehilld on kdytdssaan tydyhteison kehittamiseen ja kuinka nama

menetelmat korreloivat psykologisen turvallisuuden edistamisen kanssa. Lisdksi tavoitteena
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oli selvittaa sita millaista tukea esimiehet kokevat tarvitsevansa tyéyhteison kehittamisessa.

Tutkimuksessa pyrin saamaan totuudenmukaista tietoa esimiesten tydarkeen perustuen.

Opinndytetydssa perehdyin kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin esimiestyohon seka
psykologiseen turvallisuuteen liittyen. Tarkoitus oli lisdksi pohtia sitd, voisiko psykologinen
turvallisuus olla vastaus tiimityon kehittamisen tarpeisiin. Johtuen opinndytety®n aihepiirin,
esimiestyon ja psykologisen turvallisuuden, valinnasta tarvitsin laaja-alaista teoreettista
ymmarrysta, jotta kokonaisuus hahmottuisi selkedna. Teoreettinen ymmarrys vaati
organisaatioteorioihin, henkiléstéjohtamisen teorioihin, yksilon toimintaan liittyviin
teorioihin seka psykologisen turvallisuuden teorioihin tutustumista. Kyseisiin teorioihin
tutustuminen antoi kattavan kuvan koko kentasta, jota tutkimus kosketti. Samoin teoriat
laajensivat ymmarrystani tutkittavasta asiasta merkittavasti. Tutkimuksen aineiston
analysointi- ja tulkintavaiheessa tulosten yhdistdaminen teoriaan puolestaan lisasi selkeytta
toimenpiteille, joilla esimiehille pystyttaisiin tarjoamaan tuki tydilmapiirin kehittamiselle

seka psykologisen turvallisuuden edistamiselle tyoyhteisdssa.

Aiemmat tutkimukset ja teoriat tuovat esiin sen, ettd esimiehet toimivat hyvin erilaisista
lahtdkohdista kasin. Jarvinen (2016, ss. 13-15) nostaa esiin esimiesten persoonalliset erot
seka sen, ettd usein ajatellaan esimiestyon hoituvan “vasemmalla kddelld”. Monet esimiehet
eivat ole tehtdvaa vastaanottaessaan, eika sen jalkeenkdan, paneutuneet siihen mita kaikkea
johtamistehtavaan kuuluu. Esimiesten valmiuksien erilaisuus ja Iahtékohdat tulivat esiin
my0s opinndytetydn tutkimuksessa. Tuloksista oli selkedsti nahtavissa se, etta
yhdenmukaista ja kattavaa kasitysta tiimityon kehittamisesta ei tutkimukseen osallistuneella

joukolla ollut. Esimiehet nayttavat toimivan pitkalti oman osaamisensa ja kykyjensa varassa.

Hyppadnen (2013, s. 14) kuvaa osuvasti niita lukuisia odotuksia ja asioita, joiden vaikutuksessa
esimies tyotdnsa tekee. Usein esimies sukkuloi kdytannon tydssaan muun muassa
organisaatiosta, lainsaddanndsta, tyoyhteisostd, yhteistydkumppaneilta ja asiakkaista
nousevien odotusten ja vaikutusten ristiaallokossa. Moninaiset odotukset ja paineet nakyivat
opinndytetyon tutkimuksessa valillisesti, vaikka asiaa ei lainkaan edes kysytty. Vastauksissa
ilmenevista asioista voi paatelld, ettd esimiehet eivat [6yda tarpeeksi aikaa tydilmapiirin

kehittamiseen ajanpuutteen ja tyotehtavien runsauden vuoksi.
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Jarvinen (2016, s. 51) tuo esiin tiimien erilaisuudet. Joskus tiimi on enemman kuin osiensa
summa. Parhaimmillaan tiimi toimii siten, etta yksilot ylittavat itsensa sen avulla ja joskus
taas tiimi voi aiheuttaa sen, etta yksilot menettavat kykyansa ajatella ja toimia optimaalisella
tavalla. Tiimien erilaisuus ja erilaiset tilanteet tiimien yhteistoiminnassa nousivat vahvasti
esiin myos opinndytetyon tutkimuksessa. Osassa tiimeja oli esimiehen arvion mukaan hyva
tilanne tyoilmapiirin ja tiimityon suhteen ja osassa tiimeja tilanne oli pdinvastainen. Tassa
yhteydessa on toki todettava, ettd vastaukset kertovat vain sen, millaiseksi esimies tilanteen
tiimissa arvio, ei sitd millainen tilanne tiimissa todellisuudessa on. Totuudenmukainen

tilanne saataisiin selville tekemalla kysely tiimien henkildstolle.

Ty6elamaa hallitseva piirre, jatkuva muutos, oli my6s asia joka oli esilla opinnaytetyon
tutkimuksen aineistossa, kuten muun muassa Jarvinen (2016, s. 97) linjaa. Nykytydelamassa
muutostilanteita tulee usein. Esimiehet ovat muutoksen johtajia, mutta myds itse
muutoksen kohteita. Muutostilanteissa esimies joutuu usein toimimaan ja johtamaan
alaisiaan, jossa han ei itsekadn tieda mita tulevaisuus tuo tullessaan. Eika valttamatta edes
sitd, miten muutostilanteesta selvitdaan. Tutkimuksessa esiintyi jonkin verran organisaation

jatkuviin muutoksiin liittyvia ilmaisuja.

Yhtaldisyydet aiempiin esimiestydn tutkimuksiin seka johtamisen teorioihin liittyen oli
selvasti nahtavissa opinndytetydn tutkimuksessa. Tasta nakdkulmasta katsottuna
tutkimuksessa ei ilmaantunut uutta, vaan opinnaytetyon tutkimus vahvisti aiemmat
l6ydokset liittyen esimiesty6hon yleisesti. Tama tuli selkedsti ilmi, vaikka tutkimuksessa
keskityttiin pelkastadan psykologisen turvallisuuden alla esiintyviin ilmidihin. Yhtaldisyys

vahvisti tulosten luotettavuutta.

Toisaalta on todettava, ettd vastaavanlaisiin, esimiesten valmiuksia kartoittaviin,
tutkimuksiin en tormannyt opinndytetyon teon aikana. Psykologisesta turvallisuudesta |oytyy
kylla tutkimuksia kaikilta organisaatiotasoilta. Samoin on olemassa laaja kirjo esimiestyota
koskevia tutkimuksia. Tutkimuksia, joissa pyritdan kartoittamaan esimiesten valmiuksia ja
lahtdkohtia psykologisen turvallisuuden edistamiseen ei ndyta olevan. Tama oli yllatys, koska
tyoyhteisdssa esimiesten rooli psykologisen turvallisuuden edistdmisessa on kiistaton. Tama
seikka korostuu entisestdaan hierarkkisesti organisoituneessa tydyhteisdssa. llman

oikeanlaista esimiestydskentelya turvallisuus tydyhteisdssa ei voi edistyd. Opinndytetyon
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tutkimus toi esiin sen, etta olisi tarkedaa ymmartaa erilaisuutta liittyen esimiesten valmiuksiin
seka tilanteisiin, joissa tiimit toimivat, jotta psykologisen turvallisuuden edistaminen

pystyttaisiin tekemaan onnistuneesti ja tehokkaasti.

8.1 Tutkimuksen etiikka ja luotettavuus

Opinndytetyon tutkimus tehtiin eettisen tarkastelun kestavasti seka luotettavasti, opetus- ja
kulttuuriministerion nimeaman Tutkimuseettinen neuvottelukunnan (TENK) linjauksen
mukaisesti. Opinndytetydssa ja itse tutkimuksessa noudatettiin rehellisyytta ja tarkkuutta.
Aiempien tutkimusten osalta kunnioitettiin muiden tutkijoiden julkaisuja asianmukaisilla
lahdeviitemerkinndilla. Tietosuoja huomioitiin tutkimusta tehtdessa ja tutkimus toteutettiin
anonyymisti seka yksildiden ettd yrityksen osalta. Henkilotietoja ei ole ollut tutkijan tiedossa
missaadn vaiheessa tutkimuksen etenemistd. Samoin yritystiedot ovat suojattu ja niita ei ole
nakyvissa raportissa. Opinndytetydn aikana kertyneet aineistot on tallennettu tieteelliselle
tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta. n.d.).
Tutkimus tehtiin eettisia periaatteita noudattaen. Eettisyydelld tutkimuksessa tarkoitetaan
sitd, etta tutkimus toteutetaan oikeita toimintatapoja kayttden ja vastuullisesti. Hyvan
tieteellisen kdytannén mukaan tutkimuksessa tulee noudattaa rehellisyytta ja tarkkuutta
tutkimustulosten kerdadmisessa, sdilyttamisessa seka tulosten esittamisessa. Tutkimusluvat
tulee myos olla asianmukaisesti hankittuna. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012)
Tutkimuslupa haettiin organisaatiolta, jolle tydskentelevia esimiehia tutkimukseen osallistui.
Tutkimuslupa hyvaksyttiin ja allekirjoitettiin, jonka jalkeen kyselytutkimus Iahetettiin
valituille joukolle organisaation esimiehid. Opinndytetyon tekijalla on itselldadn esimiesasema
seka pitka kokemus esimiestydstd. Opinndytetydn tutkimusongelmat seka valittu aihe ovat
nousseet opinnaytetyon tekijan henkilokohtaisesta kiinnostuksesta ja kokemuksesta

esimiestyOn arjessa. Kokemusta on hyddynnetty myds tutkimuksen tulosten tulkinnassa.

Hyva tutkimus pystyy ja pyrkii osoittamaan seka reliaabeliuden etta validiuden.
Reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen validiudella
tarkoitetaan sitd, mittaako tutkimus sitd, mita sen on tarkoitus mitata. (Hirsjarvi ym., 2009, s.
230; Puusa & Juuti, 2020, s. 179) Tassa tutkimuksessa kaytettiin seka kvantitatiivisia etta
kvalitatiivisia menetelmia ja mittareita, jotta saataisiin mahdollisimman monipuolinen kuva

tutkittavasta aiheesta. Kyselyssa kaytetyt lomakkeet ja kyselyn tulokset ovat tallennettu
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asianmukaisesti ja tarkasteltavissa jalkikateen. Tutkimus on toistettavissa tarpeen mukaan.
Tutkimuksen validius pyrittiin varmistamaan, mutta tutkimuksen tulokset eivat kaikilta osin
ole yleistettavissa, eli sen ulkoinen validius on osaltaan alhainen. Tama johtuu muun muassa
siitd, ettd tutkimukseen osallistuneiden esimiesten johtamat tydyhteisot toimivat
vuorotydssa. Validiuden kannalta huomioitavaa on myds se, etta vaikka tutkimus
toistettaisiin samanlaisena, tutkimustulokset voisivat poiketa taman tutkimuksen tuloksista
esimerkiksi johtuen erilaisista tyoyhteisoista. Tutkimuksen validiuiden osalta voidaan myos
todeta, etta osa avovastauksista naytti jadavan suppeiksi ja niista ei voida olla varmoja oliko
vastausten nakdkulma aina tarpeeksi laaja ja vastasiko ndakdkulma sitda mika tutkimukseen oli
suunniteltu. Tama tapahtui siitd huolimatta, etta kysely esitestattiin ja sitd parannettiin
annetun palautteen perusteella. Samoin tutkimuksen tekijan tiedossa ei ole sita kuinka
keskittyneesti vastaajat ovat paneutuneet vastaamiseen. Osasta vastauksista voi paatella
sen, ettd vastaaminen on tehty mahdollisesti kiireessa tai suuremmin paneutumatta
aiheeseen. Tama johtopaatds tehtiin lyhyiden tai saman vastaajan toimesta annettujen
samaa toistavien vastausten perusteella. Mikali tutkimus tehtaisiin uudelleen
haastattelututkimuksena, tutkimuksen luotettavuus parantuisi. Tama siksi, etta
haastattelussa voitaisiin varmentaa vastaajan oikeanlainen ymmarrys kysytysta aiheesta

seka tarkentaa kysymyksia lisakysymyksin.

8.2 Tutkimustulosten pohdinta

Kyselyssa mukana olleet tiimin ilmapiiria kartoittavat kysymykset toimivat Iahinna taustana
muille tiedoille ja niita kaytettiin kvantitatiivisen osuuden luokittelussa seka
muodostettaessa kokonaiskuvaa ldahtokohdista, joista kdsin esimiehet toimivat. Esimiesten
arviot tiimin ilmapiirin tilasta, antoivat kuvaa tilanteesta, jossa esimies toimii. Vastaavasti
esimiesten esiin tuomat menetelmat tai niiden puute tydilmapiirin ja tiimityon
kehittamiseksi, antoivat kuvaa esimiehen omista lahtékohdista kyseisten asioiden
kehittamiselle. Kuten jo todettua, tiimin ilmapiirin tilaa kartoittavia kysymyksia ei tule tulkita
totuutena tiimien tilasta, vaan ne kertovat ainoastaan esimiehen arvion kyseisesta asiasta.
Mikali todellinen tila tiimien tydilmapiirista tai psykologisen turvallisuuden tilasta haluttaisiin

selvittaa, tulisi kartoitus tehda tiimien henkilostolle pelkkien esimiesten sijaan.
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Tutkimuksessa nousi esiin kirjava joukko kehittamisen menetelmiksi ja tavoiksi mainittuja
asioita. Tutkimuksessa monista esiin tulleista menetelmista ja tavoista osa voidaan katsoa
kuuluvan psykologisen turvallisuuden alaisiin ilmidihin, osa aiempien tutkimusten mukaan
toimiviksi tavoiksi mutta psykologisen turvallisuuden ulkopuolella oleviksi menetelmiksi seka
osa voidaan tulkita olevan toimimattomia ja itseasiassa eivat suoranaisesti kehittamisen
tapoja vaan enemmankin tilaisuuksia, joissa itse kehittdminen voi valituilla menetelmilla
tapahtua. Opinnaytetyén pohdinnassa on valittu ldhestya tuloksia psykologisen
turvallisuuden edistamisen nakdkulmasta seka sita voisiko psykologinen turvallisuus olla se

kattava menetelma, jota tyoelama esimiesten tueksi kipeasti kaipaa.

Tutkimuksen tulosten yhteenvetona voidaan todeta, etta esimiehet pitivat psykologisen
turvallisuuden alaisia ilmidita erittdin tarkeina tiimin optimaalisen toiminnan kannalta
rilppumatta johdettavan tiimin henkiloston maarasta tai esimiesasemassa toimimisen
kokemuksesta. Tama korreloi tdysin aiempien tutkimustulosten kanssa. Muun muassa
laajassa Googlen tutkimuksessa todettiin tiimin optimaalisen toiminnan kannalta olevan
tarkedmpada se miten tiimin jasen toimii tiimissa kuin se kuka tiimissa toimii. Googlen
tutkimus siis asetti tiimin jdsenten toimintatavat tarkeammaksi kuin heidan henkilékohtaisen

kompetenssinsa. (Rozovsky, 2015)

Opinndytetyon tutkimuksessa ilmeni, etta tutkimukseen osallistuneiden esimiesten tiimeissa
osa psykologisen turvallisuuden alaisista ilmidista tapahtuu ja niita kdytetdan tiimin
toiminnan ja tyGilmapiirin kehittamisessa. Vastaavasti myos se, etta joissakin tiimeissa,
esimiehen arvion perusteella, tilanne psykologisen turvallisuuden suhteen on huono. Samoin
tuloksista kavi ilmi se, etta esimiesten mainitsemat valineet psykologisen turvallisuuden
kehittamiseen ja niiden suhde tiimin tilaan eivat taysin korreloineet. Talla tarkoitetaan sita,
ettd vaikka esimies toi esiin psykologisen turvallisuuden alaisia ilmiditda menetelmina
tyoilmapiirin kehittamiseksi, arviot tiimin tilasta vaihtelivat kyseisten vastaajien valilla.
Kyseisten menetelmien kaytto ei siis ndyttanyt vaikuttavan merkitsevasti tuloksiin sen
suhteen, arvioiko esimies esiintyikd kyseinen ilmid tiimissa merkittavasti vai vahaisissa
maadrin. Tuloksista on my6s nahtdvissa se, ettad vaihtelut johtuivat muun muassa siitd, etta
tiimissa oli ollut paljon vaihtuvuutta tai etta esimies oli juuri aloittanut uuden tiimin kanssa.
Huomioiden esimiehen oma lahtétilanne psykologisen turvallisuuden edistamisen

nakodkulmasta, tiimin lahtétilanne psykologisen turvallisuuden tilan suhteen seka
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organisaatioissa tapahtuvat muutokset, voidaan paatella se, ettd tuen tarpeet vaihtelevat
suuresti. Mikali esimiehelld on jo entuudestaan psykologisen turvallisuuden alla ilmenevia
menetelmia tydkalupakissaan psykologisen turvallisuuden edistamiselle ja tiimin tilanne
huono, tarjottava tuki tulisi olla erilainen kuin esimerkiksi siind tapauksessa, jossa esimiehen
omat valmiudet eivat ole hyvat kehittamiselle ja vastaavasti tiimin tilanne hyva psykologisen
turvallisuuden suhteen. Tasta syysta tuen tarjoamisen tapoja suunniteltaessa tulisi
huomioida tilanteiden erilaisuus. Kaikkialla ja kaikissa tapauksissa samankaltaisella tuella ei
todennadkdisesti tule olemaan samanlaista vaikutusta. Alla kuvattu erilaisuuksia Idahtokohtien
osalta. Esimiehen ja tiimin lahtokohtien erilaisia yhdistelmia esiintyi vaihtelevasti tuloksissa.

(Kuva 19)

Kuva 19. Erilaiset lahtokohdat esimiesten seka tiimin tilanteista karkeasti luokiteltuna.

Esimies - ldhtékohdat Tiimit - lahtokohdat
Psyk. 5 f Psykologinen
turvallisuuden : ; turvallisuus
luontiin olemassa ! : toteutuu melko
valineita ; 5 hyvin
Psyk. : 5 Psykologinen

Tuen tarpeiden

turvallisuuden kartoitus ja turvallisuus
|u0ntlin Vahan E tuen tarjoamisen E tOteUtUU
vdlineita suunnittelu kohtalaisesti
Psyk. 5 E Psykologinen
turvallisuuden ; : turvallisuus ei
luontiin ei : ] toteudu

olemassa valineita 5 !

Tuloksissa ilmennyt ajanpuute kehittdamisen esteend asettaa minka tahansa uuden asian tai
menetelman jalkauttamiselle omat haasteensa. Ndyttaa olevan niin, etta ainakin osa
esimiehista kokee ajanpuutteen olevan kehittamisen esteend. Psykologisen turvallisuuden
jalkauttamisen tapauksessa motivoivana tekijana on kuitenkin se, etta tutkimusten mukaan
tiimin toiminta tehostuu, tyotyytyvaisyys kasvaa ja tiimin yhteistoiminta paranee. (Huang,
2008; Toivanen ym., 2021; Edmondson, 1999, Edmondson & Lei, 2014) N&iden seikkojen
voidaan katsoa vapauttavan esimiesten tydkuormaa muun muassa tiimin ongelmien

selvittelystd muuhun esimiesty6hon, seka psykologisen turvallisuuden yllapitamiseen.
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Psykologisen turvallisuuden jalkautus ei valttamatta myoskaan vaadi suuria panostuksia,

ainakaan niissa tiimeissa, joissa tilanne on jo ldahtokohtaisesti hyva.

Tutkimuksen tuloksista nousi esille tuen ja taidon tarve ilmapiirin ja tiimityon kehittamisen
osalta. Kun puhutaan ty6ilmapiirin kehittamisestd, ollaan asian darelld, joka on erittdin laaja
ja moninainen. Aiempien tutkimusten mukaan on kuitenkin mahdollista tunnistaa
keskeisimpia tekijoita tydilmapiirin kehittamiseksi. Yksi ndista on esimiehen oma esimerkki.
Esimiehen keskeisen aseman vuoksi, esimiehen oma esimerkki on ensiarvoisen tarkeaa.
Esimiehen oma toiminta ja esimerkki on tullut esiin seka psykologisen turvallisuuden
tutkimuksissa etta organisaatioiden toimintaa yleisemmin tutkivissa tutkimuksissa.
Tutkimusten mukaan, mikali [ahiesimies ei kykene tai pysty toimimaan organisaation arvojen
ja toiveiden mukaisesti hienoimmatkaan organisaation ylemman johdon arvot ja ideat eivat
kdaytannossa toteudu. Tasta syysta esimiehen omat kyvyt olla esimerkkina ja johtaa nousevat
ensiarvoisen tarkeiksi ilmapiirin kehittdmisen osalta. (Aro, 2018, s. 123; Edmondson, 2018,
ss. 181-182; Makiniemi ym., 2015, s.19; Pentikdinen, 2009, ss. 11-12) Tydhyvinvointi on
tutkimusten mukaan my®os yksil6llisesti koettu asia (Kumpulainen, 2013, ss. 198-199; Manka
& Manka, 2016, s5.91-93). Kun yhdistetaan esimiehen keskeinen rooli ja se, etta
ty6hyvinvointi on yksildllinen kokemus, nousee vuorovaikutus esimiehen ja henkildston
valilla keskeiseksi asiaksi. Vuorovaikutus esimiehen ja henkildston valilla on lahtdkohtaisesti
aina erityinen (Jarvinen, 2016, ss. 19, 35-36; Pentikdinen, 2009, ss. 55, 137). Tasta syysta
esimiehen toiminta vuorovaikutustilanteissa on merkittavassa asemassa. Esimies ei voi
reagoida tunteella vaikkapa annettuun kritiikkiin vaan hanen tulee pystya hallitsemaan
tunteensa vaikeissakin tilanteissa. (Jarvinen, 2016, s. 22; Goleman 1998/2012, ss. 103-104)
Tama asettaa esimiehena toimiville suuren haasteen, varsinkin kun esimies toimii usein
suuren tydokuorman ja aina monelta taholta tulevien odotusten keskella. Tasta syysta
organisaatioissa tulisi panostaa esimiesten valmennukseen ja tukeen, jossa keskityttaisiin
esimiehen oman toiminnan kehittamiseen. Tutkimusten mukaan esimiesten kehittyminen
tapahtuu ldhes aina reflektion kautta. (Pentikdinen, 2009, ss. 11-12; Juuti, 2011, ss. 159, 161;
Turtio, 2017, ss. 188-199)

Esimiehina toimivien henkildiden tunnetaidot ja valmiudet itsereflektioon vaihtelevat. Tasta
syysta esimiesten tunnetaitojen ja itsereflektion kehittamiseksi tulisi tarjota tukea tarpeen

mukaisesti, samoin kuin psykologisen turvallisuuden jalkauttamisen tuenkin kanssa.
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Tukitoimet tulisi suunnitella eritasoisina ja suunnata resurssit sinne missa tarve on suurin.
Tutkimuksessa esiin noussut kollegoiden tuen tarve voisi osaltaan toimia tukitoimena.
Suuresta joukosta esimiehia |6ytyy todenndkoisesti tunnetaitojen ja reflektion osaajia.
Kollegoiden tukea voitaisiin jalkauttaa tarjoamalla tilaisuuksia reflektoida kollegoiden kanssa.
Tutkimuksessa nousi esiin tydnohjaus yhtena tuen tarpeena. Tydnohjauksessa esimiehen
taidot voivat kehittya laajalla rintamalla. Itsereflektiokyvyt, tunnetaidot seka tiimin
valmentamiseen liittyvat taidot voivat kehittya, joten tdman voidaan varmuudella sanoa

olevan hyva ja toimiva tuen muoto.

Tutkimuksen tuloksissa tuen tarpeena nousi esiin myds tiimin valmentamiseen liittyvia
mainintoja. Kun puhutaan psykologisen turvallisuuden jalkauttamisesta, nousee oman
esimerkin lisaksi tiimin valmentamisen taidot tarkedan osaan, varsinkin jos kyseessa on tiimi,
jossa tilanne on psykologisen turvallisuuden tilan suhteen huono. Tall6in esimiehen omat
taidot eivat ehka riita, eikd niiden ehka tarvitsekaan riittda. Huonossa tilassa olevan tiimin
elvytys on vaativaa ty6ta, johon on olemassa omat asiantuntijansa. Taman lisdksi esimiehet
toimivat jatkuvasti monien odotusten ristitulessa ja opinndytetydn tutkimuksessakin esiin
tullut ajanpuute-este korostaa sitd, ettd organisaatioiden taholta tulisi tarjota tukea tiimin

valmentamiseen liittyen (Hyppadnen, 2013, s. 14).

Tutkimuksessa tuli esiin kirjava joukko muita kehittamisen menetelmiksi ja tavoiksi
mainittuja asioita. Naista yksi suhteellisen yleisesti toistuva oli erilaisiin tydnantajan
tarjoamiin tapoihin ja asioihin liittyvat tukitoimet. Tassa yhteydessa mainittiin muun muassa
kehityskeskustelut, erilaiset tiimin yhteiset kehittamispaivat ja tiimipalaverit. Naista voidaan
todeta kaksi asiaa. Kyseiset tilaisuudet voidaan fasilitoida ja johtaa tavalla, joka ei rakenna
tiimia ja sen ilmapiiria suotuisella tavalla. Mahdollista on jopa se, etta kyseiset tilaisuudet
kehittavat tydyhteison tilaa epdsuotuisaan suuntaan. Ndiden sijaan arjessa tapahtuvat
kohtaamiset ja tiimin yleinen ilmapiiri ja toimintatavat korostuvat tiimin ilmapiirin
suotuisassa rakentamisessa. Tasta syytda mainittuja menetelmia ja tapoja ei voida pitaa
suoranaisesti ilmapiirin kehittdmisen vdlineend vaan ainoastaan tilanteina, joissa toimivia
menetelmia ja tapoja voitaisiin vieda kaytantéon. Edmondson (2018) esimerkiksi tuo esiin
sen, ettd tiimin vetdjien tulisi luoda tilaisuuksia nimenomaan avoimelle ja kannustavalle
jakamiselle. Tasta voidaan suoraan nahda, etta tilaisuudet eivat ole itsetarkoitus, vaan

tarkedmpada on tapa, jolla niissa vuorovaikutetaan.
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Aiempien tutkimusten mukaan johtamisen menetelmiksi tarvitaan kokonaisvaltaisempia
menetelmia ja tapoja monien yksittdisten menetelmien sijaan (Juuti, 2011, ss. 155, 165).
Samoin myds aiempien tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd psykologinen
turvallisuus nayttaytyy juuri tallaisena potentiaalisena menetelmand, kun puhutaan

tiimityon kehittamisesta.

8.3 Jatkokehittaminen

Opinndytetyon aloitushetkelld psykologinen turvallisuus sai suhteellisen vahan nakyvaa
huomiota suomessa. Opinndytetyon teon aikana oli selkedsti ndhtdvissa psykologisen
turvallisuuden nousu ilmidksi suomalaisessa tydelamassa. Muun muassa tyoterveyslaitos on
julkaissut materiaalia (TTL, n.d.b) ja raportin liittyen psykologiseen turvallisuuteen (Toivanen
ym. 2021). Samoin yksityissektorilla palvelujen tarjonta psykologisen turvallisuuden
edistamiseen tyopaikoilla on ollut kasvussa parina viime vuotena. Tasta huolimatta, peilaten
opinndytetyon tutkimuksessa nousseisiin seikkoihin, vaarana on se, etta tarjotut tyokalut ja
tuki jaavat liian yleiselle tasolle. Tutkimuksessa esiin tullut tiimien ja esimiesten erilaisuus
tekee liian yleisella tasolla olevat ohjeet toimimattomiksi, kun kyse on suuresta joukosta
esimiehiad ja tiimeja. Ohjeistuksia tulisi tasta syysta kehittaa edelleen paikallisesti eri

organisaatioiden tydarkeen paremmin sopiviksi.

Opinnadytetyon tutkimuksessa nousi esiin se, ettd esimiesten kasitys psykologisesta
turvallisuudesta toimivana menetelmana ei ollut selvaa. Yksikaan esimiehista ei maininnut
suoraan psykologista turvallisuutta ja vain osa mainituista kehittdmisen tavoista ja
menetelmista voidaan katsoa kuuluvan psykologisen turvallisuuden alla esiintyviin ilmidihin.
Tastd voidaan paatelld, etta kyseistd menetelmaa ei ole kdytdssa tutkimukseen
osallistuneiden esimiesten organisaatiossa organisaation laajuisesti. Tasta lahtokohdasta
lahdettdessa psykologisen turvallisuuden jalkautus vaatii aina tukea laajalla rintamalla.
Tarvitaan ohjeistuksia, perehdytysta sekd valmennusta. Tama kaikki tulisi lisdksi tehda
huomioiden tutkimuksessa esiin tullut seikka esimiesten ja tiimien erilaisista tilanteista.
Erilaiset tilanteet tulisi huomioida kattavasti, huomioiden muun muassa tiimien, esimiesten
seka organisaation muutokset psykologisen turvallisuuden ohjeistuksien

jatkokehittamisessa, perehdytyksen tarjoamisessa sekd muun tuen tarjoamisessa
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psykologisen turvallisuuden edistamiseksi tiimeissa. Esimiehen rooli ja esimerkin voima on
niin keskeinen psykologisen turvallisuuden luonnissa seka sen yllapitamisessa, ettd esimiehet
tulisi myds huomioida erityiselld tavalla. Opinndytetyon tutkimuksen tulosten perusteella
voidaan todeta esimiesten olevan erilaisia ja erilaisessa tilanteessa mita tulee valmiuteen

toimia esimerkkina ja olla tukemassa tydyhteisda oikeaan suuntaan.

Tutkimusten mukaan on kiistatonta, ettd seka toimiva lahiesimiestyo ja psykologinen
turvallisuus ovat keskeisia tekijoita organisaatioiden menestyksessa. Samoin tutkimusten
mukaan ndyttaa siltd, etta kummankaan merkitysta menestyksessa ei vield laajasti
ymmarretd, tai niihin ei ainakaan nakyvasti panosteta organisaatioiden sisalla.
Tutkimuskentalld asia on huomattu ja yksittdisia menetelmia esimerkiksi esimiestyon
kehittamiselle on syntynyt ja niita on tarjolla paljon. Kehitettdava kokonaisuus koostuu
kuitenkin niin monesta palasesta, etta kehittaminen yksittdisilla menetelmilla ndyttaa jaavan

pirstaleiseksi.

Samoin psykologisen turvallisuuden edistamiseksi on tarjolla ohjeistuksia. Kuitenkin on
vaarana, ettd olemassa olevat ohjeistukset jadvat liian yleiselle tasolle, johtuen erilaisista
tilanteista ja [ahtokohdista, joissa esimiehet seka tiimit toimivat. Tasta syysta olisi tarve
luoda malli, jossa nykyinen tieto ja teoria pystyttdisiin viemaan tehokkaasti tydarkeen
paikallistasolla organisaatioissa. Opinndytetydn tutkimuksessa vahvistuneen nakemyksen
pohjalta, mallin tulisi pitaa sisallaan kaksivaiheinen kartoitus seka kehittamisprosessi, jossa
kartoituksien perusteella teorioista luotaisiin tyokalukokonaisuus, josta voitaisiin kasata
tarpeen mukaisesti tuki erilaisiin tilanteisiin. Tyokalukokonaisuudessa tulisi huomioida seka
esimiehen valmiudet, tiimin valmiudet ja tilanne, ohjeistukset ja valmennukset psykologisen

turvallisuuden edistamiseksi. Alla havainnollistetaan kehittamismallin rakennetta. (Kuva 20)

Kuva 20. Kehittamismalli esimiestydn ja psykologisen turvallisuuden kehittamiseksi.
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Esimies - lahtékohdat Tiimit - 1ahtékohdat
Tunnetaidot
Itsereflektiokyky Kartoitus i Kartoitus tiimien
esimiehen ; 5 psykologisen
henkilokohtaisista : : turvallisuuden

Empatiataidot valmiuksista E E tilasta

Vuorovaikutus-

taidot E 5
r——=—=-=-=-=-"= Kartoituksen
Opinnadytetyén | ) R o perusteella luotu
tutkimuksen osuus | Kartoitus y | Léhtbkohtlen ja luokittelu
esimiehen psyk. . erilaisten esimies- |
1 turvallisuuden 1 | tiimi yhdistelmien
1 e B tarkastelu.
: edistamisen ;| Tarkastelun seki
valmiuksista | olemassa olevan
| I teorian ja ; Psyk.
| . 1 tutkimustulosten | turvallisuuden
: Kartoituksen ;. pohijalta tyékalu- ! toteutuu:
: perusteella luotu : ! kokonaisuuden
, luokittelu . luonti : 1. merkittavasti
: 5 5 2. jossain
; 1 : maérin
1. i 3. vahan
Psyk. ' l " ei lai
| f | . -
I turvallisuuden 1 : 4. ei lainkaan
: edistéamisen ; i
valineita: l :
1 1. :
I 1. kdytossa 1! :
1 merkittavasti | : :
| 2. Kaytdssa 1 E :
I vahan 'R
! 3. Ei kaytossa I 5
lainkaan :
| 1
I B o

Mallissa keskeisia tekijoita ovat esimiehen omat valmiudet ja niiden kartoitus muun muassa
tunnetaitojen, reflektiokyvyn seka vuorovaikutustaitojen osalta. Tama on tarkeaa siksi, etta
esimiehen oma esimerkki on ehdottoman tarkea tydyhteison kehittamisessa seka myos
psykologista turvallisuutta edistettdessa. Psykologisen turvallisuuden edistaminen vaatii
muitakin taitoja ja valmiuksia kuin vain oma esimerkki. Tasta syysta myos esimiehen
valmiudet psykologisen turvallisuuden edistamisen osalta ovat tarked osa kartoitusta, jotta
saadaan kasitys siitd, kuinka tutusta aihepiirista ylipaataan on kyse esimiesten kohdalla.
Valmiuksista tulisi luoda luokittelut, jotka helpottavat ja selkeyttavat kirjavaa kenttaa.

Luokitteluja ei tulisi olla liikaa, jotta todennadkdisesti erittdin moninaista vaihtelua voidaan
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yksinkertaistaa. Naiden luokittelujen perusteella pystytaan selkedammin nakemaan ja

padttelemadn perehdytykseen ja tukeen tarvittava panostus.

Mallin yksi keskeinen tekija on tiimien tilanne ja psykologisen turvallisuuden tila tiimeissa.
Kartoitus tulee ehdottomasti tehda tiimien jasenille, ei pelkastaan esimiehille, jotta saadaan
totuudenmukainen kuva tiimien tilasta. Kartoituksista tulisi myds luoda luokittelut samaan
tapaan kuin esimiesten valmiuksistakin. Ndiden kartoitusten pohjalta pystytdaan luomaan

kuva todellisesta tilanteesta ldhtokohtien osalta.

Lopuksi mallissa luodaan yhdistelmia esimies - tiimi lahtékohtien ja tilanteiden luokittelujen
perusteella. Ndiden yhdistelmien on tarkoitus toimia esitietona tyokalukokonaisuuden
luonnissa. Ndin pystytdan tunnistamaan se mita tukea esimiehilla ja tiimeille tulisi tarjota
seka se miten psykologinen turvallisuus tulisi kussakin yhdistelmassa jalkauttaa.
Tyokalukokonaisuuden luonnissa on tarkeaa tehda yhteisty6ta organisaation esimiesten
kanssa. Ideaalissa tilanteessa voitaisiin muodostaa tiimi, joka koostuu organisaation
esimiehista ja johdosta seka asiantuntijoista. Asiantuntemusta tiimissa tulisi olla vahintaan
esimiestyén valmentamisesta / tydnohjauksesta seka psykologisen turvallisuuden
edistamisestd. My0s erilaisissa tilanteissa olevien tiimien jasenia olisi hyva kuulla
tyokalukokonaisuutta luotaessa. Ehdotettua kehittamismallia tulee myds tarkastella

kriittisesti tiedon lisddntyessa ja kehittaa tarpeen mukaan edelleen.
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Liite 1: Saatekirje

Saatekirje Tampere

Hei sind oman tyodsi asiantuntija!

Opiskelen sosiaali- ja terveysalan kehittamista ja johtamista Hdmeen ylemmassa
ammattikorkeakoulussa (HAMK). Tutkin opinndytetydssani psykologisen turvallisuuden
hyddyntamista esimiestydssa. Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytaa keinoja ja menetelmia
esimiehille tiimin ja tydyhteison johtamiseen ja kehittamiseen.

Kyselylomakkeeseen vastaaminen vie noin 10 minuuttia. Jokainen vastaus on arvokas ja
mahdollistaa esimiestydn kehittamista tulevaisuudessa. Toivon, etta voisit varata pienen hetken
paivastasi osallistuaksesi tutkimukseen.

Kysely on suunnattu esimiehille ja vastaajat ovat valikoituneet satunnaisesti. Osallistumisesi on
vapaaehtoista ja vastauksesi tallentuvat anonyymisti. Samoin opinndytetydssa seka organisaatio
ettd vastaajat ovat anonymisoitu. Vastauksia kasitellaan HAMKin tietosuojakdytantdjen
mukaisesti.

Opinndytetydssa kasitellyn teorian ja kyselyn tulosten perusteella on tarkoitus luoda johtopdatos
ja tietoperusta esimiehille suunnatun tyokalun kehittamisesta. Tydkalussa on tarkoitus keskittya
tiimin ja tydyhteison johtamiseen ja kehittamiseen.

Kiitos jo etukateen osallistumisestasi tutkimukseen,

Sanna Bergdahl

Lisatietoja tutkimuksesta ja sen toteutuksesta:

Sanna Bergdahl
sannal723@student.hamk.fi
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Liite 2: Kyselylomake

Kysely esimiehille

Kyselyssa on 3 taustatietokysymystd, 14 asteikko (1-5) kysymysta seka seitsemén avointa
kysymyst4, joiden pituutta ei ole rajoitettu. Kyselyyn vastaaminen vie noin 15 minuuttia.

Kysymykset ovat valinnaisia ja yksittdiseen 1-5 asteikko kysymykseen vastaamatta
jattaminen tulkitaan "ei-mielipidetta" vastaukseksi. Samoin avoimet kysymykset ovat
valinnaisia. Avokysymyksien tarkoitus on kartoittaa lahinna esimiesten omia tuen tarpeita

tyoilmapiirin kehittamiselle.

Kyselyssa kdytossa oleva termi "tiimi" tarkoittaa johtamaasi yksikk6a/yksiloita.

Asema / lyhyt kuvaus tehtavastasi *

Oma vastauksesi

Tyontekijoiden maara johtamassasi yksikossa *

O 1-10
O 1120
O 2150
O viis

Esimieskokemuksesi vuosina *

Oma vastauksesi



Valitse asteikolla 1-5 vaihtoehto, joka kuvaa taman hetkista tilannetta
johtamassasi tiimissa/tyoyhteisossa ja kuinka tarkeana pidat kyseista asiaa.

Tiimin jasenet arvostavat toisiaan ja arvostus ndkyy tiimin toiminnassa.

Arvostus nakyy, kuuluu ja
Arvostus ei ndy konkreettisesti O O O O O yy . ]
tuntuu merkittavalla tavalla

Kuinka tarkeana pidat keskinaista arvostusta tydyhteisdssa tiimin toiminnan
kannalta?

En pida tarkeana O O O O O Pidan erittdin tarkeana

Millaisia menetelmia tai tapoja sinulla on kaytdssasi tiimin jasenten keskinaisen
arvostuksen kehittdmiseksi?

Oma vastauksesi

Tiimin jasenet ovat innokkaita oppimaan toisiltaan

Oppimishalua ei tuoda julki O O O O O Oppimishalu nakyy ja kuuluu
avoimesti tydyhteisdssa

Kuinka tarkeana pidat tiimin jasenten innokkuutta oppia toisiltaan tiimin
toiminnan kannalta?

En pida tarkeana O O O O O Pidan erittdin tarkeana
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Millaisia menetelmia tai tapoja sinulla on kaytdssasi tiimioppimisen edistamiseksi?

Oma vastauksesi

Tiimissa tuodaan julki uudet kehitysideat avoimesti, vaikka ne olisivat poikkeavia
vallitsevien menetelmien ja tapojen kanssa.

Tuod det ideat julki
Ei tuoda julki uusia ideoita O O O O O uodaan uudet ideat julki

innostuneesti

Kuinka tarkeana pidat uusien kehitysideoiden avointa esille tuontia tiimin
toiminnan nakodkulmasta?

En pida tarkedana O O O O O Pidéan erittdin tarkedna

Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kaytdssasi tiimin kehitysideoiden esille
tuomiseen?

Oma vastauksesi

Tiimin jasenet tuovat omat virheensa ja ongelmat avoimesti esille tiimissa.

Ei tuoda esille oma- O O 0O 0O Tuodaan avoimesti esille

aloitteisesti

Kuinka tarkeana pidat virheiden ja ongelmien avointa esille tuontia tiimin
toiminnan kannalta?

En pida tarkedana O O O O O Pidéan erittdin tarkedna
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Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kaytdssasi tiimin virheiden ja ongelmien
esille tuomiseen?

Oma vastauksesi

Tiimin jasenen esille tulleeseen virheeseen suhtaudutaan kannustavasti ja koko
tiimin toimintaa hyddyttavana asiana

1 2 3 4 5

Suhtaudutaan kannustavasti
Suhtaudutaan tuomitsevasti O O O O ja keskitytaan virheesta

oppimiseen yhdessa

Kuinka tarkeana pidat tiimin kannustavaa suhtautumista toisiinsa tiimin toiminnan
kannalta?

1 2 3 4 5

En pidéa tarkeana O O O O O Pid&n erittdin tarkedna

Millaisia menetelmia ja tapoja sinulla on kaytdssasi kannustavan suhtautumisen
kehittdmiseen tiimissasi?

Oma vastauksesi

Seuraavissa kysymyksissa kartoitetaan esimiehen mahdollisen tuen tarpeita
tydilmapiirin kehittamiselle.

Mita esteita sinulla on talla hetkella tydilmapiirin kehittdmisen suhteen?

Oma vastauksesi

Millaista tukea koet tarvitsevasi tiimisi tydilmapiirin kehittamiseksi?

Oma vastauksesi
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