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Tiivistelma

TIITU-hankkeessa (Tiimit ja turvallisuuden identifioituminen, rakentuminen
ja kehittyminen yksil6llisesti ja kollektiivisesti sote- ja opetusaloilla) tutkimme
psykologisen, emotionaalisen ja fyysisen turvallisuuden rakentumista sekd niitd
estdvid ja edistdvid tekijoitd sote- ja opetusalojen tiimeissd ja esihenkilotyossd
vuosien 2021-2023 aikana. Hankkeessa kehitettiin samalla my6s kyseisten tii-
mien turvallisuutta edistivid kiytint6jd. Kyseessi oli siis samanaikaisesti tutki-
mus- ja kehittdmishanke. Mukana oli nelji organisaatiota.

Koska psykologinen turvallisuus on tunnustetusti tiimitason ilmio, tarkaste-
lumme kohteenakin oli nimenomaan tiimitason toiminta. Tiimitason ilmioiden
ymmirtimiseksi tutkimme myos yksiloiden kokemuksia siitd niin kuin my6s
laajemman organisaation siihen liittyvid tyokdytintojd ja niiden kehittimista.

Hankkeen taustalla oli havainto, ettd psykologisesta turvallisuudesta on vasta
vihin monimenetelmiisti tutkimusta, jossa tutkitaan ja kehitetddn samanaikai-
sesti todellisten tiimien toimintaa. TII'TU:ssa yhdistimme biometristd vuoro-
vaikutustutkimusta narratiiviseen eli eldytymismenetelmiiseen ja yhteistoimin-
nalliseen kehittdmiseen ja toimintatutkimuksellisiin eli tyokonferenssin nimelld
kulkeviin lihestymistapoihin. Niin saimme psykologisesta turvallisuudesta laa-
ja-alaisemman ja syvillisemmin kokonaiskuvan. Psykologista turvallisuutta mit-
taavista kyselyistd pidsimme omakohtaisen osallistumisen seki oman yhteison
reflektointiin, visiointiin ja kehittimiseen.

Biometrisessi vuorovaikutustutkimusosiossa (N=20) tutkimme tiimien aitoa
toimintaa ja vuorovaikutusta heidin autenttisissa tiimikokouksissaan. Lisdksi
osallistutimme tiimildiset itse kommentoimaan ja tulkitsemaan jilkikdteen oman
tiiminsd tuloksia ja toimintaa stimulated recall -menetelmin hengessd niin sano-
tuissa reflektiovideoinneissa. Lisiksi kerdsimme tiimiliisiltd kyselyjen avulla
heidén tiimiin, tiimikokoukseen, turvallisuuteen ja turvattomuuteen seki tuntei-
siin liittyvid kokemuksia osittain ennen tiimikokousta, osittain sen jilkeen seki
reflektiovideon jilkeen. Biometrisen kasvojenilmeiden analyysin avulla saadut
osallistujien tunnereaktiot tdydensivit hyvin aineistoamme. Saimme niin ollen
tietoa seki osallistujien reaktioista (lab-aineisto) ettd kokemuksista (kyselyt ja
osallistujien oma reflektio).
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Lisiksi tiiminvetdjind toimivat esihenkildt osallistuivat tiiminvetdjin toimin-
taansa koskevaan palautekeskusteluun, jossa keskustelimme yhdessi heidin toi-
minnastaan tiimikokousvideon pohjalta. Tami oli tirked osuus mahdollistaes-
saan sellaisten tiiminvetdjin toimintaan liittyvien kriittisten tekijoiden kisittelyn,
joka ei soveltuisi tiimitason kisittelyyn.

Biometrisessi vuorovaikutusosiossa korostuivat seki tiimin ettd kokouksen
funktiot turvallisuutta lisadvini tai vihentivind tekijoind. Tiimildiset kaipasivat
samanaikaisesti tiettyd ennustettavuutta ja rakenteiden luomaa turvaa seki posi-
tiivista, kaikkia huomioivaa vuorovaikutusta. Biometrinen tutkimus osoitti koh-
dat, jotka tuottivat tai heikensivit emotionaalista sitoutumista tai tuottivat tun-
nereaktioita. Niissid kohdissa korostuivat vuorovaikutuksen laatuun ja tiimi-
ldisten osallisuuteen liittyvit seikat. Positiiviset tunnereaktiot liittyivit vahvasti
yhteenkuuluvuuden tuottamaan iloon ja huumoriin seki yhteiseen tiedonmuo-
dostukseen ja yhteisten ilmioiden kisittelyn tuottamaan tyytyviisyyteen. Nega-
tiiviset tunnereaktiot liittyivit useimmiten harmitusta, turhautumista, epi-
varmuutta, epioikeudenmukaisuutta tai vihaa aiheuttaviin tyoasioihin. Tunne-
kokemukset olivat varsinkin tiimikokousvideointien aikana positiivisia ja jopa
voimaantumista korostavia. Tiimivideoinnit osoittivat, etti kaikkien mukana olo
vuorovaikutuksessa, yhteisollinen ilo, yhteisollinen tiedonmuodostus, ideointi ja
oppiminen seki kokouksen tavoitteiden saavuttaminen herittivit eniten positii-
visia tunnereaktioita ja -kokemuksia sekd vahvistivat turvallisuuden kokemuksia.

Eldytymismenetelmin (N=36) tavoitteena oli tutkia sitd, millaisia psykologisen,
emotionaalisen ja fyysisen turvallisuuden toteutumisen esteiti ja edellytyksid
eldytymismenetelmin avulla nousee esille sekd mitd ja miten emotionaaliseen,
psykologiseen ja fyysiseen turvallisuuteen liittyvistd asioista kerrotaan. Eldyty-
mismenetelmin avulla saadaan selville mahdollisia vaihtoehtoisia ratkaisuvaihto-
chtoja tai tapahtumaa edeltivia tekijditd. Eldytymismenetelmi sallii mielikuvi-
tuksen ja tiedostamattoman sekd turvallisuuteen liittyvin visioinnin. Nimi
voivat olla usein my®s ajatuksia, joita ei jacta ddneen kollegoiden kanssa.

Tissid osiossa ratkaisuehdotukset kylladntyivit ja "ketjuuntuivat”. Eldytymis-
menetelmissd osallistujat tarjosivat psykologisen turvallisuuden lisddmisen
ratkaisuiksi muun muassa kiitosta ja kannustusta, toimintaa tukevia ratkaisuja,
kokouskdytintoji, rooleja ja vastuita seki tySturvallisuudesta huolehtimista.
Ratkaisut liittyivit toimintatapaan, vuorovaikutukseen, ohjaukseen ja tukeen
sekid yhdessd oppimiseen.
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Tyokonferenssimenetelmalld toteutetussa kehittimisosuudessa (N=40) tavoit-
teena oli tutkia sitd, millaisia psykologisen, emotionaalisen ja fyysisen turval-
lisuuden toteutumisen esteitd ja edellytyksid nousee esiin sekd millaisten ehto-
jen ja edellytysten puitteissa hankkeen aineistojen tuottamia havaintoja voidaan
hyodyntdd tydyhteisojen kehittimistoiminnassa. Téssd vaiheessa osallistujat vei-
vit kiytinto6n aikaisempien tutkimusvaiheiden aikana kertynyttd tieto-taitoaan
sekd miettivit, mitd psykologinen turvallisuus juuri heiddn tydyhteisssiin
tarkoittaa. Niin ollen he pystyivit kontekstoimaan psykologisen turvallisuuden
omaan tyoyhteiséonsi ja luomaan siitd yhteistd ymmirrystd. Keskiossi oli
yhteinen ideointi siitd, mitd toimenpiteitd heidin pitdisi tehdi, jotta he saisivat
vahvistettua psykologista turvallisuutta omassa tiimissiin ja organisaatiossaan.
Tissd vaiheessa tyostettiin siis psykologisen turvallisuuden edistimisen kehit-
timissuunnitelmaa.

Kaikissa menetelmissi oli sama fokus eli osallistujien osallistaminen ja heidin
tydyhteisdjensd kehittdiminen pelkin tutkimuksen sijaan. Useat osallistujat
kokivat my6s jokaisen menetelmin itselleen tai tiimilleen voimaannuttavaksi
kokemukseksi. Kullakin menetelmalld oli sille ominaiset piirteet, jotka toivat
turvallisuudesta jotakin uutta, omaleimaista esille. Aitojen tiimikokousten
videointi oli erinomainen idea, joka motivoi osallistujia ja antoi autenttista ja
mielenkiintoista tietoa. Biometrinen vuorovaikutustutkimus tuotti tietoa
todellisesta tiimin toiminnasta ja vuorovaikutuksesta videoitujen tiimikokousten
muodossa. Tami ulottuvuus puuttuu useista psykologisen turvallisuuden tutki-
mubksista, joissa kysytddn usein vain ihmisten mielipiteitd ja kokemuksia. Lisiksi
timi osuus onnistui tavoittamaan tunnereaktioita, joita ihmiset eivit pysty
sanallistamaan.

Eldytymismenetelmit puolestaan mahdollistivat sensitiiviset kysymykset ja ilmiot
seki "leikillisen kokeilevuuden”, joita muut menetelmit eivit samalla tavalla
mahdollistaneet. Tyokonferenssimenetelmit puolestaan sitouttivat tiimildiset
oman tiimin ja laajemminkin oman tySyhteison kehittimiseen suoraan itse.

Jokaisen kolmen menetelmin tuottamat aineistot tuottivat myds osittain samoja
psykologisen turvallisuuden kokemuksen kategorioita kuten rakenteiden ja
ennakoitavien prosessien seki yhteisten pelisidntojen ja toimintatapojen tarpeen,
vuorovaikutuksen tirkeyden seki yhteisen oppimisen. Vastaavasti turvallisuutta
vihentdvini tekijoini kaikissa menetelmissd nousivat esille ainakin (yhteisen)
ajan puute, tyonjakoon, rooleihin, toimintatapoihin, resursseihin, pelisidntoihin
ja vastuisiin liittyvit epéselvyydet tai tyytymattomyydet sekd negatiivinen tai
joitakuita syrjivd vuorovaikutus.
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Monimenetelmiisyys on lisinnyt arvioinnin kattavuutta ja vihentinyt siten
kisitteen ymmirtimisestd syntyvid ongelmia. Tutkimus tuottikin uutta, aikai-
sempaa laaja-alaisempaa ja monipuolisempaa tietoa tiimien ja esimiesten tydssid
ilmenevistd vuorovaikutuksesta ja tunnereaktioista seki osallistujien kokemasta
turvallisuudesta, turvattomuudesta ja tunteista. Erityisen arvokasta oli sen
16ytima konkreettinen, sovellettava tieto: seki positiiviset elementit ja toimivat
kohdat ettd kipukohdat ja ei-toimivat kohdat.

Huomasimme, ettd tiimin funktio eli tarkoitus on usein episelvi tai rikkonai-
nen. My6skdin kokousten funktio ei useinkaan ollut kovin selked. Tiimin psy-
kologista turvallisuutta niyttdisivit edistdvin selkeit rakenteet, silld psykologisen
turvattomuuden kokemukset liittyivit usein rakenteiden ja struktuureiden kai-
puuseen ja puutteeseen.

On kuitenkin tunnistettava ja tunnustettava tiimin rajat psykologisen turvalli-
suuden ja hyvinvoinnin tuottajana. Esimerkiksi mielenterveydet haasteet, hen-
kilokohtaiset kriisit tai erityyppiset traumat voivat vaikuttaa siihen, ettd tiimin
turvallisuuden tasoksi on parasta yhdessd miiritelld taso, jossa kaikkia asioita ei
vilttdmittd edes oteta tiimin asioiksi tai keskustelun kohteiksi. Tutkimuksemme
vahvisti my6s nakemysti, ettd osa tiimeissd esiin nostettavista asioista ei kuulu
tiimikokouksiin, vaan pikemminkin esimerkiksi kahdenvilisiin keskusteluihin
tai esihenkildn ja tiimildisten kehityskeskusteluihin.

Usein psykologisen turvallisuuden kohdalla puhutaan aihepiiristi yleiselld,
abstraktilla tasolla. Toimenpide-ehdotuksetkin ovat usein niin sanottuja yleisid
listoja siitd, mitd voisi tehdi toisin. Tdmad ei tarjoa todellisia apuvilineiti tosi-
elimin timeille. TII'TU-hankkeessa olemme sekd tutkineet ettd rakentaneet
mallin konkreettiselle psykologisen turvallisuuden lisddmiselle tiimeissd. Tama
alkaa siitd, ettd tiimi mairittelee, miksi se on olemassa ja mitd sen on tarkoitus
tehdi ja saavuttaa. Samoin on mairiteltivd kunkin tiimikokouksen funktio.
On my®s luotava yhteistd oppia ja ymmirrysti siitd, mitd on psykologinen tur-
vallisuus. Tamin jilkeen sitd voidaan lihted soveltamaan ja tarkastelemaan osana
oman tiimin todellista toimintaa ja vuorovaikutusta. Tiimin on itse pystyttivi
tekemiin toimia, joiden avulla se voi lisitd psykologista turvallisuutta. Timin
avuksi olemme luoneet kuvakortit sekd tiimin todellisen toiminnan parantami-
seksi ettd eldytymismenetelmiin perustuvat uuden tai herkissi tilassa olevan
tiimin alkuun piasemiseksi.
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Esipuhe

Epdvarmuuden kokemukset ovat lisidntyneet tydelimissi jo pidempéin, mutta
viime vuosina epdvarmuus on saavuttanut yhteiskunnassamme aivan uudenlaiset
mittasuhteet. Maailmanlaajuinen pandemia, lihelle tullut sota, voimakkaat hei-
lahtelut maailmantaloudessa ja tekoilykehityksen loikat ovat aiheuttaneet ennen-
nikemittomid epivarmuuden ja uhan kokemuksia. Olemme joutuneet huomaa-
maan, miten vaikeaa on ennakoida, saati hallita, eteen tulevia muutoksia. Yhi
useammin pdddymme toteamaan, ettd emmepd olisi vield hetki sitten osanneet
arvata, millaisten tilanteiden ja tapahtumien keskelld nyt elimme.

Olemme siirtyneet uudenlaisen arvaamattomuuden aikakaudelle. Arvaamatto-
muuden aikakausi on seurausta ennen muuta globalisaation ja digitalisaation
aikaansaamista kytkoksisté, joissa moninaiset tapahtumat ja heilahdukset levidvit
epilineaarisella logiikalla. Itsessdin pieni muutos tai sattumus yhdessi osassa
globaalia systeemii voi saada aikaan suuria muutoksia toisaalla ja lisiksi levitd
systeemistd toiseen. Epilineaarisesta logiikasta saimme konkreettisen esimerkin
koronapandemiassa, jonka alkupiste todennik®éisesti oli hetki, jolloin pieni

virus siirtyi eldimestd ihmiseen. Seuraukset levisivit ympiri maailmaa aiheut-
taen nopeasti vakavia vaaroja terveydenhoidon jirjestelmien kantokyvylle, mutta
my6s kansainviliselle talousjirjestelmille. Ihmisten arki muuttui hetkessd monin
tavoin. Huomattavin seuraus suomalaiselle tyelimille oli verkkovilitteisen tyon
ja etitydn merkittivi lisddntyminen. Yksi etdtyon keskeisimmistd seurauksista
puolestaan on ollut yhteisjen muuntuminen ja samalla tydyhteisén ihmiselle
tarjoaman tuen ilmeinen viheneminen.

Arvaamattomuuden aikakaudella epivarmuuden ja turvattomuuden tunteet
lisddntyvit. Vakaiden tulevaisuuden nikymien puuttuessa myds psykologisen
turvallisuuden kokemus voi vihentyid. Mielen hyvinvoinnin kannalta olisi kui-
tenkin keskeistd, ettd ihminen siilyttdisi hallinnan tunteen niin ty6honsi kuin
elimdinsikin ja ndihin liittyvin myonteisen tulevaisuuskuvan. Tétd edesauttaa
oman toiminnan ja tavoitteiden muovaaminen joustavasti ennakoimalla tilan-
teiden muutoksia ja oman tychyvinvoinnin kehittymistd. My6s tyoyhteisojen
ja tiimien toiminnalla on merkityksensi psykologisen turvallisuuden kannalta.
On tirkedd rakentaa yhdessi psykologista turvallisuutta paikallisesti pienissd
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lahiyhteisoissd niistd osatekijoistd ja niilld edellytyksilld, joita kulloinkin on
tarjolla, silld psykologisesti turvallinen yhteis6 edesauttaa sopeutumista enna-
koimattomasti muuttuvaan ympiristoon.

Nykyisin on tavanomaista, ettd tydyhteisot muuntuvat ja ihminen kuuluu
moniin tySyhteisdihin. Yhteisojen moninaisuus ja muuntuvuus luovat omat reu-
nachtonsa psykologisen turvallisuuden rakentumiselle. Ne eivit kuitenkaan estd
tydyhteison jdsenid toimimasta tavalla, joka edesauttaa jisentensi psykologisen
turvallisuuden kokemusta vahvistamalla luottamusta toisten hyviin tahtoon,
tulipa eteen mitd tahansa. Arvaamattomuuden aikakaudellakin paras vastaldike
yleisen turvattomuuden levidmiselle on hyvi tahto ja toisten arvostus.

Kisilld oleva tutkimusraportti tuo esiin uusia tapoja lihestyd psykologista tur-
vallisuutta tiimeissd. Tutkimus pohjaa tarkoin harkittuun monimenetelmiiseen
asetelmaan ja yhdistdd tutkimustiedon tuottamisen tiimien kehittdimistoimin-
taan. Se antaa my6s konkreettisia vilineitd parantaa tiimien psykologista tur-
vallisuutta. Nimi vilineet ovat arvaamattomuuden aikakaudella tirkeiti, koska
psykologisella turvallisuudella on selkei liittymapinta mielen hyvinvointiin. Ty6-
paikoilla ja tiimeissi koettu psykologinen turvallisuus on keskeinen osatekiji
siing, etteivit mielenterveyden ongelmat endi nykyisestddn lisadntyisi suomalai-

sessa tyOelamassi.

Tampereella 18.5.2023

Anu Jarvensivu
tutkimuspaallikko, Tyokyky ja tyourat, Tyoterveyslaitos
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1. Lahtokohdat

TIITU sai alkunsa usean tyelimin kehittdmisen ja tutkimisen ammattilaisen
ideoinnista ja intohimosta turvallisuusteemaa kohtaan. Tiitun projektitiimissd
padsimme mielenkiintoisesti tiimitydssimme kohtaamaan samoja turvallisuuteen
liittyvid ilmoitd omassa toiminnassamme kuin joita tutkimme ja kehitimme.

Hankkeen ensimmaisen vaiheen toteutuksesta ovat vastanneet tutkijat Eevastiina
Gjerstad ja Crister Nyberg. Hankkeen toisen vaiheen toteutuksesta on vastannut
paidsadntoisesti tutkija Eija Raatikainen ja kolmannen vaiheen toteutuksesta
padsadntoisesti tutkija Katri Otonkorpi-Lehtoranta. Tutkija Anu Jirvensivu oli
myos mukana tiimissimme, mutta joutui hallinnollisten kiemuroiden vuoksi
jidmadin varsinaisesta tyskentelystd pois. Kiitimme Anua kauniista esipuheesta!
Yhteenvetoa ja laajempia linjauksia olemme kehittineet ja kirjoittaneet kaikki
yhdessi.

Hankkeen projektipdillikkoni on toiminut Eevastiina Gjerstad. Koko tiimimme
kiittdd suuresti TKI-asiantuntija Pirjo Auraa hankkeen hallinnollisten asioiden
hoitamisesta.

Ty6suojelurahastoa kiitimme mitd limpimimmin hankesuunnitelmamme
arvioimisesta rahoittamisen arvoiseksi sekd rahoituksesta, joka mahdollisti
kaikkien vaiheiden toteutuksen suunnitellusti.

Suurin kiitos kuuluu tietenkin upeille ihmisille ja tiimeille, jotka ldhtivit
rohkeasti heittdytyen mukaan hankkeeseemme. Valtaisa kiitos!

TIITU-hankkeessa tutkimme psykologisen, emotionaalisen ja fyysisen turvalli-
suuden rakentumista sekd niitd estdvid ja edistdvid tekijoitd sote- ja opetusalojen
tiimeissd ja esihenkilotyossd. Hankkeessa kehitimme samalla my6s kyseisten
tiimien turvallisuutta edistivid kiytint6ji. Kyseessi oli siis samanaikaisesti
tutkimus- ja kehittdimishanke.

Hankkeen taustalla on havainto, ettd psykologisesta turvallisuudesta on vasta
vihin sellaista empiiristd laadullista tapaustutkimusta, jossa kiinnostuksen
kohteena ovat erityisesti tiimit. Psykologisen turvallisuuden tunnetuin tutkija
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Amy Edmondson onkin dskettdin huomauttanut, ettd saadaksemme tietoa siit3,
miten psykologinen turvallisuus muodostuu, rapautuu, tuhoutuu tai rakentuu
uudelleen, olisi tirkedd saada dataa myds useista vertailtavissa olevista tiimeistd
samanaikaisesti. On erityisen hyodyllistd saada tietoa psykologisen turvallisuu-
den dynamiikasta todellisista organisaatiotilanteista. (Edmondson & Bransby
2023, 71.) Hankkeemme vastaa juuri tihin tiedontarpeeseen, silla tutkimme eri
organisaatioiden tiimeji ja niiden todellisia tyokdytintojd, kuten tiimikokouksia,
samanaikaisesti.

Valtaosa psykologista turvallisuutta koskevasta tutkimuksesta on ollut mairil-
listd ja muun muassa Virva Salmivaara, Frank Martela ja Jukka-Pekka Heikkild
(2020) huomauttavat kentin kaipaavan enemmin psykologisen turvallisuuden
laadullista tutkimusta syvemmin ymmairryksen saavuttamiseksi. Sama tarve tur-
vallisuudesta laaja-alaisena kisitteend ilmeni my6s KaPu-hankkeessa ja jatkotut-
kimusehdotuksena hankkeeseen osallistuneiden typaikkojen johtajilta (Isacsson,
Heinili, Raatikainen, Jarvensivu, Simola-Alha & Helminen 2021).

Edmondsonin (1999) tutkimus psykologisesta turvallisuudesta jii vield 2000-
luvun alussa pienehkén huomion kohteeksi kiinnostuksen laajetessa siitd asteit-
tain. Googlen tutkimuksen (Google Rework 2016) jilkeen psykologinen turvalli-
suus kisitteend ja ilmi6ni 161 itsensi lopullisesti lapi. Reilun kahden TIITU-
hankkeen toteutusvuoden aikana ilmestyi seki uusia kansainvilisid artikkeleita,
suomenbkielisid opinndytetoitd ettd kiytinnon tiimityoskentelyn avuksi tehtyji
oppaita runsaasti. (ks. my6s Reinikainen 2022.)

Kokonaisvaltainen hyvinvointi,

tuloksellisuus ja tydossajaksaminen
kohenevat turvallisessa, luottamuksellisessa
ja ennustettavassa ilmapiirissa.
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Tiimien psykologisen turvallisuuden rakentumisen haasteita ovat lyhyet, miiri-
aikaiset tyosuhteet sekd vaihtuvat tiimit. Tydntekijit eivit ehdi tutustua toisiinsa
siten, ettd jasenten vilille syntyisi syvid luottamus ja kokemus riskinoton mahdol-
lisuudesta (Salmivaara, Martela & Heikkild 2020). Samalla tiimin pddmiirit ja
tehtdvit niin kuin my®s tiimin jisenet ja vuorovaikutuksen tavat voivat muuttua
(Kerrissey, Satterstrom & Edmondson 2020, 65).

Fyysisen turvallisuuden kokemusta verottavat vikivalta ja fyysisen uhan koke-
mukset, jotka ovat lisddntyneet etenkin sote- ja opetusaloilla (Keyrildinen 2020;
Ty6terveyslaitos 2019; Sutela, Pirndnen & Keyrildinen 2019). Sote-aloilla jo tyén
luonne itsessddn on riskitekijd vikivallan uhalle (Oinonen 2016; Tyoturvallisuus-
keskus 2020). Tyontekijin koulutuksella ja ennakoivalla osaamisella voi kuiten-
kin olla vikivaltaa ehkiisevi vaikutus (Laitinen 2019).

Me lihdimme vastaamaan mainittuihin haasteisiin tiimitason psykologisen tur-
vallisuuden viitekehyksestd. Psykologista turvallisuutta vahvistavien tekijéiden
eduista on vakuuttavaa niytt6d. Kokonaisvaltainen hyvinvointi, tuloksellisuus

ja tyossijaksaminen kohenevat turvallisessa, luottamuksellisessa ja ennustetta-
vassa ilmapiirissd (Isacsson & Raatikainen 2020; Isacsson ym. 2021). Psykologi-
sesti turvallinen tydyhteis6 on tutkitusti myos oppivampi, tehokkaampi, ja kehi-
tysorientoituneempi (esim. Bergmann & Schaeppi 2016; Edmonson 1999; 2019;
Kim, Lee & Connerton 2020; Mogard, Rerstad & Bang 2023).

Tutkimuksemme lihestyi emotionaalisen, psykologisen ja fyysisen turvallisuuden
rakentumista, niitd estdvid ja edistivid tekijoitd sekd niiden kehittdmistd uuden-
laisesta monimenetelmiisestd nikokulmasta, jossa yhdistettiin biometristd
vuorovaikutustutkimusta narratiivisiin ja toimintatutkimuksellisiin lihestymis-
tapoihin.

Suomalaisessa tyoelimissi tiimeihin kohdistuvaa tutkimus- ja kehittdimisty6td
on usein tehty yksimenetelmaisesti. TIITU-hankkeessa yhdistimme monimene-
telmdisesti biometristd vuorovaikutustutkimusta narratiivisiin ja toimintatutki-
muksellisiin lihestymistapoihin. Niin saimme erityisesti psykologisesta turval-
lisuudesta laaja-alaisemman ja syvillisemmin kokonaiskuvan.

Tarkoituksena monimenetelmiisessi tutkimuksessamme oli siis tutkia psykologi-
sen, emotionaalisen ja fyysisen turvallisuuden rakentumista ja tunnistaa niiden
ilmenemisen olennaisia piirteitd sekd l6ytdd niitd estdvid ja edistdvid tekijoitd.

| AMMATILLINEN THMITYO - UUSIA NAKOALOJA OPPIVAN JA TURVALLISEN TIIMIN KEHITTAMISEEN



14

Turvallisuuden ulottuvuudet ja keskeiset tekijit ndyttdytyvit kuitenkin erilaisina
riippuen tutkimuksen kohteena olevasta yksikosti ja sen tehtdvistd. Téssd tutki-
muksessa yksikko oli tiimi, mikd yhdessi tiimien toimintaympiriston kanssa vei
painotuksen vahvasti psykologiseen turvallisuuteen. Emotionaalinen ja fyysinen
turvallisuus ovat tirkeitd mukana olevia ulottuvuuksia, jotka muodostavat tiimin
jasenten perusturvallisuuden, jolle tiimin psykologinen turvallisuus keskeisesti
rakentuu.

Jokainen tiimin jisen tuo oman emotionaalisen ja fyysisen turvallisuuden koke-
muksensa mukaan tiimiin ja vaikuttaa siten kokonaisuuteen. Tarkastelumme
kohdistui kuitenkin tiimiin kokonaisuutena, jolloin yksiloiden olennainen rooli
ilmeni suhteessa tiimiin. Yksildiden osallistumisen tavat tai osallistumattomuus
olivat olennainen osa tiimin toimivuutta, mika itse asiassa korosti tiimii tarkas-
teltavana yksikkoni. Niin psykologisen turvallisuuden kisite nousi keskeiseksi,
koska se on nimenomaisesti tiimitason kisite (Edmondson & Lei 2014, 36—37;
Edmondson & Bransby 2023, 69). Tutkimuksessa mukana olevat organisaatiot
olivat erilaisia, mutta yhdistdvini tekijini voi pitdd kytkostd kasvatukseen, kou-
lutukseen ja ohjaukseen. Tami teki tiimien ja organisaation tavoitteista osittain

samantyyppisid.

Tutkimus oli hyvin kiytintolihtéinen, silld tutkimustilanteet olivat jo ldhto-
kohtaisesti tiimien kiytintojd kehittdvid. Jo ensimmiisessd vaiheessa eli tiimien
kokousten analyysissd teimme nikyviksi tiimityon ilmioitd sekd kisittelimme
niitd yhdessd tiimildisten kanssa. Tdmin ensimmadisen vaiheen tuloksia oli
mahdollista suoraan hyddyntii tyopaikkojen tiimien kiytintojen kehittdmiseen,
koska niitd sovellettiin vilittdmisti eldytymismenetelmin ja tyokonferenssi-
menetelmin kautta tydpaikoille.

| AMMATILLINEN THMITYO - UUSIA NAKOALOJA OPPIVAN JA TURVALLISEN TIIMIN KEHITTAMISEEN



15

2. Teoreettinen tausta

TIITU-hankkeessa tukeuduimme laajaan miiritelmain psykologisesta turvalli-
suudesta eli paikannamme sen tydympirist6on seki toiminta- ja vuorovaikutus-
kulttuuriin, jossa jokainen kokee olevansa turvassa tasa-arvoisena, yhdenvertai-
sena ja arvostettuna tiimin jisenend. Tiivistetysti psykologinen turvallisuus voi-
daan miiritelld Edmondsonin (1999) tavoin “tiimin jisenten jakamaksi usko-
mukseksi siitd, ettd tiimissd on turvallista ottaa riskejd”, ja ettd ndima ithmisten
viliset riskit kuten avun pyytiminen tai virheen myontiminen eivit johda sen
paremmin suoriin tai epasuoriin negatiivisiin seurauksiin tai epimiellyttdviin
reaktioihin. Psykologisen turvallisuuden uskotaan toteutuvan avoimessa, suorassa
ja autenttisessa ilmapiirissd, silld silloin ihmiset uskaltavat puhua ongelmista ja
virheistd sekd haluavat jakaa tietoa ja ideoita. Téllaisessa ilmapiirissd ihmiset luot-
tavat toisiinsa ja kunnioittavat toisiaan. (Edmondson 2019, 8, 15; Edmondson

& Lei 2014; Clark 2019; Kim ym. 2020; Turner & Harder 2018.)

Psykologisen turvallisuuden kisitettd kehittelivit Edgar Schein ja Warren Bennis
jo vuonna 1965. Heiddn mukaansa psykologinen turvallisuus auttaa ihmisii sel-
viytymdin organisaation muutokseen liittyvin epdvarmuuden ja ahdistuksen
kanssa. Psykologinen turvallisuus auttaa ihmisid keskittymiin jaettujen piamii-
rien saavuttamiseen itsesuojelun sijaan. William Kahn puolestaan osoitti vuonna
1990 psykologisen turvallisuuden ja merkityksellisyyden tunteen lisddvin ty6n-
tekijin sitoutumista. (ks. Edmondson 2019, 12.) Sittemmin psykologisen tur-
vallisuuden kisitteen mairittelyssd on painottunut nimenomaan sen merkitys
uskallukseen ottaa riskejd virheistd huolimatta (Edmondson 1999). Parhaat tiimit
ndyttdisivit tekevin enemmin virheitd kuin huonommat tiimit, mutta timin
on osoitettu johtuvan siitd, ettd he uskaltavat raportoida ja puhua virheistd
(Edmondson 2019 10-11).

Nojauduimme TIITU-hankkeessa tulkintaan, ettd psykologinen turvallisuus on
nimenomaan ryhmitason ilmi6 ja ominaisuus. Edmondsonin alkuperiinen tut-
kimus vuodelta 1999 osoitti, ettd psykologinen turvallisuus eroaa tiimien valill
ja ettd se vahvistaa sekd tiimin oppimiskiyttdytymistd ettd tiimin suoriutumista.
Jopa vahvan yrityskulttuurin organisaatioissa on yleensi sekd korkean ettd mata-
lan turvallisuuden tiimeji tai yhteis6ji. Psykologisen turvallisuuden syntymisessd
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paikallisella johtajalla, esihenkil6lld tai tiiminvetdjilld on hyvin keskeinen rooli.
(Edmondson 2019, 8, 11-13.)

Psykologinen turvallisuus ei siis ole persoonallisuuden piirre, eiki silld ole
yhteyttd introverttiuden tai ekstroverttiuden kanssa. Se ei my6skiin ole ryhmi-
kemiaa. Sen sijaan psykologinen turvallisuus viittaa tydympiristoon, tydilma-
piiriin sekd ty6- ja vuorovaikutuskulttuuriin, joka vaikuttaa erilaisiin ihmisiin
suunnilleen samalla tavalla. Psykologinen turvallisuus ei ole my6skdin sama asia
kuin luottamus. Psykologinen turvallisuus koetaan ryhmin tasolla, luottamus
yksiléiden tasolla. Lisiksi psykologinen turvallisuus viittaa vilittdméiian koke-
mukseen, luottamus tulevaisuuden odotuksiin. (Edmondson 2019, 13-17.)

Psykologiseen turvallisuuteen liittyy liheisesti muita psykologisen turvallisuuden
rakentumisen kannalta keskeisid kisitteitd, kuten sosiaalinen turvallisuus ja psy-
kologinen ilmapiiri seki organisaatioilmapiiri. Viimeksi mainitut viittaavat
enemmin laajempaan organisaatioon, mika nikokulma osoittautui myds tiimi-
tyon analyysin kannalta merkittaviksi nakokulmaksi.

Emotionaalinen turvallisuus viittaa ihmisen kokemaan turvallisuuden ja turvan
tunteeseen, johon liittyy usein tunnekokemuksia ja niiden arviointia (ks. esim.
Jaanisalo 2020; Niemeld 2000; Cagle-Holtcamp, Nicodemus, Parker & Dun-
lap 2019). Emotionaalinen turvallisuus on perustavaa laatua oleva psykologinen
tarve, joka ilmenee aina tietyssd kontekstissa (Grobosch, Wolf, Juchems &
Kuske 2020.) Emotionaalista turvallisuutta onkin tutkittu muun muassa perhe-
suhteiden (ks. Jaanisalo 2020), sairaalan (Hyggard & Nichols 2011), koulun
(Terrell, Henrich, Nabors, Grogan & McCray 2020) ja terapiasuhteiden (Green-
berg 2020) konteksteissa.

Emotionaalisesti turvallinen ymparisto
tukee positiivisen identiteetin kehittymista
ja edistaa parempia oppimistuloksia.
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Emotionaalisesti turvallinen ymparisto tukee positiivisen identiteeetin kehitty-
mistd ja edistdd parempia oppimistuloksia, kun puolestaan emotionaalisesti tur-
vaton ympdristo voi johtaa stressiin, alhaisempaan sitoutumiseen ja oppimiseen
(Shean & Mander 2020). On huomattu, etti emotionaalisesti uuvuksissa olevat
tyontekijit pystyvit esimerkiksi sitoutumaan muita huonommin positiiviseen
tiimityoskentelyyn (Welp, Meier & Manser 2016).

Meidin tutkimuksessamme emotionaalisesta turvallisuudesta ei ole kysytty
suoraan, vaan olemme tehneet tulkintoja siitd muun muassa ihmisten tunne-
kokemusten, tunnereaktioiden ja vuorovaikutuskokemusten ja -tulkintojen
kautta.

Fyysinen turvallisuus voidaan eri tutkijoiden mairitelmien mukaan miiritelld
muun muassa ihmisen kehollisen tilan ja omaisuuden turvallisuutena, fyysisen
hyvinvoinnin uhan puutteena seki tilana, jossa hin ei joudu vikivallan, hiirio-
kiyttdytymisen tai kiusaamisen uhriksi (ks. Kaisanlahti 2020, 6-8.). Fyysisen
turvallisuuden puutteeseen liittyy myos vikivallan uhka (Lindfors 2013). Fyysisen
turvallisuuden suhteen esihenkildn tuella niyttdisi olevan erityisen suuri rooli
(Bronkhorts 2015, 69). Tutkimuksessamme fyysinen turvallisuus tai sen puute
tulee esille my6s ihmisten kokemusten kautta.

Tiimiin ja organisaatioon kiinnittyvi psykologisen turvallisuuden kisite sitoi
tutkimuksessamme hankkeen eri vaiheita yhteen. Hankkeen eri vaiheet jakoivat
yhtiliisen, edelld kuvatun mukaisen ymmairryksen psykologisesta, emotionaa-
lisesta ja fyysisestd turvallisuudesta. Kaikissa vaiheissa painotus oli psykologisen
turvallisuuden analysoinnissa emotionaalisen ja fyysisen turvallisuuden jiddessd
vihemmille huomiolle johtuen fokuksesta ryhmitason ilmi6ihin.

Fyysinen turvallisuus voidaan maaritella
tilana, jossa ihminen ei joudu vakivallan,
hairiokayttaytymisen tai kiusaamisen uhriksi.

1 7 | AMMATILLINEN THMITYO - UUSIA NAKOALOJA OPPIVAN JA TURVALLISEN TIIMIN KEHITTAMISEEN



18

3. Tutkimusasetelma

Hankkeen piakysymys, jonka ympirille tutkimusasetelma rakentui, oli seuraa-
vanlainen: Miten emotionaalinen, psykologinen ja fyysinen turvallisuus rakentu-
vat ja kehittyvit sekd mitki tekijit edistdvit tai estdvit niiden toteutumista
tiimeissd ja esimiesty6ssd? Kysymysti ldhestyttiin sovittamalla yhteen biometrisi,
vuorovaikutuksellisia ja eldytymismenetelmallisid lihestymistapoja yhteistoimin-
nalliseen tyGyhteisojen kehittdimisotteeseen. Téssd luvussa esittelemme lyhyesti
tutkimusasetelman koko hankkeen tasolla. Aineistonkeruu, aineistot ja analyysi-
menetelmit esitellddn tarkemmin jokaista tutkimusvaihetta erikseen kisittele-
vissd luvuissa seuraavan pailuvun alla.

Psykologista turvallisuutta on tutkittu eniten kyselylomakkeiden kautta
(Edmondson & Bransby 2023, 69). My6s haastatteluja ja havainnointia on
kiytetty, joskin vihemman. Havainnointiin on olemassa jopa psykologista tur-
vallisuutta mittaava mittaristo (ks. O’Donovan, van Dun & McAuliffe 2020).
Suomalaisissa opinniytetdissi on viime vuosina kiytetty niin kyselyjd ja tyo-
pajoja (esim. Himaldinen & Itkonen 2021), havainnointia (esim. Sormunen
2023), haastatteluja ja tiimien vertailuja (esim. Lehtisaari & Ruokonen 2019)
sekd turvaohjeiden sisillonanalyysia (esim. Hoikkala 2022).

Hankkeen ensimmaisessd vaiheessa tutkimme tiimien vuorovaikutusta bio-
metrisid / psykofysiologisia menetelmii kiyttden. Tdssd menetelmini oli tunne-
reaktioita tietylld todennikdisyydelld ihmisten kasvonilmeisti tulkitsevan ohjel-
miston kiyttd. Psykofysiologisia menetelmid on kiytetty onnistuneesti mui-
den tutkimusmenetelmien rinnalla esimerkiksi esihenkildiden tunneosaamisen
kehittdmisessd (LeadEmo-hanke, ks. Ravaja, Salminen, Saarinen, Manka, Bordi,
Manka & Heikkild-Tammi 2014), mutta psykologisen turvallisuuden alueella
niitd ei ole systemaattisesti kiytetty. Psykofysiologisten tutkimusten yhdistimi-
nen muihin tutkimusotteisiin ndyttdisi tuottavan kokonaisvaltaisempaa tietoa
vuorovaikutuksesta (mm. Haaga-Helian VALAA- ja SOEVE-tutkimukset,

ks. Gjerstad 2023; 2022 ja Aunimo, Gjerstad & Raulinaitis 2021; sekd muiden
tutkijoiden tutkimukset, ks. esim. Perikyld, Voutilainen, Henttonen, Kahri,
Stevanovic, Sams & Ravaja 2016; Voutilainen ym. 2014; Stevanovic 2016;

Reed ym. 2012).

| AMMATILLINEN THMITYO - UUSIA NAKOALOJA OPPIVAN JA TURVALLISEN TIIMIN KEHITTAMISEEN



19

Pidosassa ensimmiisessd vaiheessa olivat kuitenkin tiimivuorovaikutusvideoin-
nit, niiden analyysit ja stimulated recall -menetelmiinen kisittely tiimin kanssa.
Tihidn vaiheeseen osallistui yhteensd 20 ihmistd neljisti eri organisaatiosta.

Hankkeen toisessa vaiheessa hyodynsimme narratiivista eldaytymismenetelmii
positiivista ja negatiivista kehyskertomusta kiyttden. Téssd vaiheessa analyysin
kohteena olivat osallistujien tulkinnat psykologista turvallisuutta edistdvisti ja
estdvistd tekijoistd. Aineistonkeruumenetelmini kiytetyn eldytymismenetelmin
avulla kerdsimme kahdenlaisiin kehyskertomuksiin jatkokertomukset 36 osal-
listujalta neljdstd eri organisaatiosta. Sisdllonanalyysilla saimme esille psykologi-
sen turvallisuuden ja turvattomuuden merkityksid. Eliytymismenetelmin avulla
valotetaan tutkijalle mahdollisia vaihtoehtoisia ratkaisuvaihtoehtoja, tai psyko-
logista turvallisuutta edistdvid tai estdvdd tapahtumaa edeltivii tekijoitd. Nimi
voivat olla usein myds ajatuksia, joita ei jaeta ddneen kollegoiden kanssa.

Hypoteettiset tilanteet ja niihin vastausten tai toimintatapojen kysyminen on
hedelmaillinen tutkimusmenetelmi, silld se tarjoaa eettisesti kestdvin keinon
etddnnyttdd tutkittavaa sensitiivisestd tutkimusaiheesta ja antaa mahdollisuuden
tuottaa kokemuksia vastaajan omasta toimintaympdristostd ilman, ettd se tdytyy
tuoda esiin. (mukaillen Edmondsonia 2019, 21).

Kolmannessa vaiheessa eli tyokonferenssimenetelmilld toteutetussa kehittimis-
osuudessa hyddynsimme hankkeen aiemmissa vaiheissa jaettuja ja koettuja
asioita. Vaiheen tirkein tavoite oli tydstdd psykologisen turvallisuuden edisti-
misen kehittimissuunnitelma kullekin organisaatiolle. T4ssd vaiheessa tuotettu
aineisto koostui kolmen eri kehittdmistilaisuuden toteuttamisen aikana kerty-
neistd tallennetuista keskusteluista ja niiden pohjalta tehdyistd muistiinpanoista.
Aineisto on siis kyseisissi tilaisuuksissa osallistujien yksilo- ja ryhmityoskentelyn
tuloksena syntynyt keskusteluaineisto ja ryhmitydskentelyissi kirjatut keskuste-
lujen tulokset. Osallistujia kehittimistilaisuuksissa oli yhteensd 40 kolmesta eri
organisaatiosta. Tyokonferenssimenetelmi on toimintatutkimuksellinen ty6vi-
line yhteistoiminnalliseen kehittimiseen.

Aineisto on ensisijaisesti tuotettu osallistujien kiytt66n ja kehittimistyon jatka-
miseksi omissa tydyhteisoissddn. Tillaisenaan kyse on ennen kaikkea osallistujia
ja heiddn kidytinnon tarpeitaan palvelevasta kehittimisaineistosta, mutta tutki-
musaineistona analysoimme sitd sisdllonanalyyttisesti sen tutkimiseksi, millais-
ten chtojen ja edellytysten puitteissa hankkeen aineistojen tuottamia havaintoja
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voidaan hyodyntii tyoyhteisjen kehittdmistoiminnassa. Toisin sanoen tavoit-

teena oli arvioida kiytettyjen dialogisten ja toimintatutkimuksellisten ty6vilinei-

den soveltuvuutta psykologisen turvallisuuden edistimiseen tySyhteisoissi.

Erilaisten aineistojen ja menetelmien yhteiskiytolld tavoittelimme kokonais-

kuvaa psykologisen turvallisuuden tiimi- ja tySyhteis6tason kysymyksisti.

Hankkeen tutkimusasetelma on tiivistetty taulukkoon 1.

Taulukko 1. Hankkeen tutkimusasetelma.

Tutkimuskysymys

PAAKYSYMYS: Miten
psykologinen, emotionaa-
linen ja fyysinen turvalli-
suus rakentuvat ja kehitty-
vat seka mitka tekijat edis-
tavat tai estavat psykologi-
sen, emotionaalisen ja fyy-
sisen turvallisuuden toteu-
tumista tiimeissa ja esi-
henkilotyossa?

1. VAIHE: Millaisia tunne-
reaktioita ja -kokemuksia
osallistujilla ilmenee heidan
valisessaan vuorovaikutuk-
sessa? Miten vuorovaiku-
tus ja sen hallinta rakentu-
vat tiimien vuorovaikutu-
tilanteissa? Mita yhteyksia
talla on osallistujien turvalli-
suuden kokemuksiin?

(N=20)

Analyysin tavoite/kohde

- Kolmessa eri vaiheessa
tuotettujen tutkimustulos-
ten yhdistaminen ja syn-
teesin rakentaminen

+ Tiimissa olemisen ja
toimimisen kokemukset
seka kokemukset tiimissa
koetuista turvallisuutta
lisaavista ja vahentavista
tekijoista ennen ja jalkeen
autenttisen tiimikokous-
tilanteen

+ Autenttisessa
tiimikokoustilanteessa
ilmenevat tunnereaktiot

« Tiimilaisten reflektio
omasta ja tiiminsa
toiminnasta

+ Vuorovaikutuksen laatu
ja sisalto

Aineisto ja
analyysimenetelma

« Eri vaiheissa tuotettujen
tulosten laadullinen
vertailu

+ Tiimikokemusmittaristo
(80 vaitettd) ja sen
analyysi

+ Kysely tunnekokemuk-
sista (76 tunnetta) ja tur-
vallisuuden kokemuksista
(3 avokysymysta) sekéa
sen analyysi

+ Autenttisen tiimikokous-
tilanteen videointi ja
analysointi

+ Tiimikokouksen tulosten
reflektointi stimulated
recall -menetelmaisessa
reflektiovideoinnissa

+ Tunnereaktioanalyysi
iMotions-ohjelmiston
AFFDEX-algoritmilla
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Tutkimuskysymys

2. VAIHE: Millaisia psyko-
logisen, emotionaalisen
ja fyysisen turvallisuu-
den toteutumisen esteita
ja edellytyksia elaytymis-
menetelman avulla toteu-
tettavin tulee esille? Mita
ja miten emotionaaliseen,
psykologiseen ja fyysiseen
turvallisuuteen liittyvista
asioista kerrotaan?

(N=36)

3. VAIHE: Millaisia psy-
kologisen, emotionaali-
sen ja fyysisen turvallisuu-
den toteutumisen esteita
ja edellytyksia nousee esiin
tyopaikoilla toteutetta-
vissa tyokonferensseissa?
Millaisten ehtojen ja edel-
lytysten puitteissa hank-
keen aineistojen tuottamia
havaintoja voidaan hyodyn-
taa tyoyhteisojen kehitta-
mistoiminnassa?

(N=40)

Analyysin tavoite/kohde

+ Osallistujien tulkinnat psy-
kologisen turvallisuuden
rakentumista edistavista
ja estavista tekijoista

- Kehittamistilaisuuksien
toteutus, osallistujat sisal-
|6ntuottajina

+ Kaytetyt kehittamis-
menetelmat psykologisen
turvallisuuden edistami-
sen tydvalineina

Aineisto ja
analyysimenetelma

+ Elaytymismenetelmalla
keratyt kertomukset ja
niiden sisallonanalyysi

+ Tulevaisuusdialogi ja
tyokonferenssi

- Sisallonanalyysi

Erilaisten aineistojen ja menetelmien
yhteiskaytolla tavoittelimme kokonaiskuvaa
psykologisen turvallisuuden tiimi- ja
tyoyhteisdtason kysymyksista.
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4. Aineistokohtaiset
menetelmat ja tulokset

Seuraavaksi esittelemme erikseen jokaisen tutkimus- ja kehittdmisvaiheen mene-
telmit ja tulokset. Vaiheet toteutettiin ajallisesti perikkiin, mutta toisen vaiheen
aineistonkeruuta toteutettiin myds ensimmadisen ja kolmannen vaiheen aikana.

4.1 Biometriset vuorovaikutusmenetelmat

Ensimmaiinen tutkimusvaihe oli biometrinen vuorovaikutustutkimus. Siini
paidideana oli tutkia mukaan lihtevien tiimien aitoa vuorovaikutusta ja yhdistdd
sitd osallistujien tunnereaktioiden seki tunne-, turvallisuus- ja tiimikokemusten
tutkimiseen. Sopivimmaksi tilanteeksi tihin koimme tiimin autenttisen tiimi-
kokouksen, koska siini todennikdisimmin tiimin vuorovaikutus on aidoimmil-
laan ja kisiteltdvit asiat eniten tiimid koskevia.

Kyselyt ovat hyvin yleisid psykologisen turvallisuuden (Edmondson & Bransby
2023, 69) ja yleisemminkin tiimien tutkimuksessa (Ramos-Villagrasa, Mar-
ques-Quinteiro, Navarro & Rico 2018, 144). Jonkin verran on kiytetty myos
havainnointia. Emme ole kuitenkaan nihneet yhtiin psykologiseen turvallisuu-
teen liittyvad tutkimusta, jossa olisi ensin tutkittu tiimin aitoa vuorovaikutusta
ja sen jilkeen osallistettu tiimildiset itse kommentoimaan ja tulkitsemaan jalki-
kidteen oman tiiminsi toimintaa stimulated recall -menetelmin hengessi.
Tiimien turvallisuuskokemuksia ja turvallisuuden rakentumista ja kehittimisti
ei ole tietddksemme myoskdin aiemmin tutkittu biometrisin keinoin laadullisiin
menetelmiin ja/tai kiytinnon kokeiluihin yhdistettyni. Tutkimus tuotti uusia
nikokulmia aiempiin, my6s kansainvilisesti tuotettuihin tutkimuksiin.
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Aineistonkeruun toteuttaminen

Ensimmaiinen tutkimusosuus sisilsi seuraavat osuudet (tiivistetysti ks. kuvio 1.):

| Ennen tiimikokouksen videointia

Ennen tiimikokouksen videointia osallistujat tdyttivit tiimikokemusmittariston,
joka sisiltdd 8o likert-asteikollista (1—5) vdittdimad tiimistd. Mittaristolla kartoi-
timme tiimissd olemisen ja toimimisen kokemuksia. Tiimikokemusmittariston
tuottamia tuloksia analysoimme jo ennen tiimikokousta ja ensimmdistd videoin-
tia, jotta saimme kokonaiskuvan tiimin omista kokemuksista. Se osoitti meille
tiimissd aiemmin koettuja vahvuuksia ja haasteita tiimistd. Esittelimme nimi
arviot muiden tulosten yhteydessi tiimin tullessa reflektiovideointiin.

Mittaristo on kehitetty aikaisemmassa SOEVE-hankkeessa useiden jo olemassa
olevien mittaristojen pohjalta. Mittaristoa ja sen validiteettia kisitellddn tarkem-
min erillisessd artikkelissa, joten mittaristoa ei avata tissd yhteydessi tuloksia
lukuun ottamatta.

Lisiksi osallistujat tdyttivit kyselyn tiimiin liittyvistd tunnekokemuksista (kolme
yleisesti vahvinta tunnetta ja tilanteet, joissa ne ilmenevit) sekid kokemuksista
turvallisuutta lisddvistd ja vihentévistd tekijoistd (kolme avokysymystd). Tiimi-
kokemusmittaristo sekd tunne- ja turvallisuuskokemuskysymykset oli koottu
yhdeksi Webropol-kyselyksi, johon osallistujat vastasivat itselleen sopivana
aikana. Tulokset tallentuivat suoraan sihkoisesti meidin kiyttoomme.

Tiimikokemusmittaristo osoitti
meille tiimissa aiemmin koettuja
vahvuuksia ja haasteita.
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Il Tiimikokouksen videointi

Videoimme neljin tiimin aidon tiimikokouksen videokameroilla. Jokainen
videointi tehtiin Haaga-Helian vuorovaikutus-labissa. Tiimikokousten kesto
vaihteli tunnin ja kahden tunnin vililld. Tiimien koko vaihteli kolmesta seitse-
miin henkeen. Tiimi piti lab-tiloissa siis aidon tiimikokouksen, jonka kulkuun
emme osallistuneet. Olimme tilassa mukana seuraamassa, etti videointi onnistui.

Ennen tiimikokousta osallistujat olivat tdyttineet sihkopostitse tulleen tiimi-
kokemuksia, tunnekokemuksia ja psykologista turvallisuutta kartoittavan kysely-

lomakkeen (ks. Kohta I).

Tiimikokouksen jilkeen osallistujat tdyttivit lomakkeen, jossa kysyimme tiimi-
kokouksen aikaisia tunnekokemuksia (76 tunteen lista) ja niiden kohdistumista
sekd turvallisuuden tai turvattomuuden kokemuksia (kolme avokysymysti).
Tiimikokouksen keskustelut litteroitiin. Litteroitujen tiimikokousten kestot
olivat 86, 83, 61 ja 91 minuuttia, mutta litterointi ei vilttdmarttd kattanut tiimi-
kokouksen alkukahvittelua ja lopun epimuodollisempaa osuutta. Litterointeja
ndistd neljistd tiimikokouksesta on yhteensi 177 sivua.

lll Tunnereaktioiden analyysi

Tunnekokemukset ovat ihmisen tietoisesti havaitsemia kokemuksia tunteista,

kun puolestaan tunnereaktiot ovat automaattisesti toimivia ja biologisesti mai-
rdytyvid. Usein tutkitaan vain tunnekokemuksia, vaikka molemmat ovat tirkeita.
(Nummenmaa 2017, 37; Nummenmaa 2010, 16, §2—53.) Saimme tietoa seki osal-
listujien tunnereaktioista (lab-aineisto) ettd tunnekokemuksista (kyselyt ja reflek-
tiovideo). Tamin lisaksi olisi hyvd huomioida myds tunteisiin liittyvi sosiaalinen
funktio (esim. van Kleef & Fischer 2016, 4), minki pystyimme myos TIITU-
hankkeessa huomioimaan.

Tunteiden arviointiteoriat (appraisal theories of emotion) antavat sopivan teo-
reettisen viitekehyksen tutkimuksen metodologialle, silld tunteet nahdédin niissd
sopeutuvina reaktioina ja havaintoina ympiristoon, joihin sisiltyy myos neuraa-
lisia ja fysiologisia muutoksia (Ellsworth 2013). Kasvojen ilmeet nihd4in dynaa-
misina ilmioind, joihin ihmisten arviot vaikuttavat (Scherer, Ellring, Diecmann,
Unfried & MOrtillaro 2019), jolloin sitoutuminen tihin tunneteoriaan mah-
dollistaa tieteenfilosofisesti biometristen menetelmien yhdistimisen muihin,
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tieteenfilosofisesti erilaisiin paradigmoihin. Toisin sanoen tilléin sekd tunne-
kokemusten ettid tunnereaktioiden tutkiminen ja yhdistiminen on validia.

Biometrisessd vuorovaikutustutkimuksessa tunnetekoilyyn pohjautuva iMotions
-ohjelmiston AFFDEX-algoritmi tunnistaa tietylld todennikdisyydelld oletet-
tuja tunnereaktioita kasvojenilmeiden analyysin avulla. Taustalla on diskreettiin
tunneteoriaan nojaava FACS -luokitusjirjestelmid (mm. Ekman 1992). Tunne-
reaktioita tutkimalla saamme selville ilmiitd, joita ihmiset eivit kykene tiedosta-
maan tai pukemaan tunnekokemuksiksi.

Analysoimme ensin biometrisen datan iMotions —ohjelmiston AFFDEX
-algoritmin analyysiohjelmalla (todennikaisyystasolla 75), jonka jilkeen “eris-
timme” siitd sisdllollisesti merkittdvid vuorovaikutuksen kohtia, ja teimme osasta
niistd tarkemmat analyysit. Analysoimme siis my6s tunnereaktioiden funktioita
(ks. Darwiche, de Roten, Stern, von Roten, Corboz-Warnery & Fivaz-Depeur-
singe 2008) ja vuorovaikutuksen siinnénmukaisuuksia. Tdmi on ryhmivuoro-
vaikutustutkimuksessa erityisen tirkeai, koska biometriikka ei kontekstualisoi
tietoa (ks. Stockli, Schulte-Mecklenbeck, Borer & Samson 2018). Tilli tavoin
pystyimme tunnistamaan muun muassa tunnereaktioiden ja vuorovaikutuksen
poikkeamia ja sidnnénmukaisuuksia, kun pystyimme tarkastelemaan miti
vuorovaikutuksessa niissd kohdissa tapahtui. Teimme analyysista sekd prosen-
tuaaliset yhteenvedot ettd tunnereaktioiden “piikkikohdat”.

Kiyttimiamme biometrisen kasvonilmeiden analyysin lisiksi olisi hyvi arvioida
myos non-verbaalista vuorovaikutusta kuten kehon asentoja, liikkeiti ja katseen
suuntaa. Tutkimuksen kannalta oli kuitenkin tirkeintd saada jokaisesta tiimilii-
sestd kasvokuvaa biometristd analyysid varten, joten emme valitettavasti saaneet
yhti, koko tiimin vuorovaikutusta kuvaavaa videota (vaan monta eri videota eri
kuvakulmista). Niin ollen emme pystyneet arvioimaan systemaattisesti koko tii-
min non-verbaalista vuorovaikutusta. Téllaista ilme- ja eleanalyysia, jonka perus-
talta on tehty myos verkostoanalyysia ihmisten vilisistd suhteista, on tehty aikai-
semman ryhmivuorovaikutustutkimuksen kohdalla (ks. Aunimo ym. 2021;
Gjerstad 2022; Costa, Passos, Bakker, Romana &ZFerrao 2017).

25 | AMMATILLINEN THMITYO - UUSIA NAKOALOJA OPPIVAN JA TURVALLISEN TIIMIN KEHITTAMISEEN



26

Il Reflektiovideointi

Ennen seuraavaa tapaamistamme tiimien kanssa analysoimme tunnereaktioiden
lisiksi aineistosta tiimin vuorovaikutusta ja toimintaa, kyselylomakkeen pohjalta
tiimildisten antamia vastauksia seki esihenkilon tai tiiminvetdjin toimintaa.

Kokoonnuimme tiimien kanssa joidenkin viikkojen kuluttua niin sanottuun
reflektiovideointiin. Niistd videoinneista yksi tehtiin Haaga-Helian vuoro-
vaikutuslabissa, kaksi tiimien tyopaikoilla ja yksi pahan koronatilanteen vuoksi
Zoomissa etdyhteydelld. Reflektiovideointien litterointien pituudet olivat 106, 92,
63 ja 60 minuuttia, mutta itse reflektiovideoinnit olivat usein hieman litterointiin
otettua aikaa pidempid. Neljin reflektiovideoinnin litteroinnit olivat yhteensi 105
sivua. Reflektiovideoinnissa esittelimme tiimivideon ja kyselyjen tuloksia, joita
olimme seki visualisoineet ettd kerdnneet diasarjaksi, jonka tiimi sai my®s itsel-
leen. Katsoimme myos yhdessi muutaman mielestimme keskeisen kohdan tiimi-
kokousvideoinnista ja osallistimme tiimin jisenet yhteiseen keskusteluun niistd
videoinnin kohdista. Yksi kohta oli poimittu sen mukaisesti, ettd siini ilmeni
vahvoja positiivisia tunnereaktioita seki positiivista vuorovaikutusta tiimildisten
vililld. Yksi kohta oli sellainen, jossa ilmeni joko negatiivisia tunnereaktioita ja/tai
himmentynytti tai erimielistd vuorovaikutusta tiimildisten kesken.

Stimulated Recall (STRI) -menetelmi mahdollistaa osallistujien palaamisen
menneeseen vuorovaikutustilanteeseen ja siihen liittyvien tulkintojen ja koke-
musten jakamisen. Tédtd menetelmid on kiytetty aikaisemminkin ryhmévuoro-
vaikutustilanteiden suhteen. Esimerkiksi Desirée van Dun, Julia Wijnmaalen ja
Celeste Wilderom (2022) ovat pyrkineet tavoittamaan jilkikiteen tiiminjisenten
tunnekokemuksia monenlaisten visuaalisten ja fasilitoivien tekniikoiden avulla.
Stimulated recall -menetelmiin on yhdistetty myos fysiologisten reaktioiden
tutkimista (Kagan & Schauble 1969, 312) niin kuin mekin teimme.

Koska ihmisten vilisiin vuorovaikutusprosesseihin voi olla mahdotonta paistd
kisiksi varsinaisessa vuorovaikutustilanteessa, stimulated recall -menetelmi mah-
dollistaa sen sisiltimin palautuksen tai uudelleen muistelun kautta osallistujien
ajatusten, tunteiden ja muistojen uudelleenpalauttamisen (Janusz & Perikyld
2017, 429—430). Osallistujien videon katsomisen hetkelld tai sen jilkeisessd kes-
kustelussa mahdollisesti kokemat oivallukset voivat koskettaa tiettyjd tunteita,
vuorovaikutusta ja sen ristiriitoja tai itsensd ymmirtimistd (Huhtamiki &
Lehtinen 2016, 21-30). Menetelmi rohkaisee reflektioon eiki arvostele ketian

(Wass & Moskal 2017).
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IV Esihenkilopalaute

Tarjosimme jokaiselle tiiminvetdjille mahdollisuutta omaan, esihenkil6tason
palautteeseen. Jokainen tiiminvetdjd myos tarttui tahin mahdollisuuteen.
Jarjestimme palautekeskustelun etdpalaverin muodossa, ja se kesti 45 minuu-
tista yhteen tuntiin. Etdpalaverissa kisittelimme tiimipalaverivideoinnista teke-
miimme esihenkiltyon laadullista analyysii ja sithen liittyvid tuloksia. Osassa
etipalavereja katsoimme my®ds tiiminvetdjin kanssa osan tiimikokousvideosta,
jonka jilkeen halusimme kuulla, miten tiiminvetdjin mielestd esihenkildys nikyi
videolla.

Tiimivetdjin esihenkilopalaute oli hyddyllinen seki tiiminvetdjien ettd meiddn
tutkijoiden nakokulmista. Pystyimme siind keskittymiin yldtasoon ja peilaa-
maan esihenkiloyttd tiimin ja ylemmin johdon vilisend toimijana. Aistimme
jopa jonkin tasoista helpotusta tiiminvetdjiltd, kun he pystyivit puhumaan niisti
asioista kanssamme. Harmittavasti emme tulleet ajatelleeksi, ettd myds timi
keskustelu olisi kannattanut nauhoittaa, joten meilli ei ole tistd osuudesta
systemaattista analyysia.

Annoimme palautekeskustelun aikana positiivista palautetta tiiminvetdjin
esihenkildtoiminnasta. Olimme kerdnneet tiimikokousvideosta konkreettisia
kohtia, joissa tiiminvetdji toimi hyvin seki jonkin aihealueen mietittdviksi tai
mahdolliseksi parannuskohteeksi. Keskustelimme myos yhdessi joistakin tiimi-
videoinnissa esille tulleista asioista kuten esimerkiksi tiimilidisten osallistumise-
roista, tiimildisten keskiniisistd suhteista, kokouksen onnistumisesta seki
ylldtedvistd seikoista.

Palautekeskustelun teemat sisilsivit tiimin esihenkilon ja organisaation muun
johdon viliset suhteet ja rakenteet ja niiden heijastumisen tiimiin, tiimin toimin-
nan ja kokousten funktioiden ja rakenteiden pohdintaa, visiosta ja toiminnan
tavoitteista keskustelua sekd peilausta esihenkilon roolista suhteessa tiimildisiin

ja tiimin vuorovaikutukseen. Lopuksi luotasimme vield tiimin ja tiiminvetdjin
tulevaisuuden nakymia.
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1. ENNEN TIIMIVIDEOINTIA:

Tiimikokemukset
- kysely: 80 likert-asteikollista vaitetta

*  Tunnekokemukset
- avokysymys: kolme yleisimmin voimakkainta
tunnetta & missa tilanteissa

* Turvallisuuskokemukset
— avokysymykset: turvallisuutta lisdavat ja
vahentavat asiat tiimissa, mitd muuta
haluat kertoa

3. TUTKIJOIDEN KOKOAMA
TULOSTEN ANALYYSI

» Tiimin vuorovaikutus, tiimikokouksen
sisalto, kokouksen funktio

+ Kyselylomakevastausten yhteenvedot

* Tunnereaktioiden prosentit ja piikkikohdat

4. REFLEKTIOVIDEOINTI (STIMULATED RECALL)

+ Tiimikokousvideopatkien katsominen & keskustelu
+ Tutkijoiden kokoamat tulokset tiimikokousvideoinnista
& niista keskustelu yhdessa
+ Kysely reflektiovideoinnin paatteeksi
- Reflektiokokemukset: (avokysymykset: Mita opit tai
oivalsit? / Mikd hammastytti tai yllatti? / Mika ilahdutti?)

- Tunnekokemukset videoinnin jalkeen (76 tunteen lista
& kohdistuminen tiimin vuorovaikutukseen, yksittdiseen
ihmiseen, keskustelun sisaltoon ja/tai turvallisuuden tai
turvattomuuden tunteeseen)

- Turvallisuuskokemukset (a) avokysymykset:
turvallisuutta lisaavat ja vahentavat asiat tiimissa,
mita muuta haluat kertoa seka b) 5-likertasteikkoinen
kysymys "Miten turvallisena koit dskeisen
reflektiovuorovaikutuskeskustelunne?”

. THIMIKOKOUKSEN VIDEOINTI

Videot

Videoiden litteroinnit

Tunnereaktiot: iMotionsin AFFDEX-algoritmilla
- Prosentit

— Vuorovaikutuksen "piikkikohdat”

Tunnekokemukset videoinnin jalkeen

— 76 tunteen lista & kohdistuminen tiimin
vuorovaikutukseen, yksittdiseen ihmiseen,
keskustelun sisalt6on ja/tai turvallisuuden tai
turvattomuuden tunteeseen

SAM-skaala
— ei otettu tuloksiin, koska ei tuonut mitaan
uutta tietoa

Turvallisuuskokemukset
(a) avokysymykset: turvallisuutta lisdavat ja
vahentavat asiat tiimissd, mitd muuta haluat
kertoa seka

b) 5-likertasteikkoinen kysymys
"Miten turvallisena koit dskeisen
reflektiovuorovaikutuskeskustelunne?”

5. TIIMINVETAJAN/ESIHENKILON
PALAUTEKESKUSTELU

» Videopatkan katsominen yhdessa

* Tutkijoiden kokoamasta palautteesta
keskustelu (aihealueet: tiimin
vuorovaikutus, tiimikokouksen sisalto,
funktio, kulku ja agenda, organisaation ja
tiimin kehitys, tiimildiset)

Kuvio 1. Hankkeen ensimmaisen vaiheen toteutus (biometrinen vuorovaikutustutkimus).
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Ensimmaisen osuuden tulokset

Tiimikokousmittaristo antoi kattavasti ja nopeasti tietoa tiimin toimivista ja
ei-toimivista piirteistd. Aitojen tiimikokousten videointi osoittautui osallistujia
motivoivaksi ja antoi autenttista ja mielenkiintoista tietoa. Se on monipuoli-
sempi ja todenmukaisempi menetelmi kuin muistinvarainen kysely omaa ja
tiimin toimintaa koskien. Saimme tietoa sekd osallistujien reaktioista (lab-
aineisto) ettd kokemuksista (kyselyt ja osallistujien oma reflektio).

Meidin tutkimissamme neljissd tiimissd korkeimmat tiimikokemusmittariston
arviot liittyivit yleensi tiimissd koettuun hyviksymiseen (“Tunnen kuuluvani

.o .o » . (49 . . .o . e ) <«
tiimiimme”), turvallisuuteen (“Minulla on turvallinen olo tiimissini”, “Emme
syytd tai suhtaudu vihamielisesti, jos joku tiimistimme tekee virheen”) ja arvos-
tavaan kohtaamiseen ja positiiviseen vuorovaikutukseen (esimerkiksi “Pystymme
kannattelemaan jokaista tiimin jisentd siten, ettd emme halveksi tai paina ketdin
alaspdin ja “On innostavaa keskustella tiimini yhteisistd teemoista”).

Alhaisimmat arviot liittyivit oikeastaan kaikilla neljilld tiimilld tyohon ja sen
jarjestdmiseen ja edistdmiseen tiimissd. Alhaisia arvioita saivat muun muassa
viitteet: “Tyokuormasta huolimatta tiimillimme on aikaa miettid, miten ty6
edistyy”, “Tiimimme mahdollistaa tyohon keskittymisen” ja “Tiimillemme on
selkedd, mitd meiddn on tarkoitus tehdi ja saavuttaa”. Tiimissd, joka koki ole-
vansa irrallaan muusta organisaatiosta, alhaisimmin oli arvioitu viite “Organi-
saation johto ottaa vakavasti mahdolliset vikivaltatilanteet sekd uhat, joita tyos-
simme ilmenee (k.a. 2,3). Toisaalta tiimi koki, ettd tiimi auttaa tissikin tilan-
teessa (“Tiimimme keskustelu fyysisestd turvallisuudesta vihentii siitd koke-
maani huolta (k.a. 4,7).

Taulukossa 2 on esimerkki erddn tiimin korkeimmista ja alhaisimmista arvioin-
neista. Mittaristo oli likert-asteikollinen ja vastaukset saivat arvoja o—s. Viittimii
mittaristossa oli yhteensd 8o. Tuloksia voi miettid kdytinnon nikokulmasta siten,
ettd jos arviot ovat selkedsti alhaisimmat tiimin tydkuormaa, tehtivii ja tekemi-
sen tapaa koskien, tiimin kannattaa keskittyd miettimain keinoja niiden paran-
tamiseksi. Usein timi kertoo my®os siitd, ettd tiimin tai tiimin kokoontumisten
funktioita ei ole mietitty tai viestitty riittdvisti.
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Taulukko 2. Esimerkki erdan tiimin tiimikokemusmittaristolla saaduista tuloksista.

Korkeimmat arviot Ka Matalimmat arviot Ka

Tyokuormasta huolimatta
Minut hyvaksytaan timissamme 4,8 tiimillamme on aikaa miettia, 2,6
miten tyo edistyy.

Nakemyksemme avartuvat, Tiimimme mahdollistaa tyohon

kun tyoskentelemme yhdessa. 46 keskittymisen. 26
L Tiimillemmme on selkeaa, mita
Tiimin jasenien ideat muodostu- e . .
) ) L ) 4,6 meidan on tarkoitus tehda ja 2,6
vat yhteiseksi, uudeksi tiedoksi.
saavuttaa.
. L Tiimissamme on aikaa ja tilaa
On innostavaa keskustella tiimina : A
4,6 neuvotella ja esittaa erilaisia 2,6

yhteisistd teemoista. nakemyksia,

Alkulomakkeessa kartoitimme myos tiimin kokemia tunteita yleisesti.

Kuviossa 2 on esimerkki erdin tiimin vastauksista visuaalisessa muodossa.
Visuaaliseen kuvioon on valittu vain ne tunteet, joita useampi kuin yksi
tiimildinen on kokenut. Tdssi tiimissd koettiin eniten sekd innostusta ettd
turhautumista. Turhautumiseksi laskimme my6s lahikisitteen "ketutus”. Koska
pelkin tunteen kokeminen ei vield kerro tunteen kohdistumisesta, myds siitd
oli kysytty erikseen: “Kerro, missi tilanteissa erityisesti koet kyseisid tunteita”.
Nimi vastaukset osoittivat, ettd turhautumista oli eniten ajanpuutteen ja asioi-
den kesken jadmisen vuoksi. Muita turhautumisen kohteita olivat muiden kuin
esityslistan asioiden laaja kisittely, kuuntelemattomuus ja omien ajatusten huo-
miotta jattdiminen sekd pelisidantoihin liittyvit poikkeamat (kaikki eivit tee
mitd on sovittu, asiat eivit etene, ei tulla palavereihin, kollegoiden valitus).
Innostus kohdistui asioiden onnistumiseen ja etenemiseen sekd uusien sisiltojen
suunnitteluun.
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Kuvio 2. Erdan tiimin kokemukset tiimistaan ennen tiimikokouksen videointia
(vastauksena kysymykseen: “Mitka ovat kolme tiiminne vuorovaikutuksessa ja
toiminnassa yleisesti voimakkaimmin kokemaasi tunnetta tai mielentilaa?”).

Jokaista tiimildistd pyydettiin tiimikokousvideoinnin jilkeen merkitsemiin (esi-
merkiksi alleviivaten) ne tunteet tai mielentilat, joita hin koki jonkin verran tai
paljon videoidun tiimivuorovaikutuskeskustelun aikana. Niitd tunteita tai mie-
lentiloja, joita tiimildinen ei kokenut ollenkaan, ei tarvinnut merkitd mitenkdin.
Tiimikokouksen videoinnin jilkeen pidetyssi reflektiovideoinnissa tuli esille, ettd
tdssd tiimissd koettiin erittdin vahvoja positiivisia tunteita, jopa vapautumista.
Kivi ilmi, ettd tiimin kokemukset tiimivideoinnin aikaisista tunnekokemuksista
olivat varsin my®nteisid (kuvio 3). Luottamus, yhteenkuuluvuus, ilo, hyviksynti
ja tyytyviisyys olivat ldsnd. Tamai tiimi koki Haaga-Heliassa jirjestetyn tiimi-
kokouksen niin positiivisena, ettd se yllatti meididt tutkijatkin. Erddn tiimildisen
sanoin:
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Et taa oli vaan niinku niin semmonen kokemus taa meidan Haaga-Helia-
hetki, et tota et se oli vaan niin hyva kokemus. Et semmost ei ollu ennen
kokenu tas tyoyhteisos.

Esihenkil6 pddtti timin vuoksi saman tien, ettd osa tiimikokouksista pidetdin
jatkossa talon ulkopuolella.

Kuvio 3. Erdan tiimin kokemukset tiimivideoinnin aikana ilmenneista tunteista videoinnin
jalkeen raportoituna (vastauksena kysymykseen: “Merkitse ne tunteet tai mielentilat (76
vaihtoehtoa), joita koit jonkin verran tai paljon dskeisen videoidun tiimivuorovaikutuskes-
kustelunne aikana”).

Biometrisen aineiston mairillinen koonti niyttdd, miten paljon eri tunne-

reaktioita vihimmilld4n ja enimmilldan ilmenee (taulukko 3). Videot ovat hyvin
eripituisia, joten sikili prosentit eivit ole vertailukelpoisia keskenddn. Niistd saa
kuitenkin osviittaa siitd, miten paljon mitikin tunnereaktiota suhteessa toisiinsa

ilmenee.

On huomattava, ettd odotetusti negatiivisia tunnereaktioita on selvisti vihem-
min kuin positiiviseksi tunnereaktioksi laskettavaa iloa ja emotionaalista sitou-
tumista. Prosentit itsessddn eivit kerro kuitenkaan kovin paljon. Analyysissa
voidaan my®s eristdd ddripadkohtia — esimerkiksi mahdollisimman negatii-
visia ja positiivisia vuorovaikutuksen kohtia — ja tarkastella niissd ilmenevid
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tunnereaktioiden miarii. TAimi antaa tarkempaa tietoa siitd, miten erilaisissa
keskustelun ja vuorovaikutuksen kohdissa tunnereaktioiden méirit vaihtelevat.
Tiétd kisittelemme tarkemmin vuorovaikutukseen keskittyvissi artikkelissamme
(Gjerstad, Nyberg, Otonkorpi-Lehtoranta & Raatikainen 2023).

Taulukko 3. Biometrinen aineisto eriteltyna tunnereaktioiden méaaran mukaan (%).

Vahimmaismaara Enimmaismaara
Tunnereaktio (yksilotasolla) (yksilotasolla)
llo (joy) 018 % 15,0 %
Hammastys (surprise) 0,8 % 2,16 %
Suru (sadness) 0% 322 %
Viha (anger) 0% 3,7 %
Inho (disgust) 0% 0,99 %
Pelko (fear) 0% 1,95 %
Ylenkatse (contempt) 0,01 % 2,03 %
Sitoutuminen (engagement) 0,36 % 42,0 %

Vield hyodyllisempi ja mielenkiintoisempi lienee analyysi siitd, millaisissa koh-
dissa mitikin tunnereaktioita ilmenee. Tunnereaktioiden laadullinen analyysi on
edennyt siten, ettd olemme katsoneet videot, joihin on tehty jokaisesta osallistu-
jasta kasvojentunnistusanalyysi tunnereaktioiden tasolla. Tunnepiikkien kohdalla
katsoimme, mitid silloin tapahtuu. Nima huomiot ja vuorovaikutuksen kohdat
on kirjoitettu ylgs ihan sanatasolla. Esimerkiksi: ”Annella ilo, valenssi ja sitoutu-
minen, kun Olli puhuu matematiikan tunnilla tapahtuneesta kommihdyksestd”.
Sen jilkeen, kun kidvimme videot niin lipi, ryhmittelimme ja teemoittelimme
sanatarkasti kirjoitetut kohdat isommiksi kokonaisuuksiksi. Teemoittelun tulok-
sena syntyi kategorioita, joista voimme tehdi yleisemmin tason huomioita siit3,
millaiset seikat ja teemat vuorovaikutuksessa aiheuttavat positiivisia ja negatiivi-
sia tunnereaktioita.
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Positiiviset tunnereaktiot on koottu tiivistetysti taulukkoon 4. On huomioitava,
ettd positiiviset tunnereaktiot — jotka yleensd ovat samalla kohtia, joissa emotio-
naalinen sitoutuneisuus on korkeinta — liittyvit usein yhteiseen nauruun, iloon
ja huumoriin. T4ma on linjassa sen kanssa, ettd yhteenkuuluvuuden tarve on
meille ihmisille yleensd merkittava tarve, joka korostuu tiimien tydskentelyssd
(Gjerstad 2022; Bourgeois, Sommer & Bruno 2009). Ilmapiirin keventiminen
huumorin avulla auttaa seki tehtidvin suoritusta ettd suhdetasoa (Laapotti &
Mikkola 2015, 39, 50).

Niyttdisi siltd, ettd yhteisten hymyhetkien funktiona on usein yhteenkuuluvuu-
den kasvattaminen (Darwiche ym. 2008, 234). Tahan liittyvd, mutta ehki
hieman enemmin ty6hon linkittyvi kategoria, kytkeytyy tyoasioista ilahtumi-
seen, toivon herdimiseen seki tydasioiden sisdpiirihuumoriin.

Tutkija: - mita te tasta sanoisitte, miksi juuri naa kohdat on herattany iloa?

A1: (Semmosta) toiveikkuutta, positiivisuutta, tulevaisuususkoa.
Kyl me taa handlataan.

A3: Niinku vaikka, et ehka annetaan semmosii isoja tavotteit,
mut me tehaan se.

A1: Nii, nii, nii, tehdaan niinku, nakyvaks ja pienin askelin edetaan,
kylla taa tasta varmasti.

A3: Ei lannistuta.
A2: Nii.

V2: Siin on varmaan se vertaistuki. Ku joutuu pahaan paikkaan, niin on
ne muutki joutunu. Niin tulee se helpotuksen tunne ja se ehka vaihtuu iloksi.

[naurual.
V1: Vai oliks se vahingoniloa, et jee, et tyyppi on joutunu opettaa matikkaa.

Toinen selkei ylikategoria ovat yhteiseen tiedonmuodostukseen, ideointiin ja
yhteisiin ilmi6ihin liittyvit keskustelut, jotka tuovat iloa. T4ll4 voinee olla
yhteyksid yhteiseen oppimiseen ja my6s yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Onkin huomattu, ettd psykologinen turvallisuus voi lisitd oppimista, tiedon
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jakamista, sitoutumista, luovuutta, tehokkuutta ja tuloksellisuutta (Newman,
Donohue & Eva 2017; Edmondson & Lei 2014).

Oppimisessa yksilot sadtelevit omaa oppimistaan, tukevat vertaisia sidtelemilld
heidin oppimistaan seki sddtelevit ryhmini kollektiivisesti oppimisprosessia

(Jarveld, Malmberg & Koivuniemi 2016, 2). Ndin ollen parhaimmillaan ryhmin
oppiminen operoi useammalla oppimisen tasolla kuin yksilén oppiminen yksin.

Taulukko 4. Padhuomioita positiivisista tunnereaktioista.

Esimerkit
Teemakategoria (alkuperaisilmauksia, suluissa selitysté tilanteesta)
Yhteinen nauruy, ilo, + Ma katoin tv:sta, ettda muut viettaa vappua.

huumori ja vitsailu - Arkitiimeista ei puhuta enaa mitaan.

+ Tyynyja elvytettiin.

+ Meidan ilmeet naytti, etta ollaan vahan ulkona tasta.
+ Tekninen tuki kavi katsomassa, me ei lopeteta.

+ Yleensahan ma olen tyytynyt vain tahan vesilasiin.

- Siina oli alussa aika raflaava otsikko.

+ R:ssa on yksi kirjallisuuden tutkija.

+ Te ootte varmaan huomanneet, ettd ma rakastan niita
lomakkeita.

- Ma olin tulossa vaan hengaan. (yhteista naurua)
« Yhteinen vitsailu alussa pullansyonnista.
- Susirajan taakse. (yhteista naurua)

Kehumisen, rohkaisun ja + Olivat tyytyvaisia yhteistyohon

positilvisen palautteen + tutkija: kiitan lampimasti. (tutkijan palaute, naurua ja

yhteydessa vitsailua lomakkeen tayttamisen yhteydessa)
Kun itselta kysytaan + Haluatko S kertoa?

llahdutaan toisten + Ma oon semmosen jo suunnitellu.

ideoista ja tekemisista?

Toivoa herittivissi + Sit kun meilla on ne valineet.

kohdissa? - Kahden vuoden paéasta kaikki on tehty.
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Teemakategoria

Pedagogisten
teemojen tai yhteisen
tiedonmuodostuksen
yhteydessa

Kun jaetaan yhteisia
asioita tai otetaan kantaa
ilmioihin

TyoOasioista
ilahtuminen

Tyopaikan sisapiiriasiat
myonteisessa hengessa

Esimerkit
(alkuperaisilmauksia, suluissa selitysta tilanteesta)

+ Onko opettajan tyo opettaminen vai ohjaaminen.

Kasvattaa itsednsa vain ehka 10 vuotta nuorempia
henkiloita.

« Tehdaan siita X:n tutkinnon osa viela.

Youtubesta opetellaan, mulla on pahin kokemus, kun jou-
duin opettamaan matikkaa.

Periaatteessa niiden pitaisi olla aina paikallaan.
Musta se on niin nastaa.

Kun se puhelu tuli. (joku oli jo kiinnostunut auki olevasta
palvelusta)

Mahan oon naa tavannut.

Mehan saadaan kohta valmiiksi se kurssi.

- Taa lyo leiville, jos ajankayton pystyy monistamaan.

(X:n alustama arvosana)

Toiminnanohjaus, kauhea sana, toiminnanohjauksen
ongelmat, joka on aivan hirvea sanahirvio.

Negatiiviset tunnereaktiot niyttéisivit liittyvin tilanteisiin, joissa ei nihda itselld

oleva kontrollia tai vaikutusvaltaa: Turhaudutaan, huolestutaan, harmistutaan tai

tunnetaan voimattomuutta. Usein nimi tunnereaktiot voivat liittyd siihen, ettd

muita ihmisid kuten asiakkaita kohdellaan omasta mielestd viirin, tydyhteison

kiytinnoissi koetaan epioikeudenmukaisuutta tai odotukset tai lupaukset eivit

toteudu. (Taulukko s.)

Tunnereaktiot ja tunnekokemukset liiteyvit pitkilti tyossd iloa ja harmitusta

aiheuttaviin aihepiireihin. Emotionaalinen turvallisuus voitaneen yhdistdi juuri

tdhdn: Kun osallistujat saavat puhua sekd iloa ettd harmitusta tuottavista aiheista

tiimissd, he kokevat turvaa ja turvallisuutta.
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Taulukko 5. Padhuomioita negatiivisista tunnereaktioista.

Teemakategoria

Kun on aistittavissa
yhteista turhautumista,
harmitusta, voimatto-
muutta, huolestumista
tai toimimattomuutta
tiettyjen aiheiden
kohdalla

Epaoikeudenmukaisuuden
kokemusta tai vihaa
nostattavat tapahtumat
tai kokemukset

Ikavien asioiden
yhteydessa

Ristiriitaisia tunteita
tai ajatuksia herattavat
aiheet?

Kesken jaavien
asioiden kohdalla?

Vertailua

Empatiaa tai
harmitusta opiskelijan
puolesta?

Esimerkit

+ Keskusteltaessa siivottomuudesta tietyssa tilassa ja
tiettyjen opettajien jaljilta

+ Maahanmuuttajiin ja naisiin kohdistuneesta rumasta
puheesta keskusteltaessa

+ Kun puhutaan ratkaisuista, jotka eivat vie asiakkaan asiaa

eteenpain
+ Eriavat nakemykset muiden toimijoiden kanssa.
+ Lakkoviikosta puhuttaessa
+ TyOajan seurannan virheista puhumisen yhteydessa

"Tilat ja opettajaresurssit, niista olen eniten huolissaan.
"Enaa ei mahdu. *

"Niista ei vaan kuulu mitaan."

"Siella se on, mut ma en paase. "

"Koulutus on ihan muuta kuin mita odotettiin. "
Joku saattaa olla, ettd tama on ihan p(@skaa)."
"Verkkokoulutuksista ties kuinka monennen kerran.”

"Se on aina ollut, kun on ollut korona."
"Joutuu taistelemaan elintilastaan koko ajan.”
"X:lle kaikki parhaat tilat."

"Lahinna se tilajuttu on ihan sairasta."

"Myymalat eivat valttamatta ota korona-aikana. *

"Jengi on koronan takia sairaana. "

+ Y:n tutkinnon muuttumisesta puhuminen.

« Tietyt sisaiset asiat, joihin ei oltu tyytyvaisia.
"Kuulemma ei kerrota paallikoille.”
"Onko opintoaikaa enaa olemassa.”
'Onhan se mykistavaa, ettei vaadita kielitaitoa.'

"Jatetaan seuraavaan kertaan.

"Muissa kouluissa ne on 8 viikkoa."
"Jotka ihan selkeesti kuuluis X:lle."

"Ettei jouduta siihen, etta opiskelija saa kenkaa.
"Elamantilanne, ei vaan jaksa."

"Kaikki uskomukset, voi ajatella, ettei musta oo siihen,
mutta onkin."
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Samoin kuin eldytymismenetelmin tuloksista kiy seuraavassa luvussa ilmi,

turvallisuutta lisadvit ja vihentdvit tekijit ovat suurelta osin toistensa peileja.

Esimerkiksi turvallisuutta lisadvini tekijini nihdidan hyvi, kaikki huomioiva

vuorovaikutus ja puolestaan turvallisuutta vihentivini tekijini nihdian kriicti-

nen, avoimuuden puutetta huokuva vuorovaikutus. Yhteenkuuluvuus ja yhtei-

nen tydskentely korostuvat myos tissi kohdassa. (Taulukko 6.) Niin ollen Tessa

Horilan (2018, 26) huomio siitd, ettd tiimin vuorovaikutustaidot liittyvit seki

tiimin tehtdvitasoon, suhdetasoon ettd menettelytapatasoon niyttdisi pitevin

myos ensimmiisen vaiheen aineistoomme.

Taulukko 6. Turvallisuutta lisdavat tekijat (alkukyselyn ja tiimikokouksen jalkeen

taytettyjen kyselylomakkeiden vastausten perusteella, N=20)

TEEMAKATEGORIA

Yhteisyys ja
yhteenkuuluvuus

Toisten positiiviset
asenteet

Alkukyselyssa

Yhteinen tekeminen,
pohtiminen ja asioiden
suunnittelu.

Tiimin jasenten tunteminen
(muutenkin kuin ammatti-
roolissa).

Muut jasenet /
yhteisollisyys.

Toisten osoittama kunnioi-
tus / arvostus / kuuntelu.

Avoimuus.

Kuulluksi ja nahdyksi
tulemisen kokemus.

Toisten ja heidan ammatti-
taitonsa arvostus.

Luottamus.

Tiimikokouksessa
(sen jalkeen taytetyssa
kyselyssa)

Yhteinen ymmarrys ja
yhteistyon sujuminen.

Tutut ihmiset.

Tutut asiat.

Hyvat kaytostavat.

(Aktiivinen) kuuntelu.

Rauhallisuus, tilan
antaminen ja avoimuus.

Tunnen kollegat ja arvostan
heidan osaamistaan.

Luottamus.
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TEEMAKATEGORIA

Vuorovaikutus

Tiimildisten kautta
saatu apu

Kaytannon asiat

Yhteinen tyoskentely

Alkukyselyssa

Hyva vuorovaikutus /
jokaisen huomiointi.

Kollegat ovat lasna
toisillensa.

Positiivinen palaute.

Mahdollisuus puhua
itsea vaivaavista asioista
tiimissa.

Vanhempien kollegojen
apu ja ohjeet.

Sopivan kokoinen tiimi /
pieni ryhma.

Ollaan toimittu yhdessa jo
jonkin aikaa.

Tiimilaisten nopea tavoit-
taminen (esim. yhteisen

Whatsapp ryhman kautta).

Esityslista ja sen mukaan
eteneminen.

Saannollinen aika ja paikka

toisten kohtaamiselle /
Viikkotiimeista pidetaan
kiinni = ne toteutuvat aina.
Tyonohjaus tana kevaana.
Annetaan vastuuta.

Olemme pitkaan tehneet

tata tyota ja tunnemme sen

vaatimukset.
Pystytaan tarvittaessa
konsensukseen.

Taitava
itseorganisoituminen.

Tiimikokouksessa
(sen jalkeen taytetyssa
kyselyssd)

Rento / hyva ilmapiiri ja
tunnelma.

Hyva vuorovaikutus ja
kuulluksi tulemisen
kokemus.

Tasaveroinen keskustelu.

Kehon kieli, katsekontakti.

Tuttu porukka / tiimi.

Kaikki saman alan
opettajia.

Ei kiiretta.

Asiassa pysyminen.

Tietoisuus keskustellusta
asiasisallosta.

|deoiminen.
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Tiimikokouksessa
(sen jalkeen taytetyssa

TEEMAKATEGORIA Alkukyselyssa kyselyssd)
Esihenkilotyo Hyva esihenkild, joka on Osaava esihenkilo.
osa tiimia.
(Perinteinen) Mahdollisuus ottaa
Psykologinen turvallisuus  kaikenlaisia asioita esille
tiimissa.

Olemme armollisia niin
toisillemme kuin
itsellemmekin.

Minut hyvaksytaan Lupa olla oma itsensa.
sellaisena kuin olen.

Minun ei tarvitse pelata Tiedan, etta tiimini ei
virheiden tekemista tuomitse mistaan.

TyOsta nousevat tunteet
ovat tervetulleita.

Luotan 100 prosenttisesti
tiimildisiini.

Haastaminen, mutta ei
liikaa.

Turvallisuutta vihentivit tekijit liittyivit usein laajempaan organisaatioon ja

ty6hon liittyviin tekijoihin kuten hallinnan tunteen puuttumiseen tai typainee-

seen, kiytinnon tekijoihin kuten kiireeseen sekd vuorovaikutukseen ja sen
luonteeseen kuten koettuun avoimuuden puutteeseen, viheksyviin puheeseen,
hallitsevuuteen tai omaan epavarmuuteen.

Turvallisuutta vahentavat tekijat liittyivat
usein laajempaan organisaatioon ja tyohon
liittyviin tekijoihin seka vuorovaikutukseen
ja sen luonteeseen.
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Taulukko 7. Turvallisuutta vahentavat tekijat.

TEEMAKATEGORIA

Ei turvallisuutta vahentavia
tekijoita

Kaytannon tekijat

Laajemman organisaa-
tioon ja tyohon liittyvat
tekijat

41 |

Tiimikokouksessa
(sen jalkeen taytetyssa

Alkukyselyssa kyselyssa)

Useita vastauksia. Useita vastauksia.

Ei tunne kaikkia hyvin. Ei tunne kaikkia hyvin.

Kiireinen suorittaminen /
kiireen tuntu / (yhteisen)
ajan puute.

Aikarajoitus.

Asioiden jaaminen kesken.

Hallinnan tunteen
puuttuminen.

Paineet organisaation
tasolla.

Ajoittainen ulkoapain tuleva
suorituspaine.

Liiallinen tyon maara.

Vaihtelevuus henkilostossa.

Monien asioiden tekeminen
samaan aikaan.

Teenko tyoni oikein? Ohjeet
pitaisi iimeisesti itse loytaa.

Hetkellinen turvattomuus
voi johtua tyontekija-
vaihdoksista ja tyomme
yleisesta "epamaaraisesta’
luonteesta.

Ristiriitaisuus siita, miten
tulevaisuudessa tyon-
tekeminen toteutuu
(rahoitus ja tydmuodon
vakiintumattomuus).
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TEEMAKATEGORIA

Vuorovaikutukseen
liittyvat tekijat

Alkukyselyssa

Avoimuuden puute (En koe,
etta kaikki keskustelevat
avoimesti tilanteistaan ja
kiinnostusten kohteistaan).

Kriittinen, vaheksyva puhe.
Naljailu ja nokittelu.

Keskinaisen arvostuksen
puute.

Yksinolo.

Hallitseva persoona ja
hanen tavallaan toimimi-
nen / omien mielipiteiden
sivuuttaminen.

Joskus oman persoonan
mahdollinen hallitsevuus
huolestuttaa, viekd se tur-
vallisuutta tiimissa.

Tiimikokouksessa
(sen jalkeen taytetyssa
kyselyssd)

Aluksi tietoisuus videoin-
nista / uusi tilanne vuoro-
vaikutuslaboratoriossa /
koelaboratoriotilanne.

Kuulluksi tulemattomuuden
kokemus.

Oma epavarmuus.

Reflektiovideoiden analyysissa ei tuntunut tarkoituksenmukaiselta tarkastella

ilmiditd organisaatioittain vaan pikemminkin teemoittain. Nostimme siis

reflektiovideoiden litteroinneista keskeisid niissd ilmenneitd asioita esille, jonka

jalkeen teemoittelimme aihepiirit psykologisen turvallisuuden kannalta keskei-

siin teemaluokkiin.
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Psykologisen turvallisuuden kokemukset

Psykologisen turvallisuuden kisite ilmeni puheessa ja osallistujat kiinnittivit
sithen avoimesti huomiota:

On toi tietysti toi turvallinen semmonen niin, ainakin ite ma ajattelen, etta se
on niinku oppilaidenkin kaa aina se, siita pitaa lahtee. Jos he kokee turvalliseksi, sit
sen saa sen homman pyoriin, mutta etta. On se vahan kaikessa.

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa olevan korkealla ja vastaavan himmistytti-
vin suoraan Edmondsonin (1999) klassista midritelmii psykologisesta turvalli-
suudesta.

...niin minusta tama oli semmonen niinku merkillepantava asia, asia, etta jo
heti niinku oli sellanen olo, etta virheista ej, ei tota, syyteta, etta, et ehka kans
poikkeuksellista, ku monissa muissa tyoyhteisoissa taas vaha (-).

Psykologinen turvallisuus vaikutti erddssd tiimissd olevan poikkeuksellisen kor-
kealla tasolla. Mahdollisia syitd osallistujien ja tutkijoiden mukaan tihin voisi
olla timin tiimin ja organisaation kohdalla se, ettd organisaation kulttuuri (ja
mahdollisesti myos rakenteet) tukevat psykologista turvallisuutta, itseohjautu-
vuus toimii hyvin, virheiden teko sallitaan, toisia arvostetaan, johtajuus on
jaettua, hyvii fiiliksia muistellaan yhdessi. Saa olla lihelld omia vahvuuksiaan:

...tassa meidan tiimissa nimenomaan niinku me s- saadaan niinku olla Iahella
sitd omaa (vahvuutta).

Ty6n luonnekin edellyttdd laadukasta vuorovaikutusta ja vertaistukea. Yleensi
tiimildisen omista asioista puhuminen laskee toisten mielenkiintoa ja sitoutu-
mista, mutta erddssd tiimissd omien asiakastapausten esittely ei johtanut tdhin.
Tiimi myotieli jokaisen tapauksia ja auttoi my6s ratkaisuehdotusten
miettimisessd. T4lla tiimilla vertaistuella olikin ihan erityinen merkitys. Asiakas-
keissit ja tunnekuorma jaettiin:

Kaikki se kuuntelu myos auttaa, mut et sit on valil jotain, et jos on ite vahan sokee,
niin ei muista sit vaikka, etta hei et siella oiskin joku tommonen palvelu tai jotain
mist vois saada jeesii.
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Tiimissd korostetaan sitoutuneisuutta ja itseohjautuvuutta. Kokouksessa tima
nikyy dialogina:

...itseohjautuvuus toimii hirveen hyvin, ja sita kautta sitte, sitte niinku se ilmapiiri on
semmonen niinku salliva.

Organisaation vaikutus tiimin turvallisuuden kokemuksiin

Turvallisuuden kokemus ei pelkisty hyvain ilmapiiriin tai “meininkiin” tiimin
sisalld. Useammassakin tiimissd nousi vahvasti esille laajempi organisaatio ja sen
rakenteet. Osittain niiden katsottiin tukevan tyotd, mutta osittain myds olevan
psykologista turvallisuutta vihentdvi tekija. Kun tuli puheeksi tiimin tiimikoke-
musmittaristossa alhaisimmaksi rankattu kohta, eris tiimi kommentoi reflektio-
videossa organisaation sisilld olevia erilaisia tydnkuvia ja tehtivikenttid (ja jopa
erilaista koulutusta). Niiden voisi siis tulkita olevan osallistujien nikdkulmasta
osittain turvallisuutta vihentivii tekijoita.

...kaikki ei tee ikaan kuin sita samaa tyota mita me tehdaan, niin ehka se ymmarrys
ei sit aina 0o ihan, ihan niin korkeata kuin toivois.

Tdmin nahtiin johtavan myos erilaiseen toimintaan, josta tiimildiset eivit
pitineet:

Heitetaan ylafemmoja.
Tullaan tosta vaan sisaan.

Téamai tiimi identifioitui erittdin vahvasti oman ammattinsa ty6kenttddn ja tiet-
tyyn ammatti-identiteettiin oman organisaation sijaan. Omaan asiantuntijuuteen
luotettiin vahvasti. Oman tydkulttuurin nihtiin edustavan erilaista tyokulttuuria
kuin valtaosan organisaatiosta ja omat kysymykset ndyttdytyivit hyvin spesifeini.
Eettinen koodisto koettiin erilaiseksi.

Niin, ja se kulttuuri ehka vahan on semmonen, et nooo etta mita tai vahan jotenkin

Organisaation vastuunottoa kuitenkin odotettiin:
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Noo, joo, kylla tavallaan, koska ma koen et se on myos heidan vastuulla, etta
on tavallaan heidan vastuulla vieda myos loppuun tiettyja prosesseja ja teha
siita tyoyhteisosta kaikille niinku tasavertainen ja turvallinen ja yhdenvertainen.

Toisaalta tiimi tunnisti, ettd heiddn asiantuntijuutensa tunnustetaan organi-
saatiossa. Ylipdatdan heidin toimintansa olemassaolo on viime kidessd organisaa-

tion ansiota:
Meidan asiantuntijuuteen luotetaan myos tavallaan, et me osataan jotenkin ite se...

Vahva identifioituminen omaan alaan johti my6s erontekoon muihin ammatti-
laisiin verrattuna. Vaikka muita ammattilaisiakin kerrottiin arvostettavan, tii-
min sisdisesti “tuuletetaan” suhtautumalla heihin kriittisesti ja kertomalla, ettd
itse ollaan enemmin asiakkaan puolella. Toisaalta ammatillisuus vilittyy muita
ammattilaisia arvostavasta puheesta.

Heti alkuun, et kyl niinku suuri kunnioitus ja ilman heita, ni ois tosi hankala jotenkin
tyoskennella niinku niitten Y:den apuna tai vastata heidan toiveisiin tai sit niinku
tilanteeseen...

Mielenkiintoinen havainto oli, etti tiimit, jotka eivit koostuneet esihenkiloistd,
kritisoivat ylempid tahoja tai ylipadnsi organisaatiota. Sen sijaan padasiassa esi-
henkilbistd koostuva tiimi ei kritisoinut organisaatiota ollenkaan, mutta teki
vastakkainasettelun “kilpailijansa” kanssa.

Kylhan tosta ainakin mulle tuli tan tavallaan tan session ja ton firmaviikon jotenkin
se, etta mika jarki on semmosessa, etta meilla on luokkaopetus, tai  Suomessa
on luokkaopetusta joku 9o prossaa. Kun se pitas olla ihan paljon enemman sita
iimicoppimista. Lukioita syyllistamatta esimerkiks, niin kyllahan sita ihan hirveen
paljon on semmosta, etta yliopistonluentoakin viela, etta ma vedan tan setin, ja
tehkaa tiedolla mita haluatte.

Turhautumisen kokemukset ja psykologista
turvallisuutta vahentavat seikat

Useissa tiimeissd ilmeni jonkinasteista turhautumista valta- ja vaikuttamismah-
dollisuuksien puutteesta. Oma tiimi saatettiin nihdi vastapainona tillaisille
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voimattomuuden kokemuksille. Parhaimmillaan tiimi toimi my6s tunnetydsken-
telyn tukena. T3ll6in tiimissd koettiin olevan vahva kunnioitus tiimildisten kes-
ken, jonka vuoksi konfliktitilanteitakaan ei pelitty. Kollegan konkreettinen

apu hankalassa tilanteessa oli silloin selvié.

Toi oli must kivast sanottu () ikaan ku se X-iltapaiva (tai muu, ettd) paasee siihen
omaan porukkaan. Toihan kuvas sita justii, et sielt saa sita voimaa sitte, sitte tota,
viikon, viikon jalkeen ja (--) kivast sanottu.

Eriissd tiimissi tilakysymykset ndyttivit olevan jatkuva, loppumaton kipupiste.
Tiimildiset kokivat turvattomuutta ylempai tulevien miirdysten edessi. Tiimi
myos tapaa harvoin, mikd heritti kysymyksen tiimin merkityksestd kiytinnon
arjessa. Yhteisen ajan ja tiimitapaamisten vahiisyys harmitti. Tyon organisoin-
nissa on monia muitakin ryhmittymid. Toisaalta osa tiimildisista koki, ettd mui-
den ideoiden torppaus on yleistd. Varsinkin koko organisaation kokoukset koet-
tiin osittain lannistavina ja negatiivisina. Tiimill4 oli varautunut suhde muun
organisaation tekemiseen.

V1: X-ongelmahan ei mihinkaan katoo ennen kuin sille tekee jotain.

V2: Mm. Ja taa on meian vakioaihe. Ehka se nakyy tossa jossain kohtaa mun
naamastaki, etta ma oon kuullu naa samat jutut varmaan viis tai seitteman kertaa
[naurual.

V1: Ja se on niinku joka ikinen X-kokous kasittelee osittain tata asiaa ja se ei
niinku tule agendalta poistumaan ennen kuin sille asialle tehdaan jotakin.

V2: Jotenki tuntuu, etta se on aivan semmonen ylimaarainen ja turha asia, koska
se on niinku se liittyy tahan koko rakenteeseen. Et se pitais saada kuntoon, et
nyt me niinku kamppaillaan tommosen asian kanssa, minka pitais oikeesti olla
kunnossa.

Ylhailed pdin sanellut jutut, liian tarkat seurantakiytinnét ja asiat, joihin ei kat-
sottu voitavan itse vaikuttaa, aiheuttivat turhautumista. Mielenkiintoisesti tutki-
joina pystyimme huomaamaan tunnereaktioista, milloin jokin aihepiiri aiheutti
negatiivisia tunnereaktioita, vaikka aiheesta ei olisi sitd puheen tasolla huoman-
nut. Tdmi on juuri sitd lisdarvoa, mitd tunnereaktioiden tutkiminen tuottaa.
Tiimiliiset vahvistivat reflektiovideossa tunnereaktiotutkimuksen tuloksia.
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Tutkija: Me mietittiin, etta onko... ndissa oli jonkunlaist turhautumista,
harmitusta tai huolehtu-, huolestumista, eli tassa oli tag, tota,
verkkokoulutuksista ties kuinka monennen kerran tas kohassa.

[A3 nyokyttelee]
Tutkija: Mita, eli taa?

A3: Niin ku siis se on ollu semmone muutaman vuoden, etta sovitaan
verkkokoulutus, sit se jaa siihen, etta, et se ei mee toteutukseen saakka, vaan
aina vaan sovitaan uudestaan taas verkkokoulutus.

A1: 12 kertaa vuodessa ainakin mainittu, etta sitte on taa verkkokoulutus.
Me ollaan aivan turtia (sille jo).

Az: Ja sit () ehka siing, siina (—-) ainaki jossain toisessa kohtaa oot sanonu se,
ettd, etta alkuun sa aloit tekemaanki niita, kunnes sa huomasit, ettei kannata,
koska sitte se tulee vaikka puolen vuoden paasta —

A2: Vuodenpas!

A3z Vuoden pa- paasta niinkuy, et ollaan edelleen siind samassa, et (vaan tyhma
tekee)—

A2: Joo (-) hullu () ju- (juhlapuheista) (--) ai nyt ruvetaan tekee noin, (-)

vuoden kuluttuu mulle selvis, ettd (muut on) vastustanu vuoden, ja nyt ne on
niinku vahan alottamas, ja ne saa tiimit ja resurssit, (ma olin jo tehny) yksin.

[muut nauravat] Tietenkadn ma en ollu sit niinku (ku yhden ihmisen) laatua saanu
aikaseks, mut (-) rasittava. () —

Tutkija: Eli ilmeisesti kone on lukenu ihan oikein tas?

A1:Ihan kylla jarkyttavan oikein!

Tutkija: Ja sitten, mut sit taa oli taa, josta me ois haluttu kysya, etta onko naa

tallasii ristiriitasii tunteit tai ajatuksia herattavii aiheita, koska naissa ilmeni kans nait
negatiivisii tunnereaktioita, eli yks oli taa X, ja sit me mietittiin, et, et ko mehan ollaan
niinku ulkopuolisii, ettd me ei niinku tajuttu, et liittyyks tdhan X:n, nii jotain (ristiriitaa)
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A1: Siina varmaan on, kuule, jotain semmosta, meilla ristiriitasia fiiliksia, koska

se on taas (tully, tipahtanu meille) nain [demonstroi kddellaan ylhaalta

alaspain menevaa liikettd): teidan taytyy tehda (taa), ja se kes-, joo, ja se kestas,
kestaa noin pari tuntia, puoltoist kaks tuntia, ku se tekee, ja meille iimotettiin, et se
on tehtava vield ennen syksya (--)

tutkija: No me mietittiinki, et onkohan se nain.

A1: Joo, kylla. Niin (--).

Az: Niin, ja ma huomaan kans, ma en muistanu, (nyt ku s-, otat, nii) ai nii —

A1: En makaan oo tehny (sita).

A3: Ja siis ma en 00 ees... pieneen mieleen tullukkaan, etta tammaonen joku pitas —
A2: Aa, ma siirran joka paiva kalenterissa sen kaks paivaa eteenpain —

A1: Ma luulen, et ma vietan helatorstaita sen kanssa.

Muutokset ja asiat, joiden katsotaan edistavan
psykologista turvallisuutta ja hyvinvointia

Tunteiden ilmaisu néytti erddlld tiimilld vihiiseltd tutkijoiden tekemin analyy-
sin perusteella. Kokoustamistapa vaikutti lisiksi videointitilanteessa varautu-
neelta. Kuitenkin osallistujat itse kokivat kokouksessa valtavasti positiivisia tun-
teita, kuten vapautuneisuutta ja iloa. Tamai osoitti, ettd pelkkiin tutkijoiden ana-
lyyseihin perustuva tulkinta ei tavoita vilttdimittd osallistujien omia kokemuksia.
Tiimi koki TIITU-hankkeen puitteissa toteutetun tiimikokouksen ainutlaatui-
seksi ja ddrimmdisen positiiviseksi kokemukseksi.

Reflektointikerralla ilmeni, ettd videoitu autenttinen tiimikokous oli tilanne,
jossa oli kunnolla mahdollisuus keskustella. Tilanne koettiin uudenlaiseksi
kokoustilanteeksi ja erittdin positiiviseksi yllitykseksi. Tunteiden ilmaisu oli
reflektointikerralla paljon vapautuneempaa. Reflektiovideossa tiimildiset puhui-
vatkin hyvin avoimesti kokemastaan psykologisesta turvallisuudesta tiimi-
kokousvideoinnin aikana.
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V2: Niin aika harvoinhan me tavataan.
V1: Niin, et yksin kuitenkin tehdaan toita.
V2: Juy, et ei juuri koskaan tavata.
[naurual.

V3: Itseasias meil on hirveen hyva porukka, mutta kun ei 0o aikaa niin tota jaa
tota varmaan kauheesti hyvii juttui tekematta.

V3: taa meidan videointitilanne, niin ainaki ku ma jalkikateen mietin sita, ni

mun mielest se oli niinku semmonen oikeen loistavan hyvin onnistunut

tammaonen innovaatiopaja oikeestaan. Eli siita ku me oltais lahtetty eteenpain
tyostaa, niin sielta varmaan ois tullu tosi hyvii juttui, mitka ois osoittautunu

niinku toimiviks. Mutta ma en niinku omasta mielestani koe, et me oltais ikina
paasty taalla niinku tommoseen tilanteeseen. Et me yleensa aina mennaan

tiukan protokollan mukaan, meil on aina esityslistat ja tota niin tavallaan kaikki

ne meidan jutut on sillai jotenki ehka vahan huonosti, onks se nyt strukturoitu

vai mika sana, etta siel tosi herkasti lahtee niinku se keskittyminen harhailee

siit varsinaisesti aiheesta ja aletaanki vatvoo jotaki niinku ihan toisarvoista juttuu. Et
taa oli vaan niinku niin semmonen kokemus taa meidan Haaga-Helia -hetki, et tota
et se oli vaan niin hyva kokemus. Et semmost ei ollu ennen kokenu tas tyoyhteisos.

V1: Ma yhdyn Y:n mielipiteeseen, et kyllahan se oli ihan ainutlaatuinen niinku
tilanne. Ja saatto myos osaltaan vaikuttaa se, et me oltiin kaikki tan X-alan
opettajia. Et me tavallaan ollaan ehka jotenki sitte saman henkisia sit viela
enemman. Ja siis kasiteltiin tos niinku ihan sita meian ydinyhteista asiaa. Et se
oli kaikille tosi kiinnostavaa.

V3: Ja sit mulle tuli viela mieleen se, et sit me kaikki tultiin tonne tilaisuuteen
intopiukeena ja meil oli odotukset, me saatiin niille vastinetta niille odotuksille,
et mika taas sitte ku taalla lahetaan kokoustamaan tai kehittamaan, niin
monesti on se ennakkoasennekki jo tyyliin, ettd voi ei taas tata. [naurual.
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Uusi esihenkild / tiiminvetdjd koettiin merkittivind, mutta mydnteisend
muutoksena. Hin sai hyvii palautetta, ja hinen my6tdin asioiden katsottiin
muuttuneen parempaan suuntaan.

V5: No mul tuli se mieleen, taytyy V1:lle (esihenkildlle) laittaa kiitosta, koska taa
meian palaveeraaminen ja taa kaikki on muuttunu ihan erilaiseks, ku sa oot tullu
meille.. Et mulle ainaki on tullu paljon positiivisempi kuva mun tulevaisuudestani
tassa paikassa. Ja just se, mita me tos palaveris kaytiin, miten sa otat niinku
huomioon myos sen, ku tuntuu, et aikasemmin oli silleen, etta kaikki opettaa ihan
mita tahansa, mita maarataan ja talleen nain. Et just otetaan huomioon, mita me
halutaan opettaa ja mita me halutaan teha ja se naky myos tos meian edellises
palaveriski. Niin se tuo ainaki itelle sellasta toivoa ja iloa ja sellasta, koska sehan on
se inspiroivin juttu, et saa opettaa just sita, mihin ite niinku kokee intohimoa kanssa.

V4: Ma yhdyn kylla tohon V5:.n kommmenttiin tai tohon puheenvuoroon ihan taysilla,
et meilla on muuttunut paljon taa palaveeraaminen sen myota, kun V1 on tullu ja ei
yhtaan huonompaan suuntaan. Painvastoin, etta kiitos sulle siitta.

V3: Joo ja kyl maki oon niinku V1 on kyl tosiaan parantanu, etta tota niin parempaan
suuntaan me ollaan menossa, mutta on hyvin vahvana ne mielikuvat. Kuitenki aika
monta vuotta menty vahan niinku... Enpa osaa kuvata oikein mitaan.

Enimmikseen esihenkildistd koostuvan tiimin psykologisen turvallisuuden
“hakukohteet” vaikuttavat olevan erilaisia. Yhteistyokykyisyys leimasi tiimin toi-
mintaa. Mahdollisesti yhteinen vastuunkanto ja luottamus itseohjautuvuuteen
olivat ratkaisevassa asemassa:

Tutkija: Mita te luulette, tai tiedattekin varmasti, kun te ootte, teilla on omia
tiimeja myaos, niin miten teidan mielesta tallanen esihenkilotiimi eroaa sitten
esimerkiksi sitten naista teidan omista tiimeista?

H2: Kaikkihan ei oo esihenkiloita. Meita on tas seka etta.

H4: Ma sanoisin nain etta se sitoutuminen, etta tavallaan tassa tiimissa kaikki
pyrittiin lahtokohtasesti, etta tuli idea, okei nyt me lahetaan ratkaseen se. Ja sit
omas tiimissa niin se hajonta on paljon suurempi, etta osa lahtee ratkaseen,
osa lahtee jarruttaan, osa jattaytyy sivustakatsojiksi.
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H3: Joo.

H2: Etta tassa ma naen, etta tassa tiimissa musta se semmonen yhtenainen
tekija on semmoinen sisainen yrittajyys on tosi vahva, ihan megavahva. Etta
vaikka X tai Y ei 0o esimiehia, mut ei tietysti kaikilla esimiehillakaan on sellasta
yrittajyytta, mutta etta tassa on ihan mega- musta mita tahansa tiimii ma nyt
mietin, niin se on musta megalomaanisen vahva. Etta kaikki on tosi sitoutuneita
omaan duuniinsa ja omaan juttuunsa, ja sit jakaa sen muille. Just ihan erityisesti —

H4: Me ei voida jattaytyy siihen, etta asiat ei ratkee.
H3: Joo, just nain.

H4: Sillon me ei hoideta meilla. A voi aatella silleen, etta asia ei tas kokouksessa
mennyt mihinkaan, ei se oo mun ongelma. Meille se on ongelma, jos se ei etene.

tutkija: Tosi hyva huomio, joo.

H2: Sit on tosi vahva musta tassa tiimissa se luottamus, et sit kun X, Y tai Z,

kuka tahansa sanoo jotain, et ma hoidan, niin tietad satavarmasti, etta se homma
hoituu. Niinku oikeesti. Etta siita jad semmonen fiilis, etta se hoituu. Etta sit joskus
jossain toisessa tiimissa voi olla silleen, etta pitasko soittaa peraan.

Tiimin tehtdvi ja vahva himmennys tiiminvetdjin luullusta roolista himmen-
sivit ja puhututtivat yhdessd tiimissd. Tiimildiset luulivat, ettd tiiminvetdjd enim-
mikseen tuo asioita ylemmalti taholta, mutta todellisuudessa tillaisia asioita on
kuulemma vihin. Tiéssd oli aistittavissa himmistystd, mahdollisesti jopa hiukan
nirkistystd tiimilidisten taholta siitd, ettd he olivat luulleet tiiminvetdjin roolia
erilaiseksi.

Tutkija: Nii, eli tata ihan kysyttais teilta nyt, et mika on siis teidan
tiimikokouksienne tarkotus ja funktio? Ja onks, onks taa, missa suhtees (naa
on), onks teilla muita tiimeja tai foorumeita?

A1 (tiiminvetdja): Meian tiimikokousten tarkotus on tietysti se, mika meil on
perustehtava, etta kehittaa xxxx ja ideoida ja tuottaa YYYY.

A3: Mutta myos -
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A2: Onks se niin, etta X (ylin johtaja) antaa (aika paljon ne aiheet valutettu)
sulle ja Y:lle, ja sit te viette niinku, tuotte ne —

A1: Haviavan vahan. Haviavan vahan.
A2: Aa, ma oon luullu

A1: Maki kuvittelin, et se on niin, mut eihan se olekaan niin, koska meil on tosi
vahan, tiigksaa, niita (palavereja), eika niis oo koskaan agendaa, eika sielta
koskaan (juuri oo viestia tiimille).

A2: Ai, ma oon luullu koko ajan, et se (rakenne on se) —

A3: [nyokkaa] (Samoin) niin kun samalla tavalla, etta sieltd tulee [nayttaa kadelta
ylhaalta alaspain]

A1: Juu ei, ei, kyl ma ne mietin aina, etta mika nyt ois kiinnostavaa, ja mita teilla
tapahtuu, mita meilla tapahtuu, mista ois hyva puhua, mika veis meita eteenpain.

A2: Ma oon luullu, et ne on ylempaa, ma oon luully, et ne on ylempaa mietitty
ja valutettu —

A1: Ei veikkonen!

[yhteista naurua]

A3: Mutta tossapa tuleeki, nyt huomaa se, ettd, et (vahka), vahan ehka niinku
ristiriita, meian pitas varmaan puhua taa, taa niinku uudemman kerran

tiimissa, koska ma e- ehka niinku osittain joitaki alempia pisteita annoin niinku

siitd, ku ma ajattelin, ettd, ettd ne [ylimman johtajan] antamat viestit ei tule, koska
oletus on se, etta [ylin johtaja] viestittaa sun kautta ne asiat meille, ja sit ku niit ei tuu

A1: Joo, ei, kaikki, mika tulee, nii ma viestitan —
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Tutkittavat tiimit, niiden kontekstit ja ensimmaisen
vaiheen tulosten koonti

Tutkimuksessa nopeasti selvinnyt ja huomioon otettu seikka oli, ettd turvallista
ja toimivaa tiimii tdytyy tarkastella suhteessa sen tavoitteisiin ja tehtiviin sekd
suhteessa koko organisaatioon, johon se kuuluu. Niistd nikokulmista erityisen
merkittdvd havainto oli, ettd psykologisen turvallisuuden merkitys riippuu
paljon tiimin tehtivisti. Jos tiimi kokoontuu harvakseltaan lihinni tilanneku-
van piivittdimiseksi, on turvallisuuden merkitys vihiisempi kuin tiimill4, jonka
jasenet ovat psyykkisesti kuormittavan tyén keskeinen vertaistuki. Vaatimukset
tiimin psykologisen turvallisuuden tasolle saattavat siis olla merkittavisti erilaiset
riippuen tiimien tehtdvistd. Ndiden mittaaminen ja vertailu on kuitenkin
vaikeaa, koska kartoituksissa tiimin jisenet pohtivat omaa suhdettaan tiimiinsi
eiki vertailukohtaa esimerkiksi [6yhempiin tai intensiivisempiin tiimiin ole.
Nimai seikat tulivat kuitenkin nikyviksi tiimien kanssa tehdyissa yhteisissd tutki-
musaineistojen puruissa.

Tiimien johtaminen osoittautui myos merkittdviksi tiimin toimintaan vaikut-
tavaksi tekijiksi. Johtaminen liittyy my®s tiimin suhteeseen muuhun organisaa-
tioon, koska tiimin vetdjin tyotehtivit vaihtelivat lihes samoista tehtdvistd tiimi-
ldisten kanssa tiysin erillisiin hallinnollisiin tehtdviin. Esihenkilon etdisyys tiimin
jaseniin ei voi olla vaikuttamatta tiimin toimintaan ja sen psykologiseen turval-
lisuuteen. Esihenkilon tai johtajan ldsndolo voi vaikuttaa psykologiseen turval-
lisuuteen dramaattisesti sekd positiivisessa ettd negatiivisessa mielessd, tilantees-
takin riippuen. Esihenkilon roolilla tiimissd voi olla monenlaisia funktioita. Esi-
henkil6 voi esimerkiksi olla osaltaan edistimissi laajemman ryhmin psykolo-
gista turvallisuutta, koska hin edustaa tiimissd organisaation johtoa.

Varsinaisten tutkimustulosten lisiksi tutkimuksen arvoa lisisi se, ettd tutkijoina
teimme asioita nikyviksi tiimiliisille ja he saattoivat tehd4 niistd tulkintoja ja
tuottaa kehittimisideoita tiimilleen. Namai tulkinnat puolestaan lisdsivit tutkijoi-
den ymmirrysti tiimien turvallisuutta ja toimivuutta tuottavista tekijoistd, koska
nimi liittyvit olennaisesti tiimien tarkoitukseen ja asemaan organisaatiossa.
Suhdetta muuhun organisaatioon voi kuvata esimerkiksi tiimien itsendisyydelld
suhteessa muihin tiimeihin tai laajempaan organisaatioon. Tiimien tehtdvien
nakyviksi tekeminen antoi my6s vilineitd tarkastella tarkemmin niité seikkoja,
jotka kertovat toimivasta tiimistd. Niitd nousikin tutkimuksessa selkedsti useita
esille.
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Tiimien tehtidvin miirittely osoittautui tirkedksi lihtokohdaksi. Se teki niky-
viksi sen, ettd psykologinen turvallisuus ei ole toimivan tiimin riittdvi ehto,
vaikka se onkin vilttdimiton. Psykologien turvallisuuden merkitys riippuu kon-
tekstista ja siten saman tiimin turvallisuuden tasot voivat vaihdella. Lihikehi-
tyksen vyohyke voi olla tehtivistd riippuen erilainen. Ammatista ja tyénkuvasta
riippuen psykologinen turvallisuus voi olla hyvin kontekstisidonnaista. Turvalli-
suuden rajoja tiytyy koetella tiimin kehittymiseksi. Vaikka psykologisen turvalli-
suuden tunne on vilttimiton ehto toimivalle tiimille, se ei ole itsetarkoitus vaan
toimivuus tiimin tehtivien ja tavoitteiden kannalta. Psykologinen turvallisuus
voi esimerkiksi olla my&s negatiivinen ilmid, jos siithen keskittyminen johtaa ajan
tuhlaamiseen merkityksettémiin asioihin tai todellisen oppimismotivaation hii-
pumiseen (Edmondson & Lei 2014, 40—41).

Voisi siis puhua tarkoitukseen nihden riittdvin turvallisesta tiimistd. Ndma ovat
turvallisen toimintaympiristdn kehittimisen kannalta merkittivii seikkoja, silld
psykologinen turvallisuus on merkityksellisintd paitsi tiimien tasolla, erityisesti
riskipitoisissa tydympiristdissd (Newman ym. 2017; Nembhard and Edmondson
2006). Niiden riskien tiedostamiseksi on hyddyllisti tarkastella, mitkd psykolo-
gisen turvallisuuden osatekijit korostuvat missikin ympiristossi tai ammateissa.

Tiimien toiminnan arvioinnissa pystyimme tiimien kanssa kiytyjen reflektio-

ja palautekeskustelujen avulla tarkentamaan niiti seikkoja, jotka olivat toimivan
tiimin tunnusmerkkeji ja samalla ilmensivit psykologista turvallisuutta. Lisdksi
pystyimme tarkastelemaan tunnereaktioanalyysin ja videointien litterointien
avulla muun muassa osallistumisen, haastamisen, oppimistilanteiden, tiedon
jakamisen, yhteisen ideoinnin, sitoutumisen ja tehokkuuden ilmenemisti ja
roolia osana psykologista turvallisuutta.

Mainittujen tunnusmerkkien arvioinnissa on tirkedd huomioida kokonaisuus,
jolloin voidaan sallia erilaisia vaiheita ja joidenkin tunnusmerkkien korostumista
ajoittain. Esimerkiksi tehokkuuden korostuminen voi nikyi yhteisen osallistu-
misen vihenemiseni ja joidenkin osallistumattomuutena. Toisaalla yhti iso riski
on ajautuminen epitarkoituksenmukaisen pitkiin sivujutusteluihin tai joidenkin
tiimildisten kahdenkeskisten asioiden kisittelyyn, jolloin toisten mielenkiinto ja
sitoutuminen lopahtaa. Kokouksilla voi olla samanaikaisesti monenlaisia tehti-
vid, kuten tehokkuuden lisiksi vertaistuki ja yhteisollisyyden edistiminen. Psy-
kologisen turvallisuuden ja kokonaisuuden toimiminen on siis monen tekijin
summa, jonka painotukset voivat vaihdella kokouksittainkin.
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4.2 Elaytymismenetelma

TIITU-hankkeen toisessa vaiheessa tavoitteena oli eliytymismenetelmaillisesti
tuotetun aineiston avulla identifioida turvallisuuden rakentumisen esteiti tai
edellytyksid sekd niihin esitettyjd ratkaisuja. Tdssd yhteydessd kuvataan tiiviste-
tysti psykologista, emotionaalista ja fyysistd turvallisuutta edistdvii ja estdvid teki-
joitd sekd kerrotaan ratkaisuista tydelimin psykologisen, emotionaalisen ja fyysi-
sen turvallisuuden vahvistamiseksi. Molemmat tulososiot on muodostettu saman
aineiston pohjalta, ja ne kytkeytyvit toisen vaiheen tutkimuskysymyksiin, jotka
olivat seuraavanlaiset: 1) Millaisia psykologisen, emotionaalisen ja fyysisen turvalli-
suuden toteutumisen esteitd ja edellytyksid elaytymismenetelmin avulla toteutettavin
tulee esille? 2) Mistd tekijoisti psykologinen, emotionaalinen ja fyysinen turvallisuus
rakentuu ja millaisin teoin emotionaalisesta ja psykologista turvallisuutta rakenne-
taan tiimeissi? Eliytymismenetelmilld kerdtyn aineiston analysoinnin tuottamia
tuloksia esitellddn lisad ja syvillisemmin erillisissd tieteellisissd artikkeleissa
(Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta 2023) ja muissa teksteissd, kuten blogeissa
(ks. esim. Raatikainen 2022a; Raatikainen 2022b).

Eldaytymismenetelma ja kehyskertomuksen luominen

Hy6dynsimme eldytymismenetelmid (method of empathy-based stories eli MEBS)
hankkeen toisessa vaiheessa siten, ettd loimme osallistujille kaksi kehyskerto-
musta (Eskola 1997) edelld mainittujen teemojen tutkimiseksi. Eldytymis-
menetelmin on esitetty sopivan hyvin sensitiivisen tutkimusaiheen tutkimi-
seksi (Wallin 2023). Tutkimuksemme kisitti kolme hyvin erilaista tutkimus-
aineiston hankintavaihetta samoilta informanteilta, koska nikemyksemme
mukaan oli hyvi ldhestyd tutkittavaa teemaa eri tavoin. Eldytymismenetelmi
edusti tdssd tutkimusaineiston hankintakokonaisuudessa tarinallista nakokul-
maa. Eldytymismenetelmi tarjoaa eettisesti kestdvin keinon etddnnyttdd tutkitta-
vaa sensitiivisestd tutkimusaiheesta. Toisin sanoen siini osallistujan on mahdolli-
suus kertoa vaikeistakin asioista ilman sen liittymistd suoraan itseen ja omaan tii-
miin tai ty6yhteis66n. Eldytymismenetelmin avulla valotetaan tutkijalle erilaisiin
todellisiin tai kuviteltuihin tilanteisiin liittyvia mahdollisia vaihtoehtoisia ratkai-
suvaihtoehtoja tai tapahtumaa edeltivii tekijoitd. Namai voivat olla usein myds
ajatuksia, joita ei jacta ddneen kollegoiden kanssa.
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Elidytymismenetelmin kidyttdminen aineistonhankinnassa perustuu kehyskerto-
mukseen. Siind luodaan kuvitteellinen kehyskertomus, jota varioidaan. Kehys-
kertomus voi tuottaa aivan uusia nikokulmia tutkittavaan asiaan ja on perusta,
johon eldytymismenetelmin metodologinen tausta nojautuu (Wallin 2023).

Se tuo esille sen, mitd mahdollisesti voisi tapahtua, ei koettua asiaa. Kuiten-

kin joskus samassa aineistossa on havaittavissa vastauksissa selvisti samankaltai-
sia piirteitd, joten on mahdollista, ettd niissd saattaa heijastua jotakin aikaisem-
min yhdessi jaettua tai koettua. Tami ei kuitenkaan ole keskeistd, vaan se, mitd
informantit tarinoissaan tuovat esille. Tdma on tirkeii erityisesti siksi, ettd jos-
kus juuri nidin avataan nikymii uusiin mahdollisuuksiin tai ajatelmiin, jotka
eivit aina tule esille jo elettyi ja koettua toisintamalla, esimerkiksi haastattelujen
avulla. Eldiytymismenetelmin mielikuvituksellinen mahdollisuus (Wallin

2023) voi avata uusia oivalluksia. Tarinallisuuden etuna voi olla yksityisyyden
suoja, kun taas vastaavasti haasteena on se, ettd tutkija ei voi tarkentaa tutkitta-
vaa ilmioti, kuten esimerkiksi haastattelun aikana.

Tissd aineistossa eldytymismenetelmin avulla haettiin mahdollisia tilanteeseen
johtaneita syitd sekd vaihtoehtoisia ratkaisutapoja. Tutkijoina loimme ja
varioimme kehyskertomukset tutkimustehtivin ja tutkimuskysymysten suuntai-
sesti. Avoimilla kysymyksilld pyrimme rikastuttamaan ymmirrysti tutkittavan
ajatuksista tutkimusaiheesta.

Aineiston hankinta

My®és toiseen vaiheeseen osallistui neljd organisaatiota, ja jokaisen niiden
kohdalla aineistonkeruu noudatti samaa jirjestystd, vaikkakin vaihtelevin
aikasyklein, riippuen kunkin organisaation tytilanteesta ja mahdollisuudesta
osallistua tutkimukseen. Eldytymismenetelmilld keritty aineisto koostuu 36
osallistujan vastauksista (taulukko 8). Osallistujat kirjoittivat kaksi tarinaa
kehyskertomuksen avulla.
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Taulukko 8. tutkimukseen osallistuneet organisaatiot, osallistujamaarat ja toimialat

Organisaatio Osallistujamaara (N) Toimiala
Organisaatio A 4 opetusala
Organisaatio B 10 opetusala
Organisaatio C 3 sosiaaliala
Organisaatio D 19 opetusala
Yhteensi 6 33 opetusalalta ja

3 sosiaalialalta

Kehyskertomukset luotiin kolmessa eri vaiheessa tutkijatriangulaatiota hyédyn-
tden, viiden tutkijan voimin (ks. liite 1). Kdytdnngssd timi tarkoitti sitd, ettd
tutkijoina loimme ja varioimme kehyskertomukset tutkimustehtdvin ja tutki-
muskysymysten suuntaisesti. Avoimilla kysymyksilld pyrimme rikastuttamaan
ymmirrystd tutkittavan ajatuksista tutkimusaiheesta. Vastaajien tehtivini oli
kuvata ja kertoa mité tilanteessa ol tapahtumassa ja sitd mitd voisi tapahtua
tilanteesta eteenpiin.

Kehyskertomuksissa kuvasimme kaksi kuvitteellista, mutta todellisuudessa mah-
dollista tydelimintilannetta, joissa tuli esille psykologiseen, emotionaaliseen ja/
tai fyysiseen turvallisuuteen ja turvattomuuteen liittyvii muuttujia sekd tunneil-
maisuja. Vastaajien tehtivini oli kuvata ja kertoa miti tilanteessa oli tapahtu-
massa ja sitd mitd voisi tapahtua tilanteesta eteenpdin. Tutkimuksessamme raken-
simme kaksi erilaista kehyskertomusta. Kehyskertomukset olivat seuraavanlaiset:
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Negatiivinen tarina: Tyopaikkasi tiimi on kokoontunut viikoittaiseen
aamupalaveriin. Aamupalaverin aiheena ovat palautteet ja haastavat
tilanteet tydssanne. Edellisella viikolla on tapahtunut haastava tilanne, mika
edelleen puhututtaa koko tyoyhteisoa. Sen johdosta koko tiimin keskinainen
vuorovaikutus ja tyo- ja tunneilmapiiri ovat arkaa, takkuista ja negatiivisesta.
Tiimin jasenilla ovat tunteet pinnalla.

Jatka kertomusta...

Mité on tapahtunut ja miten tilanne on vaikuttanut tiimin jasenten keskinaisiin
suhteisiin? Millaisia tunteita siihen on liittynyt? Millaisessa tilanteessa ollaan nyt ja
millaisia ratkaisukeinoja sina ehdotat tilanteen ratkaisemiseksi?

Positiivinen tarina: Tyopaikkasi tiimi on kokoontunut viikoittaiseen
aamupalaveriin. Aamupalaverin aiheena ovat palautteet ja positiiviset

asiat tyossanne. Edellisella viikolla on tapahtunut myonteinen ja palkitseva
tilanne, mika edelleen puhututtaa koko tyoyhteisoa. Sen johdosta koko tiimin
keskindinen vuorovaikutus ja tyo- ja tunneilmapiiri ovat avointa ja mutkatonta.
Tiimin jasenilla ovat tunteet pinnalla.

Jatka kertomusta...

Mité on tapahtunut ja miten tilanne on vaikuttanut tiimin jasenten keskinaisiin
suhteisiin? Millaisia tunteita siihen on liittynyt? Millaisessa tilanteessa ollaan nyt ja
millaisia tilannetta yllapitavaa ja sita edelleen vahvistavia asioita ja toimintoja sina
ehdotat?
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Aineiston keruun yhteydessi kidytimme tukea antavia tarkentavia avoimia kysy-
myksid kehyskertomusten lisiksi. Eldaytymismenetelmii voikin hyvin kiyttdd
kyselylomakkeen rinnalla (Eskola, Virtanen & Wallin 2018). Tiéssd tutkimuk-
sessa kdytimme kysymyksid rikastuttamaan eldytymismenetelmai. Avoimet
kysymykset olivat taustakysymysten lisiksi seuraavat viisi kysymysti:

1) Millaisia tunteita tiimin jisenilld ilmeni ja millaisia tunneilmaisuja kiytettiin?
2) Voisiko niitd olla teidin tydyhteisossinne? 3) Miten tilanne ratkaistiin ja
millaisia ratkaisukeinoja siini kiytettiin? 4) Oliko ratkaisu tyypillinen ty6-
yhteisollesi? 5) Mitd muuta haluaisin kertoa tutkimusteemaan liittyen? Kysymyk-
set esitettiin edelld esitetyssi jarjestyksessd heti negatiivisen ja positiivisen kehys-
kertomuksen jilkeen. Tissd yhteydessi esitellddn tulokset kysymysten 3 osalta.

Aineiston analyysi

Ratkaisujen osalta aineisto analysoitiin aineistoldhtdiselld sisillonanalyysilla tut-
kimuskysymyksen suuntaisesti. Kdytdnnossi timi tarkoitti sitd, ettd aineisto
luettiin, ryhmiteltiin ja analysoitiin aineistoldhtoiselld sisillonanalyysilld (Rob-
son & McCartan 2011; Tuomi & Sarajirvi 2018). Varsinainen eldytymismenetel-
min tuottama analyysi ja siitd johdetut vastaukset kisitellddn erillisessd artikke-
lissa. Tdssd esiteltdvit tulokset on johdettu suoraan kertomuksista, huomioimatta
eldaytymismenetelmille tyypillistd muutoksen analyysia. Sisdllonanalyysi toteu-
tettiin siten, ettd kysymykseen 3 (miten tilanne ratkaistiin ja millaisia ratkaisu-
keinoja siini kiytettiin) tuotetut vastaukset poimittiin alkuperiisilmaisuina eril-
liseen taulukkoon, jonka jilkeen niistd kirjoitettiin pelkistetyt ilmaukset. Timin
jalkeen niille etsittiin yhteisid nimittijid ja ne luokiteltiin sen mukaan eri luok-
kiin. Analyysin tuloksena syntyi neljd yliluokkaa, jotka olivat toimintamalli, toi-
minta, tapa (T); vuorovaikutus (VV); ohjaus, tuki, motivaatio, sparraus (OH)
ja yhdessd oppiminen (OP). Taulukossa 9 on esimerkin avulla kuvattu analyysin
etenemistd ylaluokiksi.
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Taulukko 9. Esimerkki toteutetusta aineistolahtdisesta sisallonanalyysista.

Al

A2

A3

Ratkaisu/toimenpide

("suora lainaus”)

"Positiiviset asiat pitaisi
nostaa esille saannolli-
sesti, jotta hyva fiilis jak-
saisi kiertaa.”
"Jatkossakin esihenkilo
ohjaa toimintaa kesta-
vammaksi ja positiivisen
suuntaan.”

"Opettajien omaa jaksa-
mista tuetaan ja moti-
voidaan innostumaan
omassa tyossa.”

"Kannattaa jakaa parhaita
kaytantoja opettajien
kesken. Sovitaan onnis-
tumisista joku yhteinen
palkinto - vaikka pulla-
kahvit ja opiskelijatiimille
esim. karkkipaivat yms.
tai jotain, joka jaa
mieleen.”

Pelkistetty ilmaus

Positiivisten asioiden
esille nostaminen.

Esihenkilon tehtava on
ohjata toimintaa kes-
tdvampaan ja positiivi-
sempaan suuntaan.

Opettajien jaksamista
tuetaan ja motivoidaan
innostumaan omassa
tyossa.

Jakaa parhaita
kaytantoja ja sovitaan
onnistumisista joku
yhteinen palkinto (pulla-
kahvit).

Ylaluokka (luokittelu)

T: toimintamalli, toiminta,
tapa

VV: vuorovaikutus

0: ohjaus, tuki,
motivaatio, sparraus

OP: yhdessa oppiminen
T

Psykologisen ja emotionaalisen turvallisuuden edellytysten ja esteiden analysoi-

miseksi aineistoa pelkistettiin siten, ettd negatiivisista ja positiivisista tarinoista

etsittiin ydintekijoitd ja ne sijoitettiin taulukkoon (esimerkki toteutuksesta

ks. liite 2). Analyysissa edettiin kehyskertomuksen variointien ja sen vaikutusten
mukaisesti (Eskola, Nikanto & Virtanen 2018a ja 2018b; Wallin, Koro-Ljung-
berg & Eskola 2019; Hirkénen, Litti, Rytivaara & Wallin 2019, 332) sekd sisil-

l6nanalyysia hyddyntien (sisdllon analyysi) (Tuomi & Sarajirvi 2018). Tiivistden
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voidaan todeta, ettd tulokset olivat paikannettavissa neljdin erilaiseen tyokult-
tuuriin. TySkulttuuri nimettiin seuraavasti: vuorovaikutus- ja tunnekulttuurin
keskittyvi tyokulttuuri, yhteisollinen tydkulttuuri, oppimisen mahdollistava ty6-
kulttuuri seki rakenteisiin ja toimintamalleihin paneutuva tyokulttuuri. Taulu-
kossa 10 on esimerkki aineiston luokittelusta toimintamallin, toiminnan tai
toimintatavan osalta (T). Toinen, vuorovaikutuskulttuuria kuvaava, aineiston
luokitteluesimerkki loytyy liitteesta 3.

Taulukko 10. Esimerkki aineiston luokittelusta (T) toimintamallin, toiminnan tai toiminta-
tavan osalta (kysymykset 3 & 4).

Kiitos, kannustus ja
(T)= Toimintamalli, toiminta tai toimintatapa hyvinvointi

Positiivisten asioiden esille nostaminen.

Jakaa parhaita kaytantoja ja sovitaan onnistumisista
joku yhteinen palkinto (pullakahvit).

Kakkukahvit osoittamaan kiitollisuutta tyontekijoille.
Palkitaan ihmiset, jotka ovat vaikuttaneet onnistumiseen.
Kehupalaveri kerran kuukaudessa.

Juhlakahveilla osoitetaan henkilokunnan arvostusta ja
kannustetaan yhteistyohon.

Tyohuoneen seindlle nahtaville jokin elementti hyvista
asioista.

Yhteinen virkistyspaiva opiskelijoiden kanssa.
Kehutaan ja annetaan kunnia niille, kenelle se kuuluu.
Kiitos sille kenelle se kuuluu.

Palkitsevien tilanteiden esille tuonti

Perustetaan Hyvinvointi-tiimi.
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Toimintaa tukevia ratkaisuja

(T)= Toimintamalli, toiminta tai toimintatapa ja kokouskaytantoja

Esihenkilon tehtava on ohjata toimintaa kestavampaan
ja positiivisempaan suuntaan.

Paatoksissa pysytaan.
Palautteenanto laitetaan esityslistalle.

Kokoukseen valmistautuminen ja sen johdosta oman
mielipiteen esittaminen.

Toimintaa tukevia rooleja
(T)= Toimintamalli, toiminta tai toimintatapa ja vastuita

Yhteyshenkilo selvittémaan asiaa.

Sovittelijan rooli

HR jarjestaa apua.

Kootaan ehdotukset yhteen ja sovitaan vastuunjaosta.

Aika ja panostus sijaisen perehdyttamiseen saastaa
epaselvyyksilta myohemmin.

(T)= Toimintamalli, toiminta tai toimintatapa Tyoturvallisuus

Tyoturvallisuusprosessin parantaminen.

Luodaan yhteiset tydsalin turvallisuuskaytannot ja
maaraykset.

Luodaan malli myos opiskelijoille.

Taitotasot kayttoon.

Arviointiperusteiden ja pelisdantojen kertaaminen
yhdessa.
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Elaytymismenetelmalla tuotettuja ratkaisuja
tydelaman turvallisuuden vahvistamiseksi

Tiéssd yhteydessd esitellddn ratkaisuja tyoelimin psykologisen, emotionaalisen ja
fyysisen turvallisuuden vahvistamiseksi tutkimukseen osallistuneiden informant-
tien kertomana. Tulokset antavat osaltaan vastauksen kysymykseen, mistd teki-
joistd psykologinen, emotionaalinen ja fyysinen turvallisuus rakentuvat ja millai-
sin teoin emotionaalista ja psykologista turvallisuutta rakennetaan ja kehitetdan
tiimeissa.

Kysymykseen, miten tilanne ratkaistiin ja millaisia ratkaisukeinoja siind kiytet-
tiin, oli analyysin perusteella [6ydettivissi neljanlaisia vastauksia. Ne olivat
toimintamalliin, toimintaan tai toimintatapaan (T), vuorovaikutukseen (VV),
ohjaukseen, tukeen, motivaation ja sparraukseen (OH) sekd yhdessid oppimiseen

liiceyvia (OP).

Toimintamalli, toiminta tai toimintatapa (T). Vastauksissa oli tyypillistd, ettd
esitettiin jokin ehdotus uudeksi toimintatavaksi tai malliksi. Luokittelun perus-
teella 16ydettiin neljd keskeistd tekijdd, jotka nayttdytyivit merkityksellisind rat-

kaisun tuottamisen nikokulmasta. Ne olivat 1) kiitos, kannustus ja hyvinvointi,

2) toimintaa tukevia ratkaisuja ja kokouskiytintoji, 3) toimintaa tukevia rooleja
ja vastuita ja 4) ty6turvallisuus.

Analyysin perusteella kaikista eniten tuotiin esille kiitoksen, kannustuksen ja
hyvinvoinnin merkitystd psykologisen ja emotionaalisen turvallisuuden vahvis-
tamiseksi. Niissi vastauksissa korostuivat henkilokunnalle osoitetun kiitoksen,
kehun ja kunnioituksen merkitys. Toivottiin, ettd henkildkunnan onnistumiset
huomioitaisiin ja niiden irelle ei vain pysihdyttiisi, vaan enemmankin
viipyiltdisiin’, eli jaettaisiin timi tdrked hetki tai saavutus kollektiivisesti. Toi-
vottiin huomionosoittamista ja palkitsemista, kuten pulla- tai kakkukahveja.
Tavoitteena olisi osoittaa kiitollisuutta tyontekijoille ja palkita ihmiset, jotka ovat
vaikuttaneet onnistumiseen. Myos kehupalaveria kerran kuukaudessa toivottiin.

Kannattaa jakaa parhaita kaytantoja opettajien kesken.
Sovitaan onnistumisista joku yhteinen palkinto — vaikka pullakahvit.

Toivon, etta niita henkiloita, jotka myotavaikuttivat palkitsevaan tilanteeseen,
muistetaan.
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Seuraavassa koko henkiloston yhteisessa tilaisuudessa kakkukahvit ja osoitus
kiitollisuutta tyontekijoillemme.

Myos uusia toimintaa tukevia ratkaisuja ja kokouskiytintojd esitettiin. Téssd
kohtaan tuotiin esille tarve kokoukseen valmistautumiseen, jotta sen johdosta
jokainen voisi esittad mielipiteensi. Osallisuus ja osallistuminen mahdollistuu,
kun on tarvittava tieto kiytettdvissd. Kokouksen materiaaleihin tutustuminen
etukiteen edistdd my0s titd asiaa, eli osallisuutta ja osallistumisen mahdollistu-
mista. Lisiksi erds useammin esille nostettu asia liittyi kokouskiytintéihin ja
sithen, ettd esimerkiksi esityslistalle lisittdisiin asioita, joista voisi kehua ja kiittdd
kollegaa. Niin asiaa ei unohdettaisi, kun se olisi esityslistalla.

On tarkeaa, etta saadaan ja annetaan positiivista palautetta. Tama voidaan
huomioida vaikka 1—2- kertaa lukukaudessa ja laitetaan esityslistaan. Ei
unohdeta, kun esityslistassa.

Myos toimintaa tukevia uusia rooleja ja vastuita tuotiin esille. Niissd ehdotettiin
sovittelijan roolia tai yhteyshenkil6d. Tama selkeyttiisi asioiden ratkaisemista.

Ratkaisuksi ehdotan tilanteen purkamista tiimin kesken, jossa yhdella tai
kahdella on rooli sovittelijana olemisesta.

Edellisten lisiksi myos tyoturvallisuus tuotiin erillisend yksittdisend asiana
esille:

Tyoturvallisuuden noudattamisen suhteen kaydaan tilanne lapi tyosuojelu
ryhmassa.

Vuorovaikutus (VV). Vuorovaikutuksen osalta psykologista ja emotionaalista
turvallisuutta tydssi ratkaistiin myonteisen keskustelukulttuurin, avoimen
tunneilmapiirin, luottamuksen ja turvallisen yhteisén avulla. Tunteista
puhumiseen kannustaminen ja rehellinen tunneilmaisu koettiin tirkedna.

Tilanteen herattamista tunteista olisi hyva kayda avointa keskustelua.

Myos luottamus koettiin erittdin tirkedni tekijani:
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Mielestani opetusalan henkildille pitaisi olla enemman epavirallista aikaa ja
epamuodollisia tilaisuuksia luoda keskinaista luottamusta.

Meidan tiimissamme oleva vahva keskinainen luottamus auttaa ymmartamaan
toisia ja tuo turvaa keskusteluun

Vahva kunnioitus ja keskinainen luottamus ehkaisee pahempien konfliktien
syntymista ja helpottaa ristiriitojen kasittelya, kun on halu ymmartaa toista.

Luottamuksen avulla voidaan vahvistaa ammatillista identiteettii ja sen kehit-
tymistd (Raatikainen, Savolainen, Jirvensivu, Isacsson, Simola-Alha & Heinild
2023).

Ohjaus, sparraus ja motivaatio (OH). Analyysin perusteella oli ilmeisti, ettd
vastauksissa otettiin myos kantaa ohjaukseen, tukeen, motivaatioon ja sparrauk-
seen ja niiden tirkeyteen etsittdessi ratkaisuja psykologiseen ja emotionaaliseen
turvallisuuteen. Niiti vastauksia oli kuitenkin vihemmin. Niissi esitettiin,

ettd tuen ja ohjauksen avulla voitiin ratkaista psykologiseen ja emotionaaliseen
turvallisuuteen liittyvid asioita. Tdmai oli sekd suhteessa opiskelijoihin, asiak-
kaisiin ettd kollegoihin.

Sparrausta kaikille kannustusta asian hoitamisessa.

Esimerkiksi Edmondson ja kumppanit (2019) ovat esittineet mallin, jonka
mukaan esihenkilokin kannattaa ottaa mukaan keskusteluun epionnistumisista.
Niin ajateltuna ohjausta voi lihestyd myos epdonnistumisen ja virheistd oppi-
misen kautta.

Yhdessi oppiminen (OP). Yhdessd oppimisen ajatus nikyi myos vastauksissa,
mutta hieman vihemmin kuin edelliset tulokset. Niissd oppimista lihestyttiin
sekd onnistumisten ettd epdonnistumisten nikokulmasta. Ratkaisut [6ytyivit
siten oppimisen myota.

Positiivinen tapahtuma voidaan kayda yhdessa lapi: mika johti siihen,
etta onnistuttiin ja miten voidaan jatkaa myonteista kehitysta.
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Koitetaan ottaa opiksi tilanteesta tai katkaista mahdolliset huhut.

Selvittaa mika tekee edellisesta onnistuneen, jotta tulevaisuudessakin
onnistuttaisiin.

Tulosten perusteella ratkaisut esitettyyn kysymykseen siitd, miten kehyskerto-
mubksissa esitetty tilanne ratkaistiin ja millaisia ratkaisukeinoja kiytettiin, liit-
tyivit toimintamalliin, toimintaan tai toimintatapaan (T); vuorovaikutukseen
(VV); ohjaukseen, tukeen, motivaation ja sparraukseen (OH) ja yhdessd oppi-
miseen (OP). Eniten vastauksissa korostettiin kiitoksen ja onnistumisten
huomioimisen tirkeyttd. Vuorovaikutuksen osalta avoin keskustelukulttuuri,
salliva tunnekulttuuri ja tunteiden ilmaisemisen mahdollisuus seka luottamus
olivat vastausten perusteella merkityksellisisid tekijoitd psykologisen, emotionaa-
lisen ja fyysisen turvallisuuden haasteen ratkaisemiseksi. My6s kollegiaalinen ja
opiskelija-/asiakassuhteen ohjauksellisuus, tuki ja motivaatio saivat vastauksissa
huomiota. Yhdessi oppiminen nihtiin mahdollisuutena vahvistaa psykologista
ja emotionaalista turvallisuutta. Se, ettd tahdotaan ja uskalletaan oppia yhdessd
myds epdonnistumisista (tai onnistumisistakin) esitettiin ratkaisuksi psykologi-
sen ja emotionaalisen turvallisuuden vakauttamiseksi.

Tuloksissa ilmenee se, ettd jo negatiiviset tarinat sisaltdvit ratkaisuehdotuksia,

ja usein timi sama ratkaisuehdotus nostetaan esille myds positiivisessa tarinassa.
Niin ollen ne ovat osaltaan osoitus aineiston kyllddntymisesti tai tarinan mah-
dollisuudesta metodisesti johdattaa tai ohjata ajattelemaan jo ratkaisua sinilldin.
Vastaavasti kuitenkin suurimmassa osassa tarinoista positiivinen tarina (ensiksi
esitettiin negatiivinen tarina) on ikdin kuin “vastaus” tai peilaus negatiiviseen
tarinaan. Tami looginen yhtiliisyys oli havaittavissa lihes kaikissa tarinoissa.
Niin ollen huomio kiinnittyi tarinoiden sisdllollisiin tekij6ihin ja sithen mistd
kerrottiin ja millaisia edellytyksid ja esteitd nostettiin esille.

Osassa organisaatioista eldytymismenetelmi kerittiin osana tydkonferenssime-
netelmii tai heti vuorovaikutuslaboratorion jilkeen (samana piivind). Jossa-
kin siihen vastattiin erillisend ajankohtana niiden kahden muun aineistonhan-
kinta menetelmin vilissi. Niin ollen on hyvid huomioida, ettd osassa muiden
tutkimusmenetelmien aineistojen keridminen saattoi olla vaikuttamassa eldy-
tymismenetelmilld kerdttyihin tarinoihin ja sithen mitd niissi kerrottiin. Toi-
saalta menetelmi eroaa selvisti ns. ”perinteisestd” aineistonhankintatavoista, jol-
loin sen itsendiseen merkitystd voinee pitdd melko luotettavana. Toisaalta timi
menetelmi ei ollut ainoastaan tutkijoita varten, vaan my6s informantteja. Se
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toimi herittelijind siitd, miten asioita voi lihestyi toisin. Kuten tissd, joskus
psykologista, emotionaalista ja fyysistd turvallisuutta tutkittaessa, hienoinen
etidnnyttiminen, sensitiivisyys tai mielikuvituksen kiytt6 voi olla hyvinkin
perusteltua tutkimusmenetelmin valinnassa. Niin ollen tutkimusasetelma voi
puolestaan nostaa esiin todellisuutta heijastavia vastauksia. Kuitenkin tutkimuk-
sellisesti on kiinnostavaa se, ettd huomio ei kiinnity vastausten "oikeellisuuteen”
tai “totuuteen’, vaan moninaisiin mahdollisuuksiin ja uusiin nikokulmiin, joita
eldytymismenetelmi voi parhaimmillaan tuottaa.

Lomakkeessa kysyttiin mys palautetta itse eldytymismenetelmisti. Menetelmi
el saanut yhtéiéin vastustavaa tai negatiivista vastausta, vaan sen vastaanotto koet-
tiin ylldttdvinkin hyvini. Palautteiden perusteella eldytymismenetelmi koettiin
jopa voimaannuttavana kokemuksena. Sen keveys ja hienoinen leikillisyys koet-
tiin mahdollisuutena mielikuvitukseen ty6piivin aikana, vaikka kisiteltdvi aihe
olikin tirked ja hieman raskaskin. Tdmin tutkimusosion perusteella eldytymis-
menetelmid voidaan suositella tyoelimin ilmididen tutkimiseen.

Menetelmin etuna voidaan pitdd sitd, ettd se mahdollistaa itsen etddnnyttimisen
ja vahvistaa yksityisyyden suojaa, sen sijaan, ettd asiasta kysyttdisiin suoraan haas-
tattelun avulla. Menetelmiin liittyvit haasteet puolestaan liittyvit mahdollisesti
niukkaan aineistoon ja sithen kuinka onnistunut se on kehyskertomuksen osalta.
Eldytymismenetelmin rinnalla tutkimuksemme saa my®s viitteitd narratiivisesta
tutkimuksesta (esim. Riesmann 2008), jolloin kertominen ymmarretddn yksilol-
lisind tapoina konstruoida ja luoda ymmarrysti todellisuuteen.

4.3 Yhteistoiminnallinen kehittaminen
(tyokonferenssimenetelmat)

Hankkeen kolmannessa vaiheessa toteutettiin kehittdmistilaisuudet, jotka jirjes-
tettiin organisaatio- ja tiimikohtaisesti siten, ettd kunkin tydyhteison lahtékoh-
dat ja tarpeet otettiin suunnittelussa huomioon. Aiheena ja kehittimisen koh-
teena oli psykologista turvallisuutta estdvit ja edistivit tekijit, mutta tilaisuudet
fokusoitiin tarkemmin tydpaikkakohtaisesti. Kehittimistilaisuudet jirjestettiin
puolipdiviisind joko Haaga-Helian tiloissa Pasilassa tai tyopaikan omissa tiloissa.
Tilaisuudet kohdennettiin vaihtelevasti joko pelkistian hankkeessa mukana
olevalle tiimille tai sitten laajemmin koko organisaation jisenille.
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Kehittdmisosuus pohjasi yhteistoiminnalliseen tydyhteisdjen kehittimiseen,
jonka yksi keskeinen tyoviline on demokraattiseen dialogiin perustuva tyo-
konferenssimenetelmi. Menetelmid on kiytetty paljon ja kehitetty eteenpdin
suomalaisessa ja pohjoismaisessa tydeldimin ja tydorganisaatioiden toiminta-
tutkimuksellisessa kehittdmisessi. Keskeisia tavoitteita menetelmin mukaisessa
kehittaimisotteessa on edistdd kaikkien tasa-arvoisia mahdollisuuksia osallistua
tyoyhteisonsi kehittdmiseen, luottamukseen perustuvien prosessien synnyttami-
nen ja tukeminen seki kasvokkaisen ja kielellisen vuorovaikutuksen eli dialogin
harjoittelu. Yhteistoiminnallisessa ja dialogisessa kehittimistyossd on kyse ty6n ja
tyoyhteisojen kehittdmisestd sekd samalla tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kehit-
timisestd. Tavoitteena on tuottaa seki tyoyhteiso- ettd yksilotason oppimistulok-
sia. (Syvinen, Loppela & Tikkamiki 2019.)

Tiitu-hankkeessa tyokonferenssi asettui viimeiseksi ja eri vaiheita yhteen kokoa-
vaksi osaksi, jossa oli tarkoitus piistd hyodyntamiin koko hankkeen aikana
kertynyttd tietoa. Perinteisestd toimintatutkimuksellisesta syklista poiketen tissd
hankkeessa tyokonferenssi ei asettunut osaksi kehittdmisprosessia, jossa olisi
vaihdelleet kehittimistarpeiden ideointi, toteutus, reflektointi ja tismentiminen
arvioinnin pohjalta. Ty6konferenssi toimi kuitenkin keskusteluareenana, jossa
hy6dynnettiin hankkeen edeltivissi vaiheissa kertynytti tietoa ja jonka asiasisil-
16n osallistujat tuottivat itse oma kokemustaan, tietojaan, taitojaan ja ymmairrys-
tdin hyodyntien Bjorn Gustavsenin (1992; 2001) hahmotteleman ryhmityosken-
telyn ja demokraattisen dialogin hengessi.

Pyrkimykseni oli menetelmii noudattaen visioida tavoiteltavaa tulevaisuutta ja
psykologisesti turvallista tydyhteisod, miettid sen esteitd ja niiden ylittimistd sekd
tuottaa yhteisymmairrykseen perustuvia konkreettisia toimenpiteitd kiytinnon
toimintaan siirrettiviksi. Ennen kaikkea toteutus — joskin yksittdiseni ja siten
toimintatutkimuksen nikékulmasta vajavaisena prosessina — mahdollisti hank-
keen aikana osallistujille psykologisesta turvallisuudesta kertyneen tiedon sovel-
tamisen oman tyon, tyoyhteison ja tydhyvinvoinnin kehittimiseen. Jokaisella oli
mahdollisuus osallistua niin asiantuntijan kuin oppijankin roolissa kehittimis-
tilaisuuteen.

Kiytinndssi jokaisen tydyhteison lihtokohtien ja tarpeiden huomioon otta-
minen tarkoitti sitd, ettd tyopaikka A:n kanssa kehittamistilaisuus toteutettiin
vain hankkeeseen osallistuneen tiimin kanssa (yhteensi 6 henkil63), tyopaikka
B:n kanssa koko organisaation yhteiseni kehittdmistilaisuutena (yhteensi 22
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henkil63) ja tydpaikka C:n kanssa esihenkil6ty6td tekevien kesken (yhteensi

12 henkilod). Tdssd luvussa esitellddn tydpaikkakohtaisesti kehittdmistilaisuuk-
sien toteutukset ja niissi osallistujien tuottamat sisillot. Niin ollen luku vastaa
hankkeen yhteen tutkimuskysymykseen eli siithen, millaisia psykologisen, emo-
tionaalisen ja fyysisen turvallisuuden toteutumisen esteitd ja edellytyksida nousee
esiin tyopaikoilla toteutettavissa tyokonferensseissa. Toiseen kolmatta vaihetta
koskevaan tutkimuskysymykseen vastataan erillisessd tieteellisessa artikkelissa
(Otonkorpi-Lehtoranta 2023), joten tissd yhteydessi kisitelldan luvun lopuksi
vain lyhyesti sitd, millaisten ehtojen ja edellytysten puitteissa hankkeen aineis-
tojen tuottamia havaintoja voidaan hyodyntii tyyhteisojen kehittdmistoimin-
nassa.

Tyopaikka A — tulevaisuusdialogi

Ty6paikka A osallistui hankkeeseen keskeisesti yhden tiimin osalta. Tiimin ty6
poikkesi keskeisesti organisaatiossa tehtivistd muusta tydstd. Tiimin toiminta

oli alkanut muutamia vuosia sitten ja se perustui vahvaan asiantuntijuuteen,
kykyyn toimia asiakkaille suunnattujen palvelujen ja vapaa-ajan verkostojen raja-
pinnoilla seki verkostoitumiseen valtakunnallisesti alan asiantuntijoiden kanssa.
Vain muutamaa piivii ennen suunniteltua kehittdmisosuutta tiimi oli saanut
tiedon, ettd he eivit olleet voittaneet toiminnan jatkumisen kannalta tirkedti kil-
pailutusta. Tdmin takia tiimin toiminta oli padttymissd muutaman kuukauden
kuluessa. Kiytinnossi taima tarkoitti tiimin hajoamista ja tyésuhteiden padtty-
mistd suurimman osan tiimin tyontekijoiden osalta.

Tilanteen takia kehittamistilaisuuden toteuttaminen suunnitellusti ei olisi ollut
mielekistd, joten tilaisuuden teemaksi otettiin psykologinen, emotionaalinen ja
fyysinen turvallisuus tiimin tydn pdit6s- ja muutostilanteessa. Tiimin hajoami-
nen on vaihe, jossa ryhmi joutuu kohtaamaan ja tiedostamaan ryhmin olemas-
saolon péittymisen. Tille vaiheelle on my6s tyypillistd, ettd ryhma auttaa yhdessd
toimimalla jdseniddn siirtymidn uusiin ryhmiin (tarkemmin klassisista ryhmien
kehitysvaihemalleista ks. esim. Oystili 2002). Tiimin ja sen jisenten psykolo-
gisen, emotionaalisen ja fyysisen turvallisuuden nikékulmasta tillaisessa tilan-
teessa on tirkedd pohtia millaisia kykyji, resursseja ja mahdollisuuksia tiimilld

ja sen jasenilld on kdytettdvissddn tulevaisuuden tekemiseksi ja muokkaamiseksi
toivottavaan suuntaan. Tillaisella reflektoinnilla on mahdollisuus lisitd jokaisen
itseymmarrystd sekd uskoa omiin mahdollisuuksiin ja mahdollisuuksien uudista-
miseen yhdessi muiden kanssa (Arnkil 2006).
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Tydskentelymenetelmiksi valittiin tulevaisuusdialogi, joka on nimensi mukai-
sesti tulevaisuuteen suuntautuva, ratkaisukeskeinen toimintapa. Kehittimistilai-
suus rakentui siten, ettd ensin tilaisuuden vetdjini toiminut tutkija johdatti tee-
maan ja alusti tiimin olemuksesta seki esitteli jo aiemmin hankkeen aikana esilld
olleet psykologisen, emotionaalisen ja fyysisen turvallisuuden kisitteet. Alustuk-
sella pyrittiin orientoimaan ldsniolijoita oman tiimin ja erityisesti psykologisen
turvallisuuden ominaispiirteiden reflektoimiseen. Tamin jilkeen siirryttiin var-
sinaiseen tydskentelyyn, joka jakaantui yksilo- ja ryhmitydskentelyyn, ndiden
yhteiseen purkuun seki vililld pidettyyn lyhyeen taukojumppaan (taulukko 11).

Taulukko 11. Tulevaisuusdialogi tydpaikka A:n tiimin kanssa (tummennetulla merkityt
osuudet tallennettiin ja litteroitiin).

Kelloaika Ohjelma
12.00-12.45 lltapaivan avaus kahvittelulla
Toteutuksen esittely ja alustus tyoskentelylle
12.45-13.30 Tyoskentely 1 (yksilotehtava)
13.30-14.00 Yhteinen purku
14.00-14.15 Taukojumppa
14.15-15.00 Tyoskentely 2 (ryhmatehtava)
15.00-15.30 Yhteinen purku
15.30-16.00 Yhteenveto

Toteutuksessa noudateltiin Robert Arnkilin (2006) kiyttimia muotoilua teh-
tdvinannosta. Ensimmiisessd tehtdvinannossa osallistujia pyydettiin kuvitte-
lemaan positiivinen kehitys. Tilaisuuden vetdji totesi, ettd eletdin vuotta 2025

ja asiat tyossdsi ovat edenneet sinun kannaltasi myonteisesti sekd pyysi osallistujia
miettimidn seuraavia asioita: 1) Mistd sini olet omalta kannaltasi erityisen ilah-
tunut? Mikd on hyvin nyt? 2) Miti olet tehnyt itse timin mydnteisen kehityksen
aikaan saamiseksi, ja ketkd ovat olleet tirkeimmit yhteistyokumppanisi ja tukesi
tissd? 3) Mistd olit huolissasi tiimin hajoamisen yhteydessi vuoden 2022 lopulla
ja mika sai huolesi vihenemiin? Ohjeeksi tyoskentelyyn annettiin, ettd jokaisen
pitdisi kirjata ajatuksiaan erivirisille post it -lapuille seinille eri kysymyksille
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varattujen otsikoiden alle. Osallistujia pyydettiin laittamaan yhdelle lapulle aina
yhden asian ja lappuja sai kiyttdd niin monta kuin halusi. Asioita kirjattiin siis
ensin yksin ja sen jilkeen vastaukset kiytiin keskustellen ldpi yhdessd. Tama
osuus tallennettiin ja litteroitiin. Kaikki saivat kertoa kirjaamistaan asioista omin
sanoin ja niistd keskusteltiin.

Toinen tehtdvinanto annettiin muodossa mitd voimme tiiming tehdd, jotta
edellisessi tehtivissi visioitu myonteinen kehitys kunkin osalta toteutuisi ja huolet
hélvenisivit. Tavoitteena oli tyoskennelld koko ryhmini siten, ettd yksi ryhmin
jasen toimii puheenjohtaja ja toinen sihteerini, joka kirjaa ylés ryhmin sopiman
toimenpidesuunnitelman psykologisesti, emotionaalisesti ja fyysisesti turvallisen
tiimin hajoamisvaiheesta ja siirtymavaiheesta. Suunnitelmaan kirjattiin erikseen
toimenpiteen nimi, kuvaus, vastuuhenkil6(t) ja aikataulu. Ryhmikeskustelu
tallennettiin ja litteroitiin.

Tilaisuuden aluksi paikalla oli koko tiimin kuudesta jasenestd viisi tiimildist3,
mutta tilaisuuden loppuun asti paikalla pystyi olemaan vain tiimin kolme
jasentd. Kaiken kaikkiaan tallennettua materiaalia kertyi yhden tunnin ja 49
minuutin verran, miki litteroituna tarkoitti yhteensi 68 sivua tekstia.

Positiivisen tulevaisuuden visiointi

Positiivista tulevaisuutta visioitiin tehtivdannolla, ettd eletddin vuotta 2025 ja asiat
tyossdsi ovat edenneet sinun kannaltasi myonteisesti. Visioinnin ensimmiisessd
osassa eli vastauksissa kysymykseen siitd, mistd henkilo on omalta kannaltaan eri-
tyisen ilahtunut ja kokee olevan hyvin, osallistujat nostivat esiin mieluista ty6ti,
jossa korostuvat luovuus, innostavuus, autonomisuus ja monipuoliset itsensd
toteuttamisen mahdollisuudet. Omaa tyotd luonnehdittiin haastavaksi asiantun-
tijatyoksi, jossa voi hyddyntdd monipuolisesti omaa osaamistaan ja joka tuottaa
asiakkaille iloa ja oivalluksia. Oma paikka tydelimissi nihtiin vakiintuneena ja
muualla kuin nykyisessd organisaatiossa. Perheelliselld oli myos palkka, sopiva
tyoaika ja tyopaikan sijainti kohdillaan. Opiskelemassa olevat olivat saaneet
opintonsa pidtokseen ja pddsseet visioissaan tyopaikkoihin, joissa kaiken kerty-
neen osaamisen eri aloilta pystyi yhdistimain. Ty6yhteisé koostui ammattitaitoi-
sista, monen alan osaajista, joita luonnehdittiin sanoilla ammatillisia, lempeiti,
vastuullisia ja osaavia, mutta tarpeen mukaan my®os rajaavia.
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Vastaukset visioinnin toiseen kysymykseen, miti olet tehnyt itse tamdén myonteisen
kehityksen aikaan saamiseksi, ja ketkd ovat olleet tirkeimmdt yhteistyokumppanisi
ja tukesi tissd, liittyivit ennen kaikkea itsensd kehittdmiseen ja kouluttamiseen.
Opiskeluja oli saatettu loppuun, itsed kehitetty sekd ammatillisesti ettd ihmisend
yleensikin. Jilkimmadinen viittaa omaan osaamiseen luottamiseen ja omaan aktii-
visuuteen, aikaisempien kokemusten ja erityisesti pettymyksistd saatujen oppien
hy6dyntimiseen. Muistutettiin, ettd olemalla armollinen itseddn kohtaan, pystyy
myds olemaan avoin uuden oppimiselle. Tarkedni pidettiin myds oman osaami-
sen tunnistamista ja osaamisen siirtdimistd uuteen kontekstiin. Ty6 on

opettanut monia asioita, kuten oman resilienssin eli uudistumiskyvyn ja jousta-
vuuden kehittimistd haastavia asioita kohtaan. Niitd oppeja oli ollut mahdollista
hy6dyntdd uudessa tilanteessa. Kuten erids osallistuja kiteyrtti:

Olen kouluttautunut, kehittanyt ja konkretisoinut potentiaalini ja osaamiseni askel
askeleelta, pikkuhiljaa rakentanut jo olemassa olevista verkostoista polkua tahan
pisteeseen. Olen kuunnellut omaa innostustani ja antanut sen johdattaa.

Hyviain tulevaisuuteen pddseminen edellytti samaan aikaan sekd luopumista ettd
pysyvien elementtien tunnistamista. Vaikka muutos niyttdytyi pitkilti erddnlai-
sena luopumisprosessina vanhoista tyojirjestelyistd, tiimistd ja organisaatiosta,

ei oma osaaminen kadonnut minnekédin. Tarkeimmit yhteistydkumppanit ja
tuki l6ytyi oman tiimin kannustuksesta, ty6verkostoista, perheestd, ystivistd,
opiskelukavereista ja harrastuksista. Tehtdvinantoa purettaessa kivi hyvin ilmi,
ettd tulevaisuutta visioitiin ennen kaikkea muualle kuin omaan nykyiseen orga-
nisaatioon, mikd kertonee my6s ryhmin hajoamisvaiheeseen tyypillisen irtaan-
tumisprosessin olleen jo kdynnissa:

K: Naetteko te nykyisella organisaatiolla mitaan roolia siing, ettda vuonna 2025 teilla
on kaikki hyvin tyossa kullakin tahoillanne?

V1: No, jaa ehka silleen ma aattelen [...] nykyista organisaatiota niinku tiimin kautta.
Naan tiimin tavallaan, koetut ja jaetut kokemukset siita, etta on tullut jotenkin
kuulluksi ja nahdyksi tyontekijana ja on saanut kokeilla uutta ja saanut tuoda
epakohtia esille. Ja niihin on puututtu. Et ne on niinku semmoisia kokemuksia, jotka
on kauheen kannattelevia. Ettd ne vaikuttaa myos sit sielld vuonna 2025. [..] ja
nimenomaan myonteisesti. Mut ma puhun nyt lahinna ehka tasta tiimista, koska sit
ma oon kokenut, et taa tiimi on ollut niinku se puoli missa on saanut naita kaikkia
asioita tehda yhdessa. Ei niinkaan ehka niin kun organisaatio.
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Visioinnin viimeiseen osuuteen eli kysymykseen siitd, mistd oltiin huolissaan
tiimin hajoamisen yhteydessi vuoden 2022 lopulla ja miki sai huolesi vihenemdin,
liittyvit pohdinnat on kiteyttdvissd huoliin tiimin jisenten tulevaisuudesta, tyo-
kavereiden vaihtumisesta, omasta ja asiakkaiden tulevaisuudesta sekd mahdolli-
suuksista vapauteen ja autonomiaan tulevaisuuden tydssd. Yhtiiled huoli oman
tyon tulevaisuudesta oli huolta ylipdansi tyopaikan [6ytymisesti ja toimentulon
turvaamisesta, mutta toisaalta my6s huolta siitd, onko tuleva ty6 yhtd autono-
mista, luovaa ja merkityksellistd kuin nykyinen. Ty6n sisilt ja tyohon liittyva
vapaus niin tybaikojen kuin muiden ty6n piirteiden osalta olivat pohdinnoissa
suuressa roolissa. Ndiden pohdintojen korostumisen voi tulkita kumpuavan osin
siitd, ettd tiimin ty6 nykyiselladn erosi paljon organisaatiossa tehtivistd muusta
tyostd. TyOssd korostui organisaation muista tydntekijoistd eroava koulutustausta
ja vaadittu asiantuntijuus. Asiantuntijuuden koettiin vaikuttavan mahdollisuu-
teen organisoida tyGajat itsendisesti.

Huolen vihenemistd auttoi oma osaaminen, sopeutumiskyky, aikaisemmat
kokemukset ja niistd saatu oppi seki tilanteen suhteutus muuhun elimiin.
Nimi toivat mahdollisuuksia luottaa tulevaan ja ajatukseen siité, ettd jos ei tiedd,
miten tulevaisuudessa kiy, kannattaa ajatella kiyvin hyvin. Keskustelu tiimin
kanssa ja omasta hyvinvoinnista huolehtiminen (liikkkuminen, hyvi ja terveelli-
nen ruoka, uni seki liheisten ihmisten kanssa vietetty aika ja tuki) olivat myos
tarkeitd elementteji. Positiivinen vire nikyi muun muassa niin:

Sitten epatietoisuus jatkosta ja tulevista toista. Siita, etta padseeko toteutumaan
tulevasta tyosta, tyossa. Pelko siitg, ettei halua menna taaksepain, palata ikaan
kuin alkupisteeseen. Huoli [asiakkaiden] jatkosta. Huoli siitd, ettd jatkuuko ikdan
kuin asiantuntijuus mahdollisesti tulevassa tyossa. Ja huoli siitg, etta ei loyda
paikkaansa. Mutta huolet vahenivat sen myota, kun tuli kuulluksi tiimin kanssa ja
sai positiivista kannustusta ja tunnustusta jo hankitulle osaamiselle ja sille, etta se
osaaminen ei katoa minnekaan. Kylla elama kantaa, kun vain on avoimena myos
sen edessa, etta kuulee mihin suuntaan haluaa seuraavaksi menna. Ja hakee,
kertoo, pohtii ja jasentaa omia ajatuksiaan ja tulevia asioita avoimesti.

Ensimmaisen itsendisesti tehdyn tydskentelyn ja sen yhteisen purun tulokset on
koottu tiivistetysti taulukkoon 12. Jokaiseen kohtaan on kirjattu yhteenvedon
omaisesti kaikki esille nousseet nikokulmat.
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Taulukko 12. Hyvan tulevaisuuden visiointiin liittyvat tydskentelyn tulokset (mukaillen
alkuperaisista muistiinpanoista).

Mista sina olet omalta
kannaltasi erityisen
ilahtunut?

Mika on hyvin nyt?

* sopiva tydaika, mielen-

kiintoinen asiantuntija/
esihenkilorooli, hyva
palkka, mukavat tyo-
kaverit, tyopaikan hyva
sijainti kotiin nahden,
riittava vapaus ja auto-
nomia tyossa

+ valmistuminen opinnoista

ja oma polku tyoela-
massa selkiytynyt

+ asiantuntijatehtava, jossa

valtaa paattaa tyon sisal-
I0ista ja jarjestelyista

« turvallinen tyouran vaihe:

tyopaikka on turvattu,

tyo haastaa sopivasti, tyo
vastaa toiveita luovuuden
toteuttamisessa

Mita olet tehnyt itse taman
myonteisen kehityksen
aikaan saamiseksi, ja
ketka ovat olleet tarkeim-
mat yhteistyokumppanisi
ja tukesi tassa?

« tavoitellut rohkeasti omia
unelmia ja suorittanut
opinnot loppuun

+ ollut aktiivinen ja
kehittanyt itsea

« ollut armollinen itsea
kohtaan

+ luottanut omaan
0saamiseen

+ hyodyntanyt aikaisempia
pettymyksia ja sita,
miten niista on selvitty

+ selvinnyt positiivisen
kautta ja olemalla
ystavallinen muille

+ Tarkeimmat yhteistyo-
kumppanit:

« tyoverkostot — niiden
kautta olen tullut
tietoiseksi eri mahdol-
lisuuksista seka erityisesti
nykyisen tiimin kannustus

- tyoverkostot, oma perhe,
verkostot ja ystavat,
opiskelukaverit,
harrastukset

Mista olit huolissasi tiimin
hajoamisen yhteydessa

vuoden 2022 lopulla
ja mika sai huolesi

vahenemaan?

Huolet:
« tiimin jasenten
tulevaisuus

« tyokavereiden
vaihtuminen

+ oma tulevaisuus
- asiakkaiden jatko

+ vapauden ja autonomian
sailyminen toissa

Sai huolet vahenemaan:

* ajatus siitg, etta jos
ei tieda, miten tulevaisuu-
dessa kay, kannattaa
ajatella, etta hyvin kay

* OmMa 0Saaminen ja
sopeutumiskyky
voimavarana

+ oma ja tiimilaisten
ammattitaito ja
o0saaminen huippua

* muiden ammattitaito

- aika siirtaa asiakkaita
eteenpain, ennenkin on
tyontekijat vaihtunut

+ suhteutus muuhun
elamaan, tyon merkitys
ei koko elama

+ aikaisemmat kokemukset,
etta asiat menevat
kuitenkin ihan hyvin
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Yhteisen toimintasuunnitelman laatiminen

Konkretiaa tulevaisuustyskentelyyn toi ryhmitehtivinanto, joka oli muotoiltu
seuraavasti: Mitd voimme tiimind tehdd, jotta edellisessi tehtivissi visioitu
myonteinen kehitys kunkin osalta toteutuisi ja huolet hilvenisi? Tiimi tyoskenteli
ryhmini laatien toimenpidesuunnitelman psykologisesti, emotionaalisesti ja
fyysisesti turvallisen tiimin hajoamisvaiheen ja uusiin tehtdviin siirtymivaiheen
toteuttamiseksi. Suunnitelmaan kirjattiin toimenpiteen nimi, kuvaus, vastuu-
henkil6(t) ja aikataulu.

Tiimin kirjaamat toimenpiteet muodostivat erddnlaisen loppukaaren tiimin toi-
minnalle. Tiimin hajoamis- tai pddttymisvaihetta on kirjallisuudessa nimitetty
myos hyvistelyvaiheeksi, joka on mairiaikaisille, kuten tille tydpaikka A:n
tiimille, tyypillisti (Tuckman & Jensen 1977; Oystili 2002). Hajoamisvaiheessa
irtaannutaan tiimisti ja asetetaan uusia tavoitteita. T4ssd vaiheessa kerdtdin
uskallusta luopua ryhmistid. Timi nakyy my6s laaditussa toimenpidesuunnitel-
massa. Suru ja ahdistus tulevasta yhteistyon loppumisesta kanavoituu erilaisiksi
yhteistyon paidttimiseen tihtidvien toimenpiteiden toteuttamissuunnitelmiksi ja
my6s jadhyviistilaisuuden jirjestimiseksi. (Taulukko 13.)

Toimenpidesuunnitelmassa on huomioitu organisaation sisiltd kaikki keskeiset
toimijat, jotka ovat kytkdksissi tiimin tydskentelyyn ja sen padtoksentekoon.
Lisiksi suunnitelmassa on huomioitu asiakkaat ja sidosryhmit. Eri tahojen
huomioimisen lisiksi suunnitelmassa nikyy vahvasti tiimin ja sen jisenten oma
toimijuus. Huolimatta ylldttdvisti tilanteesta, tiimi on se, joka toimii ja tekee.

Toteutus mahdollisti osallistujille
psykologisesta turvallisuudesta kertyneen
tiedon soveltamisen oman tyon, tyoyhteison
ja tyohyvinvoinnin kehittamiseen.
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Taulukko 13. Tiimin kirjaamat toimenpiteet (mukaillen alkuperdisesta suunnitelmasta ja
anonymisoituina ilman vastuuhenkil6ita).

Toimenpide

Positiivinen juoruilu

Organisaation tilannekuva

Asiakkaiden tilanteiden
loppuun saattaminen tai
asiakkaiden siirtaminen
oikeille tahoille

Yhteistyotahojen
huomioiminen ja
tilanteesta tiedottaminen

Tilanteen purkaminen
tiimin kesken

Toive johdolle vastuun
ottamisesta toiminnan
hallitusta lopettamisesta

Ohjeet asiakkaiden
jatko-ohjaamiseen
asiakkaiden tietoa
kysellessa

Tyomotivaation
sailyttaminen ja
asiakkaiden tukemisen
mahdollistuminen tiimin
hajoamisvaiheessa

"Hautajaiset”

Organisaation ylittava
esihenkiloyhteistyo

Toive kattavammasta
kriisiviestinnasta, kun

kyseessa tyon paattyminen

Toimenpiteen kuvaus (mita ja miten tehddan)

Tyokaverit kehuvat ja kertovat, mita vahvuuksia tyokaverilla
on ja missa tyotehtavassa nakisi tyokaverin hyvana.

Miten toimitaan loppuvuosi? Miten tyosuhteet jatkuvat/

loppuvat? Miten pidetdan lomat (vai maksetaanko rahana)?

Esitetaan toive tilannekuvan selventamisesta
organisaation johdolle.

Selvitetdan tiimin esihenkilon (toimialavastaavan) ja
organisaation johdon palaverissa.

Sen lapikaynti, miten yhteistyotahot pitaa tilanteessa
huomioida. Toiminnan paattymisesta tiedottaminen
asiakkaille ja yhteistyotahoille.

Tyonohjaukset, tydnantajan puolelta keskustelutilaisuus?

Kerrotaan toive organisaation johdolle.

Kysytaan toimintaohjeet kehityspaallikolta.

Puretaan yhdessa tyonohjauksessa.

Mietitaan, etta halutaanko pitaa ja milla kokoonpanolla.

Osallistutaanko edelleen yhteistyohon.

Epatietoisuus ja epavarmuus kuormittaa.
Sisainen kriisi viesti.
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Tyopaikka B — tyokonferenssi

Ty6paikka B osallistui kehittdmistilaisuuteen koko ty6paikan henkilostolld. Ilta-
pdivi aloitettiin kahvittelulla ja eldytymistehtidvin tekemiselld. Vastauksia eldy-
tymistehtivdin oli pyydetty jo sihkopostitse aiemmin, mutta koska vastauksia
saatiin siten vain osalta, pditettiin kasvokkaista tapaamista kiyttad myos kakkos-
vaiheen aineistonkeruun tiydentimiseen. Tdmin jalkeen siirryttiin varsinaiseen
kehittaimisty6osuuteen. Tilaisuus toteutettiin kommunikatiivisen toimintatut-
kimuksen hengessi perinteiseni tyokonferenssina eli demokraattiseen dialogiin
perustuvana dialogisena keskustelufoorumina (taulukko 14). Aluksi kiytiin lapi
tydkonferenssin ajatus ja demokraattisen dialogin sddnnét (liite 4) sekd maaritel-
tiin psykologisen, emotionaalisen ja fyysisen turvallisuuden kisitteet. Tamin
jalkeen siirryttiin ryhmityoskentelyyn.

Ensin visioitiin sitd, millainen on psykologisesti turvallinen tiimi/ tydyhteiso

ja miten se toimii. Ryhmityoskentely toteutettiin tyopaikan luonnollisissa tii-
meissd, joita oli viisi. Tydskentelyn jilkeen jokainen tiimi esitteli kiteytetysti
oman tyoskentelynsi tulokset, jonka jilkeen siirryttiin toiseen ryhmityoskente-
lyyn. Nyt tehtdvinantona oli pohtia sitd, miki estdd tavoitetilan toteutumisen eli
psykologisesti turvallisen tiimin/tySyhteison toiminnan ja miten esteet voisi ylit-
tdd. Esteitd ja niiden ylittimistd mietittiin tilaisuuden vetdjin eli tutkijan sattu-
manvaraisesti muodostamissa ryhmissi, joita tehtiin nelji. Joka ryhmain yritet-
tiin saada jasenid mahdollisimman monesta eri tiimistd. Yhteinen purku toteu-
tettiin edellisen purun tavoin. Ennen kolmatta ryhmitydskentelyi pidettiin tau-
kojumppa. Kolmannessa ryhmityoskentelyssi palattiin luonnollisiin tiimeihin
miettimiin kiytdnnon toimenpiteitd tavoitetilan eli ensimmadisessd ryhmityds-
kentelyssd visioidun psykologisesti turvallisen tiimin ja tydyhteisonsaavuttami-
seksi. Tehtdvinanto oli muotoiltu siten, ettd millaisilla toimenpiteilld, vastuun-
jaoilla ja aikatauluilla voitaisiin edetd entistikin psykologisesti turvallisemman
tiimin/tydyhteisén saavuttamiseksi.

Tilaisuudessa oli paikalla 22 osallistujaa, joista 20 oli tydntekijoitid ja kaksi esi-
henkil6a. Tilaisuudesta tallennettiin yhteiset keskustelut ja loppuyhteenveto,
joista kertyi litteroituna yhteensi 43 sivua tekstia.

77 | AMMATILLINEN THMITYO - UUSIA NAKOALOJA OPPIVAN JA TURVALLISEN TIIMIN KEHITTAMISEEN



Taulukko 14. Tyokonferenssi tyopaikka B:n kanssa (tummennetulla merkityt osuudet

tallennettiin ja litteroitiin).

Kelloaika

12.00-12.45

12.45-13.30

13.30-13.45

13.45-14.30

14.30-14.45

14.45-15.00

15.00-15.45

15.45-16.00

16.00-16.15

Ohjelma

lltapaivan avaus kahvittelulla

Elaytymistehtavan tekeminen

Ryhmatyo I: Tavoitetila, visio: Millainen on psykologisesti
turvallinen tiimi/tyoyhteiso ja miten se toimii?

Yhteinen purku

Ryhmatyo II: Esteet ja niiden ylittaminen: Mika estaa tavoitetilan
toteutumisen eli psykologisesti turvallisen tiimin/tyoyhteison toi-
minnan ja miten esteet voisi ylittaa?

Yhteinen purku

Taukojumppa

Ryhmatyo IlI: Kaytannon toimenpiteet tavoitetilan saavuttami-
seksi: Millaisilla toimenpiteilld, vastuunjaoilla ja aikatauluilla voi-

taisiin edeta entistakin psykologisesti turvallisemman tiimin/tyo-
yhteison saavuttamiseksi?

Yhteinen purku

Yhteenveto

Huolimatta yllattavasta tilanteesta,
tiimi on se, joka toimii ja tekee.
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Psykologisesti turvallisen tiimin ja tydyhteison visiointi

Omissa luonnollisissa tiimeissd tyostetyt psykologisesti turvallisen tiimin ja tyo-
yhteison visiot sisdlsivit paljon yhtildisyyksid toisensa kanssa. Ryhmisti nelji
edusti osallistujien omaa lihitydyhteisod ja yksi oli esihenkilistd koostuva tiimi,
jonka jisenet toimivat esihenkil6ind muiden ryhmien henkilostélle. Psykologi-
sesti turvallisen tiimin ja tydyhteison visioinnissa keskeisid teemoja olivat avoin
ja rehellinen, mutta rakentava vuorovaikutus, kaikkien tasa-arvoinen kohtelu ja
huomiointi, luottamus, yhteinen pdimiiri, yhdessi tekeminen ja siihen sitou-
tuminen sekd yhteiset arvot ja pelisidnnét, joihin kaikki ovat sitoutuneet ja joita
noudatetaan. Ndmi teemat tulivat tavalla tai toisella esille kaikissa ryhmissa. Esi-
henkildiden ryhmissd korostui luonnollisesti esihenkiltyd seka tydntekijoiden
ja esihenkildiden viliset suhteet. (Taulukko 15.)

Kaikissa ryhmissd nousi yhdessi tekemisen ja yhteistydn merkitys esiin. Toimiva
yhteisty6 ndyttiytyi keskustelussa jonakin, joka antaa tilaa erilaisuudelle ja yksi-
16llisyyden huomioimiselle, mutta samalla osallistuminen ja samat pelisidnnot
ovat yhti lailla kaikkia velvoittavia. Esihenkiloiden ryhma pohti my®os sitd, ettd
on turvallista, kun tietid, miki on kunkin tilanteen, toiminnan tai kokoontumi-
sen tarkoitus:

[Tlavallaan turvallista on sekin, ettd milla tavalla toimitaan yhdessa. Eli tiet&a,

kun tulee keskustelutilaisuuteen, etta nyt ma saan puhua, tama on keskusteluun
tarkoitettu, siihen yhteisesti tarkoitettu. Ja sitten taas on toisia, jotka ovat
paatostilaisuuksia, niin silloin vaan tehdaan se paatos ja siihen sitoudutaan. Ja
silloin on tavallaan keskustelu ja valmistelu ollut jo aiemmin ja sitten, mika on
infotilaisuus, niin se on pelkkaa infoa. Etta kun on se yhteistydtilanne, niin silloin
tiedetaan, etta minka tyyppinen tilanne se on, niin sekin jo saastaa tuskaa murhetta.
Etta, mita ihmettd, taasko me tama avattiin. No me avattiin se sen takia, etta tama
piti avata keskusteluun joskus uudestaan, etta nain oli sovittu, esimerkiksi nain.

Esihenkiléiden ryhmissd korostui kaiken kaikkiaan enemmin yhteistyon suju-
vuus ja sitoutuminen yhteistydhon ja tydyhteison pelisddntoihin sekd jokaisen
vastuu omasta tyOtehtivistddn ja yhteison rakentamisesta. Tyontekijoiden ryh-
missd nostettiin my6s niitd teemoja esille, mutta lisaksi niissi kisiteltiin laajasti
vuorovaikutusta muun muassa erilaisuuden kunnioittamisen kautta.
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Taulukko 15. Psykologisesti turvallisen tiimin ja tydyhteison visioinnin tulokset
ryhmittdin (mukaillen alkuperaisista muistiinpanoista).

Tiimi 1

* voi olla oma itsensa

* mennaan asia edella

- seka kriittista etta positiivista palautetta voi antaa ilman konfliktin pelkoa
+ palaute ja viestinta suoraa, mutta rakentavaa, nahdaan myos positiiviset asiat
* VoI esittaa keskeneraisia ajatuksia ja kertoa omistakin asioista

+ kaikkia kuunnellaan arvostavasti

+ ratkaisuja mietitaan yhdessa

+ yhteisossa on tilannetajua

+ jokainen ottaa vastuuta omasta toiminnastaan reflektoimalla sita

+ huolehditaan ryhmana tiimin toimivuudesta ja ilmapiirista

+ toimitaan selkeasti yhdessa sovittujen saantojen pohjalta

Tiimi 2

+ avoin keskusteluyhteys

+ tasavertaisuus, myos kaikkien mielipiteiden huomioimisessa

+ toisten kunnioittaminen ja kannustaminen

+ mielipiteet perustellaan

- yhteistyokyky ja joustavuus eri asioiden sujumiseksi

- luottamus, asiat yritetaan selvittaa asianmukaisesti, ja puhutaan asiat selvaksi
+ tehdaan sovitut asiat

« uskalletaan pyytaa apua / tukea

+ vahvuuksien tukeminen ja jokaisen yksilollinen huomioiminen

+ vuorovaikutus tarkeaa - on hyva puhua asioista, mita tyossa tulee vastaan
+ Kehitetaan tyota ja yhteisoa yhdessa
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Tiimi 3

+ yhteinen paamaara

+ voi ilmaista itseaan omana persoonana ja olla oma itsensa, voi nayttaa
epavarmuuksiaan ja voi nayttaa myos negatiivisia tunteita

« voi keskustella asioista avoimesti pelkaamatta arvostelua

« kyetaan pyytamaan apua kollegoilta

+ luottamuksellisuus

« uskalletaan heittaytya, kokeilla uusia tapoja ja ajatuksia

+ uskalletaan myontaa, jos joku asia ei toimi, ja muuttaa toimintaa seka kyseenalaistaa
toimintaa ja tekemista (myos omaa)

+ jokaisen vahvuudet huomioidaan

+ esihenkildilta saa ymmarrysta ja joustoa

« tyontekijoilla varmuus tyosuhteen jatkumisesta

+ yhteisossa kaikilla on sopivasti vapautta ja samalla selkeat rajat vapaudelle
« huumori

Tiimi 4

+ halu tehda yhdessa

+ yhteinen paamaara ja halu tehda hyvaa sen eteen

+ vapaus ilmaista mielipiteita, mahdollisuus sanoa ei

+ tyon ulkopuolisten asioiden jakaminen on mahdollista

Uhkia psykologiselle turvallisuudelle:

+ paljon yhteisia saantoja ja ohjeita, mutta niita tulkitaan ja noudatetaan eri tavoilla
(aiheuttaa hammennysta)

- resurssien niukkuus (aika pitaisi kayttaa oikeiden asioiden tekemiseen)

Toimiva yhteistyd nayttaytyi keskustelussa
jonakin, joka antaa tilaa erilaisuudelle

ja yksilollisyyden huomioimiselle, mutta
samalla osallistuminen ja samat pelisaannot
ovat yhta lailla kaikkia velvoittavia.
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Tiimi 5

* saa sanoa vastuullisesti, mita ajattelee

- osallistuminen on tyotehtava (ei voi valita osallistuuko vai ei)

+ kaikki sitoutuvat tyoyhteison arvoihin, ja voi luottaa, ettei toimita arvojen vastaisesti
- tavoitteista ei ole eparointia, jos tavoitteet ja paatokset ovat arvojen mukaisia

« erimielisyydet ratkaistaan dialogilla ja yhteiseen paatokseen sitoudutaan omasta
nakemyksesta riippumatta (demokraattisuus)

- esihenkild ensisijaisesti kuuntelee ja mahdollistaa (esihenkilotyo ennen kaikkea
viestintaa)

+ ongelmia ja ratkaisuja pohditaan yhdessa, mutta tyontekijat ratkaisevat tyotehtavansa

+ kohdellaan kaikkia samalla lailla

+ yhteisty0o on yhdessa tyon tekemista eika jotain irrallista

+ kunkin tyopanosta ja osaamista arvostetaan ja otetaan huomioon

« tunnistetaan ero keskustelutilaisuuksien ja paatostilaisuuksien valilla

Esteet psykologisesti turvallisen tiimin ja tyoyhteison
toteutumisessa ja niiden ylittaminen

Psykologisesti turvallisen tiimin esteitd pohdittiin neljissd sekaryhmissi, joissa
kahdessa oli mukana esihenkild ja kaikissa eri luonnollisten tydtiimien jisenii.
Esteitd, jotka tulivat esille useamman kuin yhden ryhmin tydskentelyssd, olivat
(vhteisen) ajan puute, tydnjakoon ja vastuisiin liittyvit episelvyydet ja niistd
johtuvat tarpeet pohtia resursseja uudelleen, tiedonkulun haasteet seki sitoutu-
mattomuus yhteisiin pelisiintdihin. (Taulukko 16.)

Lisiksi esteind mainittiin aidon dialogin puute, episelvit tavoitteet tai pai-
midrit, paatoksiin liittyvd keskustelemattomuus tai perustelut, kuppikuntaisuus,
erilaiset ja toisiaan tukemattomat toimintatavat, yhdessi tai johtajien tekemien
paitdsten kidytintoon siirtymittomyys, oman tiedon ja osaamisen panttaaminen
sekd henkilkohtaiset kriisit, jotka voivat kuormittaa tydyhteisod sen sijaan, ettd
henkil6 hakeutuisi saamaan apua.

Ratkaisuna esteiden ylittdmiseen nihtiin ensinnikin avoin keskustelu koko ty6-
yhteison kesken sekd johtokunnan kanssa. Avointa keskustelua koettiin tarvitta-
van muun muassa piamaiirien, yhteisten pelisidntojen ja arvojen selkiyttimiseen.
Arvokeskustelua kaivattiin erityisesti johtoryhmin kanssa. Johtamiselta kaivattiin
enemmin konkretiaa ja tihin liittyen ratkaisuna esitettiin esimerkiksi johtajan
tekemiit kirjalliset ohjeet, joihin voisi vedota, kun yhteiset toimintatavat ovat
hukassa. Ratkaisuna yhteisten pelisidntéjen luomiseen tuotiin myos esiin se,

ettd tiimi tekee sddnnot yhdessi ja sitoutuu noudattamaan niitd.
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Taulukko 16. Psykologisesti turvallisen tiimin/tydyhteisdn toiminnan esteet ja niiden
ylittdmisen pohtimisen tulokset ryhmittain (mukaillen alkuperaisista muistiinpanoista).

Ryhma 1 Ryhma 2 Ryhma 3 Ryhma 4

Mahdollisia esteita: Esteita: Esteita ja uhkia: Esteita:

- yhteisen ajan
puute

+ aidon dialogin
syntymattomyys

- paatokset tehty
ilman perusteltua

- liilkaa muutoksia
liian nopeasti

- epaselvat vas-
tuualueet

Esteiden
ylittaminen:

* tyoyhteiso-
kokouksen asia-
listalle vastuu-
alueiden esittely

* ajan puute

- asioiden
siirtymattomyys
toimintaan

+ yhteinen paa-
maadra on repalei-
nen, epaselva

+ paatoksenteosta
puuttuu konkretia
(johtoryhma)

« jaykka johtamis-
organisaatio

- erilaiset kasitykset
asiakkaan "par-
haasta”: Kuka on
asiakas? Kenelle
tyota tehdaan

+ ihmisten erilai-
set tavat tarttua ja
hoitaa asioita

+ kuppikuntaisuus

Esteiden

ylittaminen:

+ avoin keskus-
telu (myos johto-
kunnan kanssa)

+ paamaarien ja
arvojen selkiytta-
minen, arvokes-
kustelua johto-
ryhman kanssa
yhdessa

* resurssien uudel-
leen pohtiminen

* itsensd ja oman
tyon johtaminen

+ asioiden ja ihmis-
ten erottaminen:
ei pahastuta nake-
mys- ja toiminta-
eroista

+ sekavuus tiedon-

kulussa ja -vali-
neissa seka vies-
tinnassa: kaikki
eivat saa infoa

« lilan vahvat

persoonat ja mieli-
piteet dominoivat:
miten varmis-
tetaan jokaisen
nakemyksen esille
paaseminen
(suljetut danes-
tykset, avoin
keskustelu?)

* jos heikko johta-

juus, alaisilla ei
mahdollisuutta
vaikuttaa: epa-
maaraisyydessa
vellominen

+ el yhteisia peli-

saantgja tai niita
ei noudateta

Esteiden
ylittaminen:

+ yksi paikka tiedolle

ja yksiinfokanava
seka ohjeistus,
mista oikeasti l0y-
taa tiedon (intra)
eli yhteinen vies-
tinta ja sdannot

+ avoin keskustelu
« interventiot
+ johtajan tekemat

kirjalliset ohjeet,
joihin vedota

« tiimi tekee saan-

not yhdessa ja
sitoutuu noudatta-
maan niita

 henkilokohtaisten
kriisien kasittely
tyoyhteisossa

« omien resurssien
suuntaaminen
epaolennaisuuk-
siin

+ Oman osaamisen
panttaaminen

* jtse luotu kiire

+ tunnollisten
isompi tyotaakka
ja kuormittuminen

+ ymparistosta
tulevat pai-
neet (koulutus-
politiikka) ja
taloudellinen
tehokkuuspuhe

Ratkaisuja:

+ tietoa tyoterveys-
huollon palve-
luista ja ohjaus
tyoterveys-
huoltoon)

+ sitoutuminen
yhteisiin peli-
saantoihin

+ yhteiset
tilaisuudet

« oivallus riitta-
van hyvasta tyo-
suorituksesta
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Kaytannon toimenpiteet psykologisesti turvallisen tiimin
ja tyoyhteison vahvistamiseksi

Kolmannessa ryhmitydskentelyssa palattiin luonnollisiin tiimeihin pohtimaan
kiytinnon toimenpiteitd visioidun tavoitetilan saavuttamiseksi. Tehtdvdanto oli
muotoilu, ettd millaisilla toimenpiteilld, vastuunjaoilla ja aikatauluilla voitaisiin
edetd entistikin psykologisesti turvallisemman tiimin/tydyhteisén saavuttami-
seksi. Tavoitteena oli tuottaa mahdollisimman konkreettisia toimenpiteitd
vastuuhenkildineen ja toteuttamisaikatauluineen. Jokaista ryhmii pyydettiin
vield erikseen nostamaan omista toimenpide-ehdotuksistaan yksi, jonka toivoisi
tulevan priorisoiduksi, jos kaikkia ei voi huomioida yhtiaikaisesti kehittimisen

kohteeksi.

Viidessd ryhmissi toistuivat muun muassa kokouskiytintoihin liittyvit kehittd-
misideat, tiedonkulun parantaminen, yhteisen ajan lisidminen seki perehdytti-
misen ja pelisddntojen selkiyttdminen (taulukko 17). Téssd tydskentelyvaiheessa
konkretisoituvat tarpeet luoda yhteisid linjauksia ja kiytint6jd, jotta toiminta-
tavat ja ndyttdytyvit samanlaisina kaikille asiakkaille. Tétd nihtiin voitavan tukea
esimerkiksi paritydskentelylld ja sen varmistamisella, ettd kaikki pddsevit muiden
toiden ja tybajan puolesta osallistumaan yhteisiin palavereihin, joista erityisesti
tiimipalaverit nousivat esille. Perehdyttdmisen ja tiedonkulun rakenteiden paran-
tamisella koettiin voitavan pitda kaikki tietoisina yhteisistd linjauksista, kiytin-
noistd ja pelisddnndisti.

Tassa tyoskentelyvaiheessa konkretisoituvat
tarpeet luoda yhteisia linjauksia ja
kaytantoja, jotta toimintatavat ja nayttaytyvat
samanlaisina kaikille asiakkaille.
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Taulukko 17. Kaytannon toimenpiteet psykologisesti turvallisen tiimin ja tydyhteison
vahvistamiseksi. Tyoskentelyn tulokset ryhmittdin (mukaillen alkuperaisista

muistiinpanoista).

Ryhma 1

Vapaa kohtaa-
minen, pyorean
poydan kohtaa-
minen (iltapai-
vakahvit yms.
jonkun toisen
tilalle, ei lisana)

Kokousten
selkiyttami-
nen: vain kaik-
kia koskevien
asioiden kasit-
tely, kokousten
lyhentaminen
seka erilais-
ten aikarajojen
kaytto ja niissa
pysyminen
Tiedottaminen
ja tiedonkulku
kaikkein tarkein:
intran kehitta-
minen (kaikki
yhdessa)

Keskeneraisia
asioita ei jaeta
kaikille

Eri asioiden
ennakointia ja
suunnittelua
lisaa

Toisten toiden
huomioiminen
(esim. tilaukset)

Ryhma 2

Kokouksiin lisaa
dialogia: tiimiko-
kouksiin vakio-
esityslista (tiimi-
vastaava huo-
lehtii)

Tuen ja osaami-
sen jakaminen
tyossa: parityos-
kentely osaami-
sen jakamisen
valineena

Yhteista aikaa
lisaa tiimeille ja
koko tyoyhtei-
solle (tutustu-
mista)

Muuta kuin
kokouksia,
vapaamuotoi-
sempia: yhteiset
ruoka- ja kahvi-
tauot

Lisaa rahaa tyo-
yhteisollisten
tapahtumien
toteuttamiseksi

Ryhma 3

Avoin dialogi
tarkeinta ajan
lisaksi (puhu-
taan helposti eri
asioista)

Listataan asiat,
joita tiimissa
kaydaan lapi:
palavereihin
vakiolista: jokai-
nen voisi miettia
etukateen, jous-
tavuus

Tydn suunni-
telmallisuus ja
ammatillisuus

Yhteiset toimin-
tatavat pedago-
gisille kaytan-
noille

Asiakkaiden

huomioiminen
ja arvioiminen
tasapuolisesti

Tiimipalaveriin
enemman aikaa
ja taataan jokai-
sen osallistu-
mismahdolli-
suus (suurem-
mat tiimit tarvit-
sevat enemman
aikaa kuin pie-
net)

Ryhma 4

Perehdyttami-
sen selkiytta-
minen ja tehok-
kaampi pereh-
dytys: 2-3 hen-
kiloa (vastuu-
perehdyttdjat),
joilla suunnit-
telu- ja tarkis-
tuslista seka
vastuu asioiden
lapikaynnista

Organisaation
saantojen lapi-
kaynti, selkois-
taminen ja esit-
tely koko yhtei-
solle

Tarvittaisiinko
johtoryhmara-

kenne — intrasta

|6ytyy vastuu-
henkildlista

Ryhma 5

Henkildston
arvot koskien
asiakkaita
yhteiset tai
tiedossa

Jaettu joh-
tajuus: tii-
meissa saa
tehda paa-
toksia ja tyo-
aikaa saa-
daan siihen

Tehtavajakoa
ja toiveita
tyostetaan
eteenpain
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Toimenpiteiden esittelyn yhteydessd ryhmai kertoi, minkd toimenpiteen haluaa

nostaa tirkeimmiksi tai mistd olisi hyvi kehittdminen aloittaa, jos on tarve

keskittyd aluksi vain muutamaan kehittimiskohteeseen. Keskeisimmistd toimen-

piteistd syntyi viiden kohdan lista, jossa kiteytyvit aiemmissa ryhmity6vaiheissa

eri tavoin esille nousseita asioita (taulukko 18).

Taulukko 18. Keskeisimmat toimenpiteet.

Toimenpide: mita tehdaan?

Intran kehittaminen,
tiedottaminen ja
tiedonkulku

Yhteisen ajan lisaaminen
(sisaltaen osaamisen
jakamisen)

Dialogi

Selkokieliversio
organisaation saanndista

Jaettu johtajuus

Toimenpiteen kuvaus:
miten tehdaan ja
toteutetaan?

Kaikki tieto samasta
paikasta.

Seka tiimeissa etta laajem-
min tyoyhteison kesken.

Harjoitellaan rakentavaa
vuoropuhelua ja lisataan
sita varten kaikkien yhteista
aikaa.

Kirjoitetaan saannot auki.
Tiimi A tekee ensimmaisen
version, jonka jalkeen
konsultoidaan opiskelija-
edustajat, opettajat ja muu
henkilokunta.

Jokaisella on oikeus ja
velvollisuus ottaa hoitaak-
seen asioita ja niiden hoita-
miseen saa tukea.

Tyopaikka C — tyokonferenssi

Aikataulu ja vastuuhenkilo:
milloin tehdaan ja

kuka

vastaa?

Esihenkilo ja tiimit yhdessa

Esihenkilot varmistavat

Jokainen

Tiimi A
Valmis talvilomaan
mennessa

Tama vuosi, esihenkilot ja
johto varmistavat

Myos tyopaikka C:n kehittdmistilaisuus noudatteli kommunikatiivisen toiminta-

tutkimuksen tyokonferenssin rakennetta (taulukko 19). Kehittimistilaisuuteen

osallistui tyopaikalta esihenkildistd koostuva tiimi. [ltapdivi toteutettiin kolmen
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tunnin tyoskentelyna tiimin omalla tySpaikalla. Myos timi tilaisuus aloitettiin
eldytymistehtivilld kakkosvaiheen aineistonkeruun tiydentimiseksi. Tamin jil-
keen siirryttiin varsinaiseen kehittdmistydosuuteen, jonka alku oli samanlainen
tyopaikka B:n kanssa eli aluksi kiytiin ldpi tyokonferenssin ajatus ja demokraat-
tisen dialogin sddnnot (liite 4) sekd miiriteltiin psykologisen, emotionaalisen ja
fyysisen turvallisuuden kisitteet. Tamin jilkeen jakauduttiin kahteen ryhmiin
tekemiin ensimmaistd ryhmitehtivii.

Tilaisuudessa oli paikalla 12 osallistujaa. Tilaisuus tallennettiin kaikilta osin, ja
tilaisuudesta kertyi litteroitua aineistoa yhteensi o2 sivua.

Taulukko 19. Tyokonferenssi tyépaikka C:n kanssa (tummennetulla merkityt osuudet
tallennettiin ja litteroitiin).

Kelloaika Ohjelma

12.30-12.45 lltapaivan avaus

12.45-13.15 Ryhmatyo I: Tavoitetila, visio

13.15-13.30 Purku

13.30-14.00 Ryhmatyo II: Esteet ja niiden ylittaminen

14.15-14.30 Taukojumppa

14.30-15.00 Ryhmatyo IlI: Kaytannon toimenpiteet tavoitetilan saavuttamiseksi
15.00-15.15 Purku

15.15-15.30 Yhteenveto

Psykologisesti turvallisen tiimin ja tydyhteison visiointi

Ty6paikka C:n tuottamissa psykologisesti turvallisen tiimin ja tySyhteison
visioissa korostuivat vahvasti psykologista turvallisuutta kisittelevissi kirjallisuu-
dessa (ks. esim. Edmondson & Lei 2014) esiin nostetut luonnehdinnat psyko-
logisesta turvallisuudesta. Molemmissa ryhmissi pohdittiin vuorovaikutuksen
avoimuutta ja sen vahvistamaa uskallusta olla oma itsensi sekd tuoda uusia ja
vaikeitakin asioita esille. My6s pelisiinnot sekd niitd noudattava sujuva yhteisty6
oli esilld. Kaikkien huomioiminen ja paitoksentekoon ja kehittimiseen osallistu-
misen tukeminen seki salliva suhtautuminen erilaisiin mielipiteisiin, epdvarmuu-
teen, virheisiin ja epdonnistumisiin oli mukana visioissa. (Taulukko 20.)
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Taulukko 20. Psykologisesti turvallisen tiimin ja tydyhteison visioinnin tulokset ryhmittéin

(mukaillen alkuperéisistd muistiinpanoista).

Ryhma 1

Virheet on sallittuja seka vaillinaisuuden
ja tunteiden nayttaminen

Uskaltaa olla oma itsensa ja myds kyseen-
alaistaa itsensa

Selkeat yhteiset ja yhdessa sovitut peli-
saannat, jotka ovat kaikkien tiedossa

Uskalletaan esittaa eriavia mielipiteita ja
keskustella erilaisista mielipiteista

Luottamuksellinen ilmapiiri

Mahdollisuus osallistua paatoksentekoon
ja tiedonkulun parantamiseen seka kehit-
taa ja kayttaa vuorovaikutustaitoja

Tiimia tukeva ja kannustava johtaminen

Siedetaan erilaisia nakemyksia ja
kunnioitetaan niita

Kayttaydytaan asiallisesti ja kunnioitetaan
toisten ammatillisuutta

Jokainen voi ja saa kertoa omia
nakemyksia ilman, etta pelkaa tulevansa
jyratyksi

Hyva kuuntelemisen taito (persoona ei
saa vaikuttaa siihen, etta tulee kuulluksi
ja kunnioitetuksi)

Palautteen, myos kriittisen, vastaanotto-
kyky (edellyttaa tervetta itsetuntoa)

Luottamuksen kulttuuri: luotetaan toisten
kaytostapoihin ja etta tunnetaan sopivan
kayttaytymisen ja puhetapojen rajat

Esihenkiloiden ja johdon pitaa varmistaa,
etta kaikkien nakemykset paasevat esille

Ryhma 2

Kaikkien tunteiden nayttaminen on sallittu,
mutta pitaa olla ammattimainen

Epaonnistuminen on sallittu ja
onnistumisista kehutaan

Yhdessa sovitut pelisdannot, jotka kaikki
tietaa

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
rakentavaa (terveen itsetunnon ja hyvan
itsetuntemuksen omaava ihminen
kommunikoi rakentavasti)

Omat mielipiteet pystytaan ilmaisemaan
silloin, kun ollaan eri mielta (ei tarvitse
"peesata”)
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Esteet psykologisesti turvallisen tiimin ja tydyhteison toteutumisessa
ja niiden ylittaminen

Esteiden osalta ryhmissd tuotettiin samantyyppisid havaintoja. Molemmat
ryhmit nostivat esiin episelvit roolit, tydtehtivit, tavoitteet ja pelisidnnot.
Esihenkilotyotd ja johtamista nostettiin esiin epirealististen tavoitteiden ja
resurssoinnin sekd esihenkildtaitojen kautta esiin. Huono esihenkil6tys voi
ilmetid esimerkiksi kiskyttdmisend tai vaikeisiin asioihin tarttumattomuutena.
Jalkimmadisen osalta muistutettiin myos alaistaidoista, jotka ollessaan puutteel-
liset voivat estdd psykologisen turvallisuuden toteutumista. Kommunikaatioon

panostaminen ja osallisuuden lisiiminen nihtiin yhteni keskeiseni tapana
kehittdd psykologista turvallisuutta. (Taulukko 21.)

Taulukko 21. Psykologisesti turvallisen tiimin/tydyhteisdn toiminnan esteet ja niiden
ylittdmisen pohtimisen tulokset ryhmittain (mukaillen alkuperaisista muistiinpanoista).

Ryhmi 1

Johtamisen ongelmat kuten eparealistiset
tavoitteet ja resurssointi

Puutteet esihenkilo- ja alaistaidoissa

Epaselvat roolit, tyotehtavat ja
pelisaannot

Hymistely ja vaikeisiin asioihin
tarttumattomuus

Nakemysten perustelemattomuus
tilanteissa, joissa ollaan erimielisia

Kaskyttaminen

Voimakas hierarkia ja vallan perusteetto-
masti epatasainen jakautuminen

Yksityis- ja tydminaan liika sekoittuminen
(tyoyhteison kuormitus henkilokohtaisilla
asioilla)

Ryhmi 2

Huono kommmunikaatio ja tiedon kulku
(kaikki tieto ei esimerkiksi tavoita tasa-
arvoisesti kaikkia)

Huono esihenkilotyo
Epaselvat roolit, tyotehtavat ja tavoitteet
Olettamukset ja odotukset

Kuppikuntaisuus ja ryhmien ulkopuolelle
jaaminen (osattomuuden kokemus)

Esteiden ylittaminen:
Kommunikaatioon panostaminen
Avoimuus

Kaikkien aanen kuulumisen varmistaminen
esihenkilotyolla
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Kaytannon toimenpiteet psykologisesti turvallisen tiimin ja
tyoyhteison vahvistamiseksi

Ty6paikka C:n miettimit toimenpiteet jdivit tilaisuudessa osin konkretisoitu-
matta, eikd niihin mietitty tilaisuudessa vield vastuuhenkilditi ja aikatauluja.
Konkreettisimpini toimenpiteind nousi esiin ilmapiirin sddnnéllinen mittaami-
nen, sddnnélliset palaverit, erilaisten koulutusten jirjestiminen (aiheina vuoro-
vaikutustaidot ja itsetuntemus) seki tiedonkulun ja vuorovaikutustilanteiden
saannollinen jirjestiminen. Lisiksi mainittiin yhteisistd pelisddnndistd sopimi-
nen seki vastuutettiin kaikkia hyvin ilmapiirin rakentamisesta. (Taulukko 22.)

Taulukko 22. Kaytannon toimenpiteet psykologisesti turvallisen tiimin ja tydyhteison
vahvistamiseksi. Tyoskentelyn tulokset ryhmittdin (mukaillen alkuperaisista

muistiinpanoista).

Ryhma 1
Yhteisista pelisaannoista sopiminen

Kanavien luominen dialogille
(konkreettiset foorumit ja kaytannot
erilaisille keskusteluille)

Tiimin jasenten kouluttaminen
kommunikaatio- ja vuorovaikutustai-
doissa seka tiedonkulun ja vuorovaikutus-
tilanteiden saanndllinen jarjestaminen

Sosiaalisen alykkyyden tietoinen
kehittaminen ja henkilokohtaisen vastuun
ottaminen tydilmapiirista

ltsetuntemusta lisaavaa koulutusta

Fasilisoidumpaa toimintaa

Asioiden kyseenalaistaminen ilman pelkoa

seuraamuksista

Saannolliset tiimipalaverit
Kaytavakeskusteluihin kannustaminen
lImapiirin sdannaollinen mittaaminen

Tiimin jasenten osallistaminen
paatoksentekoon

Ryhma 2
llmapiirin sdannaollinen mittaaminen

Tiimin jasenten osallistaminen
paatoksentekoon

Ajatushautomoja kouluttajille muun
muassa pedagogisten ideoiden
jakamiseksi

Job shadowing
Saanndlliset palaverit

Johdonmukainen toiminta
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Tulevaisuusdialogista ja tyokonferensseista kertyneiden
aineistojen analyysi

Edelld olen tarkastellut, millaisia psykologisen, emotionaalisen ja fyysisen tur-
vallisuuden toteutumisen esteit ja edellytyksid nousee esiin tyopaikoilla toteute-
tuissa tulevaisuusdialogissa ja tydkonferensseissa. Analysoin vield kehittdmistilai-
suuksissa syntynyttd aineistoa psykologisen turvallisuuden keskeisten piirteiden
kautta. Hankkeessa on sovellettu laajaa miiritelmid psykologisesta turvallisuu-
desta eli se on ymmarretty sellaiseksi tyéympiriston ja toiminta- ja vuorovaiku-
tuskulttuurin piirteeksi, joka mahdollistaa jokaisella oikeuden olla oma itsensi
sekid kyvyn “tuntea turvaa, kasvaa, oppia seki osallistua” (Edmondson & Lei
2014, 23). Mairitelmilld on selkedt yhtymikohdat tasa-arvoiseen, yhdenvertai-
seen ja monimuotoisuutta arvostavaan tyoyhteisoon. Niin ollen kehittdmistilai-
suudessa syntyneen aineiston analyysissd kiinnitin huomion siithen, missa mii-
rin ja miten seuraavat psykologisen turvallisuuden piirteet nikyivit kehittamis-
tilaisuuksien tyoskentelyssi:

¢ avoin vuorovaikutus, uskallus tuoda uusia ja vaikeitakin asioita esille

e sujuva yhteistyd, kaikkien huomioiminen ja osallistumisen tukeminen

e suhtautuminen epavarmuuteen, huoliin, virheisiin ja epaonnistumisiin seka
erilaisiin uusiin kokeiluihin

» kunnioittava suhtautuminen erilaisuuteen (taustat, ominaisuudet, osaaminen,
mielipiteet)

Seuraavaksi tarkastellaan ensin tulevaisuusdialogin osalta ja sitten tydkonferens-
sien osalta, milld tavalla ne toimivat psykologisen turvallisuuden kehittdmisessd
ja millaisia mahdollisuuksia ja rajoitteita niiden soveltamiseen liittyy. Tarkastelu
vastaa kolmannen vaiheen toiseen tutkimuskysymykseen siitd, millaisten ehtojen
ja edellytysten puitteissa hankkeen aineistojen tuottamia havaintoja voidaan hyo-
dyntii tydyhteisdjen kehittdmistoiminnassa. Téssd yhteydessd tarkastelu pitdytyy
yleiselld tasolla, silld tutkimuskysymykseen vastataan syvillisemmin erikseen
julkaistussa tieteellisessd artikkelissa (Otonkorpi-Lehtoranta 2023).
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Psykologisen turvallisuuden edistaminen tiimityoskentelyssa
tulevaisuusdialogin keinoin

Edelld on kuvattu tulevaisuusdialogin toteutusta tilanteessa, jossa tiimi oli juuri
muutamaa piivii ennen tilaisuuden toteuttamista saanut tietdd tiimin tyon
loppuvan ja tiimin sitd kautta hajoavan. Tulevaisuusdialogin tavoitteeksi otettiin
psykologisesti, emotionaalisesti ja fyysisesti turvallisen siirtymivaiheen tuottami-
nen tiimin jisenille. Arvioin siis tulevaisuusdialogin toimivuutta tilanteessa, jossa
osallistujat ovat juuri saaneet tiedon oman ty6nsi pddttymisestd ja tiimin hajoa-
misesta.

Kehittdmistilaisuuden lopuksi osallistujat totesivat tilaisuuden vastanneen erit-
tdin hyvin tiimin sen hetkisiin todellisiin tarpeisiin. Aineiston analyysi tuotti
tdhidn kaksi nikékulmaa. Ensinnikin tilaisuus tarjosi tiimille ajan ja paikan kisi-
telld tulevaisuusdialogin avulla juuri tullutta ennakoimatonta tietoa tiimin tyén
paittymisestd. Yksilotehtdvin purku osoitti, ettd tiimin jdsenilld oli sekd yhtei-
sesti jaettuja huolenaiheita ettd eri tavoin omista lihtokohdista ja eldimintilan-
teista painottuneita huolenaiheita. Toisekseen yhdessi kisitellyt huolenaiheet oli
mahdollista purkaa tulevaisuuteen tihtadviksi toiminnaksi. Tilaisuudessa raken-
tui tiimille selked toimintasuunnitelma, kuinka lihted toimimaan huolia ja epi-
varmuutta aiheuttaneessa tilanteessa.

Yksilotyoskentelyvaihe antoi jokaiselle tilaa tyskennelld omien ajatusten,
tuntemusten ja toiveiden parissa. Tulevaisuusvisioissa oli yhtildisyyksid, mutta
myos eroja. Yhteisen purun aikana jokainen uskalsi nostaa esille my6s muiden
visioista poikkeavia elementteji. Kaikille annettiin tilaa kertoa omista, itsenii-
sesti kirjatuista asioista. Huolenaiheiden ja tuntemusten kisittely ratkaisukeskei-
sesti yhdessi osoitti tiimildisten sallivan jisenilleen epavarmuudesta ja huolista
puhumisen toisiaan kuunnellen ja kaikkien keskusteluun osallistumista tukien.
Edellisen puhujan annettiin puhua loppuun ja oma puheenvuoro liitettiin edelld
puhuneen ajatuksiin. Tavat, joilla vision toteutumisen edellytyksid kuvattiin,
nostivat esiin yhtdiltd armollisuutta itsedin kohtaan ja aiemmista pettymyksistd
ja kokemuksista oppimista voimavaroina seki toisaalta verkostojen ja nykyisen
tiimin kannustusta.

Ryhmitydskentelyvaiheessa toimenpidesuunnitelmaa luodessa tiimi kykeni
erottelemaan tilannetta sekd tiimin yhteisesti ja sen jasenten yksilollisistd nako-
kulmista, ettd asiakkaiden, sidosryhmien ja koko organisaation nikokulmasta.
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Tiimin jisenet vilittivit toisistaan ja suhtautuvat positiivisesti toisiinsa, tima
psykologisen turvallisuuden keskeinen elementti nikyi toimenpidesuunnitelman
laatimisessa muun muassa siind, ettd ensimmaiisend toimenpiteend laadittiin
“positiivinen juoruilu”, jolla pyrittiin kollektiivisesti auttamaan jokaisen jatko-
tyollistymista.

Jo hankkeen ensimmaisen vaiheen tulosten analysoinnin yhteydessi (ks. tarkem-
min ensimmaistd vaihetta koskeva luku tdssd raportissa) kivi ilmi, ettd tiimilld
on psykologisen turvallisuuden piirteisiin liittyvid vahvuuksia, jotka heijastui-
vat dialogisena ja reflektiivisend toimintana hankkeen eri vaiheissa. Nimi vah-
vuudet olivat havaittavissa my6s tulevaisuusdialogi-tyoskentelyssi ja ne tukivat
tilaisuuden onnistuneisuutta sen ohella, etti tilaisuuden ajoitus oli sen tavoittei-
siin nihden paras mahdollinen. Toisin sanoen kehittimismenetelmi toimi juuri
siten, kuin se on tarkoituskin toimia: tilaisuudessa hahmoteltiin hyvin tulevai-
suuden visiota ja se laittoi tiimin toimimaan konkreettisesti sen saavuttamiseksi.
Toimenpidesuunnitelman laatimisen voi ajatella tukevan aktiivista toimijuutta.
Tulevaisuusdialogi saikin kaikilta osallistujilta positiivista palautetta. Se koettiin
seki ajallisesti hyvin osuneeksi ettd tarpeelliseksi. Niin ollen osallistujat olivat
hyvin motivoituneita ja sitoutuneita kehittdmiseen ja yhteistyskentelyyn.

Yksilotyoskentelyssd ja sen yhteisessd purussa jokainen sai mahdollisuuden
kertoa tilanteen aiheuttamat tuntemukset ja ajatukset omasta nikokulmastaan.
Tunteiden sanoittaminen nihtiin tapana hilventid huolia. Keskinidinen luotta-
mus nikyi uskalluksena kertoa omista tulevaisuuden suunnitelmista. Jokaisen
kuvaus omasta hyvisti tulevaisuudesta rakensi pohjan yhteisesti kuviteltavissa
olevalle kuvalle yhdessi kohdattavasta tulevaisuudesta (Jddskeldinen 2013, 49) ja
siitd, miten sitd voidaan lihted kohtaamaan konkreettisin toimenpitein.

Konkreettisen toimenpidesuunnitelman laatiminen mahdollisti vastuunjaon
selkiyttimisen ja organisaation toimialajohtoon ja koko organisaation johtoon
kohdistuvien odotusten nikyviksi tekemisen ja nimedmisen. Vastuisiin liittyen
roolien ja toimenpiteiden erittely mahdollisti tilanteeseen liittyvin henkisen ja
fyysisen tyokuorman keventimisen. Toimenpidesuunnitelman laatiminen toi
tilanteeseen konkretiaa, joka vapautti tiimildisten inhimillisid resursseja:

H2: Sen verran yhteenvetona [T: Joo]. Ma itse vaan, et ehka niinku tavallaan, et
miettii, et mika on niinku kenenkin vastuu, ni se on varmaan kans ihan, jotenkin
kirkastaa vaan se [T: Joo, joo]. Ettd ne tietyt asiat ei ole niinku meijéan vastuulla ja
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[H1: Niin just] meijan ei kannata niisté liikaa murehtia ja sit tavallaan olla sitten...
tehddan ne, mita tassa hetkessa voi tehda [H1: Niinpa).

Vastuunjaon selkiyttdmiselld nihtiin olevan tirked merkitys myos tilanteeseen
liittyen tunteiden kisittelyn nikékulmasta. Tiimin esihenkil6 nosti esille, ettd
tyoskentely mahdollisti varautumisen siihen, mitd tunteita mahdollisesti heris,
jos organisaation toimialajohdolle ja koko johdolle esitettyihin toiveisiin tilan-
teen hoitamiseksi ei vastata, ja miten niiden tunteiden kanssa paistdin eteen-
pdin tavalla, joka vahvistaa kaikkien toimijuutta. Konkreettisten toimenpiteiden
ja vastuuhenkildiden ja aikataulujen miettiminen yhdessi antoi koko tiimin tuen
sille, ettd tiimi voi esihenkilon vilitykselld esittdd toiveita toimialajohdolle ja joh-
dolle. Osallistujat kokivat, ettd niin he tulevat jollakin tavalla nihdyiksi ja kuul-
luiksi, vaikka kaikkiin toiveisiin ei reagoitaisikaan.

[tsenidiset tiimit on tutkimuskirjallisuudessa nihty usein osallistavina, miki
heijastuu tiimin toimintaan sitoutumisena, vastuun ottamisena ja tyon imuna.
Ty6paikka A:n asiantuntijatiimin jisenet olivat selkeisti sitoutuneet tiimiin

ja asiakkaisiin pikemminkin kuin organisaatioon. Tdmi nikyi tulevaisuuden
visioinnissa esimerkiksi siten, ettd tiimildiset eivit pitineet kovinkaan todenni-
koisend vaihtoehtona sitd, ettd organisaatiossa oytyisi heille toitd tiimin tyon
paittymisen jilkeen. Sen sijaan tulevaisuuden positiivista visiota kannatteli ty6
jossain toisessa organisaatiossa tai yrittdjind. Aiempi tutkimus on tunnistanut,
ettd tyontekijdn organisaatioon sitoutumisen rinnalle on tullut muita sitoutumi-
sen kohteita (esim. Heiskanen, Otonkorpi-Lehtoranta & Leinonen 2017; Oton-
korpi-Lehtoranta, Heiskanen & Leinonen 2017). Erityisesti tyon yksilollistyessd
ja vastuun urasta siirtyessd yhi enemmin yksil6lle sekd ty6hon liittyvien yhteiso-
jen rakentuessa yhi uudelleen (Mustikkamiki 2004, 95—103) on selvi, ettd
tydsuhteiden ollessa miiriaikaisia tai epdvarmoja, keskittyvit tyontekijit
varmistelemaan omaa tydmarkkinakelpoisuuttaan sitoutumalla oman tyburan
rakentamiseen.

Pohdittiin vuorovaikutuksen avoimuutta
ja sen vahvistamaa uskallusta olla
oma itsensa seka tuoda uusia ja

~, vaikeitakin asioita esille.
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Psykologisen turvallisuuden edistaminen tyokonferenssin keinoin —
mahdollisuudet ja rajoitteet

Ty6paikka B:n ja C:n tykonferenssien sisillot erosivat sen suhteen, missd
midrin ne kiinnittyivit tydpaikkojen omaan arkeen. Tyopaikka B:n osallistujat
tyoskentelivit enemmin oman tyopaikan sen hetkiseen tilanteeseen pohdinto-
jaan peilaten ja tyopaikka C:n yleisemmin psykologisen turvallisuuden kehyk-
sessd. Tdhin oli luonnikas syy: toiseen osallistui koko tydyhteisd ja toiseen esi-
henkil6tiimi. Ryhmitydskentelyssi tyopaikka C:n tyoskentely ei keskittynyt niin
selvisti tiettyyn tyon arjessa toimivaan luonnolliseen tiimiin, vaan enemmainkin
vertaishenkildiden muodostamaan ryhmiin, jossa sen jisenilld oli omat johdet-
tavat lahityoyhteisonsd. Niin ollen osallistujien ei ollut mahdollista kiinnittdd
pohdintojaan samalla tavalla yhdessi jaettuun tyén tekemisen arkeen. Kehitti-
mistilaisuuden jirjestiminen omalla tybpaikalla saattoi my6s vaikeuttaa osallis-
tujien henkistd irrottautumista omasta tydstddn kehittimistilaisuuteen. Tilaisuus
kuitenkin onnistui sisill6llisissd tavoitteissaan ja tydskentely tuotti osallistujien
yhteistyon tuloksena materiaali jatkotydstettaviksi tydpaikan kehittdmistyossd
myohemmin.

Ty6paikka B:n osallistujat kokivat yhteinen kehittdmistilaisuuden heti toteu-
tuksen paittyessd suullisesti pyydetyssd palautteessa hyviksi. Tyoyhteiso ei ollut
viime aikoina viettinyt juurikaan aikaa koko opetushenkiloston kesken ja tar-
vetta oli selkeisti pelkille yhdessdololle. My®s sisdllon koettiin itsessddn olevan
jo osa psykologisen turvallisuuden edistimistd, kun siind pyrittiin kehittimiin
organisaation kiytintoji, jotka ovat keskeisid jaectun ymmairryksen rakentami-
sessa psykologisesta turvallisuudesta.

Molemmat tyokonferenssit nostivat esiin asioita, jotka ovat myos aiemman tut-
kimuksen mukaan olennaisia psykologisen turvallisuuden edistimisessd. Niistd
kolme keskeisti olivat vuorovaikutus (dialogi) ja siihen liittyvd osaaminen, tie-
dottaminen ja tiedonkulku seki yhteiset pelisiannot ja tavoitteet selkeine tyon-
ja vastuunjakoineen. Nimi ovat myos sisilt6jd, jotka nousevat dialogisessa kehit-
timisessd yleisemminkin usein esiin (ks. esim. Syvinen ym. 2019, 191-192).

Psykologisen turvallisuuden tarkastelu nostaa vuorovaikutusosaamisen yhteisol-
listd ja kulttuurillista ulottuvuutta esiin. Vuorovaikutusosaamisena niyttiytyy
kyky sovittaa yksil6llistd vuorovaikutusosaamista yhteisollisiin kehyksiin siten,
ettd se palvelee toisia ja erilaisuutta huomioivaa ja kunnioittavaa tyoskentelya.
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Samalla, kun siihen liittyy uskallus esittdd omia nikemyksid ja mielipiteitd
rohkeasti, siind on kyse kyvystd kuunnella toisia ja heidin eridvid nikemyksidin
sekd antaa ja vastaanottaa palautetta rakentavasti. Tyokonferenssiaineiston
valossa vuorovaikutusta lihestyttiin tilanteisena muutoskykyni eli sen hahmotta-
misena, millainen vuorovaikutus sopii erilaisiin tilanteisiin ja tydpaikan yhteisiin
kokoontumisiin. Taustalla on koko ajan tiimin tai tydyhteison ydintehtivi

ja tavoitteet sen tehokkaaksi hoitamiseksi.

Tiedottaminen ja tiedonkulku asettui psykologisen turvallisuuden kannattelijaksi
siten, ettd tirkednd pidettiin tiedon jakamista (my6s oman osaamisen jakamista)
ja sitd, ettd kaikki tieto on tasa-arvoisesti kaikkien saatavilla. Tutkimuskirjallisuu-
dessa on nostettu esiin psykologisen turvallisuuden yhteyttd avoimeen kommu-
nikaatioon ja inklusiiviseen toimintakulttuuriin. Erilaisten ryhmien ulkopuolelle
jadminen ja osattomuuden kokemus nihtiinkin uhkana psykologiselle turvalli-
suudelle.

Yhteiseesti sovitut pelisidnnét ja tavoitteet selkeine ty6n- ja vastuunjakoineen
ndyttdytyivit rakenteellisina tekijoitd, jotka mahdollistavat tehokasta tyon teke-
misté ja vahvistavat luottamukseen perustuvaa toimintakulttuuria. Pelisidnnot
koskevat laajasti tydyhteison toimintamalleja, muun muassa pdatoksentekoon ja

johtamiseen liittyvid kysymyksii.

Tyokonferensseissa tunnistettiin, ettd psykologisen turvallisuuden rakentaminen
vaatii yhteistd aikaa, erilaisia tilaisuuksia, tapahtumia ja kohtaamisia, joissa tuota
rakentamista voidaan konkreettisesti tehdd. Vaikka tilanteisesti tarkastellen ty6-
konferenssit onnistuivatkin hyvin, voidaan niitd kohtaan esittdd samaa kritiik-
kid kuin menetelmid kohtaan on vuosien saatossa yleisemminkin esitetty: miten
rajalliset ovat hetkellisesti hierarkioita purkavien ja kaikkien osallisuutta tukevien
tyokonferenssien vaikutukset, jos ne eivit onnistu tuottamaan konkreettisia rat-
kaisuja ja tyoyhteison arkeen siirtyvid kiytint6ja?

96 | AMMATILLINEN THMITYO - UUSIA NAKOALOJA OPPIVAN JA TURVALLISEN TIIMIN KEHITTAMISEEN



97

5. Yhteenveto:
esteet ja edellytykset

Olemme tutkineet ja kehittidneet psykologista turvallisuutta useasta eri niko-
kulmasta kisin. Tutkimuksen eri vaiheissa aihetta lihestyttiin eri menetelmalli-
sistd nikokulmista kisin (aineistotriangulaatio). Yhteiskirjoittaminen ja aineiston
kisittely loi my6s monipuolisia nikékulmia (tutkijatriangulaatio). Niin ollen
turvallisuuteen ja siihen liittyviin kokemuksiin ja tunteisiin p4dstiin syventy-
miin useasta eri aikaperspektiivistd kisin:

Biometrinen vuorovaikutustutkimus (osa 1):

mita tapahtuu (tiimipalaverin videointi, kyselylomakkeet)

/ mité tapahtui (stimulated recall -menetelma, jossa palattiin tiimivideointiin)

Elaytymismenetelma (osa 2):

mita voisi tapahtua / tai tietyssa hypoteettisessa tilanteessa mita oli tapahtumassa
(elaytyminen hypoteettisiin tilanteisiin)

Tyokonferenssimenetelma (osa 3):

mita toivotaan ja suunnitellaan tapahtuvan (yhteissuunnittelu ja -visiointi)

Yksilistd kisin operoivat menetelmit (joskin tiimikokemuksiin vahvasti liitty-
vit) ovat olleet biometriseen vuorovaikutusosuuteen liittyvit kyselylomakkeet
sekd toisen vaiheen eldytymismenetelmi. Tiimistd kisin operoivat menetelmit
ovat olleet ensimmdisen osuuden tiimikokousvideointi ja reflektiovideointi. Ty6-
konferenssimenetelmissi oli mukana seki tiimin ettd koko organisaation niko-
kulmasta lihtevi ote. Kaikissa menetelmissi oli sama fokus eli osallistujien
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oppimisen mahdollistaminen ja kdytintoon siirrettdvien tietojen ja taitojen
tuottaminen yhdessi osallistujien kanssa pelkin tutkimustarkoitukseen tehti-
vin aineistonkeruun sijaan. Useat osallistujat kokivat my6s jokaisen menetelméin
itselleen tai tiimilleen voimaannuttavaksi kokemukseksi.

Kaikki kolme menetelmii tuottivat osaltaan samoja tuloksia. Kullakin menetel-
milld oli myos sille ominaiset piirteet, jotka toivat turvallisuudesta jotakin uutta,
omaleimaista esille. Biometrinen vuorovaikutustutkimus tuotti tietoa todelli-
sesta tiimin toiminnasta ja vuorovaikutuksesta videoitujen tiimikokousten muo-
dossa. Tami ulottuvuus puuttuu useista psykologisen turvallisuuden tutkimuk-
sista, joissa kysytddn usein vain ihmisten mielipiteitd ja kokemuksia. Lisiksi timi
osuus onnistui tavoittamaan tunnereaktioita, joita ihmiset eivit pysty sanallis-
tamaan. Eliytymismenetelmi puolestaan mahdollisti sensitiiviset kysymykset

ja ilmiot sekd leikillisen kokeilevuuden”, joita muut menetelmit eivit samalla
tavalla mahdollistaneet. Tyokonferenssimenetelmit puolestaan sitouttivat tiimi-
ldiset oman tiimin ja laajemminkin oman ty6yhteison kehittdmiseen suoraan itse.

Osallistujien tuottamat ratkaisuehdotukset kylladntyivit ja "ketjuuntuivat”.
Varsinkin eldytymismenetelmissi timi tuli vahvasti esille. Tuloksissa ilmenee se,
ettd kertomukset kietoutuivat toisiinsa siten, ettd jo negatiiviset tarinat sisdlti-
vit ratkaisuehdotuksia, ja usein tima sama ratkaisuehdotus nostetaan esille myos
positiivisessa tarinassa. Kyse on mahdollisesti joko aineiston kylldantymisesti tai
tarinan mahdollisuudesta metodisesti johdattaa tai ohjata ajattelemaan jo ratkai-
sua sinillddn. Suurimmassa osassa tarinoista positiivinen tarina (ensiksi esitettiin
negatiivinen tarina) on ikdin kuin “vastaus” tai peilaus negatiiviseen tarinaan.
Tami looginen yhtiliisyys oli havaittavissa lahes kaikissa tarinoissa. Niin ollen
huomio kiinnittyi tarinoiden sisallollisiin tekijoihin ja sithen mistd kerrottiin ja
millaisia edellytyksii ja esteitd nostettiin esille. Eldytymismenetelmissi loydetyt
analyysiyksikot ovat monin osin samoja kuin biometrisessi vuorovaikutus-
osuudessa loydetyt havainnot. Molemmissa korostuvat vuorovaikutuksen, tuen,
yhdessd oppimisen ja yhdessi luotujen toimintatapojen merkitys.

Tyokonferenssimenetelmi osoitti, ettd nykyisen tiimin nihdiin kannattelevan
ja luovan hyvii pohjaa my6s tulevaisuuteen. Tama tuli esille erityisen vahvasti
ulkoisten syiden vuoksi pian hajoavan tiimin tapauksessa. Yhteiset pelisiannot,
toimintatavat, tavoite ja muut rakenteelliset tekijit muodostavat perustan tiimin
toiminnalle. Tiimin toimintaan vaikuttavat monet tiimin ulkopuoliset tekijit
kuten resurssit. Turvallisuutta vihentivini tekijéind tydkonferenssimenetelmien
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osalta tulivat esille ainakin (yhteisen) ajan puute, tydnjakoon, vastuisiin, tyo-
tehtdviin, tavoitteisiin, sddntoihin ja rooleihin liittyvit episelvyydet, tarpeet mii-
ritelld resursseja uudelleen, tiedonkulun haasteet sekd sitoutumattomuus yhtei-
siin pelisadntoihin. Biometrisessd vuorovaikutustutkimuksessa nima samat seikat
tulivat osittain ilmi tyytymattémyyttd, turhautuneisuutta tai negatiivisia tunne-
reaktioita aiheuttavina tekijoina.

Tutkimiemme tiimien puhe liikkui laajasti erilaisissa tydhon liittyvissi tunne-
kokemuksissa ja niiden kisittelyssi. Jos psykologisen turvallisuuden miiritelmi
viittaa uskallukseen puhua ja tehdi virheitd vailla pelkoa seurauksista (Edmond-
son 1999), ehkipa emotionaalinen turvallisuus voidaan samanhenkisesti mari-
telld uskalluksena tuntea ja tuoda tuntemuksensa esille vailla pelkoa seurauksista.

TIITU-hanke kokonaisuudessaan tuotti todellisten tiimien ja organisaatioiden
esiin nostamia kipupisteisti eiki vain niin sanottuja yleisii listoja. My6s Berg-
dahl (2021) on huomauttanut, etti ensin olisi kartoitettava tydyhteison 1ahto-
kohdat ennen kuin voidaan miettid mitd tukea tydyhteis tai tiimi tarvitsee.
Vaarana on psykologisen turvallisuuden ja sen tyokalujen jiaminen liian ylei-
selle tasolle, kun tiimit ja esihenkilot ovat keskenddn erilaisia. Télloin yleiset
ohjeet voivat olla toimimattomia. Tdmin vuoksi olisi etsittidvid pikemminkin

paikallisesti sopivia tyokaluja. (Bergdahl 2021, 98.)

Jokaisen tiimin kannattaa lihte liikkeelle omasta tilanteestaan ja tehtivistidn
kdsin. Mitddn valmista listaa tai taulukkoa ei pida kiyttad standardiratkaisuna
jokaiseen tiimiin tai ty6yhteis66n. Vaikka psykologisen turvallisuuden osalta on
keskityttavd nykyistd enemmain spesifeihin, kullekin tiimille tai organisaatiolle
ominaisiin ratkaisuihin, on toki 16ydettivissi tiettyjd, mahdollisesti jopa uni-
versaalishenkisid sddnnénmukaisuuksia ja piirteitd turvalliselle toiminnalle ja
vuorovaikutukselle (edistdvit ja estdvit tekijit).

Biometrisessd vuorovaikutusosiossa korostuivat seki tiimin ettd kokouksen funk-
tiot. Tyokonferenssimenetelmin kohdalla viitataan my6s kokouksen funktioon.
Tiimi voi onnistua ja epdonnistua joko tiimin tai kokouksen funktion osalta
kuten taulukko 23 osoittaa.
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Taulukko 23. Tiimin ja tiimikokousten funktiot (onnistuminen ja epdonnistuminen)

Tiimin funktio Tiimin funktio

onnistunut epaonnistunut
Kokouksen funktio lhannetilanne Tiimin missio /
onnistunut visio kaipaa tarkennusta
Kokouksen funktio Operationaalinen toiminta Valtettava tilanne, tiimin
epaonnistunut vajavaista tehtava epaselva

Tutkimuksen ja sen 16yddsten ohella hankkeen vaikuttavuuden kannalta tirked
osuus oli tutkijoiden huomioiden kisitteleminen yhdessd tutkimuksessa mukana
olleiden tiimien kanssa. Tiimien kokemusten ja niiden analyysien tulosten hyo-
dyntiminen tutkimuksessa mukana olleissa organisaatioissa hankkeen jilkeen on
mielenkiintoinen nikékulma, johon olisi hyodyllistd palata jonkin ajan kuluttua.

Kolmen eri tutkimusmenetelmin arvo nousee keskeisesti niiden tuottamista
samantyyppisistd tuloksista toisista irrallaan. Vaikka niiden vilill4 olikin jat-
kumo, jossa aikaisemmat kokemukset ja oppiminen selkiyttivit tiimien ja orga-
nisaation toiminnan analysointia, ehdotetuissa toimenpiteissd nousi johdon-
mukaisesti esiin vuorovaikutuksen laatu. Biometrinen tutkimus osoitti kohdat,
jotka tuottivat tai heikensivit emotionaalista sitoutumista tai tuottivat positiivi-
sia tunnereaktioita. Niissd kohdissa korostuivat vuorovaikutuksen laatuun ja tii-
mildisten osallisuuteen liittyvit seikat. Vuorovaikutuksen laadullisella ulottuvuu-
della tarkoitetaan tyokonferenssi- ja eldytymismenetelmissi esiin tulleita kykyji
toimia rakentavasti ja ammatillisesti tilanteissa, joissa vastaanotetaan ja annetaan
kritiikkia. Ndiden korostumisesta voi tehdi varovaisen paitelmin, ettd yleisend
odotuksena on rakentava ammatillisuutta korostava asenne, jossa tunteiden niyt-
timinen on sallittua, mutta tavoitteena on asioiden edistiminen.

Hyvin toimivan tiimin piirteeni voi siten nihdé olevan sujuva tiimin tehtiviin
kohdistuva tahtotila, jonka moottorina ovat dialogisuutta ja osallisuutta tuotta-
vat ja ilmentivit toimintatavat. Toisaalta psykologisen turvallisuuden tarpeesta
voi kertoa tarve rakenteisiin. Tdhin viittaavat esimerkiksi eldaytymismenetelmissi
16ydetyt kategoriat: Kiitos, kannustus ja hyvinvointi, toimintaa tukevat ratkaisut
ja kokouskdytinnot sekd toimintaa tukevat roolit ja vastuut. Kuten Edmondson
ja Lei (2014) ovat tuoneet esiin, psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu
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suhteessa tiimin tehtivien rakenteeseen ja sidtelyyn. Mitd lyhempid nimi ovat,
sitd tirkedammaiksi psykologisen turvallisuuden elementit muodostuvat.

Tiimin tehtdvi on siis keskeisessd roolissa ja kaikissa menetelmissi esiin tullut
tarve rakenteellisiin jirjestelyihin voitaneen tulkita tarpeeksi hallita psykologisen
turvallisuuden puutetta. Voisi siis sanoa, ettd koska rakenteet tuovat turvalli-
suutta, niiden korostunut tarve Edmondsonin kuvaamissa 16yhemmin siddel-
lyissi tiimeissd, kertoo psykologisen turvallisuuden puutteesta. Psykologisesti
turvallisemmassa tiimissd sen sijaan korostuvat tutkimuksessamme havaitut
sitoutumista ilmentivit piirteet. Kuten Edmondson ja Lei (2014) ovat huomaut-
taneet, liiallinen psykologinen turvallisuus saattaa viedd fokusta tiimin tavoit-
teista. Tutkimuksessamme psykologiselta turvallisuudeltaan vahvaksi analysoi-
mamme tiimi ei kokenut rakenteita erityisen tirkeini, mutta niiden puute kiin-
nitti meidin tutkijoiden huomion. Tami ei vilttdimittd vienyt fokusta varsinai-
sesta tehtidvistd vaan vinkit toiminnan rakenteellisten tekijéiden parantamiseksi
saattoivat entisestidn parantaa tiimin toimivuutta. Rakenteiden loyhentyminen
psykologisesti turvallisissa tiimeissi saattaa siis olla merkki turvallisuuden ja luot-
tamuksen lisddntymisestd. Tama tekee uusien henkildiden liittymisen tiimiin
kriittiseksi kohdaksi, koska rakenteiden puute aiheuttaa uudessa henkildssi tur-
vattomuuden kokemusta. Siksi uuteen tiimiin liittymisen siirtymavaiheessa voi-
daan hyotyi viliaikaisista tiimitason rakenteellisten jirjestelyjen lisddmisestd esi-
merkiksi perehdytysjaksolla tai mentoroinnilla.

Kun puhutaan ryhmin tukena olevasta rakenteesta, on huomattava, ettid osaan
rakenteista tiimi voi itse vaikuttaa, mutta osaan ei. Jasmine Patrakka (2021) teki
erottelun ryhmin toiminnassa ilmeneviin mekaanisiin ja sisdllllisiin rakentei-
siin. Esimerkiksi erddn luovan ryhmin johtaja hahmotti mekaanisina, ulko-
puolelta tulevina rakenteina ympiriston, talouden ja ulkopuolisen paineen. Sisil-
16lliset rakenteet johtaja niki sellaisina, jotka muokkautuvat ryhmin toimiessa.
Niitd olivat ihmiset, luovuus ja kiytinnot. (Patrakka 2021, 54.)

Psykologisen turvallisuuden rakentaminen
vaatii yhteista aikaa, erilaisia tilaisuuksia,
tapahtumia ja kohtaamisia.
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Psykologisen turvallisuuden mittaaminen kysymilld kokemusta psykologisesta
turvallisuudesta on ongelmallista, koska kisitteen méirittely on ylipddtdin
vaikeaa ja vastaajilla on kullakin oma kisityksensd siitd. Sen vuoksi epdsuorat
mittausmenetelmit voivat my®ds olla eduksi. Monimenetelmiisyys on lisinnyt
arvioinnin kattavuutta ja vihentinyt siten kisitteen ymmirtimisestd syntyvid
ongelmia.

Jotkut tiimit perustuvat enemmain joidenkin tiettyjen kompetenssien varaan,
jolloin lihtokohtaisena oletuksena on, ettd tietyn koulutuksen saaneella on tiedot
ja taidot, joihin yllattdvissikin kriisitilanteissa voi luottaa. On siis analysoitava
tarkemmin, ettd minkilaisten asioiden suhteen tiimi on turvallinen. Tiimi voi
olla psykologisesti turvallinen suhteessa sille mairiteltyyn mahdollisesti kapeaan-
kin tehtiviin, mutta muissa konteksteissa turvallisuuden tunne voi olla heikko.
Esimerkkeji tdstd ovat tilanteet, joissa tiimi joutuu hoitamaan tehtivid, johon
silld ei ole osaamista tai ei ole tietoa siitd, onko tiimissi tarvittavaa osaamista.
Joissakin tiimeissid voi olla tirkedd voida jakaa henkilokohtaisiakin asioita, mutta
turvallisuuden tunne saattaa jostain syystd olla juuri timin asian suhteen heikko.
Tihin nikékulmaan liittyvi kysymys on, ettd minkilaisia odotuksia tiimiliisilla
on eri psykologisen turvallisuuden osa-alueiden tdyttymisen suhteen. Vaikka
turvallisuuden tunne olisi joillakin osa-alueilla heikko, se ei ole niin tirkeis,

jos tiimildiset eivit koe sitd henkilokohtaisesti tirkedni tai tiimin varsinaisen
tehtivin kannalta tirkeini.

Edelld mainitut nikokulmat pitda kuitenkin kytked psykologisen turvallisuu-
den yleiseen midritelmain eli tunteeseen siitd, ettd tiimissd voi ottaa sosiaali-

sia riskejd. Psykologisen turvallisuuden tulisi siis ylipddtdan madaltaa kynnystd
ilmaista esimerkiksi epdvarmuutta. Psykologisen turvallisuuden kokonaisuuden
voi siis katsoa olevan jinnitteisyyttd yleisen psykologisen turvallisuuden ja tiet-
tyjen osa-alueiden vililld. T4ssd kohdin lihestytddn yksiloiden vilisid luottamus-
suhteita (Acedo-Carmona & Gomila 2014).

Edelliset havainnot eivit sulje pois tiimitasoisen psykologisen turvallisuuden
merkitystd, vaan osoittavat painopiste-eroja tiimeissd. Ndiden tiedostaminen ja
huomioon ottaminen voi olla organisaatioiden, tiimirakenteiden ja tiimien toi-
minnan suunnittelun, kehittimisen ja johtamisen kannalta erittdin tirkeii.
Jokaisen tiimin voi siis perustellusti viittdd olevan yksilollisten ja ammattialoihin
liittyvien lahtokohtien johdosta aivan uniikki yksikkdnsi, jonka psykologisen
turvallisuuden painopisteet ovat erilaiset.
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Olemme kirjoittaneet timin raportin toisen osan itsendiseksi osaksi, jota lukija
voi hybdyntid tySyhteisdjen ja tiimien kehittdmisessd kohti psykologisesti turval-
lisempaa tyon tekemisen arkea. Osan hyddyntiminen ei edellytd ensimmiiseen
osaan perehtymistd, mutta myos ensimmadistd osaa voi hyodyntdd omaa tyoyhtei-
s6d koskevan kehittimistyon suunnittelussa. Osa ei my6skain ole kattava opas-
kirja, vaan pyrkii pikemminkin kokoamaan TII'TU-hankkeen tuottamia havain-
toja ja tuloksia helposti hyddynnettiviin muotoon kiytinnon kehittdmistyossi.
Psykologiseen turvallisuuteen liittyen on jo tuotettu erilaisia opaskirjoja seki
esihenkildiden ja tyontekijéiden muistilistoja tai kuvakortteja (ks. esim. Ty6-
terveyslaitos 2021; Himildinen & Itkonen 2021). Téssd yhteydessd keskitymme
esittelemdin hankkeen havaintojen ja tulosten perusteella suunniteltuja
kuvakortteja, joilla tydyhteisot voivat kisitelld yhteisollisesti psykologisen
turvallisuuden teemoja ja edistimistd omassa tiimissi tai organisaatiossa kenties
entistd konkreettisemmin ja oman tySyhteison tarpeista kisin.

Olemme rakentaneet timin kakkososan siten, ettd kiteytimme ensin turvalli-
semman tyOyhteison kehittdmisen lihtékohtia ja ydinasioita ja timin jilkeen
esittelemme kiytinnon vinkit eli kuvakortit turvallisemman ty6yhteisén
edistimiseksi. Koko raportin pddttdd ensimmadistd ja toista osaa yhteen tuova

lyhyt loppuyhteenveto.

Voit hyodyntaa tata osaa tyoyhteisojen ja
tiimien kehittamisessa kohti psykologisesti
turvallisempaa tyon tekemisen arkea.
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6. Turvallisemman tyo-
yhteison kehittamisen
kulmakivet

Jokainen TIITU-hankkeen kolmesta menetelmisti yksindin ja myos menetelmit
yhdessi tuottivat selkeitd nikemyksid, ajatuksia ja jopa konkreettisia tyovilineitd
tyoyhteison kehittdmiseksi. Vuorovaikutuksen osalta turvallisena koetaan
yhteiso, jossa jokainen huomioidaan, pysihdytiin ajan kanssa kuuntelemaan

ja jokaista arvostetaan. Konkreettisesti timi tarkoittaa muun muassa sitd, ettd
kukaan ei puhu kovin kauaa yksin tai yllipidd monologeja, kaikkia kannuste-
taan ja kehutaan sekd kutsutaan aktiivisesti mukaan toimintaan ja keskusteluun.
Samoin tietoa, ideoita ja uutta ajattelua luodaan yhdessi. Turvallisessa yhteisossid
ilmenee my®6s yhteistd iloa ja huumoria.

On my®os tirkedd huomata, millaisten asioiden paikka on muualla kuin yhtei-
sessd kisittelyssd. Analyysimme tuloksena huomasimme, ettd esimerkiksi kah-
denkeskiset aiheet muiden kuullen laskevat mielenkiinnon ja emotionaalisen
sitoutumisen tasoa. Niin ollen esimerkiksi tiimikokouksissa on syytd keskitty
vain aiheisiin, jotka koskettavat jollakin tasolla kaikkia.

Kokouksen ja yhteison tehtivien ja funktioiden toteutuminen saattaa tuntua
itsestadn selvaltd, mutta kdytinndssd yhdessikdan tutkimassamme tiimissi nima
eivit olleet tdysin selkeitd. Turvallisuutta siis lisdd, ettd tiedimme, miki kunkin
tiimin ja yhteison tehtivi on, ja spesifimmin, miki tietyn kokoontumisen tai
kokouksen funktio on. Ilman niditd niiden tarkoitusten on vaikea toteutua. Timi
vihentdd psykologista turvallisuutta.

Nienniisen turvallisuuden merkkeji voivat olla nikokulmien puute tai ongel-
man tai vaikean asian sivuuttaminen. Turvallisessa ympiristossd ilmenee ideoin-
nin, ajattelun ja yhteisen tiedonmuodostuksen lomassa lihes aina useita erilai-
sia, jopa keskendin ristiriitaisia nikokulmia. Sellaisessa ympiristssd uskalletaan
ottaa my9s ongelma tai vaikea asia puheeksi. Vuorovaikutuksen sivy pysyy
kuitenkin rakentavana eiki toisia mollaavana tai alas painavana.
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7. Turvallisemman tyo-
yhteison kehittaminen
kuvakorttien avulla

Kuvaamiamme havaintoja ja tuloksia voitte harjoitella tydyhteisossinne kiytin-
nossi ja konkreettisesti tuottamiemme kuvakorttien avulla. Kuvakorteista ensim-
miiset pohjaavat eldytymismenetelmin hyédyntimiseen ja toiset tiimikehityksen
reflektointiin. Molemmilla tavoitellaan turvallisempaa tyoyhteisoa.

TITU:n tavoitteena on ollut tunnistaa ja tietylld tasolla jopa mallintaa tiimien
turvallisuutta ja siihen liittyvid elementteji ja rakentumisen keinoja. Konkreetti-
sesti timd ilmenee kuvakorteissa, joissa olemme yhdistineet hankkeen tuottaman
uuden tiedon aikaisemman tietopohjan kanssa. Kuvakorteissa olemme yhdisti-
neet parhaan mahdollisen kiytinnéllisen, tutkimuksellisen ja teoreettisen tiedon
yhdeksi konkreettiseksi kokonaisuudeksi. Timin kokonaisuuden teoreettisempi
pohja ilmenee timin raportin ensimmiisessd osassa sekd TIITU:n pohjalta
kirjoittamissamme tieteelisissd artikkeleissa. Tdmin kokonaisuuden tai mallin
validointia voivat muutkin luonnollisesti jatkaa.

Molemmat kuvasarjat toimivat erinomaisesti tiimien sisiisissd keskusteluissa.
Niissd on huomioitu my6s haavoittuvassa asemassa olevat tiimildiset mahdollis-
tamalla keskustelu matalalla kynnykselld sensitiivisistd asioista tarvittaessa myos
eldytymisen kautta. Kuvakortit mahdollistavat my6s visuaalisen toiminnan:

aina ei tarvitse vilttdmattd vain puhua tai kirjoittaa. Esihenkildille ja ylemmalle
johdolle suosittelemme kuvakorttien hyddyntimistd niin sanotun yleisen vinkki-
listan sijaan tiimikohtaisesti kunkin tiimin omista tarpeista kisin.
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ELAYTYMISMENETELMAPOHJAISET
TARINAKORTIT

Eldytymismenetelmipohjaisia tarinakortteja voidaan kiyttda keskustelun tukena
psykologisen turvallisuuden vahvistamiseksi. Tarinakortit koostuvat 10 tarina-
kortista ja viidestd virikortista. Tarkoituksena on jatkaa tarinakorteissa olevia
tarinoita ja halutessa suunnata tarkastelua tiettyihin asioihin virikorttien avulla.

Tarinoissa on hyvi tuoda esille, ketd on paikalla ja mitd tapahtuu, tai voisi
tapahtua. Tarinakortit on tarkoitettu kasvokkaiseen vuoropuheluun. Jokaisessa
tarinakortissa on tarinan alku, jota on tarkoitus jatkaa ajatuksella, mitd tyo-
yhteisossd voisi tapahtua tai olisi voinut tapahtua joko ennen tilannetta tai tilan-
teesta eteenpdin. Téarkedd on, ettd osallistujat voivat kuvitella itsensd kuvattuun
tilanteeseen. Kortteja voidaan siis kiyttdd joko tydyhteisossi esiintyneiden tilan-
teiden taaksepiin katsomiseen tai eteenpiin katsomiseen, ennakointiin ja
tulevaisuuden suunnitteluun.

Keskustelua voidaan suunnata eri asioihin, joita korteissa edustavat eri virit:
Tapahtumaan liittyvit psykologiseen turvallisuuteen ja turvattomuuteen liittyvit
asiat (keltainen), nykyhetken analyysi ja sithen p4dtyminen (sininen), vallitsevan
tilanteen ratkaiseminen (punainen), tyoyhteison tai tiimin jdsenten vilisten vuo-
rovaikutussuhteiden tarkastelu (vihred) seki tydyhteison tai tiimin jdsenten vili-
sen tyonjaon ja roolien pohtiminen (oranssi). Keskustelussa voidaan kiytettivissi
olevan ajan mukaan kiyttdd vain osaa vireistd tai kaikkia niitd, jos keskustelua
halutaan kiydi kattavasti eri nikokulmista.

Varien nakokulmat tarinaan:

Keltainen = Millaisia psykologiseen turvallisuuteen/turvattomuuteen liittyvia asioita
liittyy tapahtumaan?

Sininen = Millaisessa tilanteessa ollaan nyt ja mika nykyiseen tilanteeseen on johtanut?
Punainen = Millaisia neuvoja ja ohjeita antaisitte tiimille tilanteen ratkaisemiseksi?

Vihrea = Miten tilanne on vaikuttanut tiimin jasenten valisiin suhteisiin ja
vuorovaikutukseen?

Oranssi = Miten tilanne nakyy tyoyhteison tai tiimin jasenten valisessa tyonjaossa ja
rooleissa?
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Ohjeet:

Valitkaa yksi tarinakortti ja yksi varikortti. Keskustelkaa ja keksikaa valitsemaanne
tarinanalkuun jatko siten, etta se voisi olla mahdollinen omassa tyoyhteisdssanne.
Miettikaa tarinaa sitten valitsemanne varikortin nakokulmasta. Huolehtikaa, etta
jokainen saa mahdollisuuden osallistua tarinan kertomiseen.

Valitkaa uusi, erivarinen varikortti ja jatkakaa saman tarinanalun pohtimista kortin
kysymysten avulla.

Jatkakaa niin monta kertaa aina uuden varin valitsemalla, kuin teilla on aikaa
kaytettavissa tai kun kaikki varit on kayty lapi. Tai voitte siirtya uuteen tarinakorttiin,
jos ette halua miettia keksimaanne yhta tarinaa kaikista varikorttien eri
nakokulmista.

Kun haluamanne maara kortteja on kasitelty, pohtikaa lopuksi, millaisia
konkreettisia kehittamistoimenpiteita haluatte omaan tydyhteisodnne tai tiimiinne
kaymanne keskustelun pohjalta luoda psykologisen turvallisuuden edistamiseksi.
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Tarinakortit:

Tiimissa jarjestetaan uutena tyomenetelmana kuukausittain kehumis- ja kiitospalaveri.
Olet ensimmaisen kerran kokouksessa mukana, mutta et tieda mita kokous pitaa
sisallaan. Kollega kuiskaa korvaasi siita mista kokouksessa on kyse. Jatka tarinaa....

Tiimi on kokoontunut yhteisten onnistumisten aarelle. Tilaisuudessa esitellaan
viimeisen puolen vuoden aikana tuotettuja hanketuloksia. Kaikki osallistujat eivat ole
kuitenkaan innostuneita tilanteesta. Jatka tarinaa....

Tiimin kokousaika on vaihtunut. Kaikille sen jasenille ei olla kuitenkaan muistettu
ilimoittaa muuttuneesta ajasta. Saavut kokoukseen, mutta huomaat, etta kokous oli
alkanut jo kaksi tuntia aikaisemmin. Jatka tarinaa...

Tiimi on kokoontunut arviointipalaveriin. Yksi opiskelijoista ei ole saanut hyvaksyttavaa
arvosanaa, vaikka asiaa on ollut hoitamassa kolme opettajaa. Opettajien keskindinen
yhteistyo ja asioista sopiminen ei ole onnistunut, koska yksi opettajista on ollut pitkalla
sairaslomalle ja viesti ei ole tavoittanut muita. Jatka tarinaa...

Tiimin jasenten valinen vuorovaikutus on ylivarovaisia ja jannittynytta. Tilanteeseen liittyy
pelkoa. Jatka tarinaa...

Tyoyhteison kehittamispaivassa kay ilmi, etta eri tiimeissa on tulkittu johdon ja
esihenkilbiden antamia ohjeita eri tavalla. Tilanne aiheuttaa hammennysta.
Jatka tarinaa...

Tyoyhteison jasenten tyotehtavia ja tyonjakoa seuraavalle vuodelle mietittaessa kay
ilmi, etta tyotaakka on kuluneen vuoden aikana jakautunut epatasaisesti. Tama aiheuttaa
vilkasta keskustelua ja toiveita tilanteen muuttamiseksi. Jatka tarinaa....

Organisaatiossa on toteutettu tyohyvinvointikysely. Tulokset ovat yllattavat. Tuloksia
kasitellaan yhteisessa tilaisuudessa. Jatka tarinaa....

Tyoyhteison kokoontumisessa kay ilmi, etta yksi toteutetuista projekteista on
epaonnistunut. Asiakas on tyytymaton, ja tilanteesta on aiheutunut ylimaaraisia
kustannuksia omalle organisaatiollenne. Jatka tarinaa....

Tyoyhteisossa on juhlan hetki. Juhlimiseen on poikkeuksellisen hyva syy.
Jatka tarinaa....
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ELAYTYMISMENETELMA-
POHJAISET TARINAKORTIT

D

2)

3)

4)

Valitkaa yksi tarinakortti ja yksi varikortti.
Keskustelkaa ja keksikaa valitsemaanne tarinanalkuun
jatko siten, etta se voisi olla mahdollinen omassa tyd-
yhteisd6ssanne. Miettikdaa tarinaa sitten valitsemanne
varikortin nakdkulmasta. Huolehtikaa, etta jokainen
saa mahdollisuuden osallistua tarinan kertomiseen.

Valitkaa uusi, erivarinen varikortti ja jatkakaa saman
tarinanalun pohtimista kortin kysymysten avulla.

Jatkakaa niin monta kertaa aina uuden vdrin
valitsemalla, kuin teilld on aikaa kaytettavissa tai
kun kaikki varit on kayty lapi. Tai voitte siirtya uuteen
tarinakorttiin, jos ette halua miettia keksimaanne
yhta tarinaa kaikista varikorttien eri nakékulmista.

Kun haluamanne maara kortteja on kasitelty,
pohtikaa lopuksi, millaisia konkreettisia kehittamis-
toimenpiteita haluatte omaan tydyhteisdé6nne tai
tiimiinne kdymanne keskustelun pohjalta luoda
psykologisen turvallisuuden edistamiseksi.

Leikatkaa kortit irti katkoviivoja pitkin.




TARINAKORTTI 1

Tiimissa jarjestetaan uutena
tydmenetelmana kuukausittain
kehumis- ja kiitospalaveri.

Olet ensimmaisen kerran
kokouksessa mukana,
mutta et tieda mita kokous
pitaa sisallaan. Kollega
kuiskaa korvaasi siita mista
kokouksessa on kyse.

Jatka tarinaa...

TARINAKORTTI 3

Tiimin kokousaika on vaihtunut.
Kaikille sen jasenille ei olla
kuitenkaan muistettu ilmoittaa
muuttuneesta ajasta.

Saavut kokoukseen, mutta
huomaat, ettd kokous oli alkanut
jo kaksi tuntia aikaisemmin.

Jatka tarinaa...

TARINAKORTTI 2

Tiimi on kokoontunut yhteisten
onnistumisten aarelle. Tilai-
suudessa esitellaan viimeisen
puolen vuoden aikana tuotet-
tuja hanketuloksia.

Kaikki osallistujat eivat ole
kuitenkaan innostuneita
tilanteesta.

Jatka tarinaa...

TARINAKORTTI 4

Tiimi on kokoontunut arviointi-
palaveriin. Yksi opiskelijoista

ei ole saanut hyvaksyttavaa
arvosanaa, vaikka asiaa on ollut
hoitamassa kolme opettajaa.

Opettajien keskindinen yhteis-
tyo ja asioista sopiminen ei
ole onnistunut, koska yksi
opettajista on ollut pitkalla
sairaslomalle ja viesti ei ole
tavoittanut muita.

Jatka tarinaa...




TARINAKORTTI 5

Tiimin jasenten valinen vuoro-
vaikutus on ylivarovaista ja
Jjannittynytta.

Tilanteeseen liittyy pelkoa.

Jatka tarinaa...

TARINAKORTTI 7

Tydyhteisdn jasenten tydtehtavia
ja tydnjakoa seuraavalle vuodelle
mietittaessa kay ilmi, etta
tydtaakka on kuluneen vuoden
aikana jakautunut epatasaisesti.

Tama aiheuttaa vilkasta
keskustelua ja toiveita tilanteen
muuttamiseksi.

Jatka tarinaa...

[ ‘\ | ‘ )‘\
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TARINAKORTTI 6

Tydyhteisdn kehittamis-
paivassa kay ilmi, etta eri
tiimeissa on tulkittu johdon
Jja esihenkiléiden antamia
ohjeita eri tavalla.

Tilanne aiheuttaa
hammennysta.

Jatka tarinaa...

TARINAKORTTI 8

Organisaatiossa on toteutettu
tydhyvinvointikysely. Tulokset
ovat yllattavat. Tuloksia
kasitelldan yhteisessa
tilaisuudessa.

Jatka tarinaa...




TARINAKORTTI 9 TARINAKORTTI 10

Tydyhteisdn kokoontumisessa Tybyhteisdssa on juhlan
kay ilmi, ettd yksi toteutetuista hetki. Juhlimiseen on
projekteista on epdonnistunut. poikkeuksellisen hyva syy.

Asiakas on tyytymaton, ja
tilanteesta on aiheutunut
ylimaaraisi kustannuksia
omalle organisaatiollenne.

Jatka tarinaa...

Jatka tarinaa...

.

Millaisia psykologiseen turvallisuuteen/turvattomuuteen
liittyvia asioita liittyy tapahtumaan?

Millaisessa tilanteessa ollaan nyt ja
mika nykyiseen tilanteeseen on johtanut?

Millaisia neuvoja ja ohjeita antaisitte tiimille
tilanteen ratkaisemiseksi?

Miten tilanne on vaikuttanut tiimin jasenten
valisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen?

Miten tilanne nakyy tyoyhteison tai tiimin jasenten
valisessa tydnjaossa ja rooleissa?




114

TIIMIN KEHITTYMISEN REFLEKTOINTIKORTIT

Tiimin kehitystd ei kannata ajatella mystisind henkil6kemioina tai sattumana
vaan samanlaisena oppimisena ja opetteluna kuin muitakin taitoja. Tiimin
turvallisuuteen ja hyvinvointiin liittyvien seikkojen tiedostaminen ja niiden
yhteinen opettelu auttaa tiimid kehittymain yhdessi. Nimi tiimikehityksen
reflektiokortit eivit ole kaikenkattava listaus vaan yksi konkreettinen tapa ottaa
esille joitakin tiimin kehitykseen vaikuttavia tekijoitd. Namai kortit olemme
kehittdneet TIITU:n ja aikaisempien tiimivuorovaikutustutkimusten tulosten
pohjalta. Keksikid tiimissidnne lisdd sellaisia reflektiokortteja, jotka auttavat juuri
teiddn tiimidnne kehittymiin!

Ideana on, ettd jokaisen kokouksen alussa valitaan kaksi tarkkailijaa, jotka valit-
sevat itsendisesti alla olevista korteista kokouksen kulkua kuvaavat kortit. Tark-
kailijat valitsevat kortteja huolellisen, rehellisen arvioinnin tuloksena. Positiivi-
sia kortteja ei nosteta, mikili niihin ei ole aihetta. Kokouksen jilkeen nimi kaksi
tarkkailijaa vertailevat nostamiaan kortteja (=arviointiaan), ja esittelevit yhteisen
arviointinsa lopputiimille sen jilkeen. Palaute kohdistuu tiimiin, ei yksiloon!
Pitkdaikaisempaa seurantaa tiimin kehityksestd voi tehdi vertaamalla kunkin
kokouksen aikana esiin nostettuja kortteja ja pitaimailld niistd kirjaa. Korttien
avulla tiimi voi myos huomata, mitd vahvuuksia ja kehittymiskohteita heilld on.
Tiimin kannattaa huomioida my®&s kortit, jotka eivit tule valituiksi.
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Kortit:

Liikaa yksinpuhetta / monologeja
Kokouksen tarkoitus toteutui
Pysahdyttiin kuuntelemaan

Kaikki huomioitiin

lImaistiin arvostusta

Aiheen paikka muualla

Kutsuttiin muita mukaan

Uuden ajattelun luominen yhdessa
Yhteinen ideointi / tiedonmuodostus
Nakokulmien puute

Kannustettiin / kehuttiin

Otettiin ongelma / vaikea asia puheeksi
Vaikea asia sivuutettiin

Yhteinen ilo tai huumori
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TIIMIKEHITYKSEN
REFLEKTOINTIKORTIT

I[deana on, etta jokaisen kokouksen alussa valitaan

kaksi tarkkailijaa, jotka valitsevat itsendisesti alla olevista
korteista kokouksen kulkua kuvaavat kortit. Tarkkailijat
valitsevat kortteja huolellisen, rehellisen arvioinnin tulok-
sena. Positiivisia kortteja ei nosteta, mikali niihin ei ole
aihetta. Kokouksen jalkeen nama kaksi tarkkailijaa vertai-
levat nostamiaan kortteja (=arviointiaan), ja esittelevat
yhteisen arviointinsa lopputiimille sen jalkeen. Palaute
kohdistuu tiimiin, ei yksilddn! Pitkaaikaisempaa seurantaa
tiimin kehityksesta voi tehda vertaamalla kunkin kokouk-
sen aikana esiin nostettuja kortteja ja pitamalla niista
kirjaa. Korttien avulla tiimi voi myds huomata, mita vah-
vuuksia ja kehittymiskohteita heilla on. Tiimin kannattaa
huomioida myds kortit, jotka eivat tule valituiksi.

Leikatkaa kortit irti katkoviivoja pitkin.




REFLEKTOINTIKORTTI

LIIKAA
YKSINPUHETTA/
MONOLOGEJA

REFLEKTOINTIKORTTI

PYSAHDYTTIIN
KUUNTELEMAAN

REFLEKTOINTIKORTTI

KOKOUKSEN
TARKOITUS
TOTEUTUI

REFLEKTOINTIKORTTI

KAIKKI
HUOMIOITIIN




REFLEKTOINTIKORTTI

ILMAISTIIN
ARVOSTUSTA

REFLEKTOINTIKORTTI

KUTSUTTIIN
MUITA
MUKAAN

REFLEKTOINTIKORTTI

AIHEEN
PAIKKA
MUUALLA

REFLEKTOINTIKORTTI

UUDEN
AJATTELUN
LUOMINEN
YHDESSA




REFLEKTOINTIKORTTI

YHTEINEN
IDEOINTI /
TIEDON-
MUODOSTUS

REFLEKTOINTIKORTTI

KANNUSTETTIIN
/ KEHUTTIIN

REFLEKTOINTIKORTTI

NAKOKULMIEN
PUUTE

REFLEKTOINTIKORTTI

OTETTIIN
ONGELMA

/ VAIKEA ASIA
PUHEEKSI




REFLEKTOINTIKORTTI REFLEKTOINTIKORTTI

VAIKEA ASIA YHTEINEN ILO /
SIVUUTETTIIN HUUMORI
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Lopuksi

Opetus- ja sosiaalialoilla turvattomuuden kokemukset ovat nousseet pintaan,
ja olleet kasvussa jo pitkddn. Vaikka tutkimus kiinnittyi erityisesti ndihin sekto-
reihin, tulokset ovat laajemminkin hyddynnettivissd. Tutkimus tuotti uutta,
aikaisempaa laaja-alaisempaa ja monipuolisempaa tietoa tiimien ja esihenkiloi-
den tyossi koetuista turvallisuuden ja turvattomuuden kokemuksista ja niihin
liiteyvistd tunnereaktioista ja vuorovaikutuksesta.

Tiimien turvallisuuden rakentumista ja kehittimisti ei ole tietidksemme aiem-
min tutkittu biometrisin keinoin laadullisiin menetelmiin ja kiytinnén kokeilui-
hin yhdistettyni. Erityisen arvokasta oli TII'TU-hankkeessa l16ydetty konkreetti-
nen, sovellettava tieto: seki positiiviset ja toimivat elementit ettd kipukohdat ja
toimimattomat elementit. Saimme yhdistettyi tutkimus- ja kehittimisorientaa-
tiot harvinaislaatuisen hyvin.

Nimi huomiot herittivit ajatuksen yksiloiden perusturvallisuuden (Pitula, Wen-
ner, Gunnar & Thomas 2017) vaikutuksesta tiimin rakentumiseen ja mahdolliset
vaihtelut ammattialoittain tiimien lihtokohtaisissa turvallisuuden tunteissa.

Tiimin resilienssi on riippuvainen tiimin jdsenten resilienssistd. Jos jonkun
jasenen resilienssi on hyvin alhainen, se vaikuttaa my®6s tiimiin. Osa tiimin haas-
teista voi olla niin syvii, ettd niiden ratkaiseminen voi olla joissakin tilanteissa
epdrealistista. Ryhmin on nimittdin pystyttavi kisittelemdin myds riippuvuutta,
avuttomuutta, pelkoa, syyllisyyttd, erilaisuutta ja vdirissi tai oikeassa olemi-

sen kysymyksii (Nikkola 2011, 48—49). Nimi yhdistettyni yksiléiden haasteisiin
kuten erilaisiin mahdollisiin mielenterveyden haasteisiin, traumoihin ja defens-
seihin voi tarkoittaa sitd, ettd tiimin turvallisuuden tasoksi miiritellddn yhdessi
taso, jossa kaikkia asioita ei vilttdmattd edes oteta tiimin asioiksi tai keskustelun
kohteiksi. Ty6konferenssimenetelmitydskentelyssd mainittiin psykologista tur-
vallisuutta heikentivini tekij6ind henkilokohtaiset kriisit, jotka voivat kuormit-
taa tyOyhteisod sen sijaan, ettd henkilé hakeutuisi saamaan apua.

Tiimin vihimmaiisehtoina voitaneen pitdi yhteistd tekemistd, toimintaa tai
paamaidrid sekd yhteisid kokoontumisia ja aikaa. TII'TU-hankkeen tulokset osoit-
tivat, ettd tiimi kaipaa samanaikaisesti tietoa tiimin tehtdvistd ja padmairistd, sitd
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tukevia rakenteita seki rakentavaa, jokaista arvostavaa ja kunnioittavaa vuoro-
vaikutusta ja toimintaa. Niiden yhdistiminen toimivaksi kokonaisuudeksi vaatii
jokaisen tydyhteison omaa, tyontekijoitd osallistavaa kehittdmistd pikemminkin
kuin tukeutumista yleisiin hokemiin.

Kiytinnon tyossd psykologista turvallisuutta kannattaa ajatella mekanismina,
joka auttaa saavuttamaan halutut tulokset haastavassa ympiristossi. Organisaa-
tion todellisen mission saavuttamisessa psykologinen turvallisuus ei ole padmairi
sindnsd, vaan tekiji, joka auttaa saavuttamaan muut padmairit. (Edmondson &
Bransby 2023, 73.)

Toisaalta tiimin hyvin vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin kannalta psykologista
turvallisuutta voitaneen pitdd pddmiirini itsessddn. Haasteena onkin pddmii-
ristd ja turvallisuudesta huolehtiminen yhti aikaa.

Erityisen arvokasta oli TIITU-hankkeessa
|Oydetty konkreettinen, sovellettava tieto:
seka positiiviset ja toimivat elementit etta

Mhdat ja toimimattomat elementit.
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Liitteet

Liite 1. Kehyskertomusten kehittaminen
tutkijatiimissa vaiheittain.

1.

Ensiksi elaytymismenetelmasta vastaava paatutkija kirjoitti ensimmaisen
kehyskertomuksen (kehyskertomusehdotus 1).

Kaksi tutkijaa muotoili edelleen (kehyskertomusehdotus 2), jonka he lahettivat
sen ensimmaiselle kommenttikierrokselle muille tutkimusryhman jasenille.
Tama vaihe eteni siten, etta aluksi jokainen kommentoi itsenaisesti (muiden
palautteesta tietdmattomana). Palaute lahetettiin sahkopostitse taman vaiheen
paatutkijalle.

Taman jalkeen paatutkija kokosi tiedon yhteen muodostaen edelleen kehitellyt
kertomuksen (kehyskertomusehdotus 3).

Neljannessa vaiheessa keskusteltiin yhdessa uudesta kehyskertomuksesta
(kehyskertomusehdotus 4).

Kehyskertomusehdotus 4 lahetettiin viela ulkopuolisille esitestattavaksi, ja heilta
saadun palautteen (kolme vastausta) tarina viimeisteltiin (kehyskertomus 5).

Lopullinen kertomus (kehyskertomus 5) e-lomakkeella neljan osallistuja-
organisaation tiiminvetajille, jotka jakoivat lomakkeen eteenpain tiimeilleen
taytettavaksi. Niin kuin edella on kaynyt ilmi, e-lomake ei tdssa muodossa
saavuttanut kaikkia osallistujia, vaan osa osallistujista taytti taman lomakkeen
muiden osavaiheiden yhteydessa.
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Liite 2. Esimerkki aineiston analyysin etenemisesta
kehyskertomuksista muutostarinoiksi.

B6

Negatiivinen
kehyskertomus

Opettajan-
huoneessa
konflikti, mika on
karjistynyt huuta-
miseksi ja uhkaa-
vaksi tilanteeksi

johtunut tyon-
tekijoiden eri-
mielisyyksista
ja huonoista
kemioista.

Osa tyoyhteisosta
on toisen puolella
ja osa toisen
puolella, mika on
saanut “leiriyty-

mista” syntymaan.

ihmiset ovat yli-
varovaisia. Tilan-
teeseen liittyy
pelkoa ja ahdis-
tavaa tunnelmaa.
Toinen on jaanyt
sairaslomalle.

Positiivinen
kehyskertomus
Positiivinen
tapahtuma
voidaan kayda
yhdessa lapi: mika
johti siihen, etta
onnistuttiin ja
miten voidaan
jatkaa myonteista
kehitysta. Toivon,
etta niita henki-
|6ita, jotka myota-
vaikuttivat palkit-
sevaan tilantee-
seen, muistetaan
ja koko tyoyhtei-
sOn toimintatapoja
(tassa tapauk-
sessa)

Muutostarina

Leiriytymisesta ja
vastakkainasette-
lusta (seka huo-
nosta kaytoksesta
ja siita johtuneesta
varovaisuudesta)
siirrytaan muutok-
sen myota yhtei-
sOlliseen tapaan:
palkitseminen,
muistaminen,
yhdessa oppimi-
nen

Ydinmuutos

(yksin jaamisen/
leiriytymisen
tunteesta)
yhdessa
tekemiseen.

YHTEISOLLINEN
TOIMINTA-
KULTTUURI
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B7

negatiivissavyt-
teista palautetta
muille tiimin jase-
nille kollektiivi-
sesta 0saami-
sesta (verkkopeda-
gogiikka)

Tiimi on jakaan-
tunut selkeasti
kahteen eri leiriin,
ja kommunikaatio
on vakinaista ja
piikittelevaa.

Osa tiimista kokee,
ettd heidan amma-
tillista osaamis-
taan vaheksytaan
ja he ovat todella
loukkaantuneita

ja arsyyntyneita.
Nakemykset on
tyrmatty. Syntyy
jannitynyt ja kirea
iimapiiri.

kansallisen Laatu-
palkinnon ja sita
pitaa juhlistaa talla
viikolla. Torstaina
jarjestetaan yhtei-
nen iltapaivatilai-
suus, milloin orga-
nisaatio tarjoaa
henkilostolle
aterian, kakku-
kahvit ja juhla-
maljat.

Talla tavalla

johto tarjoaa koko
henkilostolle
huomionosoituk-
sen hyvin tehdysta
tyosta ja kiittaa
ihmisia heidan
panoksestaan.

Riitelysta ja
leiriytymisesta
(piikittely, vakinai-
syys ja kokemus
oman ammatil-
lisen osaamisen
vaheksymisesta)
siirrytaan huo-
mionosoituksiin,
kiittamiseen ja
palkisemiseen

VUORO-

VAIKUTUS-
JA TUNNE-
KULTTUURI

AMMATILLINEN THMITYO - UUSIA NAKOALOJA OPPIVAN JA TURVALLISEN TIIMIN KEHITTAMISEEN



Liite 3. Esimerkki aineiston luokittelusta
vuorovaikutuksen (VV) osalta.

Myonteinen keskustelukulttuuri

Jokaisen mielipiteen huomioiminen ja tilanteiden
analysointi yhdessa.

Yhteinen keskustelu ja esihenkilon jamakkyys ovat
avainasioita.

Keskustellaan siita, miten toimintaa, josta saadaan
positiivista palautetta, voitaisiin jatkaa.

Keskustellaan niin kauan, etta kenellekakaan ei jaa olo,
etta asia jaa kesken.

Huhujen katkaiseminen (viestinta)
Luottamus

Luottamus mahdollistaa emotionaalisen turvan.

Keskindinen luottamus ehkaisee pahempien konfliktien
syntymista ja helpottaa ristiriitojen kasittelya.

Aikaa vuorovaikutukselle, joka puolestaan edistaa
luottamusta

Tunteet

Tunteiden lapikayminen esimiehen johdolla.
Tunteista keskusteleminen avoimesti.
Turvallinen yhteiso

Tyonohjaus turvallinen paikka kaikille osapuolille.

Kun me-henki kukoistaa, mikaan ei tunnu vaikealta.
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Liite 4. Demokraattisen dialogin saannot
(Gustavsen 1992).

i

7.
8.
9.

1. Vuorovaikutus on aitoa ja aktiivista ajatusten vaihtoa.

2. Kaikilla asianosaisilla on oikeus ja velvollisuus osallistua.
3.
4

. Jokaisen osanottajan tyokokemukset ovat osallistumisen perusta ja oikeutus

Kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia.

mielipiteiden esittamiselle.
Luodaan kaikille mahdollisuus ymmartaa, mista on puhe.

Osanottajat hyvaksyvat, etta muilla saattaa olla parempia perusteluja ja
ajatuksia.

Mitaan esitettya vaitetta ei hylata ilman huolellista tarkastelua.
Osallistujat ilmaisevat ajatuksensa suullisesti.

Osanottajien on siedettava erilaisten mielipiteiden esiintymista.

10.Vuoropuhelu tuottaa toimintaan johtavaa yhteisymmarrysta.
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