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Tiivistelmdi - Abstract

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin narratiivisen tutkimusmenetelman
keinoin uransa alkuvaiheessa olevien asiantuntijoiden tarinoita psykologisesta
turvallisuudesta sekd tdamin kerronnan sukupuolittuneisuutta. Tutkimuksen
tavoitteena oli erityisesti kuvata ja tulkita yksildiden antamia merkityksid
psykologisesta turvallisuudesta tyoympadristossd. Lisdksi kerrontaa tarkasteltiin
sosiaalisen sukupuolen tekemisen ndkokulmasta, jonka avulla kerronnasta
tunnistettiin feminiinisid ja maskuliinisia puhetapoja. Tutkimuskysymyksiksi
maddriteltiin: 1) Miten asiantuntijat kuvailevat psykologista turvallisuutta
tyoymparistossda? 2) Millaisia psykologisen turvallisuuden syntymistd estdvid
tai edistdvid tekijoitd kerronta sisdltda? 3) Millaisia sukupuoleen liittyvid
merkityksid psykologisen turvallisuuden kerrontaan liitetddn? Tutkimuksen
aineisto hankittiin kymmenen teemahaastattelun avulla, joihin valittiin viisi
naista ja viisi miestd. Haastatteluiden kohderyhméaksi maéaériteltiin
asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevdt henkilot, jotka olivat vastikddn
valmistuneet yliopistollisesta kauppakorkeakoulusta tai olivat ndiden opintojen
loppuvaiheessa. Aineiston analysointiin sovellettiin temaattista analyysid ja
tdimdn pohjalta aineisto jaettiin kolmeen pddteema-alueeseen: psykologinen
turvallisuus henkilokohtaisena voimana, psykologinen turvallisuus yhteison
voimavarana sekd epavarmuuden heijastuminen psykologiseen turvallisuuteen.
Ensimmdistd teema-alueista kuvaili yksilsiden ammatillinen itsevarmuus, mika
heijastui vahvaan psykologiseen turvallisuuteen. Néissd tarinoissa kerronta oli
pddasiallisesti maskuliinista. Toisen teema-alueen tarinoissa korostui
organisaation merkitys psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomisessa.
Tarinoiden kerronnassa oli sekd maskuliinisia ettd feminiinisid elementteja.
Viimeinen teema-alueista edusti heikompaa kokemusta psykologisesta
turvallisuudesta, johon vaikutti sekd asiantuntijan heikompi ammatillinen
itseluottamus, ettd puutteellinen tyoympaéristostd saatu tuki. Naissd tarinoissa
painottui feminiiniset puhetavat. Tutkimuksen tuloksiin nojaten voidaan
argumentoida organisaatioiden olevan aiheellista panostaa psykologisesti
turvallisen tyoilmapiirin luomiseen ja kehittdmiseen.

Asiasanat
Psykologinen turvallisuus, sosiaalinen sukupuoli, narratiivisuus, tyopaikka
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1 JOHDANTO

Organisaatiot pyrkivéat jatkuvasti kehittimdan prosessejaan ja parantamaan tu-
loksiaan, mikd vaatii sekd organisaatiolta ettd sen jdseniltd kykya kehittyd ja op-
pia. Organisaatioiden tulisikin huomioida yhad vahvemmin tyontekijansad menes-
tyksen keskeisend tekijana. Organisaatioiden tasapainotellessa talouden globali-
soitumisen ja tietotalouden kasvun vauhdittamalla toimintakentdlld (Tienari &
Merildinen, 2013) olisi yhd keskeisempdd tunnistaa organisaation jdsenet tar-
keimpind oppimisen, muutoksen, luovuuden ja innovatiivisuuden ldhteind
(Huang, Vliert & Vegt, 2005). Yltyvan kilpailun kent&lld organisaatioiden on joko
sopeuduttava muutoksiin tai aktiivisesti luotava muutospaineita muille toimi-
joille (Tienari & Merildinen, 2013). Nama muutokset kuitenkin vaativat onnistu-
akseen sitd, ettd organisaation jdsenet kokevat psykologista turvallisuutta
(Schein, 1993).

Organisaatiota, jota kuvaa luottamus, kunnioitus sekd tyontekijoiden va-
paus puhua, voidaan pitdd pohjana psykologisen turvallisuuden syntymiselle
(Page, Boysen & Arya, 2019). Tyontekijoiden odotetaan yhd enenevissd madarin
jakavan tietoja ja ideoita, tekevan yhteistyotd yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi ja integroivan uudenlaisia toimintatapoja (Edmondson & Lei, 2014; Fra-
zier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan, & Vracheva, 2017).

Psykologista turvallisuutta voidaan pitdd merkittdvana ilmiond sekd teo-
rian ettd kdytannon nakokulmasta nykypdivan tydelamédssd, jossa erityisesti or-
ganisaation oppiminen ja innovatiivisuus korostuvat (Edmondson & Lei, 2014).
Edmondsonin & Lein (2014) mukaan nopeasti kasvava kaisitteellisen ja empiiri-
sen tutkimuksen joukko onkin keskittynyt ymmaértaméaéan psykologisen turvalli-
suuden luonnetta, tunnistamaan tekijoitd, jotka vaikuttavat tdhdan ihmissuhde-
konstruktioon sekd tutkimaan sen vaikutuksia tyontekijoihin, tiimeihin ja orga-
nisaatioihin.

Psykologisen turvallisuuden on todettu tukevan tyontekijoiden oppimis-
kayttaytymistd minimoimalla siihen liittyvid interpersonaalisia riskejd (Cauwe-
lier, Ribiere & Bennet, 2019; Carmeli, Brueller, & Dutton, 2009; Edmondson,
2004a; Edmondson 1999). Viime vuosina tutkimuksissa on korostunut pyrkimys
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ymmartdd yhd paremmin psykologisen turvallisuuden luonnetta ja tunnistaa na-
kokohtia, joiden avulla psykologisen turvallisuuden syntymistd tydympéristossa
voidaan tukea (Edmondson & Lei, 2014; Frazier ym. 2017).

Erityisesti kiinnostus epdonnistumisista oppimiseen on lisddntynyt tutki-
mustiedossa. Tutkimuksissa ei kuitenkaan ole vield laajasti selvitetty positiivis-
ten tyosuhteiden vaikutusta epdonnistumisista oppimiseen (Carmeli & Gittell,
2009). Carmeli & Gittell (2009) esittdvit yhdeksi syyksi tdhdn sen, ettd vaikka or-
ganisaation jdsenten vilisten suhteiden voidaan ndhdéa olevan merkittavid jasen-
ten tunteiden, ajattelutapojen ja toiminnan muokkaamiseksi, ndiden suhteiden
tarkastelu on jaanyt vield taka-alalle. Psykologinen turvallisuus onkin kerannyt
paljon kiinnostusta organisaatiotutkimuksessa viimeisen 20 vuoden aikana eri-
tyisesti siitd syystd, ettd sen on huomattu olevan keskeisessd roolissa vaikutta-
massa positiivisesti organisaation oppimiseen (Nembhard & Edmondson, 2011).

1.1 Tutkimuksen tavoitteenasettelu

Tamén tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja tulkita asiantuntijoiden kertomia
tarinoita psykologisesta turvallisuudesta narratiivista tutkimusmenetelméaa hyo-
dyntden. Kerrontaa tarkastellaan myos sosiaalisen sukupuolen tekemisen nako-
kulmasta, jonka avulla kerronnasta tunnistetaan feminiinisid ja maskuliinisia pu-
hetapoja. Tutkimuksessa kuvataan ja tulkitaan psykologista turvallisuutta tyo-
ympéristossd yksilon nakokulmasta. Tahadn tutkimustehtdvaan pohjautuen tut-
kimuskysymyksiksi on maédaritelty:

e Miten asiantuntijatkuvailevat psykologista turvallisuutta tydymparistossa?

e Millaisia psykologisen turvallisuuden syntymista estdvid tai edistavia teki-
joitd kerronta sisaltaa?

e Millaisia sukupuoleen liittyvid merkityksid psykologisen turvallisuuden ker-
rontaan liitetddn?

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan uransa alkuvaiheessa olevien asiantuntijoiden
tarinoita psykologisesta turvallisuudesta ja timdn kerronnan sukupuolittunei-
suutta. Tutkimuksen kohderyhmiksi on valittu uransa alkuvaiheessa olevat asi-
antuntijat, jotka ovat suorittaneet yliopistollisen kauppakorkeakoulun tai ovat
viimeistelemdssd nditd opintoja. Kohderyhmin valinnan perusteena on kdytetty
tyoelamddn siirtymisen sekd asiantuntijuuden kehittymisen aikaansaamia muu-
toksia tutkittavien eldméssa.

Psykologista turvallisuutta on viimeaikaisissa tutkimuksissa tutkittu paa-
asiallisesti kvantitatiivista tutkimusmenetelmdd hyodyntéden (ks. esim. Harvey,
Johnson, Roloff & Edmondson, 2019; Men, Fong, Huo, Zhong, Jia & Luo, 2018;
Frazier ym., 2017; Liang, Farh & Farh, 2012; Bradley, Postlethwaite, Klotz, Ham-
dani, & Brown, 2012; Roussin, & Webber, 2012; Kark & Carmeli, 2009; Carmeli
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ym., 2009; Carmeli, & Gittell, 2009; Walumbwa & Schaubroeck, 2009) tai yhdis-
taen kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusmenetelmi (ks. esim. Page ym.,
2019; Nembhard & Edmondson, 2006; Edmondson, 2004b; Edmondson, 1999).
Tutkimuksissa onkin pyritty yhd paremmin ymmartaméaan psykologisen turval-
lisuuden luonnetta ja tunnistamaan nédkokohtia, joiden avulla psykologisen tur-
vallisuuden syntymistd esimerkiksi tyoymparistossd voidaan tukea (Edmondson
& Lei, 2014; Frazier ym., 2017).

Psykologista turvallisuutta ei ole juurikaan tutkittu laadullisia tutkimusme-
netelmid hyodyntéden ja tastd syystd tdssa tutkimuksessa keskitytddn asiantunti-
joiden antamiin merkityksiin psykologisesta turvallisuudesta. Narratiivinen vii-
tekehys mahdollistaa psykologiseen turvallisuuteen ja sen kehittymiseen liitetta-
vien merkitysten tarkastelun yksildiden nakokulmasta.

Tutkimus on toteutettu aikana, jolloin koronapandemian aiheuttama kriisi
on aikaansaanut suuria muutoksia tyomarkkinoilla. Koronapandemialla viita-
taan Kiinasta joulukuussa 2019 lihtoisin olevaan, ennestddn tuntemattomaan,
SARS-CoV-2 koronavirukseen, jonka aiheuttamaa tautia kutsutaan nimelld CO-
VID-19 (THL, 2021). Tassd tutkimuksessa COVID-19 -taudin aiheuttamaan maa-
ilmanlaajuiseen pandemiatilanteeseen viitataan koronapandemiana.

Koronapandemia on vaikuttanut voimakkaasti myds Suomessa ja aiheutta-
nut laajaa epavarmuutta tyomarkkinoilla. Alueellisia ja toimialojen vilisid eroja
on huomattavissa, mutta tyottomyysluvut ovat nousseet ennatyssuuriksi koko
maassa laajojen lomautusten vuoksi (Nieminen & Urjankangas, 2020). Korona-
pandemia on aiheuttanut epdvarmuuden lisdksi nopeita ja laajoja muutoksia la-
hes kaikilla toimialoilla. Tdssd tutkimuksessa onkin otettu huomioon, ettd koh-
deryhman tydeldamééan siirtymisen taustalla on vaikuttanut epdavarmuutta lisda-
vdand tekijand maailmanlaajuinen kriisi, joka on voinut vaikuttaa myos heiddn
kokemukseensa psykologisesta turvallisuudesta.

1.2 Tutkimusaiheen perustelu

Aikaisemmin psykologista turvallisuutta on tutkittu vahvasti joko yksilon (ks.
esim. Kahn, 1990), tiimin (ks. esim. Edmondson, 1999) taiorganisaation (ks. esim.
Schein, 1993) ndkokulmasta. Tamdn tutkimuksen voidaan ndhdé asettuvan eri-
tyisesti yksilotason analyysin piiriin, mutta tutkimuksessa on pyritty huomioi-
maan myos tiimin, johtamisen ja organisaation vaikutus asiantuntijoiden psyko-
logisen turvallisuuden kokemukseen. Psykologinen turvallisuus ndhdaankin
tassa tutkimuksessa erityisesti yksilon kokemuksena, johon voi vaikuttaa yksilon
henkilokohtaisten ominaisuuksien lisiksi myos tiimin ilmapiiri, johtajan toi-
minta sekd organisaation normit.

Tutkimuksen kohderyhmaéksi on valittu uransa alkuvaiheessa olevat asian-
tuntijat. Tadhdn rajaukseen on paadytty kahdesta syystd. Ensinndkin tydeldmaan
siirtyminen voidaan ndhdad merkittdvand muutoksena yksilon eldmaéssd, jolla voi
olla kauaskantoisia vaikutuksia ja ndin ollen yksiltiden kokemus psykologisesta
turvallisuudesta tdssd uran vaiheessa voidaan ndhdd keskeisend. Taman lisdksi
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tutkimus on toteutettu koronapandemian aikana, joka on tuonut epavarmuutta
tyomarkkinoille. Tamén epavarmuuden voidaan ndhdd mahdollisesti vaikutta-
van uransa alkuvaiheessa olevien asiantuntijoiden kokemukseen my®os psykolo-
gisesta turvallisuudesta.

Aikaisemman tutkimuksen painottuessa kvantitatiivisin menetelmin toteu-
tettuihin tutkimuksiin psykologisesta turvallisuudesta tyopaikalla, on tdssd tut-
kimuksessa haluttu syventdd ymmarrystd siitd, millaisia merkityksid yksilot an-
tavat psykologiselle turvallisuudelle, ja minkédlaisia puhetapoja asiantuntijat
kayttavat. Tahan tarkoitukseen narratiivinen viitekehys tarjoaa menettelytavan,
jolla tarkastella kuinka yksilot merkityksellistdvat psykologista turvallisuutta ja
sen kehittymistd (Polkinghorne, 1995). Lisdksi narratiivinen tutkimusmenetelma
tarjoaa pohjan tarkastella tarinoissa ilmenevdd sukupuolen tekemistd. Sukupuo-
len tekemistd voidaankin sanoa tapahtuvan narratiiveissa jatkuvasti, kun narra-
tiivin kertoja tekee sanavalintoja ilmion kertomisesta ja samalla hédn haastaa tai
yllapitdad diskursiivisesti sukupuolijdrjestystd (Heikkinen & Lamsd, 2017). Erilai-
sia maskuliinisuuden ja feminiinisyyden muotoja voidaan omaksua ja suorittaa
sekd aktiivisesti ettd alitajuisesti yksiloiden toimesta eri aikoina (Powell, Bagil-
hole & Dainty, 2009).

Tassd tutkimuksessa psykologisen turvallisuuden maédritelmad pohjautuu
Kahnin (1990) sekd Edmondsonin (1999) ndkemyksiin psykologisesta turvalli-
suudesta. Kahn (1990) maarittelee psykologisella turvallisuudella tarkoitettavan
yksilon uskomusta siitéd, ettd hdan voi puhua ja olla oma itsensd ilman, ettd hdanen
puheensa johtaisivat nolostumiseen, rangaistukseen tai torjumiseen. Psykologi-
sesti turvalliseksi ilmapiiriksi voidaan kuvailla tyoympaéristod, jossa yksilsiden
on turvallista ottaa interpersonaalisia riskeja (Edmondson, 1999; Kahn, 1990).
Psykologisen turvallisuuden mddritelmédan liittyy siis kiintedsti ajatus ihmissuh-
teisiin liittyvistd riskeistd sekd yksilon kokemus siitd, ettd han uskaltaa laittaa it-
sensd alttiiksi ndille riskeille ilman pelkoa negatiivisista seurauksista.

Sukupuolen tarkastelu tarinoissa pohjautuu tdssa tutkimuksessa erityisesti
doing gender -teoriaan. Tadlloin tarkastelun fokus siirtyy jaottelusta miehiin ja
naisiin kahtena toisistaan erillisind kategorioina siihen, ettd sukupuoli ndhdaan
rakentuvaksi sosiaalisena kdytantona (Nentwich & Kelan, 2014). Ero naisten ja
miesten vilille muodostuu t&dllin sellaisista asioista, jotka eivét ole biologisesti
madrdytyvid (West & Zimmerman, 1987). Westin & Zimmermanin (1987) mu-
kaan sukupuolta ei siten ndhdd roolina, joukkona piirteitd tai muuttuvina teki-
joind, vaan jonkinlaisena sosiaalisten tekojen tuotteena. Tédssd tutkimuksessa tar-
koituksena onkin tarkastella asiantuntijoiden kerrontaa psykologisesta turvalli-
suudesta myos kerronnan sukupuolisuuden kautta.

Sukupuolisia kulttuurisia jasennyksid pidetddn itsestddnselvyyksing, joita
yhteiskunnassa ja tyoelamassa kdytetddn ja toistetaan, eikd niihin valttamatta
kiinnitetd edes huomiota arkieldméssd (Korvajarvi, 2010). Sukupuolijdrjestys ei
kuitenkaan ole muuttumaton tai itsestddn selva. Sosiaalisen konstruktionismin
nidkemyksen mukaan sukupuolta totutetaanjatkuvasti sosiaalisten kaytantojen
kautta. Sosiaaliseen konstruktionismiin liittyy késitys siitd, ettd kieli on osa to-
dellisuutta. Kieltd ei siis ndhdd vilineend todellisuuden tavoittamiseen kuten
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realistisessa ndkokulmassa, vaan osana todellisuutta. (Eskola & Suoranta, 1998;
Berger & Luckmann, 1994.) Tama tutkimus pohjautuukin sosiaalisen konstruk-
tionismin ajatukseen siitd, ettd todellisuus rakentuu sosiaalisesti.
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2 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

Psykologinen turvallisuus onsuhteellisen uusi kisite organisaatiotutkimuksessa.
Edmondsonin & Lein (2014) mukaan termi on esiintynyt ensimméisen kerran or-
ganisaatiotutkimuksessa 1960-luvulla ja nousi tutkimuksellisesti uudelleen kiin-
nostuksen kohteeksi 1990-luvulla. Vuonna 1999 Amy Edmondson (1999) lansee-
rasi tiimin psykologisen turvallisuuden kisitteen kuvaten psykologista turvalli-
suutta erityisesti tiimitasoisena ilmitnd. Edmondson onkin kisitteen yksi uraa-
uurtavista tutkijoista ja on vaikuttanut erityisesti tiimien oppimiskdyttdytymisen
tutkimukseen.

Psykologinen turvallisuus on ollut viimeiset vuosikymmenet kiinnostuk-
sen kohteena erityisesti johtamisen ja organisaatiokdyttdytymisen tutkimuksissa.
Frazier ja kumppanit (2017) sekd Edmondson & Lei (2014) ovat kerdnneet artik-
keleissaan useissa tutkimuksissa tarkasteltuja tekijoitd, joihin psykologisella tur-
vallisuudella on todettu olevan vaikutus organisaatioissa. Psykologisen turvalli-
suuden on todettu vaikuttavan esimerkiksi tiimien tehokkuuteen ja organisaa-
tioiden oppimiseen. Toisaalta tutkimuksissa on my6s osoitettu, ettd psykologi-
sella turvallisuudella on vaikutusta tyontekijoiden suorituskykyyn, sitoutumi-
seen sekd tyotyytyvdisyyteen. Lisdksi yksilot, jotka kokevat psykologista turval-
lisuutta tydymparistossddn, todenndkdisemmin kommunikoivat avoimemmin.
(Edmondson & Lei, 2014; Frazier ym., 2017.)

Edmondsonin & Lein (2014) mukaan organisaatiotutkimuksessa psykologi-
seen turvallisuuteen vaikuttaviksi kriittisiksi tekijoiksi on ymmadrretty sellaisia
seikkoja kuten puhekdytannot, tiimityoskentely sekd tiimin ja organisaation op-
piminen. Edelleen psykologista turvallisuutta tutkiessa tavoitteena on ollut sy-
vempi ymmadrtdminen siitd, miten yksilot toimivat yhteistyossd saavuttaakseen
yhteisid padmadaria.

Psykologisen turvallisuuden tutkimus voidaan jakaa organisaatio-, yksilo-
ja ryhmitasoiseen analyysiin. Tamédn tutkimuksen empiirinen osuus voidaan
ndhda kuuluvan yksilotasoiseen analyysiin, mutta kattavan teoreettisen pohjan
muodostamiseksi psykologista turvallisuutta tarkastellaan myo6s ryhmétasoi-
sena ilmiona.
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2.1 Psykologisen turvallisuuden maaritelma

Psykologisen turvallisuuden yksiselitteinen maéritteleminen on haastavaa,
koska siihen vaikuttavat sekd tutkimuksen ndkokulma ettd analyysin taso. T&-
mdn lisdksi psykologisella turvallisuudella on késitteellisid yhtdldisyyksid orga-
nisaatiotutkimuksessa usein késiteltyihin kognitiivisiin tiloihin, kuten organisaa-
tioon sitoutumiseen, luottamukseen ja psykologiseen voimaantumiseen. Fra-
zierin ym. (2017) mukaan psykologinen turvallisuus on tdstd huolimatta késit-
teellisesti ainutlaatuinen sisédltdessadn kasityksen riskien ottamisesta tyopaikalla.
Edmondson (1999) sekd Kahn (1990) maérittelevit psykologisen turvallisuuden
lyhyesti yksilon uskomukseksi siitd, ettd hdanen tyoymparistonsa on turvallinen
interpersonaalisten riskien ottamiselle.

Psykologisella turvallisuudella ei tarkoiteta piittaamatonta sallivuuden
tunnetta, vaan uskomus turvallisuudesta kumpuaa tiimin jasenten vilisestd kun-
nioituksesta ja luottamuksesta (Edmondson, 1999; Kahn, 1990). Nembhard & Ed-
mondson (2011) médrittelevit psykologisen turvallisuuden kuvaavan ilmapiirid,
jossa keskitytddan tuottaviin ja kehittdviin keskusteluihin. Tamd mahdollistaa
ajoissa erilaisiin ongelmiin tarttumisen sekd jaettujen tavoitteiden saavuttamisen,
koska henkiloiden ei tarvitse kdyttdd aikaansa itsesuojeluun. On huomattava,
ettd psykologisella turvallisuudella ei kuitenkaan tarkoiteta viihtyisdd ympaéris-
tod, jossa organisaation jasenet ovat ldheisid ystdvid taiilmapiirid, jossa ei olisi
ongelmia tai paineita (Nembhard & Edmondson, 2011).

Vaikka psykologinen voimaantuminen, tychon sitoutuminen ja psykologi-
nen turvallisuus edustavat kaikki positiivisia motivaatiotiloja tychon ndhden, ne
eroavat toisistaan siind, ettd psykologinen voimaantuminen ja tyohon osallistu-
minen viittaavat tiettyyn tyotehtdvaan liitettdviin havaintoihin ja uskomuksiin
(Spreitzer, 1995; Frazier ym., 2017). Sen sijaan psykologisen turvallisuuden voi-
daanndhdd edustavan laajemmin niita kdsityksid, joita yksilolld on ympéristostd,
jossa hdn tyoskentelee (Carmeli & Gittell; Frazier ym., 2017). Carmeli & Gittell
(2009) kuvaavat psykologisen turvallisuuden viittaavan tiettyd tyotehtdavaa laa-
jemmin yksilon késityksiin sosiaalisesta ja tyohon liittyvastd ymparistosta. Ta-
maén lisdksi he kuvailevat psykologisen turvallisuuden liittyvan henkilon koke-
muksiin siitd, miten hdn uskoo muiden henkildiden reagoivan interpersonaalis-
ten riskien ottamiseen.

Carmeli & Gittell (2009) nostavat esiin myos koetun organisaation tuen psy-
kologisen turvallisuuden lahikésitteend. Heiddn mukaansa havaitun organisaa-
tiotuen perusteella tyontekijoilld on yleinen kasitys siitd, missd mdédrin organi-
saatio arvostaa heiddn panostaan organisaatiolle ja vélittdd heiddn hyvinvoinnis-
taan. Psykologinen turvallisuus sen sijaan sisdltdd sekd Kahnin (1990) etta Ed-
mondson (1999) esiin nostaman riskien ottamisen ndkokulman eli yksilon usko-
muksen siitd, ettd hdn on turvassa interpersonaalisten riskien ottamiselle. Inter-
personaalisilla riskeilld viitataan erityisesti henkildiden vilisiin tai ihmissuhtei-
siin liittyviin riskeihin.
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Edmondsonin (1999) mukaan luottamuksen voidaan ndhdé olevan tdrke-
dssd osassa psykologisen turvallisuuden rakentumisessa, mutta tiimin jasenten
vdlinen luottamus ei vilttdmattd luo kunnioituksen ja vilittdmisen ilmapiiria.
Psykologisella turvallisuudella ei tarkoitetakaan samaa kuin tiimin luottamuk-
sella tai koheesiolla. Kuitenkin luottamuksen ja kunnioituksen voidaan ndhdi
toimivan perustana psykologisen turvallisuuden syntymiselle (Page ym., 2019),
koska ne kdsittavat luottamuksen tavoin ajatuksen haavoittuvuudesta ja ris-
keistd, joita yksilo havaitsee tydpaikalla (Edmondson, 1999). Edmondson (2004a)
on listannut kolme elementtid, joiden avulla psykologinen turvallisuus on erotet-
tavissa luottamuksesta.

Ensimmédinen Edmondsonin (2004a) psykologista turvallisuutta kuvaavista
elementeistd on tarkastelun fokus. Psykologisesta turvallisuudesta puhuttaessa
fokus on muiden toiminnan sijaan tekijan omassa toiminnassa, kun taas luotta-
muksesta puhuttaessa fokus on muissa ihmisissd. Luottamuksesta puhuttaessa
henkilo keskittyy tarkastelemaan toisen henkilon toimintaa ja pyrkii pdattele-
méddn, onko tamd henkil6 luottamuksen arvoinen. Psykologisessa turvallisuu-
dessa huomion voidaan ndhda sen sijaan keskittyvan henkiloon itseensd. Talloin
henkilo pyrkii tekeméddn johtopaatoksid siitd, miten muut henkil6t suhtautuvat,
jos hdn esimerkiksi tekee virheen. Ndin ollen tarkastelun fokus siirtyy muista
henkiloista tekijadn itseensd.

Toinen Edmondsonin (2004a) listaamista elementeistd on aikajdnne. Luot-
tamuksesta puhuttaessa aikajanteen nahddan olevan pidempi, kun taas psykolo-
gisessa turvallisuudessa aikajanne on lyhyt ja huomio suuntautuu ldheiseen tu-
levaisuuteen. Aikajdnteen eroavaisuus voidaan havainnollistaa esimerkiksi ky-
symysten esittimisessd haastavassa tilanteessa. Luottamuksesta puhuttaessa
henkil6 pyytdd apua haastavassa tilanteessa selviytydkseen ongelmasta mahdol-
lisimman hyvin ja oppiakseen tilanteesta. Aikajdnne on télloin pidempi ja seu-
rauksia tarkastellaan laajalla ajallisella alueella. Psykologisen turvallisuuden na-
kokulmasta henkilo saattaa kuitenkin jattdd kysymyksen esittimdttd peldten
nadyttdytyviansd epapatevand. Henkilo siis kiinnittdd huomion ainoastaan vuoro-
vaikutuksen lyhytaikaisiin seurauksiin.

Edmondsonin (2004a) méérittelemd kolmas elementti on analyysin aste.
Psykologisen turvallisuuden olemassaolo tai puuttuminen koetaan yleensa
ryhmd- tai tiimitasolla (Edmondson, 1999) toisin kuin luottamus, joka ensisijai-
sesti koskee kahdenvilistd suhdetta (Edmondson, 2004a). Tama elementti ei ole
kuitenkaan yksiselitteinen, koska psykologista turvallisuutta voidaan tarkastella
mielekkaasti myos yksilotasolla. Kuten esimerkiksi Kahn (1990) on tutkimukses-
saan osoittanut, psykologisen turvallisuuden kokemuksessa voi olla myos yksi-
lollisid eroja.

2.2 Psykologinen turvallisuustiimitasoisena ilmiona

Vaikka tama tutkimus keskittyykin erityisesti yksildiden kokemuksiin psykolo-
gisesta turvallisuudesta, on perusteltua tarkastella psykologista turvallisuutta
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my0s tiimitasoisena ilmiond. Tamé johtuu siitd, ettd vaikka psykologisessa tur-
vallisuudessa on huomattavissa yksilotason eroavaisuuksia ja jokainen yksilo
kykenee sanoittamaan ainoastaan omaa kokemustaan tarinasta, on tutkimuk-
sissa huomattu, ettd psykologinen turvallisuus on usein tiimin jasenten yhdessd
jakama kokemus ja uskomus siitd, ettd tiimin jasenet ovat turvassa interperso-
naalisten riskien ottamiselle (Edmondson, 1999).

Tiimin psykologisen turvallisuuden kisitteen on lanseerannut Amy Ed-
mondson vuonna 1999. Hanen tekeménsa tutkimuksen myotéd psykologista tur-
vallisuutta on ryhdytty tutkimaan erityisesti tiimitasoisena ilmiond. Edmondso-
nin (1999) luomaa mittaristoa psykologiselle turvallisuudelle on kdytetty laajasti
tiimien psykologista turvallisuutta kisittelevissd tutkimuksissa (ks. esim. Car-
meli ym., 2009; Carmeli & Gittell, 2009; Kark & Carmeli, 2009; Walumbwa &
Schaubroeck, 2009; Bradley ym., 2019). Edmondson (1999) lisdksi yhdisti tutki-
muksessaan laadullisen ja médérallisen tutkimusmenetelmédn syventddkseen ym-
maérrystd psykologisesta turvallisuudesta tyoympaéristossa.

Edmondsonin (1999) maéritelma tiimin psykologiselle turvallisuudelle on,
ettd tiimissd on jaettu uskomus siitd, ettd tiimin jdsenten on turvallista ottaa in-
terpersonaalisia riskeja. Edmondsonin méaritelma késittdd psykologisen turval-
lisuuden olevan tiimitasoinen ilmio, koska sen voidaan ndhdé olevan suurempi
kuin kahdenvilisten suhteiden luottamusten summa. Kasitykset psykologisesta
turvallisuudesta voidaan ndhda kehittyvéan tiimin yhteisesti koetuista kokemuk-
sista. Lisdksi on havaittu, ettd organisaation sisdisten ryhmien vililld voi olla
huomattavaa psykologisen turvallisuuden vaihtelua (Edmondson, 1999; Ed-
mondson & Lei, 2014). Sen sijaan ldheisessd yhteistytssd tyoskentelevien ihmis-
ten kasitykset psykologisesta turvallisuudesta ovat yleensda samankaltaiset (Ed-
mondson, 1999).

Kun puhutaan tiimin psykologisesta turvallisuudesta tai psykologisesta
turvallisuudesta ryhmaitasoisena rakenteena, sen on luonnehdittava erityisesti
tiimid eikd tiimin yksittdisid jasenid. Edmondson (1999) viittdd, ettd psykologista
turvallisuutta tulisi lahestya tiimien ndkokulmasta, koska sen jasenet ovat samo-
jen rakenteellisten vaikutusten alaisena ja ndma késitykset kehittyvat merkitta-
vistd yhteisistd kokemuksista. Tama ndkokulma korostaa sitd, ettd psykologinen
turvallisuus ei ole jotain, joka olisi itsestddnselvyys koko organisaatiossa, vaan
jotain, joka on otettava huomioon erityisesti tiimitasolla. On kuitenkin huomioi-
tava myos se, ettd jokaisella yksilolld voi olla oma kokemuksensa psykologisesta
turvallisuudesta, eikd voida vélttdmadttd suoraan olettaa, ettd kokemus psykolo-
gisesta turvallisuudesta koskisi automaattisesti koko tiimia.

Cauwelier ym. (2019) ehdottaa, ettd organisaatioiden tulisi kiinnittdd huo-
miota tiimien psykologiseen turvallisuuteen jo nditdi muodostettaessa. Tiimin
muodostuksen ei siis tulisi heiddn mukaansa olla vain tehtdvaorientoitunut,
koska tiimin psykologisen turvallisuuden kokemuksella on vaikutusta ryhméan
oppimiseen ja tiedon luomiseen sekd ndin ollen tehtdvistd suoriutumiseen. Psy-
kologisesti turvallisen ympériston luominen ja ylldpitaminen voidaan ndahda pit-
kalti tiimin jasenien kdyttdytymisen seurauksena luotuina normeina (Edmond-
son & Mogelof, 2006). Namé& normit maarittelevét tiimin riskien ottamiseen seké
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oppimiskdyttaytymiseen liittyvad kayttdytymista. On kuitenkin otettava huomi-
oon, ettd psykologinen turvallisuus on muuttuva tila ja siihen voidaan ndhda vai-
kuttavan esimerkiksi tiimin tavat ottaa vastaan ja hallita eteen tulevia konflikteja
(Bradley ym., 2012).

Tutkimukset psykologisesta turvallisuudesta osoittavat, ettd se on tarked
katalysaattori oppimiskdyttdytymiselle tyoympéristossd (Carmeli ym., 2009;
Harvey ym., 2019). Carmeli ym. (2009) nostaakin esille, ettd tiimityon tekeminen
lisddantyy jatkuvasti organisaatioissa ja sen seurauksena oppiminen tapahtuu yha
enemman jdsenten toisistaan riippuvaisena dynaamisena toimintana. N&in ollen
oppimisen nikeminen suhteisiin liittyvdand toimintana on ajankohtaista. Talloin
oppimisen voidaan ndhdd riippuvan siitd, ettd organisaation jdsenet jakavat tie-
toa ja pyrkivéat luomaan uudenlaisia ratkaisuja ongelmiin, jotta heiddn tyosken-
telynsd tehostuisi.

Oppimiskdyttdytymiseen voidaan ndhda kuuluvan esimerkiksi avun pyy-
tamisen, joka auttaa henkilod tehtdvan suorittamisessa. Tallaisissa tilanteissa yk-
silo asettaa itsensd alttiiksi interpersonaaliselle riskille, jossa hdnen taitojaan tai
suorituksiaan voidaan arvostella (Edmondson, 2004a, Carmeli ym., 2009). Ed-
mondson (2004a) nostaa esiin Leen (1997) tekemdn tutkimuksen, jonka mukaan
henkil6t pyytavit epatodenndkoisemmin apua henkil6ltd, joka toimi hénen yla-
puolellaan valtasuhteissa, vaikka avun pyytdminen olisi ratkaisevaa tehtdvan
suorittamisen kannalta, koska tédllaisessa tilanteessa avun pyytdminen voi saada
henkilon ndyttiméaan epapédtevaltd. Kuitenkin tiimeissd, joissa psykologisen tur-
vallisuuden kokemus on korkea, tiimin jdsenet eivat kritisoi toisiaan avun pyy-
tdmisestd tai kysymysten esittamisestd vaan ndkevidt ne oppimista edistdvina
prosesseina (Cauwelier ym., 2019).

Palautteen pyytdminen on avun pyytdmisen tavoin tdrked osa oppimiskayt-
taytymistd ja tehtdvan menestyksekastd suorittamista. Palautteen pyytdminen si-
sdltdd samankaltaisen interpersonaalisen riskin kuin avun pyytdminen ja asettaa
palautteen pyytdjadn asemaan, jossa hdn voi saada negatiivista kritiikkida (Ed-
mondson, 2004a) rakentavanja kehittdvan palautteen sijaan. Bradley ja kumppa-
nit (2012) nostavat esiin, ettd henkiltt, jotka tyoskentelevit tiimeissd, joissa on
korkea psykologisen turvallisuuden ilmapiiri, kokevat, ettd heiddn toimintansa
ja palautteensa on arvostettua eikd aiheuta heille negatiivisia seurauksia. Palaut-
teen antaminen ja pyytdminen ovat ndin ollen tiimissa yleisid, koska psykologi-
sen turvallisuuden kokeminen viahentdd henkildiden huolta siitd, ettd palaute al-
tistaisi heiddt noyryytykselle tai viahéttelylle (Cauwelier ym., 2019).

Psykologinen turvallisuus tukee myos oppimiskadyttdytymiseen kuuluvaa
virheistd puhumista ja tychon liittyvien olettamuksien kyseenalaistamista, koska
tiimin jdsenet voivat luottaa siihen, ettd heidadn tarkoitusperdansd nahdaan erityi-
sesti organisaation toiminnan kehittimisend (Edmondson, 2004a, Carmeli ym.,
2009). Cauwelier ym. (2019) mukaan psykologista turvaa kokevat tiimin jdsenet
nostavat herkasti esiin tiimin toimintaan liittyvid huolia ja virheitd huolimatta
siitd, oliko virheen tekijd tiimin jdsen itse vai joku toinen. Sen sijaan tiimeissd,
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joissa psykologisen turvallisuuden kokemus on matala, henkil6t nostavat vir-
heen esiin ainoastaan, jos ovat sen itse tehneet, eivit jos kyse on jonkun toisen
tekemaéstd virheesta.

Edmondsonin (2004b) sairaalatiimeihin kohdistuva tutkimus osoitti, etta
paremmin toimivat tiimit tekevdt enemmain virheitd. Tutkimuksen alkuperdi-
send hypoteesina toimi ymmarrettdvasti oletus siitd, ettd korkeammat virhetasot
yhdistyisivat matalampiin keskiméaaréisiin pisteisiin kyseisen yksikon suoritus-
kyvyn, yksikon suhteiden laadun ja hoitajien esimiehen johtamiskdyttdytymisen
suhteen. Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd harvoista sairaalayksikoissa
tehdyistd virheistd raportoidaan ja ndin ollen virheistd ilmoittamisen vaihtelut
eri yksikoiden viilld voivat johtua tédstd ilmoittamisen puutteesta. Edmondsonin
(2004b) tutkimuksen mukaan ndissda huonomman suorituskyvyn tiimeissa vir-
heistd ei uskallettu raportoida, koska tiimin jasenten kokemusten mukaan vir-
heen tekeminen nostettiin heitd vastaan. Ndin ollen positiivinen korrelaatio vir-
hetasojen ja yksikon suorituskyvyn, suhteiden laadun ja johtamisenkdyttaytymi-
sen suhteen voidaan selittdd yksikon jdsenten halukkuutena ja kyvykkyytend
huomata ja raportoida tapahtuneista virheista.

Virheiden raportointi ja epdonnistumisten tunnistaminen ei kuitenkaan yk-
sistddn riitd organisaation kykyyn oppia aikaisemmista kokemuksistaan. Carme-
lin & Gittellin (2009) mukaan tutkimukset osoittavat, ettd organisaatiot usein epa-
onnistumisen sattuessa havaitsevat ja korjaavat virheen tutkimatta tai kyseen-
alaistamatta virheen taustalla olleita syitd, koska virheiden havaitsemis- ja kor-
jaamisprosessi ndhdddn edullisempana suorittaa, kuin organisaation taustalla
olevien normien, kdytdntdjen ja tavoitteiden muuttaminen. Virheiden ja epdon-
nistumisten mahdollistama oppiminen vaatii siis sekéa tiimiltd ettd koko organi-
saatiolta avointaja pelotonta suhtautumista toimintatapojen muuttamiseen ja ke-
hittamiseen (Carmelin & Gittell, 2009).

Tiimin innovatiivisuus ja luovuus kaipaavat my6s psykologista turvalli-
suutta. Luovuus ja innovaatiot vaativat interpersonaalisten riskien ottamista ja
ndin ollen psykologista turvallisuutta. Luovan prosessin voidaan nahda pitdvan
sisdlladan kokeilemisen, riskien ottamisen sekd epdonnistumisen kokemuksia (Ed-
mondson & Mogelof, 2006). Innovatiivisia ideoita tarkastellaan psykologisesti
turvallisissa tiimeissd todenndkoisemmin rakentavasti ja kannustavasti, koska
niiden tiedetddn johtavan innovatiivisiin muutoksiin ja ratkaisuihin (Cauwelier
ym., 2019).

Tiimin suorituskykyyn vaikuttavista tekijoistd voidaan pitdd tdarkeimpind
tavoitteiden asettamista jaroolien selkeyttd (Bradley ym., 2012). Tavoitteiden sel-
keyden voidaan ndhdd edistdavan psykologista turvallisuutta, koska selked ja
sovittu tavoite voi poistaa potentiaalista ahdistuneisuuden tunnetta tiimista (Ed-
mondson & Mogelof, 2006). Voidaan pitdd jopa yleisend késityksend, ettd tii-
meilld tulisi olla alusta alkaen selkeit ja yhteisesti sovitut tavoitteet. Edmondson
& Mogelof (2006) nostavat kuitenkin esiin, kuinka viimeaikaiset tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd tiimit, jotka aktiivisesti reflektoivat tavoitteitaan ja proses-
sejaan suoriutuvat paremmin kuin tiimit, jotka eivat nédin tee. Tama siis viittaisi
sithen, ettd tavoitteiden tietoinen huomiointi ja joustavuus olisi tarkedmpad kuin
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aikainen tavoitteiden asettaminen. Edmondson & Mogelof (2006) argumentoi-
vatkin, ettd tavoitteiden aikainen asettaminen ei edistdisi psykologista turvalli-
suutta vaan se olisi psykologisen turvallisuuden kannalta keskeistd vasta projek-
tin myohemmassa vaiheessa.

Organisaation tyonjaossa erilaisia rooleja edustavien jasenten véliset erot
voivat toimia keskeisind psykologisen turvallisuuden estdjind (Carmeli & Gittell,
2009). Carmelin & Gittellin (2009) mukaan, mikili yhdessad tyoskentelevilld tyon-
tekijoilld, joilla on kuitenkin erilaiset roolit organisaatiossa, on kilpailevat tavoit-
teet sekd kunnioituksen ja ymmarryksen puutetta toistensa rooleihin, syyttavat
todenndkoisemmin toisiaan epdonnistumisista ja kokevat siksi vdhemman psy-
kologista turvallisuutta. Vastaavasti, psykologista turvallisuutta edistdvind teki-
joind voidaan pitdd ryhméan vapaamuotoisuutta sekd rooleja, jotka jattavat tilaa
turvalliselle itsensd ilmaisulle sekd ryhmén sisdlld ettd eri ryhmien valilla (Kahn,
1990). Kun yhdessé tyoskentelevilld tyontekijoilld on yhteiset tavoitteet, heitd yh-
distdd jaettu tieto tyOprosessista ja keskindinen kunnioitus, he todennédkoisem-
min kokevat psykologista turvallisuutta. Yhteiset tavoitteet, jaettu tieto ja keski-
ndinen kunnioitus ovat myos korkealaatuista suhdetta kuvaavia tekijoitd, joiden

voidaan ndhdéd olevan keskeisessd osassa psykologisen turvallisuuden kehitty-
misessd (Carmeli & Gittell, 2009).

2.3 Psykologisen turvallisuuden johtaminen

Psykologista turvallisuutta on tarkasteltu useiden johtamistyylien kautta.
Walumbwa & Schaubroeck (2009) tutkimuksen mukaan eettiselld johtamisella on
selkeitd vaikutuksia alaisten puhekdytdntsihin ja psykologisen turvallisuuden
kokemukseen. Men ym. (2018) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd eettinen joh-
taminen on negatiivisesti yhteydessd tiedon piilottamiseen ja psykologinen tur-
vallisuus toimi tdmén yhteyden vilittdjanad. Liu ja kumppanit (2014) tarkastele-
vat tutkimuksessaan jaettua johtamista ja yksilon oppimiskayttdytymisen valisid
suhteita psykologisen turvallisuuden kautta. Schaubroekin, Lamin & Pengin
(2011) tutkimuksen mukaan palvelevan johtamisen voitiin todeta vaikuttavan tii-
min suorituskykyyn luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden kautta. Palve-
leva johtaminen voidaan ndhd& heiddn mukaansa erityisen hyodyllisend silloin,
kun tiimin jasenten vililld on jonkinlaisia muureja. Tdlloin johtajan kayttaytymis-
mallit, jotka ovat liitettdvissd palvelevaan johtamiseen, voivat auttaa murtamaan
nditd jasenten vilisid muureja ja luomaan psykologisesti turvallista ympéristoa.

Muutosorientoituneen johtamisen on osoitettu useissa tutkimuksissa tuke-
van psykologisen turvallisuuden kokemuksia (Ortega, Van den Bossche, San-
chez-Manzanares, Rico, & Gil, 2014). Yuki, Gordon & Taber (2002) méaarittelevit
muutosorientoituneen johtajan kdyttdytymismalleiksi kuuluvan ympériston ta-
pahtumien seuraamisen, innovatiiviseen ajatteluun kannustamisen, muutosku-
vien visioimisen sekd riskien ottamisen. Muutosorientoitunut johtaminen voi-
daankin ndhda erityisen tehokkaana tiimin tai organisaation kohdatessa nopeita
muutoksia tai epavarmuutta (Schaubroeck ym., 2011).
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Tyontekijoiden osallistaminen organisaation paadtoksentekoprosessiin sekéa
heiddn panoksensa huomioiminen johtajan toimesta voidaan ndhdd merkitta-
vdnd osana tiimin psykologisen turvallisuuden kehittamistd. Osallistavalla joh-
tamisella tarkoitetaan erityisesti johtajan puheita ja tekoja, jotka osoittavat roh-
kaisemista ja arvostusta tiimin jdsenten osallistumista kohtaan (Nembhard & Ed-
mondson, 2006). Hirakin, Pengin, Carmelin & Schaubroeckin (2012) tutkimuksen
mukaan johtajan osallistava toiminta ja tyontekijoiden panosten arvostaminen
luovat tiimin jdsenille tunteen siitd, ettd heiddn tyonsd on tarkedd ja heiddn ide-
oitansa arvostetaan. Tama koskee my®os tiimejd, jotka eivét valttamatta silld het-
kelld toimi tehokkaasti.

Johtajat, jotka osoittavat alaisilleen avoimuutta, saatavuutta sekd ldhestyt-
tavyyttd, rohkaisevat tiimid avoimeen kommunikointiin. Avoin kommunikointi
voi auttaa tiimid oppimaan virheistddn ja voi ndin ollen parantaa heiddn suori-
tuskykyddn tulevaisuudessa. (Hirak ym., 2012.) Hirak ja kumppanit (2012) pe-
rustelevatkin t&lld, ettd osallistava johtaminen voi olla erityisen merkityksellista
psykologisen turvallisuuden mahdollistamiseksi vdhemmaan tehokkaissa tii-
meissd. He ehdottavat, ettd heikko menestys olisi kierre huonosti osallistavasta
johtajasta, mikd johtaa kielteisiin seurauksiin heikentden samalla psykologista
turvallisuutta. Tadlloin heikko psykologinen turvallisuus tekee tiimin jdsenistd en-
tistd haluttomampia ilmaisemaan omia huoliaan ja jakamaan ajatuksiaan, joiden
avulla tiimin olisi mahdollista kehittya ja oppia virheistaan.

Johtajan kdyttdytyminen ja toimintatavat vaikuttavat sekd yksilon ettd ryh-
mén psykologisen turvallisuuden kokemukseen. Muodollisten valtasuhteiden
positiivista vaikutusta voidaan kuitenkin kyseenalaistaa tyontekijoiden interper-
sonaalisten riskien ottamiselle ja ndin ollen psykologiselle turvallisuudelle (Ed-
mondson, 2004a). Edmondsonin (2004a) mukaan tama on todistettu useissa tut-
kimuksissa esimerkiksi alaisten haluttomuudella pyytdd apua itseddn hierarkia-
asteikossa korkeammalta olevalta. Samalla kuitenkin tutkimukset ovat myos
osoittaneet, ettd tyontekijdt ovat erittdin tietoisia johtajansa kdyttdytymisestd. Ed-
mondsonin (2004a) mukaan johtajan reaktiot vaikuttavatkin vahvasti hédnen
alaistensa kisityksiin asianmukaisesta ja turvallisesta toiminnasta. Men ym.
(2018) mukaan johtajien tulisikin pyrkid kommunikoimaan alaisilleen avoimesti
ja rehellisesti mahdollistaakseen heille psykologisesti turvallinen ympaéristo.

Newmanin, Donohuen & Evanin (2017) mukaan tukea osoittavan johtamis-
tyylin ja psykologisen turvallisuuden vilistd yhteyttd on tyypillisesti tutkimuk-
sissa selitetty sosiaalisen oppimisen teorian avulla. Tahdn teoriaan pohjautuen
on voitu vdittdd, ettd tukea osoittamalla, kuuntelemalla sekd selkeitd ja johdon-
mukaisia ohjeistuksia tarjoamalla johtaja pystyy mallintamaan toimintamalleja,
joiden avulla alaiset voivat kokea riskien ottamisen ja avoimen kommunikoinnin
turvalliseksi (Walumbwa & Schaubroeck, 2009; Liu ym., 2014). Johtaja ndyttadkin
jatkuvasti omalla toiminnallaan esimerkkid alaisilleen siitd, minké&dlainen kayttay-
tyminen on hyvéaksyttyd ja kannustettavaa tiimissa (Edmondson, 2004a).

Newman ja kumppanit (2017) ovat kerdanneet artikkeliinsa erilaisia tukea
osoittavia johtamiskdytdntojd, joiden on huomattu erityisesti vaikuttavan psyko-
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logiseen turvallisuuteen. Naihin kuuluivat osallisuus, sosiaalinen tuki, luotetta-
vuus, avoimuus sekd tinkimdttomyys. Listaus on hyvin samankaltainen kuin
Kahnilla (1990), jonka mukaan erityisesti johtajan kdyttaytyminen, joka osoittaa
tukea, sitkeyttd, jatkuvuutta, luottamusta ja patevyyttd voidaan nadhda psykolo-
gisen turvallisuuden kannalta keskeisend.

Kahnin (1990) mukaan henkil6t kokivat enemmain psykologista turvalli-
suutta, mikdli he tunsivat heilli olevan vaikutusmahdollisuuksia tyohonsa.
My6s Edmondson (2004a) nostaa esiin tyontekijoiden kokemuksen vaikutus-
mahdollisuuksistaan tiimissd. Johtajan rohkaistessa alaistensa osallisuuden ja
tyopanoksen merkitystd tiimissd, tiimin jasenet kokevat todenndkoisemmin psy-
kologista turvallisuutta. Johtajan kannustama palautteen antaminen tai muuten
omien mielipiteiden sanallistaminen luo kuvaa siitd, ettd alaisten mielipiteitd
kunnioitetaan ja arvostetaan sekd voi edesauttaa avoimen keskusteluilmapiirin
luomisessa (Edmondson, 2004a).

Pelko sen sijaan yhdistettiin johtajiin, jotka koettiin arvaamattomina, epé-
johdonmukaisina tai tekopyhind (Kahn, 1990). Alaisten kokemus siitd, ettd joh-
taja pyrkii rajoittamaan avointa keskustelua, voidaan ndhdé vaikuttavan siihen,
ettd tiimin jdsenet eivdt todennakoisesti ilmaise mielipiteitddn mahdollisten kiel-
teisten seurausten pelossa (Edmondson, 2004a). Erityisesti toiminta, jossa johtaja
horjuttaa tai heikentdd tyontekijan asemaa, voidaan ndhdd Kahnin (1990) mu-
kaan psykologista turvallisuutta heikentdvana toimintana.

Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttava johtaminen liittyy Kahnin (1990)
mukaan erityisesti johtajan luomaan tyoilmapiiriin. Tdhdn turvallisuuden tun-
teeseen vaikuttaa johtajan antama malli siitd, ettd myos epdonnistuminen on lu-
vallista. Jos johtajat ovat hiljaa omista epdonnistumisistaan tai heidan kayttayty-
misensd osoittaa, ettd tietyistd asioista ei keskustella, luo se tiimiin mallin puhu-
mattomuudesta (Edmondson, 2004a). Samoin kuin kahdenvélisissd suhteissa,
johtajan osoittamalla tuella on merkittdva rooli psykologisen turvallisuuden ko-
kemuksessa. Tdlloin organisaation jasenet voivat kokea olevansa turvassa kokeil-
lessaan uusia asioita tai epdonnistuessaan (Kahn, 1990).

2.4 Psykologisen turvallisuuden yksilotason analyysi

Edmondsonin & Lein (2014) mukaan psykologisen turvallisuuden yksildtason
analyysi keskittyy usein tarkastelemaan yksilon psykologisen turvallisuuden ko-
kemuksen suhdetta tyon tuloksiin. N&itd mittareita voivat olla esimerkiksi tyo-
hon tai organisaatioon sitoutuminen, virheistd oppiminen ja luovaan tyohon
osallistuminen. Heiddn mukaansa monet tutkimuksista keskittyvit tarkastele-
maan tyontekijoiden odotettavissa olevaa roolinmukaista toimintaa, ndhden hei-
dét reaktiivisina vastaajina palkitsemiseen, johtamiseen tai muihin organisatori-
siin tekijoihin suhteutettuna. Nykydan yhd useampi tutkimus kuitenkin antaa
yksilville aktiivisemman roolin, keskittyen tarkastelemaan psykologisen turval-

lisuuden suhdetta yksildiden roolin ulkopuoliseen kdyttdytymiseen kuten puhe-
kaytantoihin (Edmondson & Lei, 2014).
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Kahn (1990) on tutkimuksessaan tarkastellut syvéllisemmin, milld tavoin
tyokontekstissa tapahtuneet psykologiset kokemukset muotoilevat prosessia,
jossa ihmiset tuovat esiin ja piilottavat itseddn erilaisissa tehtdvissd. Tutkimuksen
lahtokohtana on toiminut ajatus siitd, ettd henkilot voivat kayttdad vaihtelevasti
omaa kapasiteettiaan tyorooleissaan niin fyysisesti, emotionaalisesti kuin kogni-
tiivisesti. Ndilld on edelleen vaikutusta sekd suoraan heiddn tyohonsa ettd tyos-
tddan saamiinsa kokemuksiin.

Kahn (1990) maddrittelee psykologisen turvallisuuden yksilon usko-
mukseksi tai varmuudeksi siitd, ettd han voi puhuaja olla oma itsensd ilman, etta
hdnen puheensa johtaisivat nolostumiseen, rangaistukseen tai torjumiseen. Edel-
leen hdn liittdd sithen luotettavan, turvallisen, odotuksenmukaisen ja selkedn
kayttaytymisen. Kahnin (1990) mukaan psykologiseen turvallisuuteen voidaan
vaikuttaa sosiaalisten systeemien avulla, joilla viitataan tilanteiden odotuksen-
mukaisuuteen, yhdenmukaisuuteen ja uhkaamattomuuteen.

Psykologista turvallisuutta tukevia kahdenvilisid suhteita kuvailee jatku-
vuus, joustavuus, luottamus, tuki, avoimuus sekd uhkaamattomuus (Kahn,
1990). Psykologinen turvallisuus ei kuitenkaan tarkoita ainoastaan harmonista
vuorovaikutusta ilman konflikteja. Tynanin (2005) mukaan henkils, joka kokee
psykologista turvallisuutta, ja uskoo myos ldhellddn olevien ihmisten kokevan
samoin, nostaa todenndkoisemmin esiin eridvid mielipiteitd, antaa suoraa pa-
lautettaja tuo virheitd esiin. Edmonsonin (2003) mukaan yksilot kiinnittdvat huo-
miota kognitiivisiin prosesseihin, joissa he painottavat padtostd mahdollisesta
toiminnasta tai etenemisestd tiettyyn suuntaan arvioimalla kyseiseen toimintaan
tai kdyttaytymiseen liittyvid interpersonaalisia riskeja nimenomaisessa tilan-
teessa. Mikili henkilo kokee, etti hiantd saatetaan satuttaa, kuten nolata, kriti-
soida tai pilkata, hdan saattaa pidattyd toimimasta.

My®0s organisaation normeilla voidaan vaikuttaa yksilsiden kokemaan psy-
kologiseen turvallisuuteen. Yksilot, jotka kdyttaytyvit ja tyoskentelevét yleisesti
hyvéaksyttyjen tapojen mukaisesti, kokevat olonsa turvallisemmaksi, kuin henki-
16t, jotka eivdt kdayttdydy noiden suojaavien rajojen puitteissa (Kahn, 1990). Tastd
edelleen voidaan olettaa, ettd mikali yksilo ei koe pystyvansd sitoutumaan orga-
nisaation normeihin, voi hdnen olla huomattavasti haastavampi kokea psykolo-
gista turvallisuutta kyseisessd organisaatiossa. Newman ym. (2017) toteaakin,
ettd psykologisen turvallisuuden yksilotason tutkimuksessa on enenevissda maa-
rin todisteita siitd, ettd erityisesti tukea osoittavat organisaatiokdytannot vaikut-
tavat positiivisesti esimerkiksi organisaatioon sitoutumiseen ja tyon suoritusky-
kyyn, niiden lisdtessd kokemusta psykologisesta turvallisuudesta.

Siemsen, Roth, Balasubramanian & Anand (2009) osoittavat tutkimukses-
saan psykologisen turvallisuudella olevan keskeinen merkitys tyontekijoiden va-
lisessd tiedon jakamisessa. Tiedon avoin jakaminen toimii keskeisend tekijand on-
gelmien ratkaisuissa, uusien toimintatapojen kehittdmisessd ja tyoprosessien ke-
hittdmisessd sekd niiden lopputuloksissa (Carmeli ym., 2009). Gong, Cheung,
Wang, & Huang (2012) tutkimuksen mukaan erityisesti proaktiiviset tyontekijét
harjoittivat enemmaén tiedon jakamista, mikd osaltaan rakentaa vahvempia luot-
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tamussuhteita tyontekijan kollegoihin jajohtajiin. Toisaalta yksilon kokiessa psy-
kologista turvallisuutta hdn uskaltaa kdyda avoimempia keskusteluja, kokee ole-
vansa arvostettu sekd luottaa ihmissuhteiden kestdavan (Carmeli ym., 2009).

Psykologisen turvallisuuden merkitystd on tutkittu myos yksiloiden luo-
vuuden nédkokulmasta. Karkin & Carmelin (2009) mukaan psykologinen turval-
lisuus on positiivisesti yhteydessd elinvoimaisuuden tunteeseen ja yksilon osal-
listumiseen luovaan tyohon. Gong ym. (2012) tutkivat yksilon luovuuden, proak-
tiivisuuden sekd tiedon jakamisen vélisid suhteita. Heiddn mukaansa psykologi-
nen turvallisuus rakentuu luottamuksellisista suhteista, jotka tarjoavat yksilolle
turvan luoville pyrkimyksille. Luovuus vaatii interpersonaalisten riskien otta-
mista, altistaen yksilon epdonnistumiselle ja kyseenalaistamiselle. Bradleyn ym.
(2012) mukaan ympdristo, jossa tiimin jdsenet kokevat psykologista turvalli-
suutta, laajojen ideoiden, uusien ehdotuksien ja erilaisten ndkoékulmien esittami-
nen ei ole ainoastaan sallittua vaan niihin kannustetaan.

Useat oppimiseen, riskinottoon ja itseilmaisuun liittyvien persoonallisuu-
den piirteiden on huomattu vaikuttavan psykologiseen turvallisuuteen (Frazier
ym., 2017). Frazier ym. (2017) tutkimuksen perusteella ennakoivan persoonalli-
suuden, emotionaalisen vakauden sekd oppimissuuntautuneisuuden nahtiin
vaikuttavan positiivisesti ja merkittavasti psykologiseen turvallisuuteen. Toi-
saalta Newman ym. (2017) artikkeli ehdottaa, ettd psykologisen turvallisuuden
kokemuksen yksilolliset erot voivat liittyd myos sellaisiin tekijoihin, kuten statu-
seroihin, tiimin jasenten kognitiivisiin tyyleihin sekd kollegoiden normien nou-
dattamiseen ja itsetietoisuuteen.

Vaikka yksiloiden vuorovaikutustyylin tai persoonallisuuden voidaan
ndhda vaikuttavan yksilon kokemaan psykologiseen turvallisuuteen, ovat Ed-
mondson & Mogelof (2006) tutkimuksessaan huomanneet, ettd yksilon psykolo-
gisen turvallisuuden kokemukseen tyoympdristossd vaikuttavat voimakkaam-
min muut tekijat kuin yksilon persoonallisuus. Téllaisia vaikuttavia tekijoitd voi-
vat olla esimerkiksi tavoitteiden selkeys ja ryhmén jasenten vilinen vuorovaiku-
tus. Namad ovat tekijoitd, joihin on mahdollista vaikuttaa johtamistoimilla sen si-
jaan, ettd niitd selittédisi yksildiden persoonallisuuksien eroavaisuudet (Edmond-
son & Mogelof, 2006).

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd psykologinen turvallisuus minimoi yksi-
16n kokeman oppimiskadyttdytymiseen liittyvid riskejda (Cauwelier ym., 2019; Car-
meli ym., 2009; Edmondson, 2004a; Edmondson 1999). Oppimiskayttdytymiseen
voidaan ndhdd kuuluvan esimerkiksi avun ja palautteen pyytimisen, joiden
avulla yksilo pyrkii kehittymédan. Tallaisissa tilanteissa yksilo asettaa itsensd ti-
lanteeseen, jossa hdnen taitojaan taisuorituksiaan voidaan arvostella ja nédin ollen
hén asettaa itsensd alttiiksi interpersonaaliselle riskille (Edmondson, 2004a, Car-
meli ym., 2009). T4lloin psykologinen turvallisuus vahentdd huolta arvostelluksi,
nolatuksi tai kritisoiduksi tulemiselta.

Psykologista turvallisuutta kokeva yksilo kokee olonsa turvalliseksi kertoa
huolistaan, ilmoittaa virheistddn sekd pyytdd apua ja palautetta. Taman lisdksi
yksilon kokiessa psykologista turvallisuutta hdan todenndkoisemmin jakaa avoi-
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memmin ideoita, keskustelee tiimin prosesseista laajemmin ja pystyy kaytta-
mddn enemman aikaa kehittdviin ongelmanratkaisuprosesseihin, koska hidnen ei
tarvitse keskittyd ihmissuhteiden kehittdmiseen ja sddntelyyn. (Bradley ym.,
2012.)

Bradleyn ym. (2012) tutkimuksen mukaan tehtdvadn liittyvat konfliktit voi-
vatjopa parantaa tiimin toimintaa ja suorituskykya niissa tiimeissd, joissa niiden
jasenet kokevat psykologista turvallisuutta. Konflikti voidaan ndhda tdlloin on-
gelman sijasta oppimiskokemuksena. Psykologinen turvallisuus tukeekin oppi-
miskdyttdytymiseen kuuluvia virheistd puhumista ja tyohon liittyvien oletta-
muksien kyseenalaistamista, koska tiimin jdsenet voivat luottaa siihen, ettd hei-
dén tarkoitusperdansd nahdédan erityisesti organisaation toiminnan kehittdmisena
(Edmondson, 2004, Carmeliym., 2009). Psykologisesti turvallisessa ympéristossa
tyoskentelevdat henkilot kokevat kommunikaation tyoympaéristossda olevan
avointa eivétka ota tehtdviin liittyvid konflikteja ja erimielisyyksid henkilokoh-
taisesti (Bradley ym., 2012).

2.5 Psykologista turvallisuutta tukevat puhekidytannot

Nykyéddn enenevissda maadrin tutkimukset ovat alkaneet keskittyd psykologisen
turvallisuuden suhteeseen yksilon roolin ulkopuoliseen kayttaytymiseen, kuten
puhekdytantoihin (Edmondson & Lei, 2014). Edmondsonin & Lein (2014) mu-
kaan useat tutkimukset ovat havainneet, ettd psykologinen turvallisuus toimii
valittdjand useiden korrelaattimuuttujien ja tyontekijoiden puhekdytantojen va-
lilld. Uusien ideoiden tarjoaminen ja nykytilan haastaminen organisaation pro-
sessien parantamiseksi voidaan ndhda tarkednd voimana organisaatioiden oppi-
misessa (Edmondson & Lei, 2014). Tastd huolimatta, esimerkiksi Detert & Ed-
mondson (2011), ovat huomanneet, ettd yksilot valitsevat usein hiljaisuuden pu-
humisen sijaan. Yksilot eivat useinkaan siis tyoskentele sellaisessa ympéaristossd,
ettd he kokisivat olonsa tarpeeksi turvalliseksi tuoda esiin mielipiteitddn ja aja-
tuksiaan.

Tyontekijoitd pidetddn tarkeimpind muutoksen, luovuuden, oppimisen ja
innovaatioiden ldhteind, jotka ovat organisaatioiden menestyksen kannalta kriit-
tisid tekijoitd (Huang ym., 2005). Tynanin (2005) kerddmien tietojen mukaan, yksi
organisaatioviestinndn ongelmallisimmista 16ydoistd on kuitenkin yksildiden
taipumus viivastyttdd, vadristdd tai jattad valittamattd yksilon ja organisaation
oppimisen ja suorituskyvyn kannalta kriittistd tietoa. Detertin & Edmondsonin
(2011) sekd Huangin ym. (2005) mukaan yksilot valitsevat usein olla ilmaisematta
mielipiteitddan ja huolenaiheitaan organisaation asioista, sosiaalisesti hankittujen
uskomusten perusteella, joiden mukaan puhuminen olisi riskialtista sosiaalisissa
hierarkioissa. Detertin & Burriksen (2007) mukaan johtajan avoimuuden on to-
dettu vaikuttavan keskeisesti puhekdyttdytymiseen. Heiddn mukaansa erityi-
sesti korkean suorituskyvyn omaavien tyontekijoiden keskuudessa johtajan pu-
hekdyttaytymisen on ndhty korostuvan.
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Liang ym. (2012) kvantitatiivisen tutkimuksen keskitssd ovat puhetavat,
jotka on jaoteltu edistdvéddn ja estavaan puheeseen. Tadssd tapauksessa edistavalla
puheella tarkoitetaan tilanteita, joissa tyontekijdt ilmaisevat uusia ideoita tai pa-
rannusehdotuksia tyon kdytdnteiden kehittamiseksi. Puheesta haastavan tekee
se, ettd henkilon on uskallettava ehdottaa uudenlaisia toimintatapoja ja nédin ol-
len asettaa itsensd tilanteeseen, jossa hdntd tai hdnen ideoitaan voidaan arvos-
tella. Estdvilld puheella tarkoitetaan tilanteita, joissa tyontekijad kyseenalaistaa tai
osoittaa huolestuneisuutta organisaation nykyisiin toimintatapoihin tai tyonteki-
joiden kdyttaytymistapoihin. Estdvan puheen tarkoituksena onkin siis tarttua or-
ganisaatiossa tapahtuviin vddryyksiin ja parantaa organisaation toimintamalleja.
Liang ym. (2012) tutkimuksessa psykologisen turvallisuuden todettiin olevan
vahvasti yhteydessd erityisesti estdvadan puheeseen.

Liang ym. (2012) tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, ettd tut-
kimus on toteutettu Kiinassa, missd kulttuurinen valtaetdisyys on perinteisesti
korkea. Myos Gong ja kumppanit (2012) nostavatesiin kulttuurillisen kontekstin,
erityisesti valtaetdisyyden merkityksen, psykologisen turvallisuuden tutkimuk-
sessa. Kulttuureissa, joissa valtaetdisyydet ovat korkeita, tyontekijdn ja johtajan
vdlinen kuilu kasvaa suuremmaksi kuin matalamman valtaetdisyyden kulttuu-
reissa. Tdllaisissa korkean valtaetdisyyden kulttuureissa luottamukselliseen suh-
teeseen perustuva psykologinen turvallisuus voidaan ndhda erityisen tdrkeana
(Gong ym., 2012). Huang ym. (2005) tutkimuksessa havaittiin, ettd seka tyonte-
kijoiden virallinen osallistaminen ettd vapaamuotoisempi osallistava ilmapiiri,
kannustivat tyontekijoitd ilmaisemaan mielipiteensd maissa, joissa valtaetdisyys
oli matala. Sen sijaan maissa, joissa valtaetdisyys oli korkea, tytntekijoiden viral-
linen osallistaminen liittyi tyontekijoiden puheeseen vain, kun vapaamuotoi-
sempi osallistava ilmapiiri koettiin vahvana. N&in ollen organisaation toimiessa
kulttuurissa, jossa valtaetdisyys on perinteisesti korkeampi, johdon tulisi kiinnit-
tdd erityistd huomiota ympdriston luomiseen, mikd véhentdisi tyontekijoiden
vaikenemista.

Kuitenkin ldhes kaikissa kulttuureissa lapset osoittavat jo kolmen vuoden
idssd spontaania ymmarrystd auktoriteettijarjestyksestd, joten implisiittiset puhe-
teoriat (implicit voice theories) voivat tahdn viitaten toimia hiljaisuuden ennus-
tajina auktoriteetteja kohtaan ldhes kaikissa organisaatioissa (Detert & Edmond-
son, 2014). Newmanin ym. (2017) mukaan tutkimuksissa on havaittu, ettd yksilon
kokema asema ja status ryhmaissd voivat johtaa yksiloiden haluttomuuteen pu-
hua. Viitaten siihen, ettd mitd korkeampi tyontekijdn tai tiimin asema on, sitd tur-
vallisemmaksi ihmiset kokevat puhumisen tiimissd sekd ideoiden jakamisen.

My6s Nembhard & Edmondson (2006) nostavat esiin statuserojen merki-
tyksen tutkimissaan poikkitieteellisissd tiimeissd. Heiddn tutkimuksensa kohdis-
tui terveydenhuollon tiimeihin, joissa tyontekijoiden véliset statuserot usein ko-
rostuvat, eivdtka tyontekijat monien muiden toimialojen tavoin pysty etenemdan
hierarkiassa. Fi ole siis ylldttavad, ettd myos heiddn mukaansa tyontekijan am-
matillinen status vaikutti siihen, kuinka helpoksi taisoveliaaksi henkild koki uu-
sien ideoiden esittamisen, avun pyytamisen tai huolenaiheiden esiin nostamisen.
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Heiddn tutkimuksensa kuitenkin osoitti, ettd tiimeissd, joissa johtaminen oli osal-
listavaa, psykologinen turvallisuus vahensi statuserojen rajoittavia vaikutuksia.

Edmondsonin (2004a) mukaan johtajan osoittama haavoittuvaisuus voi aut-
taa my0s vihentdmadn statuserojen aiheuttamia haitallisia esteitd. Tiimin jasen-
ten kuullessa johtajan myontdvan virheensd ryhmaélle, muistavat he sen toden-
nékoisesti seuraavalla kerralla, kun tekevit virheen ja tuntevat nyt olonsa muka-
vammaksi tuoda sen esiin. Tyontekijoiden puhekayttaytymistd tarkastellessa tu-
lisikin kiinnittdd yksilollisten ominaisuuksien sijaan huomiota erityisesti siihen,
kenelle he kokevat pystyvdnsd puhumaan ja, miksi he kokevat taieivit koe pys-
tyvdansa puhumaan tietylle kohteelle (Detert & Burris, 2007).
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3 SOSIAALINEN SUKUPUOLI

Englanninkieliselle sanalle gender ei ole suomen kielessda suoraa kadannosta. Sa-
nalla viitataan sukupuoleen, mutta ei sen biologisessa merkityksessd. Vieraskie-
lisen gender -sanan kdyttaminen on kuitenkin kompel6d. Suomeksi kdannettyna
sanan parhaimpana kddnnoksend voidaan pitdd sosiaalista sukupuolta. Talloin
termi ei jaottele sukupuolta suoraan naiseen ja mieheen vaan kisitteeseen linkit-
tyy vahvasti kdsitykset maskuliinisuudesta ja feminiinisyydesta.

Butlerin (2006) mukaan biologisen ja sosiaalisen sukupuolen erottelun tar-
koituksena oli alun perin kiistdd ajatus biologiasta kohtalona. Niinpa erottelun
voidaan ndhda palvelevan argumenttia siitd, ettd sosiaalinen sukupuoli on kult-
tuurisesti rakennettu, oli biologinen sukupuoli kuinka muuttumaton tahansa.
Sosiaalinen sukupuoli eisiis ole biologisen sukupuolen kausaalinen seuraus eika
se ole yhtd pysyva kuin biologinen sukupuoli (Butler, 2004; 2006).

Alvessonin ja Due Billingin (2009) mukaan sukupuolen rakentumiseen so-
siaalisena konstruktiona liittyy ajatus siitd, ettd maskuliinisuus ja feminiinisyys
koetaan kulttuurisina uskomuksina sen sijaan, ettd ne liitettdisiin mieheen ja nai-
seen biologisina olentoina. Ndin ollen sosiaalisen sukupuolen keskeisind kysy-
myksind voidaankin pitdd, millaisia ovat maskuliiniset tai feminiiniset tavat toi-
mia, ajatella, kdyttaytyd ja tuntea (Kangas, Limsa & Heikkinen, 2016). On kuiten-
kin huomioitava, ettd maskuliinisuus ja feminiinisyys ovat ihmisten tuottamia
merkitysrakenteita sukupuolista, eivdt universaaleja luonnon lakeja (Jokinen,
2010, 129).

Sukupuoliset kulttuuriset jasennykset ovat itsestddnselvyyksid, joita yhteis-
kunnassa ja tydeldmassa kdytetddn ja toistetaan, eikd niihin valttamattd kiinniteta
edes huomiota arkieldamdssd (Korvajdrvi, 2010). Niissd voidaan ndhda yhdisty-
van mielikuvat sekd madrittelyt siitd, mika on kulloinkin sopivaa ja tarkoituksen-
mukaista feminiinistd tai maskuliinista toimintaa. Sosiaalisen sukupuolen per-
spektiivilld voidaankin ndhdéa tarkoitettavan Alvessonin & Due Billigin (2009)
mukaan sellaista analysointia, jolla pyritddn selvittdmadn kulttuurisia maaritel-
mid feminiinisyydestd ja naisesta sekd maskuliinisuudesta ja miehestd sekd néi-
den maéaritelmien ja késitysten mahdollisista seurauksista.
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Vaikka sukupuolijdrjestystd pidetddn tyypillisesti itsestddn selvdand, se ei
kuitenkaan ole muuttumaton tai itsestddn selvd vaansitd totutetaan sosiaalisten
kaytantojen kautta, kuten sosiaalisen konstruktionismin ndkemys korostaa (Ber-
ger & Luckmann, 1994). Sosiaaliseen konstruktionismiin liittyy késitys siitd, ettd
kieli on osa todellisuutta. Kieltd ei siis ndhdé vélineend todellisuuden tavoittami-
seen kuten realistisessa ndkokulmassa, vaan osana todellisuutta. (Eskola & Suo-
ranta, 1998; Berger & Luckmann, 1994.)

Tamaian tutkimuksen tarkoituksena ei ole ottaa kantaa sithen, ovatko suku-
puolisidonnaiset ominaisuudet haitallisia tai rajoittavia. Tarkoituksena ei ole
myoskddn liittdd maskuliinisia tai feminiinisid ominaisuuksia kiintedsti henkilon
biologiseen sukupuoleen. Sosiaalisen sukupuolen esiin nostamisen tarkoituk-
sena tdssd tutkimuksessa on jopa jossain madrin pyrkid rikkomaan nditd kaavoja,
joiden mukaan naisten puhetavatolisivat tainiiden tulisi olla ainoastaan feminii-
nisid ja miesten maskuliinisia.

Néin ollen kiinnostuksen kohteena on tarkastella puhetavoissa tuotettua
maskuliinisuutta taifeminiinisyyttd. Lansimaisissa kulttuureissa maskuliinisuu-
teen liitetddn ominaisuudet kuten hallitsevuus, rationaalisuus, saavutukset, toi-
minnallisuus ja tunteiden kontrollointi. Sen sijaan yhteisollisyys, empaattisuusja
emotionaalisuus ndhdéddn feminiinisind. (Jokinen, 2010, 128.) Alvesson & Due
Billing (2009) madarittelevat maskuliinisuutta kuvaaviksi ominaisuuksiksi esi-
merkiksi objektiivisuuden, toimintakeskeisyyden, analyyttisyyden, rationaali-
suuden, jaméakkyyden, itsendisyyden, itsetietoisuuden ja kilpailullisuuden. Kun
taas feminiinisyyttd kuvaa Alvessonin & Due Billingin (2009) listauksen mukaan
yhteistyo, vastaanottavuus, empaattisuus, intuitiivisuus, herkkyys, myotatunto
ja hoivaaminen.

3.1 Doinggender -teoria

Sosiaalinen sukupuoli voidaan ndhdd Butlerin (1999; 2006) mukaan performatii-
visena. Talloin sosiaalisen sukupuolen voidaan sanoa olevan performanssia,
jossa tuotamme ja esitimme erilaisia sukupuoli-identiteetteja (Paechter, 2007).
Paechter (2007) painottaa kuitenkin, ettd emme pysty vapaasti valitsemaan esit-
tdimdamme roolia vaan mallit sithen, miten tuottaa sukupuolta, opitaan ja raken-
netaan niissd yhteisoissd, joissa eldimme. Namd sukupuoli-identiteetit opitaan
usein kyseenalaistamatta ja ne tiedostetaan huonosti (Kangas ym., 2016). Nain
ollen sukupuolta tuotetaan myos tiedostamatta ja tahattomasti (Martin, 2003).
Doing gender -teoria eli sukupuolen tekemisen teoria on nykypdivana laa-
jasti kdytetty ldhestymistapa organisaatio- ja johtamistutkimuksissa (Nentwich
& Kelan, 2014; Heikkinen & Lamsd, 2017). Doing gender -teorian kautta suku-
puolen tarkastelussa fokus siirtyy jaottelusta miehiin ja naisiin, kahtena toisis-
taan erillisind kategorioina siihen, ettd sukupuoli ndihdadan rakentuvaksi sosiaali-
sena kaytdantond (Nentwich & Kelan, 2014). Ero naisten ja miesten vilille muo-
dostuu t&lloin sellaisista asioista, jotka eivit ole biologisesti madardytyvid (West
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& Zimmerman, 1987). Westin & Zimmermanin (1987) mukaan sukupuolta ei si-
ten ndhdd roolina, joukkona piirteitd tai muuttuvina tekijoinéd, vaan jonkinlaisen
sosiaalisten tekojen tuotteena.

Doing gender -teorian kehittdjat West & Zimmerman (1987) ndkevit suku-
puolen tekemisen sosiaalisesti ohjautuvana, vuorovaikutuksellisena ja mikropo-
liittisena toimintana, joka jakaa tavoitteita ilmentdd maskuliinisuutta ja feminii-
nisyyttd. Ndin ollen yksilot tekevat sukupuolta, mutta tdma tapahtuu vuorovai-
kutuksessa muiden ihmisten kanssa, jotka ovat mukana sosiaalisen sukupuolen
tekemisessd. Tdssd vuorovaikutuksessa osallistujat jarjestdavat omat erilaiset ja
moninaiset toimintatapansa heijastamaan ja ilmaisemaan sukupuoltaan (West &
Zimmerman, 1987). Toisaalta heilld on myos taipumus havaita muiden kayttay-
tymistd samoin.

Kun tuotamme ja teemme sukupuolta meille kulttuurillisesti sopiviksi maéa-
ritellyilld tavoilla, samalla vahvistamme, yllipiddmme ja uudistamme institutio-
naalisesti legitimoituja sukupuolijdrjestelmid, jotka perustuvat maarattyynsuku-
puoliseen kategorisointiin (West & Zimmerman, 1987). Jokaisella kulttuurilla
voidaan ndhdi olevan sukupuolirakenne samalla tavalla kuin jokaisella yhteis-
kunnalla on taloudellinen rakenne (Risman, 2009). Rismanin (2009) mukaan
tuolla sukupuolirakenteella on vaikutuksia niin yksilolliselld tasolla, vuorovai-
kutuksellisten odotusten muokkaamisessa, kuin myos institutionaalisella tasolla
sosiaalisten ryhmien organisoinnissa ja valvonnassa. Nama sukupuolirakenteet
eivdt kuitenkaan ole valttamaéttd johdonmukaisia yksilon, vuorovaikutuksen ja
institutionaalisen yhteiskunnan tasojen valilla.

Nentwichin & Kelanin (2014) mukaan sosiaalisen sukupuolen tekemisen
voidaan ndhda linkittyvan symbolisia hierarkioita ja niissd maskuliinisuus arvos-
tetaan korkeammalle kuin feminiinisyys. Maskuliinisessa kontekstissa on usein
riskind, ettd feminiinisyys ndhdddn marginalisoituna ja aliarvioituna. Tama ei
kuitenkaan pdde maskuliinisuuteen feminiinisessd kontekstissa. Koska ndiden
sukupuolihierarkioiden voidaan ndhdéa olevan asymmetrisid, ne lopulta johtavat
epatasa-arvoon.

West & Zimmerman (1987) korostavatkin, ettd vaikka yksilot itse tuottavat
sosiaalista sukupuolta, sukupuolen tuottamisen prosessi on luonteeltaan institu-
tionaalinen ja vuorovaikutteinen. Yksilon voidaan ndhdé osallistuvan sosiaalisen
maailman rakentamiseen esittamalld erilaisia rooleja ja sisdistdessdadan namd roo-
lit, tastd maailmasta tulee hénelle subjektiivisesti todellinen (Berger & Luck-
mann, 1994). Mdarétty tapa tuottaa sosiaalista sukupuolta onkin véline, joka tuot-
taajauusintaa sukupuolikategorisointiin sisiltyvid rajojaja vaihtoehtoja (West &
Zimmerman 1987).

On kuitenkin huomattava, ettd maskuliinisuus ja feminiinisyys ovat ym-
maérrettdvd moninaisina. Erilaisia maskuliinisuuden ja feminiinisyyden muotoja
voidaan omaksua ja suorittaa sekd aktiivisesti ettd alitajuisesti yksildiden toi-
mesta eri aikoina (Powell ym., 2009). Powellin ja kumppaneiden (2009) mukaan
tatd moninaisten sukupuolten ideaa voidaan pitdd apukeinona sosiaalisen suku-
puolen tekemisessd sen sijaan, ettd sen avulla pyrittédisiin jaottelemaan sosiaalista
sukupuolta hierarkkisesti.
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Poststrukturalistisen ajattelun vaikutus on korostanut yhd enemman sit4,
kuinka narratiivit synnyttavét tai muodostavat kaiken identiteeteistd jopa orga-
nisaatioihin (Watson, 2009). Edelleen voidaan ndhd4, ettd narratiivinen identi-
teetti olisi noussut yhd ndkyvammaksi kasitteeksi, jota voidaan kuvailla kési-
tykseksi siitd, ettd se, mitd olemme, on jonkinlainen tarina.

Sukupuolen tekemistd voidaankin sanoa tapahtuvan narratiiveissa jatku-
vasti, kun narratiivin kertoja tekee sanavalintoja ilmion kertomisesta ja samalla
hdn haastaa tai yllapitdad diskursiivisesti sukupuolijdrjestystd (Heikkinen &
Lamsd, 2017). Myos tamd nakokulma nostaa esiin sen, ettd sukupuolijdrjestys ei
ole stabiili vaan se on avoin muutoksille. Ihmiset voivat nédin ollen yllapitdad ole-
massa olevaa sukupuolijjdrjestystd puhetapansa kautta tai kyseenalaistaa suku-
puolijdrjestystad kayttamalld sitd haastavia puhetapoja (Heikkinen ym., 2014).

3.2 Sukupuolisuustydeldimassa

Kasvamme kulttuureissa, joissa muodostuu ajan myo6td erilaisia kulttuurillisia
kasityksid ja uskomuksia naisena ja miehend olemisen tavoista (Kangas ym.,
2016; Risman, 2009). My6s organisaatioissa rakentuu tietynlaisia sosiaalisia jar-
jestyksid niistd malleista ja odotuksista koskien identiteettejd ja sukupuolta. Or-
ganisaatiokdytannot ovatkin yksi niistd alueista, jossa sukupuolittunutta alara-
kennetta neuvotellaan jokapdivdisessd eldaméssd ja jossa sukupuoliprosessit voi-
vat tulla nakyviksi (Acker, 1990).

Acker (1990) erottaa organisaatioissa neljd sukupuolistamisen prosessia.
Ensinnékin sukupuolistamisen prosessit syntyvét naisten ja miesten vélisten ero-
jen ja jakojen jatkuvasta muodostamisesta. Toiseksi nditd eroja selitetdén ja vah-
vistetaan erilaisin symbolein ja mielikuvin. Kolmanneksi vuorovaikutuksessa
olevat henkilot liittoutuvat keskenddn ja samalla sulkevat muita pois toiminta-
piireistddn. Neljanneksi ihmiset tekevat identiteettityotd, jonka perusteella he ar-
vioivat, milld tavoin he kussakin tilanteessa tyopaikalla esittavat sukupuoltaan.
Niinpd sukupuoli on osa perustavanlaatuista prosessia, joka luo ja muodostaa
sosiaalisia rakenteita.

Alvessonin & Due Billingin (2009) mukaan my6s organisaatiotyypit voi-
daanjakaa kirjallisuudessa stereotyyppisesti feminiinisten ja maskuliinisten omi-
naisuuksien mukaan. Heiddn mukaansa feminiinisid organisaatiota kuvaa mata-
lahierarkkisuus, standardien vahyys, huomaavaisuus jdsenten tarpeita kohtaan
sekd ihmissuhteiden merkityksen korostuminen. Sen sijaan maskuliinisia orga-
nisaatioita voidaan kuvailla vastakohtaisesti korkeahierarkkisina, standardoi-
tuina, instrumentaalisesti suuntautuneina sekd ndhden organisaation jasenet eri-
tyisesti resursseina (Alvesson & Due Billing, 2009).

Sukupuoli on organisatorisen logiikan peruselementti, joka perustuu olet-
tamuksiin ja kdaytantoihin, jotka rakentavat suurimman osan nykyajan tytorgani-
saatioista (Acker, 1990). Nentwich & Kelan (2014) nostavat esiin sukupuolittunei-
suuden ndkymisen siind, kuinka joidenkin ammattien sukupuolittuneisuus ilme-
nee jo niiden nimissd, kun taas toisissa tapauksissa ldhes jokaisen tyon aspektin
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voidaan ndhdd olevan sukupuolittunutta. Tyotehtdvat voidaan stereotyyppisesti
jakaa feminiinisiin ja maskuliinisiin. Joissain tapauksissa tyon sukupuolittunei-
suuden voidaan ndhdd madrdaytyvan sen mukaan, missd maddrin tyontekijat ovat
jakautuneet miehiin tai naisiin (Nentwich & Kelan, 2014). Ylip4datdan tychon tai
ammattiin liitetddn usein jokin sukupuoli yhtd lailla kuin myos ihmiseen, joka
tatd tyotd tekee.

Esimerkiksi kirjanpitdjd mielletddn todenndkoéisemmin naiseksi, kun taas
taloushallinnon konsultti mieheksi. Vaikka ndiden henkiléiden toimenkuvat voi-
vat olla hyvin samankaltaiset, jo nimikkeen muutos voi muuttaa sukupuoliodo-
tusta. Samankaltaisesti kuin sihteerin odotetaan perinteisesti olevan nainen ja
johtajan mies, vaikka termit ovat ndenndisesti sukupuolineutraaleja. N4itd erilai-
sia jaotteluja, joita tyteldmadssadkin toistetaan, voidaan pitdd itsestddnselvyyksing,
joihin ei arkieldmaéssd kiinnitetd edes huomiota (Korvajarvi, 2010). Nadiden ole-
tuksien kyseenalaistaminen on kuitenkin perusteltua, koska sukupuolijdrjestys
ei ole muuttumaton vaan sitd toteutetaan jatkuvasti sosiaalisten kaytantojen
kautta (Berger & Luckmann, 1994).
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4 NARRATIIVINEN TUTKIMUS

Maailmassa tarinatovat kaikkialla, mutta kaikki ei ole tarinaa (Riessman, 2008, 4).

Tarinat ovat ihmiselle tavanomainen muoto ymmartad kokemuksia ja muistoja
(Bruner, 1991). Narratiivisuuden katsotaankin olevan ihmisen ymmaértamisen
perusmuoto, jonka kautta yksilot kasittdvat elaméansd tapahtumia ja ihmisid (Bru-
ner, 1991; Polkinghorne, 1995, 2007). Tassd tutkimuksessa keskitytddan kuvaile-
maan ja tulkitsemaan yksiloiden tarinoita psykologisesta turvallisuudesta tyo-
ympadristossd. Narratiivisuus mahdollistaa merkityksellisten kokemusten ja vai-
heiden kuvaamisen lisdksi tunnistamaan, millaista sukupuolta tarinoissa tuote-
taan ja, onko kielen luonne sukupuolinen (Heikkinen & Lamsd, 2017). Tamin
vuoksi narratiivisuus tarjoaa tarkoituksenmukaisen ldhestymistavan tdhan tut-
kimukseen.

Narratiivilla viitataan diskurssimuotoon, jossa tapahtumatja kohtaukseton
madritetty ajalliseksi kokonaisuudeksi juonen avulla (Polkinghorne, 1995). Eri
tutkijat mddrittelevit tarinan ja kertomuksen vilisen eron eri tavoin. Tédssd ta-
pauksessa kertomuksella tarkoitetaan yleisempdd termid, joka viittaa tapahtu-
miin, jotka on jadrjestetty ajallisesti. Tarinalla taas viitataan kertomusta kehitty-
neempddn narratiiviin, jossa tapahtumat on jdrjestetty selkeammin juonen
avulla. (Watson, 2009.)

Sederbergin (2003) mukaan narratiivi voidaan maéritelld viiden tekijan mu-
kaan. Ensinndkin hdnen mukaansa, narratiivi on kerrontaa tapahtumasta ajalli-
sesti. Se sisdltdd kronologisen ulottuvuuden, tarkoittamatta sitd, ettd kerronnan
pitdisi noudattaa kronologista jarjestystd. Toiseksi tarina on menneisyyteen
suuntaavaa kerrontaa tapahtumista tietystd ndkokulmasta. Tarinaan on ndin ol-
len liityttdva juoni, jonka avulla tarinasta tulee kertojan nikokulmasta ymmar-
rettdva ja merkityksellinen kokonaisuus. Kolmanneksi narratiivi keskittyy kerto-
jan ja muiden ihmisten toimintaan. Narratiivin tapahtumien kuvataan usein
koostuvan toimijoiden tiedostetusta toiminnasta. Neljanneksi narratiivi on osa
identiteetin rakentamisprosessia. Tarinan avulla kertojan voidaan ndhdéa vahvis-
tavan, muokkaavan ja rakentavan omaa identiteettiddan. Viidenneksi narratiivi ei
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ole ainoastaan kertojan tuotosta, vaan myos vastapuoli on keskeisessd osassa ta-
rinaa esittdessa. Tarinan kulkuun, suuntaanja muotoon vaikuttavat siis tarinan
molemmat osapuolet.

Kun tarkastellaan kertomusten ja tarinoiden sosiaalista vaikutusta, niiden
totuudenmukaisuudella ei ole keskeistd merkitystd. Ndin ollen voidaan ndhds,
ettd my6s vihemman totuudenmukaiset tarinat voivat vaikuttaa sosiaaliseen to-
dellisuuteen (Eskola & Suoranta, 1998). Brunerin (1991) mukaan narratiivia méaé-
riteltdessd, kiinnostuksen ei tulisi keskittyd sithen, milld tavoin tarinan kieli ra-
kentuu, vaan sithen, milld tavoin se toimii todellisuuden rakentamisen instru-
menttina. Edelleen voidaan ndhdd, ettd tarinat ovat myos diskursiivisia kaytan-
tojd, jotka tuottavat sukupuolta (West & Zimmerman, 1987).

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kymmenestd puolistruk-
turoidusta teemahaastattelusta. Haastatteluja voidaan pitdad sopivina narratiivi-
sen tutkimusaineiston hankintaan erityisesti siitd syystd, ettd se korostaa tutkit-
tavaa subjektina ja tuo tutkittavan ddnen kuuluviin (Gubrium & Holstein, 2001).
Haastatteluiden keskeisend tarkoituksena on orientoida haastateltavia tarinan-
kerrontaan haastattelun kysymystenasettelun kautta. Polkinghorne (2007) nostaa
esiin neljadn haastatteluaineiston laatuun vaikuttavaan seikkaa, joihin tulisi kiin-
nittdd huomiota narratiivista tutkimusaineistoa keradtessd. Ensinnédkin kaytetyn
kielen rajoitteet ovat monimutkaisten ja syvillisten kokemusten ja merkitysten
kuvaajia. Toiseksi tietoisuuden ulkopuolelle jadvat merkitykset tulee ottaa huo-
mioon. Kolmanneksi haastateltavat voivat olla haluttomia paljastamaan kaikkia
negatiivisiksi koettuja merkityksid, joista he ovat tietoisia. Neljanneksi tarinoiden
rakentuminen on kompleksista johtuen siitd, ettd aineisto on sekd haastattelijan
ja haastateltavan yhdessd luoma. Naistd tekijoistd johtuen onkin tdrkedd, ettd
haastattelut ovat monipuolisia ja ne pyrkivdt tarkastelemaan asioita eri kan-
noilta.

Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittdd, milld tavoin haastateltavajasen-
tdd kokemiaan tapahtumia ja tekemisid eldméssdan (Riessman, 1993). Narratiivi-
nen ldhestymistapa tdten tarkastelee kertojan tarinaaja analysoi sitd, milld tavoin
se on rakennettu, millaisia kielellisid ja kulttuurisia resursseja se hyddyntda ja
milld tavoin se pyrkii vakuuttamaan kuulijaan tarinan totuudenmukaisuudesta.

Haastatteluiden teemat on juonnettu aikaisemmasta psykologisen turvalli-
suuden tutkimuksesta. Teemoihin on sisillytetty haastateltavien kokemuksia ky-
symysten esittdmisestd, avun pyytamisestd, virheiden tekemisestd sekd palaut-
teen saamisesta ja antamisesta, joiden voidaan ndhda kuuluvan oppimiskayttay-
tymiseen. Ndissd tilanteissa yksilo asettaa itsensd alttiiksi negatiivisille seurauk-
sille, kuten arvostelulle, vahittelylle ja nolaamiselle, sekd interpersonaalisille ris-
keille (Edmondson, 2004a; Carmeli ym., 2009). T4lloin psykologinen turvallisuus
vdhentdd huolta arvostelluksi, nolatuksi tai kritisoiduksi tulemiselta. Psykolo-
gista turvallisuutta kokeva yksilo kokeekin olonsa turvalliseksi kertoa huolis-
taan, ilmoittaa virheistddn sekd pyytdd apua ja palautetta.

Haastatteluteemoissa késiteltiin myos luottamusta ja arvostusta. Vaikka
psykologisella turvallisuudella ei tarkoiteta samaa kuin luottamuksella, Ed-
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mondsonin (1999) mukaan luottamuksen voidaan ndhda olevan kuitenkin térke-
dssd osassa psykologisen turvallisuuden rakentumisessa. Erityisesti johtajan
kayttdytyminen, joka osoittaa luottamusta, avoimuutta ja tinkimattomyyttd, voi-
daan ndhdd tukevan psykologisen turvallisuuden kokemusta (Newman ym.,
2017; Kahn, 1990). Lisdksi Hirakin ym. (2012) tutkimuksen mukaan johtajan
osoittama tyontekijoiden panosten arvostaminen luo tiimin jédsenille tunteen
siitd, ettd heidan tyonsd on tarkedd ja heiddn ideoitaan arvostetaan.

Lisdksi haastattelussa kasiteltiin tyontekijoiden kokemusta ilmapiiristd ja
vuorovaikutussuhteista tyoskentelytiimissd sekd uskallusta olla oma itsensd tyo-
paikalla. Haastatteluissa ei keskitytty haastateltavien tyotehtdviin juurikaan,
koska esimerkiksi Carmeli & Gittell (2009) kuvaavat psykologisen turvallisuu-
den viittaavan tiettyd tyotehtdvaa laajemmin yksilon kasityksiin sosiaalisesta ja
tyohon liittyvdstd ympadristostda. Jokaisessa haastattelussa kaytiin lapi kaikki
teema-alueet, mutta niiden jdrjestys ja laajuus vaihtelivat teemahaastatteluille
tyypilliseen tapaan. Haastattelurunko 16ytyy tutkimusraportin liitteista.

Haastattelut kestivat 40 minuutista 1,5 tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin ja
transkriboitiin aineiston analysoinnin helpottamiseksi. Yksi nauhoituksista kui-
tenkin epdonnistui, jonka vuoksi kyseisestd haastattelusta ei ole sanatarkkaa lit-
terointia saatavilla. Tdstd haastattelusta on tehty laajat muistiinpanot, jotka kir-
joitettiin heti haastattelun paatyttyd. Muut haastattelut transkriboitiin sanasta sa-
naan sensuroiden kuitenkin haastateltavien nimet sekd muut heidéan kertomansa
henkilokohtaiset tiedot, jotka mahdollisesti olisivat vaarantaneet heiddn ano-
nymiteettinsd. Haastatteluista litteroitua ja analysoitavaa tekstid syntyi noin 200
sivua.

4.1 Haastateltavienvalinta

Haastateltavien valintaan on sovellettu Pattonin (2015) tarkoituksenmukaista va-
lintaa. Taman tutkimuksen kohderyhmdksi on maéaritelty asiantuntijatehtédvissa
tyoskentelevit yliopistollisen kauppakorkeakoulun kdyneet tai ndiden opintojen
loppuvaiheessa olevat henkil6t. Lisdrajauksena on kdytetty haastateltavien koke-
musvuosia asiantuntijaorganisaatiossa, jotka vaihtelivat noin vuodesta seitse-
madn kokemusvuoteen. Haastateltavat on valittu tilld perusteella, koska tyoeld-
madn siirtyminen voidaan ndhdéa erdanlaisena nivelkohtana elamaéssd, johon liit-
tyy erilaisia odotuksia ja toiveita. Toisaalta tilanne on ollut erityisen haastava
vastavalmistuville henkiloille, jotka ovat siirtymdssa tyoelamdan juuri aikana,
jolloin maailma on eldnyt koronapandemian aiheuttamien muutosten keskelld.

Haastateltavat on hankittu sosiaalista mediaa sekd tutkijan verkostoja hy-
vaksikdyttaen. Tutkimukseen haastateltiin viisi naista ja viisi miestd. Haastatel-
tavatovat ikdjakaumaltaan 24-27-vuotiaita. Haastateltaviksi on valittu tarkoituk-
senmukaisesti juuri saman verran miehid ja naisia, jotta sosiaalisen sukupuolen
tuottamisen tarkastelu olisi mielenkiintoista. Tarkastelun kohteena ei kuitenkaan
ole varsinaisesti miesten ja naisten erojen tarkastelu, vaan minkalaisia maskulii-
nisia tai feminiinisid puhetapoja haastatteluissa esiintyy.
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Haastattelut on toteutettu etdyhteyksin niin, ettd yhdeksan niistda on suori-
tettu Zoomin vilitykselld ja yksi puhelimitse. Haastattelut toteutettiin etdyhteyk-
sien vilitykselld haastatteluun osallistuvien turvallisuuden takaamiseksi ko-
ronapandemian aikana. Tamén lisdksi etdyhteyksin toteutetut haastattelut mah-
dollistavat joustavasti haastatteluiden toteuttamisen kaupungista riippumatta.

Haastateltavista seitsemdn on valmistuneita kauppatieteiden maistereita.
Valmistumisen ajankohta vaihtelee vuodesta 2017 vuoden 2020 loppuun. Heista
jokainen tydskentelee tdysipdivdisesti asiantuntijaorganisaatiossa. Kolme haasta-
teltavista ei ole haastattelujen toteutuksen aikaan vield valmistunut, mutta he
ovat kaikki opintojensa loppuvaiheilla. Néistd kolmesta jokainen tydskentelee
osa-aikaisesti asiantuntijaorganisaatiossa ja heiddn tavoitteenaan on valmistua
kesdan 2021 loppuun mennessa.

Haastateltavien tyokokemuksen pituus asiantuntijaorganisaatioissa vaihte-
lee noin vuodesta seitsemddn vuoteen. Tdssd tapauksessa huomioon on otettu
myos opintojen aikana kerrytetty tyokokemus, mutta ainoastaan asiantuntijaor-
ganisaatioissa. Ndin ollen tyokokemukseen sisdltyy mahdolliset harjoittelujaksot
sekd kesdtyot. Jokaisella haastateltavista on toistaiseksi voimassa oleva tyosopi-
mus. Seitsemdn haastateltavista tyoskentelee tdysipdivdisesti, kun taas loput
kolme tyoskentelevat osa-aikaisesti. Yksi haastateltavista tyoskentelee julkisella
sektorilla ja loput yhdeksan tyoskentelevét yksityisella sektorilla. Yksi haastatel-
tavista on toiminut noin kuusi kuukautta esihenkilona.

Yksi haastateltavista puhuu didinkielenddn ruotsia, mutta myods hdnen
haastattelunsa toteutettiin suomeksi haastateltavan puhuessa suomea sujuvasti.
Héanen kohdallaan tutkimuksessa esitettyja sitaatteja on mahdollisesti muokattu
niin, ettd niistd ei ole huomattavissa mahdollisia kielellisid ep&kohtia. T&lld ta-
voin pyritddn my0s haastateltavan anonymiteetti takaamaan mahdollisimman
tarkasti.

Haastateltaviksi ei ole tarkoituksellisesti valittu ainoastaan henkil6itd, joilla
olisi vakituinen tai toistaiseksi voimassa oleva tyosuhde. Asia selvisi vasta haas-
tatteluja toteuttaessa. Kuitenkin kolme haastateltavista suunnitteli haastattelun
aikaan tyopaikan vaihtamista. Tyosuhteen laatu ei kuitenkaan ollut haastattelui-
den keskitssd, mutta on hyva tiedostaa, ettda vakituinen tydosuhde on voinut vai-
kuttaa haastatteluissa saatuihin vastauksiin.

Haastateltaviin viitataan tutkimuksessa kirjaimin A-J]. Tdhdn koodausme-
netelmddn on paadytty siitd syystd, ettd haastateltavien biologista sukupuolta ei
ole tarkoituksenmukaista korostaa analyysissd. Biologisen sukupuolen sijaan
keskitytaankin sosiaalista sukupuolta tuottavaan kerrontaan. Alla 16ytyvadn tau-
lukkoon (TAULUKKO 1) on keritty tiivistetysti tiedot haastateltavista.
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Koodi @ Suku- = Kuvaus Haas-
puoli / tattelun
Ika kesto

A Mies / = Valmistunut kauppatieteiden maisteriksi vuonna 2020 Jyvaskyldn yliopistosta. = 1h
25 Tyokokemusta noin 3 vuotta samassa konsultointiyrityksessd asiantuntijatehta-

vissd. Tyosuhde alkoi osa-aikaisena ja jatkui tdysipdivdisend ja vakituisena val-
mistumisen jdlkeen. Tyoskennellyt koko koronapandemian ajan 100 % etdna.

B Mies Valmistunut kauppatieteiden maisteriksi vuonna 2020 Lappeenrannan yliopis- = 40 min
/25 tosta. Tyokokemusta kertynyt noin 3 vuotta konsultointiyrityksessd asiantunti-
jatehtdvissd. Tyoskentelee paddasiallisesti toimistolla.
C Mies / = Valmistunut kauppatieteiden maisteriksi vuonna 2020 Oulun yliopistosta. Teh- | 40 min
24 nyt nykyiseen organisaatioon gradun, josta tydsuhdetta jatkettu madrdaikai-

sena vuoden 2020 loppuun. Tamén jdlkeen tydsuhde vakinaistettu. Tyokoke-
muksen pituus noin vuosi. Tydskentelee paddasiallisesti toimistolla.
D Mies / = Valmistunut kauppatieteiden maisteriksi vuonna 2019 Jyvaskylédn yliopistosta. | 50 min
26 Tyokokemusta kertynyt noin 3 vuotta. Tehnyt nykyiseen organisaatioon gra-
dun ja jatkanut sen jdlkeen vakituisella tyosuhteella organisaatiossa noin vii-
meiset 2 vuotta. Tyoskentelee koronapandemiasta johtuen etdnd.
E Mies / = Opintojen loppuvaiheessa, valmistumassa vuoden 2021 aikana kauppatietei- 1h35
25 den maisteriksi Tampereen yliopistosta. Tyokokemusta kertynyt noin5 vuotta. | min
Viimeiset 3 vuotta tyoskennellyt asiantuntijana finanssialan yrityksessa. Tyo-
suhde alkanutmédrdaikaisena, joka on vakinaistettu. Tyoskentelee tdlla het-
kelld 50 % etdndja 50 % ajasta toimistolla.
F Nainen Opintojen loppuvaiheessa, valmistumassa vuoden 2021 aikana kauppatietei- 55 min
/24 den maisteriksi Tampereen yliopistosta. Tyoskennellyt julkisella sektorilla hen-
kiloverotuksen parissa noin kaksi vuotta maardaikaisilla tyosuhteilla. Tyo-
suhde vakinaistettu kes&lla 2020. Tydskennellyt koko koronapandemian ajan
etdnad.
G Nainen Valmistunut kauppatieteiden maisteriksi vuonna 2017 Vaasan Hanken Svenska | 50 min
/27 Handelshogskolanista. Tyokokemusta kertynyt noin 7 vuotta. Nykyinen tyo-
suhde konsultointiyrityksessd alkanutlyhyelld mddrdaikaisuudella noin vuosi
sitten, joka vakinaistettu. Tyoskentelee koronapandemiasta johtuen etdna.
H Nainen | Valmistunut kauppatieteiden maisteriksi vuonna 2019 Oulun yliopistosta. 1h5
/ 26 Tyoskennellyt samassa finanssialan organisaatiossanoin 3 vuotta vakituisella min
sopimuksella. Tyonkuva muuttunut juuri, toiminut viimeiset puoli vuotta ldhi-
johtajana kahdessa tiimissa. Tyoskennellyt vaihtelevasti etind koronapande-
mian aikana tydtehtavista riippuen.
I Nainen | Opintojen loppuvaiheessa, valmistumassa vuoden 2021 aikana kauppatietei- 55 min
/ 26 den maisteriksi Jyvaskylan yliopistosta. Tydskentelee osa-aikaisesti konsultoin-
tiyrityksessd vakinaisella sopimuksella. Tehnyt opintoihin liittyvan harjoitte-
lun. Ei ole tyoskennellyt koronapandemian aikana lainkaan etdna.
J Nainen Valmistunut kauppatieteiden maisteriksi vuonna 2020 Jyvaskylan yliopistosta. | 45 min
/ 24 Tyoskentelee vakinaisella tyosuhteella taysipdivdisesti tilintarkastajana. Tyoko-
kemusta kertynyt noin vuoden verran. Tehnyt nykyisessd organisaatiossa har-
joittelun ennen valmistumista. Tekee talld hetkelld padasiallisesti toita toimis-
tolla.

TAULUKKO 1 Yhteenveto haastateltavista
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Yll4 olevaan taulukkoon on lyhyesti avattu haastateltavien ikd, sukupuoli, taus-
tatiedot sekd haastattelun kesto. Tutkimuksen analyysiosiossa haastateltavien
kertomiin tarinoihin viitataan sekd haastateltavan koodilla ettd tarinan nume-
rolla. Aineistosta on tunnistettu yhteensd 36 asiantuntijoiden kertomaa tarinaa.

4.2 Narratiivien temaattinen analyysi

Polkinghorne (1995) on kehittanyt Brunerin (1985) jaottelun pohjalta kaksi narra-
tiivisen tutkimuksen suuntausta: narratiivinen tietdmisen tapa sekd pragmaatti-
nen tietimisen tapa. Pragmaattinen tietdmisen tapa ldhestyy tarinoiden muo-
dossa olevaa tutkimusaineistoa tyypittelyn ja kategorisoinnin kautta, etsien sa-
mankaltaisuuksia aineistosta. Narratiivinen tietdmisen tapa sen sijaan kerda nar-
ratiivien tapahtumista ja kohtauksista aineiston, josta tuotetaan uusia aineistoa
selittdvid tarinoita narratiivisen analyysin menetelmilld. (Polkinghorne, 1995.)
Tassd tutkimuksessa aineistoa analysointiin sovelletaan pragmaattisen tietami-
sen tapaa, jolloin asiantuntijoiden kertomista tarinoista on mahdollista tunnistaa
kategorisoinnin kautta erilaisia tapoja merkityksellistdd psykologista turvalli-
suutta ja sosiaalista sukupuolta.

Narratiiviselle tutkimukselle on eritelty Polkinghornen (1995) jaottelun Ii-
sdksi useita erilaisia analyysin keinoja (ks. esim. Gergen & Gergen, 1988; Riess-
man, 1993; 2008). Tamédn tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaisimmaksi
analysointikeinoksi valittiin temaattinen analyysi (Riessman, 2008; Eskola & Suo-
ranta, 1998). Ndin ollen haastateltavien kertomia tarinoita psykologisesta turval-
lisuudesta tulkitaan ja analysoidaan teemoittelun pohjalta. Aineistosta on l6ydet-
tavissd erilaisia psykologista turvallisuutta sekd sosiaalista sukupuolta kuvaavia
tarinoita, jotka on jaoteltu teema-alueisiin.

Riessmanin (2008) mukaan temaattinen analyysi houkuttelee usein noviisi-
tutkijoita, jotka tyoskentelevdt narratiivisen aineiston parissa ensimmadistd ker-
taa. Tama johtuu siitd, ettd temaattisen analyysin voidaan ndhda sopivan monille
erilaisille aineistoille ja sen voidaan ndhdé olevan intuitiivinen analysointikeino.
Temaattinen analyysi on kiinnostunut ennen kaikkea siitd, mitd tutkittavat ovat
kertoneet ja tavoitteena onkin 16ytda yhteisid teemoja aineistosta. Ndin ollen kiin-
nostuksen kohteena ei ole se, miten tarinat on kerrottu, millaiselle yleisolle tarina
kerrotaan, millaisia ongelmia transkribointiin liittyy tai millaisessa kontekstissa
tarina on tuotettu (Riessman, 2008). Niiden olemassaolo tiedostetaan, mutta ne
eivit ole keskeisessd osassa analyysissa.

Koska aineiston analysointiin on kédytetty temaattista analyysid, ei kdytossa
ole varsinaista metodologista viitekehystd. Ndin ollen aineiston analysointi poh-
jautuu teoriaviitekehykseen (Riessman, 2008) ja peilaa siten psykologisen turval-
lisuuden ja sosiaalisen sukupuolen esiintymistd aineistossa. Teemoilla tarkoite-
taan haastateltavien tarinoissa toistuvia piirteitd. Teemoittelun pohjana voidaan
pitdd joko haastatteluteemoja tai aineistosta nousevia teemoja (Eskola & Suo-
ranta, 1998). Tdssd tapauksessa teemoissa esiintyy vahvemmin haastattelutee-
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mat, sekd osittain myos aineistosta nousevat teemat. Haastatteluteemoista kes-
keisend esiin nousivat haastateltavan itsensd antama palaute tyoyhteisossd, vir-
heiden tekeminen ja niihin suhtautuminen seka haastateltavien kokema ilmapiiri
tyoyhteisossd. Sen sijaan aineistosta nousevana teemana nousee esiin sosiaalisen
sukupuolen tekeminen, mikd ei sisdltynyt varsinaisesti haastatteluteemoihin,
mutta voidaan ndhd& nousevan esiin haastateltavien tarinoissa.

Aineiston analysoinnin voidaan ndhdé alkaneen jo haastatteluiden tran-
skribointeja tehdessd. Taman jdlkeen aineistoa on luettu useampaan kertaan ai-
neiston syvéllisemméan tuntemisen mahdollistamiseksi. Ndin ollen aineistosta on
ollut mahdollista tunnistaa haastateltavien kertomia tarinoita, joiden voidaan
ndhda kuvailevan heiddn kokemuksiaan psykologisesta turvallisuudesta. Li-
sdksi aineistosta oli 10ydettdvissd erilaisia puhekdytantojd, joiden voidaan nahda
tuottavan sosiaalista sukupuolta.

Analysoinnissa ei ole kédytetty erillisid ohjelmia, vaan aineisto on koodattu
jajaoteltu puhtaasti tutkijan toimesta. Analyysid aloittaessa aineistosta on tehty
alustavia muistiinpanoja ja tunnistettu haastateltavien kertomia lyhyempid tari-
noita. Tamén jdlkeen tarinoita on jaoteltu perustuen teemoihin, jotka toistuivat
asiantuntijoiden kertomissa tarinoissa. Tamdn alustavan teemoittelun kautta ai-
neistosta alkoi 16ytyd kaksi selkedd teema-aluetta, jotka olivat tunnistettavissa
jopa toistensa vastakohdiksi. Kolmannen teema-alueen tunnistaminen oli aluksi
haastavampaa, mutta analysoinnin edetessd kolmas teema-alueista alkoi vahvis-
tua yhd enemman ja se nousikin lopulta laajimmaksi teema-alueeksi.

Temaattisen analyysin haasteena voidaan ndhdd monimerkityksellisten ja
moninaisten tarinoiden jakaminen tiettyjen kategorioiden alle. Laadullisen ai-
neiston lukeminen ja tarkastelu mahdollistaa monien erilaisten tulkintojen teke-
misen aina analysoijasta riippuen. Aineiston analysoinnin keskiossd onkin ai-
neiston lukeminen ja tunteminen niin hyvin, ettd narratiivien ydinsanoman tun-
nistaminen on mahdollista ja n&din ollen tarinoiden jakaminen niiden mukaan ka-
tegorioihin mahdollinen.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Psykologinen turvallisuus henkilokohtaisena voimana

Ensimmdinen kolmesta psykologista turvallisuutta kuvailevista teema-alueista
on psykologinen turvallisuus henkilokohtaisena voimana. Tamén kategorian ta-
rinoita yhdistdad yksilollisten ominaisuuksien korostuminen vahvan psykologi-
sen turvallisuuden kokemuksessa. Tarinoita kertovat asiantuntijat luottavat vah-
vasti omaan ammattitaitoonsa ja odottavat organisaatiolta arvostusta lyhyesta
tyokokemuksesta huolimatta. Kerronnassa toistuu henkildiden uskallus ja halu
antaaja pyytdd palautetta, ndhden palaute erityisesti positiivisessa valossa ja tyo-
kaluna oman osaamisen kehittimiseen. Teema-alueen kerronta ja puhetavat ovat
pddasiallisesti maskuliinisia ja tarinoissa korostuvat erityisesti haastateltavien it-
sevarmuus ja kunnianhimo.

Tarinoissa organisaatio, tydyhteiso tai ldhijohtaja eivdt ole keskeisessd
osassa psykologisen turvallisuuden rakentamisessa. Osassa tydyhteison saattoi
ndhda jopa psykologista turvallisuutta horjuttavana tekijand. Psykologinen tur-
vallisuus voidaankin ndhda erityisesti tdstd syystd juuri yksilon henkilokohtai-
sena voimavarana. Tahdn teema-alueeseen kuuluvia tarinoita 16ytyi neljalta asi-
antuntijalta: B, D, Hja E.

5.11 Ovi on aina auki vaikka se olisi kiinni

Psykologiseen turvallisuuteen henkilokohtaisena voimana liittyy vahvasti asian-
tuntijoiden kokemus siitd, ettd he pystyvat ja haluavat pyrkid vaikuttamaan
oman tydyhteisonsa ilmapiiriin. Psykologisen turvallisuuden voidaankin nahda
edustavan tiettyd tyotehtdvad laajemmin niitd kasityksid, joita henkil6lld on siitd
ympdristostd, jossa han tyoskentelee (Carmeli & Gittell, 2009; Frazier ym., 2017).
Naéissd tarinoissa asiantuntijat kertovat kdytannon keinoista, joilla he ovat pyrki-
neet vaikuttamaan positiivisesti oman tyoyhteisonsd ilmapiiriin.
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D on tyoskennellyt nykyisessd organisaatiossaan noin kahden vuoden ajan.
Hén on tehnyt pro gradu -tutkielmansa kyseiselle yritykselle ja on sen jdlkeen
siirtynyt yrityksen palkkalistoille. Han on valmistunut kauppatieteiden maiste-
riksi vuonna 2019 ja hén on valmistumisestaan ldhtien tyoskennellyt yrityksessa
tuotepdallikkond. Han kuvailee omaa rooliaan organisaatiossa hybridirooliksi,
joka mahdollistaa avoimen keskusteluyhteyden kaikkien organisaatiotasojen
kanssa.

Mad pddsen niinku laajasti ymmédrtdiméén ja olemaan tekemisisséd koko sen firman tyonteki-
joiden ja bisneksen kanssa. Eli tavallaan, oon hyvin karryill4 siitd, mitd koko firmassa ta-
pahtuu. Ja se, ettd méd koen, ettd mun vahvuus on niinku toi kommunikointi ja se, ettd ma
puhun samaa kieltd kaikkien kanssa, oli se nyt meidn asiakaspalvelija 45 vnainen, tai 22-
vuotias php developeri tai toimitusjohtaja. Niin tavallaan md oon semmonen linkki siind
vdlissdja se niinku toimii ja se on, tavallaan pystyn osottaan sitten omaa osuuttani siina.
Siind, ettd kommunikoin siind vilissa... Mut, varmasti, se on myds osa mun niinku persoo-
naa tai sitd, ettd on aika semmonen tapa tuoda omat ndkemyksensi esille ja myoskin antaa
sekd positiivista palautetta, ettd kritiikkid. Ja niinku tuoda se oma nidkemys esille, niin se ei
oo ittelle ikind ollu ongelma. Et kyl md sithuomaan, ettd meilld taas saattaa olla joitain
muita henkilsitd, keille se ei oo niin helppoo. Ma myoskin niinku, pyrin, nuissa omissa tii-
meissd niin, semmosta tosi avointa keskusteluyhteyttd luomaa, puhutaan asioista niitten
oikeilla nimill& ja sit se, ettd niinku jos tulee sanottuajotain tyhmasti tai vadrin ymmaérre-
tyksi taijotain, niin sanoo, et sanoo sen .... tykkdan siitd, ettd puhutaan suoraa. Et kyl ma
siind mielessd koen, ettd oon pystynyki vaikuttaan siihen ilmapiiriin, ettd meilla oli aika
semmonen, tai on ollu varsinki sillon ennen ku mina oon tullu ja ennen ku pari uudempaa
tyontekijaa on tullu, niin ollu semmonen aika, hiljanen ymparisto, tai semmonen, etta
niinku, ettd sielld ollaan tosi niinku sen oman koneen &déressé ja tavallaan pahkitddn niitd
omia ongelmia ja omia haasteita siind omassa tytssa niinku omassa padssa. Mut sitten ite
Eyrkiny tuomaan semmosta niinku, et mietitddn niitd enemman porukassa ja sit jos jonki
anssa on ongelmaa niin sanotaan siitd niin se ratkasu voi 16ytyy joltain muulta. (D1)

D:n kerronnassa korostuu hdnen oman persoonansa vaikutus avoimen ilmapii-
rin luomisessa. Han kertookin kokevansa, ettd hdn on omalla toiminnallaan ja
viestinndllddn pystynyt vaikuttamaan tydyhteisonsd tyoskentelyilmapiiriin.
Tyoskentelyilmapiiriin  vaikuttaminen nousee esiin myds F:n ja J:n tarinoissa,
mutta heiddn tapauksissaan ei ole yhta selkedsti tunnistettavissa oman toimin-
nan vaikuttavuutta tiimin ilmapiiriin. Sen vuoksi heiddn kertomiaan tarinoita ei
ndhda kuuluvaksi tdhdan teema-alueeseen.

D nostaa esiin tarinassaan myos vaikeampien keskustelujen kdymisen ole-
van osa pyrkimystidn vaikuttaa avoimeen viestintdilmapiiriin tyopaikallaan.
Psykologisella turvallisuudella ei tarkoitetakaan ainoastaan harmonista vuoro-
vaikutusta ilman konflikteja. Tynanin (2005) mukaan henkilo, joka kokee psyko-
logista turvallisuutta ja uskoo myos ldhelldan olevien ihmisten kokevan samoin,
nostaa todennédkodisemmin esiin eridvid mielipiteitd, antaa suoraa palautetta ja
tuo virheitd esiin.

Kokemus psykologisesta turvallisuudesta ei vaadi kokemusta siitéd, ettd yh-
dessd tyoskentelevat ihmiset olisivat 1dheisid ystdavid (Nembhard & Edmondson,
2011). Uskomuksen psykologisesta turvallisuudesta voidaankin nahdd kumpua-
van tiimin jdsenten vélisestd kunnioituksesta ja luottamuksesta, jossa keskitytdaan
tuottaviin ja kehittdviin keskusteluihin (Edmondson, 1999; Kahn, 1990;
Nembhard & Edmondson, 2011). Avoimen keskusteluyhteyden ylldpitaminen
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voidaankin ndhda tarkednd osana luottamuksen ja nédin ollen myds psykologi-
sesti turvallisen ilmapiirin rakentamisessa.

H on toiminut esihenkilond kahdelle tiimille organisaatiossaan noin puolen
vuoden ajan. Han on tyoskennellyt organisaatiossa noin kolme vuotta, jonka ai-
kana hédnen tyotehtdviansd ovat muuttuneet useaan kertaan. Esihenkilon tehta-
vdssd han korostaa erityisesti luottamuksen rakentamisen tdrkeyttd ja toisaalta
nostaa esiin myos sen, ettd avoimet suhteet tyotovereihin eivit vaadi ystavyys-
suhteen muodostamista.

...el sindnsd ystdvyyssuhteita. Tosiavoimii suhteita... Ja silloin ihan ekana se, ku ma kdvin
hedn kanssa tutustumiskeskusteluita, niin ma kerroin, mitkd on semmoset kolme periaa-
tetta, mihin m&4d uskon eldmédssdnija mitdi maa odotan. Ja tota, yks niistd oli just tdd luotta-
mus ja se, ettd mulle voi aina tulla puhumaan. Ja se, minkd ma tein heti heille niinku tosi
konkreettisesti selviks, on se, etti mun ovi on aina auki. Vaikka se ovi on kiinni, niin se on
aina auki. Sinne saa aina tulla, ja vaikka méd nayttdisin kuinka kiireiselti ja olisin missé ta-
hansa moottessd tai mun kalenteri ois tiynné, niin heille on aina aikaa. Ja se, et sit ku sen
oven pddttdd avataja sinne astuu sisdédn, niin ne asiat oikeesti pysyy luottamuksellisina. Et
sithen voi niinku luottaa. Mutta, luottamushan taytyy oikeesti ansaita, sillon ku sé teet sita
tyotd. Sellasten haastavampien tapausten kanssa se tuli monien pitkien keskusteluitten
kautta tai sen jos he olivat epdvarmoja niin ihan semmosta arjen sparrailua ja sellasta
niinku arvostuksen osottamista, et hei, kylld md luotan, ettd sd osaattehda tyosi, mutta sit
ku sulle tulee se hitd, niin mi olen aina tdsséd vieressé ja sit me ratkotaan nida asiatﬁhessé.
Ettd, ihan sen niinko sen kdytannon kautta. Mut sit myos se, mikd mulla oli esimiehené tosi
tiarkedd, oli se, ettd, et medn pitdd puhua medn tunteista. Koska me voidaan olla eri mielta
asioista, meilld saaja pitddkiolla mielipiteitd, mutta tunne on se, miki ei valehtele. Ja on
myos tosi rohkeeta uskaltaa sanoa ddneen, et miltda musta tuntuu ja miten méd koen, et se oli
semmonen, mikd hitsas meitd yhteen aika paljon. (H2)

H:n tarinassa on ndhtdvissd esihenkilon roolin merkitys psykologisesti turvalli-
sen ilmapiirin luomisessa. Esihenkilon toiminnalla on todettu olevan vaikutus
psykologisen turvallisuuden syntymiseen, koska johtajan voidaan ndhda naytta-
van mallia toiminnallaan alaisilleen siitd, minkilainen kdyttdytyminen on hyvak-
syttyd ja kannustettavaa tiimissd (Edmondson, 2004a). Johtaja voi tukea osoitta-
malla, kuuntelemalla sekd tarjoamalla selkeitd ja johdonmukaisia ohjeistuksia
mallintaa toimintatapoja, joiden avulla alaiset voivat kokea riskien ottamisen ja
avoimen kommunikoinnin turvalliseksi (Walumbwa & Schaubroeck, 2009; Liu
ym., 2014).

5.12 Palaute kehittymisen vilineend

Palautteen pyytdmiseen ja saamiseen liittyy aina interpersonaalinen riski saada
rakentavan ja kehittdvan palautteen sijaan negatiivista kritiikkid (Edmondson,
2004a). Eri teema-alueiden tarinoissa onkin huomattavissa selkeitd eroja siind,
ketkd aktiivisesti hakivat palautetta tyostddn. Tamaé olikin teema-alueista ainoa,
jossa asiantuntijat kertoivat aktiivisesti hakevansa palautetta. Taméan kategorian
tarinoissa rakentava palaute nahtiin positiivisessa valossa ja asiantuntijat toivoi-
vat saavansa palautetta tyostddn, koska kokivat sen olevan paras tapa kehittaa
omaa osaamistaan (B, D, E & H).

Vaikka palautteen saamista pidetddn tdrkednd, asiantuntijoiden tarinoissa
nousee esiin, ettd he eivit koe saavansa sitd aina valttamatta tarpeeksi. B ja D
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nostivatkin esiin, ettd eivit saa mielestddn tarpeeksi laadukasta palautetta tyos-
tadn. B kertoo, ettd hdn ei saa laadukasta rakentavaa palautetta tyostadn, koska
hédnen organisaatiossaan muilla ei ole samaa osaamista kuin hénelld. Ndin ollen
hdnen osaamistaan ei osata arvioida laadukkaasti eikd hdn titen pysty kehitty-
méddn tydssddn niin paljoa kuin toivoisi.

D:n kerronnasta ei kdy selkeésti ilmi syytd sille, miksi hdn ei koe saavansa
laadukasta palautetta tyostdadn. Han kuitenkin korostaa tarinassaan jatkuvan pa-
lautteen antamisen ja saamisen olevan mielestddn tdrkedd oman kehittymisen
kannalta. Han nostaakin esiin, ettd toivoisi palautteen antamisen ja saamisen ole-
van jatkuvaa ja vuorovaikutteista.

En saa tarpeeksi palautetta... et sitd joutuu kysyméan jatkuvasti perddn. Saan palautetta,
mutta tavallaan haluaisin sen olevan semmosta niinku vuorovaikutteista ja niinku jatku-
vaa. Eikd sellasta, kun ma kyselen sitten tietyistd tilanteista jdlkikdteen...Osataan antaaja
vastaanottaa sitd palautetta jatkuvasti, niinku jatkuvalla syotolld, niin sitd kaipaisin. Ja sil-
loin, mun mielestd, sillon niistd uskalletaan sanoa niistd pienistdki jutuistaki, tuommosessa
niinku esimies-tyontekijd -suhteessaja muissa, kun se on semmosta niinkujatkuvaa. Ja
niinku, sielld on positiivista, sielld on negatiivista... tavallaan kiinnitetd&n huomiota siihen,
ettd miten sdd tyotdsi teet. Omalle esimiehelle sitten taas pyrin antaan palautetta vahintaan
aina silloin kun my®s itse sitd saan, mutta tuota, se on yleensd enemman, ettd ma niinku
tuon jonkun asianja sanon, ettd mun mielestd tdn ois voinu hoitaa paremmin. Ja se ehka
niinku liittyy nimenomaan siihen, et méd on vahdn tommosessa hybridi-roolissa, et ma en
oo ehki niinko tyontekijd-tason tyyppi, mutten johtoakaan. Vaan mé oon jossain siind va-
lissd. Niin, ma niinku kuulen niitd kuulumisia molemmilta puolin...Niin md pystyn ehka
oleen semmonen niinku neutraali pelaaja, joka sanoosiin et hei, oiskohan tuota nyt voinu
muotoilla jollain muulla tavalla, ettd jos itse oisin tuossa roolissa, niin oisin ehké ottanu
tosta kiinni, tai jotain tollasta. Mitd arvostukseen tuleen, niin arvostan [omia ldhijohtajia],
mutta en katso ylospdin... arvostan niinku sitd ty6td, mitd he tekee, varsinkin esihenkiloi-
den osaltaja sitten niinku, kuitenkin ite koen, ettd omat tavotteet on sielld niinku firman
johtamisessa ja siind ihmisten johtamisessaja niinku oon siitd itte kiinnostunu. Niin sitten
mun mielestd he tekee asioita eri tavalla kuin mini tekisin. Ja, tavallaan sitten, ite haluais
tdssd uran alkutaipaleella olla oppimassa ihmisiltd, ketkd ovat niinku siind asiassa, mistd
sdd oot vield kiinnostuneempi, niinku kovia ja s& kokisit, ettd nda tyypit oppii, tai et naa
tyypit opettaa mua tdssé silla omalla tekemiselld. Kun taas... vililld tuntuu taas siltd, ettd
mad opin niiltd esimerkkejd, miten ei tehda. Ja sillonkinhan oppii kylld, mutta ei ihanniin
paljon. (D4)

Kuten D ylld olevassa tarinassa mainitsee, myods palautteen antaminen omalle
esimiehelle ja tydtovereille nousee esiin. Muiden teema-alueiden tarinoissa pa-
lautteen antaminen ndhtiin haastavana (F, I) tai toisaalta ainoastaan esihenkilci-
den tehtdvina (C, ]). Sen sijaan tdssd teema-alueessa asiantuntijat nakevat itsensd
aktiivisina toimijoina, joilla on my0s vastuu ja kyky antaa palautetta muille. H
nostaakin palautteen saamisen esihenkilon ndkokulmasta esiin kertomalla, ettd
hanen kokemuksensa mukaan alaiset antavat vahemman palautetta omatoimi-
sesti. Samoin kuin edellisessd D:n tarinassa, myos H korostaa palautteen antami-
sen ja saamisen jatkuvuutta ja vuorovaikutteisuutta.

...md koen, ettd md oon saanu mun tiimildisiltd vihemman palautetta ja se, ettd kun ma
oon saanu tiimildisiltd palautetta, niin se on hyvin monesti sitd, ettd me keskustellaan ka-
hestaanja mi kysyn siind ite. Et, et hei hyvd, mahtavaa, nyt me juteltiin noista sun jutuista,
niin annapas nytmulle palautetta; mikd meni hyvin ja mitd méa voisin teha vield paremmin.
Sit kun ma kysyn sitd palautetta, niin kyl ne sanaisetarkut sieltd avautuu ihan salamana.
Mutta se, ettid sitd ei tuu oma-alaotteisesti niin sen mi koen, et se on vihidn semmonen is-
suea. Koska méd koen, ettd ois paljon kivempi, et niinku, sitd tulis niinku pitkin p&ivéd, tai et
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joku antais mulle jotain kehitettdvaa tavallaan ettd eikd vaan sitd, ettd oo, kiva kun meni
ndin.Md luulen, ettd se johtuu suurimmaksi osaksi myos idstda. Me ollaan sun kans sita ika-
luokkaa, et me ollaan totuttu siihen, ettd palautetta annetaan ja palautetta saadaanja se on
ihan normaalia. Mutta, sitten taas, monet muut ihmiset ei oo sitten ehkd eldny semmosessa
kulttuurissa, et se palautteen antaminen ja saaminen on ihan normaalia. Ja sit md my6s
koen, ettd joilleki ihmisille sana palaute assosioituu tosi negatiivisena. Ja ma oonki, mi en
endd kdytd sanaarakentava palaute vaan md sanon, ettd kehittdva palaute tai kehitysideat.
Kun taas sitten mulle se palaute on enemman sitd, milld ma kehityn. Et ma assosioin pa-
lautteen ylldttavan positiivisesti ainaki omasta mielestdni. Mut sitten taas se, ettd monet ko-
kee palautteen antamisen ja palautteen saamisen ikddn kuin siind, ettd s& oisit tehnyt jotain
vadrin. Et eikd niin, ettd s& voit olla tosi hyva tidssd asiassa jonyt, mut joku muu voi silld
sun palautteella boostata sua siihen, ettd sd oot siind vield pikkasen parempi. (H6)

Bradley ja kumppanit (2012) nostavat esiin, ettd henkilot jotka tyoskentelevit tii-
meissd, joissa on korkea psykologisen turvallisuuden ilmapiiri, kokevat, ettd hei-
ddn toimintansa ja palautteensa on arvostettua eikd aiheuta negatiivisia seurauk-
sia heille. Palautteen antaminen ja pyytaminen ovat ndin ollen yleisid tiimeissd,
joissa psykologisen turvallisuuden kokemus on korkea, koska se vahentda hen-
kiloiden huolta siitd, ettd palaute altistaisi heiddt noyryytykselle tai vahattelylle
(Cauwelier ym., 2019). Palaute on tdlloin helppoa nahda positiivisessa valossa ja
oman osaamisen tytkaluna.

E on tyoskennellyt nykyisessd organisaatiossaan noin kahden vuoden ajan.
Vaikka hdn on aloittanut tyossddn ilman aikaisempaa alan tyokokemusta, on ha-
nen kerronnassaan selkedd itsevarmuutta omasta osaamisesta. Han nostaa esiin
useampia tilanteita, joissa hdn on itse antanut palautetta erilaisissa tilanteissa,
esihenkilostd asiakkaisiin. Han kertoo my0s tilanteesta, jossa hdn on antanut ra-
kentavaa palautetta organisaationsa johdolle.

Sitten taas méd oon tuota yhessd palaverissa, md avauduin ihan niinku taysin taas sillai
niinku meidn liiketoiminnanjohtajalle, eli meidn toimitusjohtajan oikeella kiddelle, ettd,
ndistd meiddn prosesseista. M kerroin sille just jonku timmosen tarinan, ettd hei, tein kau-
patjajouduin ldhettama&dn asiakkaan kotiin ilman rahoja. Niin, et mulla on vaylda myoskin
antaa palautetta ihan oikeesti toimitusjohtajalle asti. Ja, sit ku ma kerron tdmédn asian,niin
sen sijaan, ettd se ois moittinu mua jostain, niin se vaan kiitti mua, et hei, tda oli tarkee juttu
kuulla, et nyt mi tiedédn, et ndin tapahtuuja ndin ei pitdis tapahtuu, koska liiketoimintajoh-
tajan tehtdva on pitdd huolta siitd, ettd me hoidetaan meiddn tyd mahollisimman hyvin ja
meiddn asiakkaatsaa sen, mitd niitten pitdd saada... (E5)

E:n tarinassa on huomattavissa, ettd henkilo on tiedostanut altistaneensa itsensi
interpersonaaliselle riskille kertoessaan mielipiteensd avoimesti. Toisaalta tari-
nassa kdy myos ilmi, ettd riski on ollut kannattava, ja hdn kokee tulleensa kuul-
luksi. Tilanteessa kuitenkin korostuu henkilon itsevarmuus omasta asemastaan
orgnisaatiossa sekd turvallisuuden tunteen kumpuaminen yksilon henkilokoh-
taisista voimavaroista.

5.1.3 Ei ole tarvetta esittad fiksumpaa kuin on

Kokemukseen psykologisesta turvallisuudesta voidaan nahda vaikuttavan yksi-
loiden véliset eroavaisuudet. Useiden oppimiseen, riskinottoon ja itseilmaisuun
liittyvien persoonallisuuden piirteiden on huomattu vaikuttavan psykologiseen
turvallisuuteen (Frazier ym., 2017). Toisaalta Edmondson & Mogelof (2006) ovat
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tutkimuksessaan huomanneet, ettd yksilon psykologisen turvallisuuden koke-
mukseen tydympadristossd vaikuttavat voimakkaammin muut tekijat kuin yksi-
16n persoonallisuus. Newman ym. (2017) ehdottaakin, ettd psykologisen turval-
lisuuden kokemuksen yksilolliset erot voivat liittyd tekijoihin, kuten statuseroi-
hin, tiimin jasenten kognitiivisiin tyyleihin sekd kollegoiden normien noudatta-
miseen ja itsetietoisuuteen.

Itseluottamusta ja ammatillista itsevarmuutta osoittavissa tarinoissa oli
ndhtdvissd, kuinka asiantuntijat toivat mielipiteensd ilmi selkedsti organisaa-
tiossa (B, C, E). Esimerkiksi B:n mukaan hénelle on todella tarkedd, ettd han pys-
tyy ja saa olla oma itsensd tyopaikalla. Hanelle on myos tdrkedd saada ilmaista
omat mielipiteensd avoimesti. B on valmistunut kauppatieteiden maisteriksi syk-
sylld 2020 ja hdnelld on noin kolme vuotta tyokokemusta asiantuntijateht&vistd.
Téastd lyhyehkosta tyokokemuksesta huolimatta hdanelld on vahva itseluottamus
omaan osaamiseensa.

Oon siis sanonu aika suoraanki mun nidkemyksid niinké meidédn toimitusjohtajalle siit4,
ettd miten sitd dataa niinko kannattis kayttad jarkevasti, mutta meilld on valilld vahéan eri-
laiset ndkemykset ja sen takia ma vahanldhdinkisit katteleen toitd organisaation ulkopuo-
lelta. Meiddn organisaatiossa oli kerran my0s sellanen ongelma, johon me oltiin ostettu sit
ulkopuolelta yritys selvittddn sitd. Ja ne sit teki hommia siind jotain puoltoista kuukautta
eikd sitd ongelmaa saatu niinko selvitettyd. Ja méd sit katoin sitd hommaa ja yhden iltapai-
van aikana homma oli korjattu. Etta kylld sitd siind niinko vahan kyseenalaistaa sitd, ettd
mistd meidén yritys on oikeesti maksanu ko tdllanen nuori tyyppi selvittdd sen homman
niin nopeesti. (B7

B:n tarinassa nousee esiin itsevarmuuden lisdksi organisaation tekemien ratkai-
suiden kyseenalaistaminen. Tarinat, joissa ei ole ndhtdvissd itsevarmuutta omaan
osaamiseen, ei ole ndhtdvissda oman organisaation toimintatapojen selkedd ky-
seenalaistamista (F, I), vaikka kerronnasta olisikin mahdollista huomata, ettd
kaikkia organisaation toimintatapoja ei ehka pidetd toimivina. Toisaalta kyseen-
alaistaminen ei suuntaudu ainoastaan organisaatioihin, vaan D esimerkiksi ker-
too myods kokemastaan asiantuntijuutensa kyseenalaistamisesta alalla pidem-
pddn olleiden asiantuntijoiden toimesta.

D:n mukaan, hdan on kokenut tyossddn epdluottamusta alalla pidempéadn
olleiden asiantuntijoiden toimesta. Hdan kokee, ettd hdn on joutunut todistele-
maan omaa osaamistaan, koska sitd on kyseenalaistettu. Tastd huolimatta han
kuitenkin sanoo esittdvansd kysymyksid ja pyytdvdnsd apua, miettiméattd sitd,
miten muut ihmiset hdneen suhtautuvat.

Avun pyytdminen altistaa yksilon interpersonaaliselle riskille, koska avun
pyytdminen voi saada henkilon nayttamdan epdpdteviltd tai hdnen taitojaan tai
suorituksiaan voidaan arvostella (Edmondson, 2004a, Carmeli ym., 2009). Hen-
kilo, joka ei koe psykologista turvallisuutta, saattaakin jattdd pyytamaéttd apua,
vaikka se olisi kriittistd tyotehtdvastd selviytymisen kannalta. Toisaalta mikali
yksilon psykologisen turvallisuuden kokemus on korkea, hén uskoo, ettd hin ei
saa kritisointia osakseen avun pyytamisestd tai kysymysten esittdmisestd vaan
tyoyhteisossd tamd ndhddan oppimista edistdvdnd prosessina (Cauwelier ym.,
2019).
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Mulle se ei 0o ongelma, enkd ma pelkdd kysya tyhmid kysymyksid ja mun viesti niinku
muilleki on, ettd ei oo olemassa tyhmid kysymyksid. Mutta tyhmadan kysymykseen voi
saadajoskus tyhmén vastauksen. Mutta tosta niin, ei oo niinku ongelma ja ite en niinku, tai
tarkotuksellisesti kiinnitdn sithen huomiota, ettd tavallaan, vaikka kun se sidosryhma
minkd kanssa mé eniten teen on noi tuotekehittdjdt niin tavallaan mé tiidn, ja ettd he on
niitd ammattilaisia siind, mitd he tekee, eli siind koodaamisessa ja siind niinku itse sen so-
velluksen kehittdmisessd. Niin, sillon ma kyselen heiltd mielipiteitd, miten nditd kannattais
hoitaa, kun mi vaikka testailen jotain ja ma en ehkd ymmarra sitd teknistd ndkokulmaa,
milld se on hoidettu, niin sit mé kysyn. Et ei, mulla ei oo niinké tarvetta esittda fiksumpaa
ko mdd oon vaan mdé tiedostan sen, ettd tyhmyys asuu minussa isostiniin, se ehkd niinku
kuvailee tota omaa tapaa toimia, ettd kyselen enkd mieti, ettd mitdhdn tuo ajattelee mi-
nusta, kun pyydédn vahan apua. (D8)

D:n tarinassa on ndhtdvissd yksilon itsevarmuuden vaikutus siihen, ettd han us-
kaltaa olla oma itsensd ja asettaa itsensd alttiiksi interpersonaalisille riskeille.
Kahn (1990) méaérittelee psykologisen turvallisuuden yksilon uskomukseksi tai
varmuudeksi siitd, ettd hdn voi puhua ja olla oma itsensd ilman, ettd hanen pu-
heensa johtaisivat nolostumiseen, rangaistukseen tai torjumiseen. Niinpd, vaikka
tyoyhteiso ei tukisi selkedsti psykologisen turvallisuuden syntymistd, on psyko-
loginen turvallisuus ndhtédvissd timéan teema-alueen tarinoissa yksilon henkilo-
kohtaisena voimana.

5.14 Asiantuntijaksi terveelld itseluottamuksella

...kun, sd oot jossain yrityksessd, teet sen tietyn alan juttuja, niin sillon s& voit olla sen asi-
antuntija, jos sd oot vaan tarpeeks terveelld itseluottamuksella liikenteessa. (D10)

Psykologinen turvallisuus yksilon sisdltd kumpuavana voimana voidaan ndhda
pohjautuvan vahvasti asiantuntijoiden itsevarmuuteen, kunnianhimoon ja ha-
luun kehittdd omaa osaamistaan. H kertoo pitdvéansa tyostddn ja erityisesti orga-
nisaation tarjoamista haasteista ja kehitysmahdollisuuksista. Tarinassa korostuu
asiantuntijan kertomus oman henkilokohtaisen osaamisensa kehittamisestad, kun
taas feminiinisempdd puhetta tuottavien tarinoiden keskiton nousi yhteison
merkitys omalla tydurallaan (A, E, F). H:n kerronnassa nouseekin esiin masku-
liinisuuteen liitettdvé riippumattomuus ja itsendisyys (Jokinen, 2010, 128), koska
hén ei koe sitoutuneensa organisaatioon vaan ndkee oman osaamisensa kehitta-
misen keskeisimpand.

...kyl md sanosin, et ihanjuuri tilld hetkelld, mistd mad pidan mun tydsséd eniten, on se uu-
den oppiminen ja omassa tydssd kehittyminen. Mutta, md oon my0s tosi tavotteellinen ih-
minen ja mulla pitdd aina olla joku semmonen padmaard mitd kohti pusken, niin md sanon
myos et tavotteiden saavuttamiset. Ja voisin ehottomasti tyoskennelld pitkdankin tassa
mun nykyisessd organisaatiossa. Mulla ei oo mitddn sitd vastaan, jos he vaan pystyy tarjoa-
maan mulle sellasia tyotehtdvid, missda mé voisin olla. Mutta, méd en myoskaan koe, ettd
mulla ois minkd&nlaista tunnesidettd, et jos mé saisin jostain toisesta organisaatiosta hyvan
tyotarjouksen, niin kylld ma ottasin ja ldhtisin. Et ei oo tunnesidettd, mutta niin pitkdan ku
tyot f;éi?'estys mukavasti, niin voisin jéddéd. Koska samaan organisaatioon jadminen on myds
tosi helppoa, sdd koko ajan opit hahmottaan sitd valtavaa organisaatiota pala palalta enem-
mdn ja enemmadn ja sit se taas tuo sullesitd tietotaitoa. Se miksi, mulla ei oo syntynyt sel-
lasta tunnesidettd, niin ehka tietylld tapaa niinku ihanjo se mindsetti, et niinku tds ela-
madssd pitdd tietylld tapaa vaan niinku péarjata. (H9)
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H:n tavoin myos B ja D kertovat, ettd eivit koe olevansa sitoutuneita organisaa-
tioihinsa. B:n ja D:n kohdalla sitoutumattomuuden selittdjanad voidaan pitdd ra-
jallisia kehittymismahdollisuuksia nykyisessd organisaatiossa. Maskuliininen
kerronta nédkyykin asiantuntijoiden painottaessa erityisesti oman toiminnalli-
suuttaan sekd pitdessddn saavutuksia tirkeind omalla urallaan (Jokinen, 2010,
128; Alvesson & Due Billing, 2009).

B nostaa alla olevassa tarinassa esiin palkan merkityksen keskeisend arvos-
tuksen osoittajana. Muiden teema-alueiden tarinoissa palkankorotusten merki-
tys ei noussut arvostuksen osoittajina esiin, vaikka kilpailukykyistd palkkaa pi-
dettiinkin tdrkednd. B:n tarinasta voikin pdéatelld, ettd hdnen pitdvan palkankoro-
tusta erddnlaisena saavutuksena.

Kylld ma né&en, ettd muhun luotetaan, ettei se silleen oo vaikuttanu siihen, ettd haluun vaih-
taa tyopaikkaa. Ettd paljon enemman se johtuu siitd, ettd jotenki en ndéd, ettd mulla ois vaan
kauheesti tuolla tulevaisuutta.. kun mun esimies tossa vaihtu, kun yks toinen johtaja lahti
meidén firmasta niin mun esimieheks tuli HR:n vetdja. Niin sillon kylla varsinki koin, etta
mua arvostettiin. Ja kylld se ndky niinko palkassaki. Ettd sanoisinko, ettd mun palkka nousi
suunnilleen 50 % tossa viimesen vuoden aikana.Niin kylld méd pitdisin sitd silleen aika
isonajuttuna. Ja niinko arvostuksen osotuksena. Ettd kylld niinko osaamiseen luotetaan tosi
vahvasti. (B11)

Teema-alueen tarinoissa korostuvat oman osaamisen kehittiminen ja uralla ete-
neminen tirkeampind kuin yksittdiseen organisaatioon sitoutuminen. Asiantun-
tijat eivdt kerronnassaan tuo ilmi, ettd he arvostaisivat esimerkiksi vakautta ja
jatkuvuutta uransa tdssd vaiheessa. Sen sijaan kerronnassa korostuvatkin uralla
etenemisen tdrkeys sekd oman asiantuntijuuden kehittaminen.

5.2 Psykologinen turvallisuus yhteison voimavarana

Psykologinen turvallisuus yhteison voimavarana on toinen kolmesta teema-alu-
eesta. Tarinoissa korostuu organisaatiokulttuurin tuki psykologisesti turvallisen
ilmapiirin rakentamisessa. Tarinoita yhdistda tarkoituksenmukaisesti rakennettu
ja muodostettu psykologisen turvallisuuden ilmapiiri. N&itd tarinoita yhdistdd
myos se, ettd organisaatiot, joissa asiantuntijat tyoskentelevit, ovat suhtautuneet
koronapandemiaan alusta alkaen tarvittavalla vakavuudella tyontekijoiden jak-
samisen ja hyvinvoinnin huomioiden. Organisaation toimintatapoja my6s arvos-
tetaan selkedsti asiantuntijoiden tarinoissa, tiedostaen, ettd tilanne ei ole kaikissa
organisaatioissa samanlainen.

Tarinoiden kertojilla on kokemuksia my6s huonommin toimivista organi-
saatioista ja heiddn kerronnassaan korostuu arvostus nykyistd organisaatiota ja
sen jdsenid kohtaan. Osalla asiantuntijoista tyosuhde on alkanut alun perin maa-
rdaikaisena, mutta tarinoissa ei nouse esiin mddrdaikaisuuden aiheuttamaa epa-
varmuutta. Sen sijaan organisaatiota on pidetty turvallisena tydsuhteen alkami-
sesta lahtien.
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Tarinoiden puhetavat eivit painotu vahvasti puhtaasti maskuliinisiin tai fe-
miniinisiin puhetapoihin. Sen sijaan tarinoissa on l6ydettdvissd molempia. Femi-
niinisend kerrontana esiin nousee sitoutuneisuus tychon ja organisaatioon seka
turvallisuuden arvostaminen. Toisaalta maskuliinisina puhetapoina esiin nousee
esimerkiksi vahva kiinnostus oman osaamisen kehittdmiseen ja urapolkuun. T&-
hén kategoriaan kuuluvia tarinoita 16ytyy viideltd asiantuntijalta: A, C, E, Gja H.

5.21 Huonossa organisaatiossa asiat eivit toimisi ndin

Kasitykset psykologisesta turvallisuudesta voidaan ndhda kehittyvén tiimin yh-
teisesti koetuista kokemuksista. Lisdksi on havaittu, ettd organisaation sisdisten
ryhmien vililld voi olla huomattavaa psykologisen turvallisuuden vaihtelua (Ed-
mondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014). Sen sijaan ldheisessd yhteistydssa tyos-
kentelevien ihmisten kasitykset psykologisesta turvallisuudesta ovat yleensd sa-
mankaltaiset. Psykologista turvallisuutta edistdvind tekijoind voidaankin pitdd
ryhmén vapaamuotoisuutta sekd rooleja, jotka jattavat tilaa turvalliselle itsensd
ilmaisulle sekd ryhmén sisdlld ettd eri ryhmien vililld (Kahn, 1990).

A kertoo, ettd kokee heiddn tiiminsd roolijaon olevan selked ja korostaa
my0s tiimihengen olevan keskeisessd osassa heidédn tiiminsad toimivuuden kan-
nalta. Han on tyoskennellyt organisaatiossa noin kolme vuotta, jona aikana orga-
nisaatio on kasvanut voimakkaasti ja hdnen tiimissddn on tapahtunut useita
muutoksia.

Meillé on tiimissa kaikilla jopa yllattavanki selkeet roolit, mutta sitten niitéd [tehtdvdnan-
toja] saattaa tulla, ko on iso organisaatio esimerkiksi eri maissa niin, niitd nakkeja saattaa
tulla vahan ympaéri &mpari vahan kelle tahansa. Ja sitten me ainajaetaan niitd niinko toisil-
lemme eteenpdin. Et ku meilld ei oo esim niinko semmosta vetdjdd, ettd on meilld esimies,
mutta se ei 0o niinku, ei hdn oo esimiestyppi vaan hdn on niinku tekija. Han hyviaksyy mei-
jan matkalaskut ja antaa jotain tehtdavid, mut ei ldhellekdén silleen, ettd kaikki menis niinku
keskitetysti yldpuolelta ja se sit jaettais niinku kaikille alas. Vaan niitd tulee vah&n koko
ajan kaikille. Ja sit medn pitdd aika silleen selkeesti ymmartdd, ettd kuka sopii hoitaan mi-
taki juttua. Et se on silleen meién tiimissd kaheksan henkee, niin se on aika semmonen ver-
kosto enemmén missd koko ajanniinku siin, asioita heitellddn toisille ja luotetaan ehka sii-
hen et tietdd kuka on paras missdki jutussa. Mulla on itelld taustalla se, ku mé olin tossa
niinku, siind kohtaa, ku mi menin tiimiin nii ei ollu oikeestaan sellasta, no sellasta samassa
elamintilanteessa, vaikka niink® kahviseuraa lainkaan. Ettd oli, huomas et tiimissi oli vaan
niinkd perheellisid ja vanhempia, jotka on ihan eri elaméntilanteessa. Sillon ei 16ytyny ihan
kauheesti mitddn ylimdarasta. Mut sitten nyt niinkd tammikuusta lahtien meédn tiimiin tuli
niinkd mun hyvd, niinké opiskelukaveri ja sitten sen jdlkeen itseasiassa on tullu nyt niinku
kaks uutta. Et meil on yhtdkkii sellanen tilanne, et meitd on palaverissa niinku kaikki paitsi
yks on niinku yheksékytluvulla syntyneitd. Niin sitten, nyt se on muuttunu hurjasti silleen,
ettd ldhtee ihanlaukallene kahvihommat ja porukat tidkko ostaa samaan aikaan asuntojaja
joku saa ehka menee ehka kihloihin tai tdlleen niin se on ehkd koko ajan lisddntyny semmo-
nen epédformaali niinku tiimin kommunikointi nyt viime aikoina sen takia, kun tullu enem-
man sellasia mikkd on samassa elaméntilanteessa. Ja se tekee kyl tosi hyvad, ettd vililla ne
vendhtdd ne puolentoist tunnin mittasiks ne missd ei puhuta mitdédn tydasioita tai tdlleen.
Et sit on helpompi my6s hoitaa tybasioita ko tuntee viahén niinku toisista mitd puuhaa va-
Eaa—ajalla ja tammosta. Ja ehké se ois helpompi livend, mut, tai en tiedd mutta ainaki tosi
yvin oppinu jo tunteen ihmisii,jotka on tullu tohon uutena. (A12)

Koronapandemian alkaessa koko organisaatio, jossa A tyoskentelee, on siirtynyt
tyoskentelemddn etdnd ja viestintd on siirtynyt kokonaan etdviestimien varaan.
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A onjo aikaisemmin tydskennellyt niin sanotussa etdtiimissd, jossa tiimin jasenet
tyoskentelevit eri kaupungeissa jandin ollen viestintd on painottunuthyvin vah-
vasti etdviestimiin jo aikaisemmin. Kuten A ylld olevassa tarinassaan kertoo, han
kokee oppineensa tuntemaan tiimin jasenet hyvin vaikka kommunikointi tapah-
tuukin etdviestimien vilitykselld.

Tiimin jaetut ja yhteiset tavoitteet voidaan ndhdd myos tdrkeind. Kun yh-
dessd tyoskentelevilld tyontekijoilld on yhteiset tavoitteet, heitd yhdistdd jaettu
tieto tyoprosessista sekd keskindinen kunnioitus, he todennédkodisemmin kokevat
psykologista turvallisuutta (Carmeli & Gittell, 2009). E kertoo tytskennelleensa
vasta lyhyen aikaa nykyisessd organisaatiossa, kun hantd kokeneempi kollega oli
pyytanyt hdneltd apua. Tarina nostaakin esiin tydyhteison yhteisten tavoitteiden
merkityksen.

...Md olin ollu ehkéd yheksan kuukautta alalla tissd, timmonen niinkulapsen kasvonen,
selkeesti niinku nuori kaveri, niin mua kymmenen vuotta vanhempi kollega pyysi mut
omaan asiakastapaamiseensa. Han néyttdd, hdan on sata kilonen mies, joll on parta ja, md on
niinku timmonen pieni pojan kloppi. Et meis on niinku fyysisestikin jo tosi iso ero. Ja hdn
on ollu viis vuotta pankissa toissd. Hin niinku siind kohtaa uskalsi myontad itselleen ja
myoskin asiakkaalle, sen et, hei voinko ma pyytdd [haastateltavan nimi] tihdn tapaamiseen
nyt mukaan, et sulla oli timmonen kysymys mihin ma en osaa vastaa niin hyvin ku mita
md kuvittelen, ettd [haastateltavan nimi] osais, koska td&d on kaveri, on nyt siis kuukauden
sisddn perehtyny tosi tarkasti ndihin asioihin. Niin, ndin mé tulin siihen tapaamiseen sitten
mukaan ja mé juttelin siind, asiakkaalla oli jokunen kysymys, alle 10 minuuttia méd juttelin
siind ja asia senjdlkeen niinku fine. Asiakas oli ihan hirveen tyytyvdinen, se suunnitelma
minkd mé esitin, niin se loppu viimein toteuttettiin, siitd tuli meiddn asiakasja se oli niinku
tosi hyva kaiken kaikkiaan. Mut, méd niinku jalkikéteen jain miettiin sitd, ettd on niin har-
vassa sellaset organisaatiot, jossa tollanen asia tapahtuu. Koska sen taytyy oikeesti sen mua
niinku mua tosi paljon kokeneemman kaverin nii tdytyy tavallaan niinku oikeesti myontaa
nyt tollanen asia, et hdan ei nyt tiedd niin hyvin ku joku muu. Ja vieldpa se, ettd tdd on
niinku kaveri, joka on justiinsa tullu tinneja se on nuori ja se on ollu tosi paljon vahemman
aikaa alalla ku mé4 ja muuta. Niin siin tulee tdllaset niinku egoon liittyvat asiatniinku tosi
paljon mukaan. Tuo on vaan osotus siitd, ettd, milld tavalla se meilld, niinku toimii ja se me-
nee niinku joka suuntaan. Multa kysyy tosi paljon vinkkeja alalla kolkyt vuotta ollut tyon-
tekija. Et, jossain huonossa organisaatiossa, niin se ei suinkaan toimis noin. (E13)

E kertoo haastattelun aikana useasta tilanteesta, jossa hdn kokee saaneensa apua
ja tukea nykyisen tyOyhteisonsd jdseniltd sitd tarvitessaan. Han on kertomansa
mukaan tyoskennellyt aikaisemmin organisaatiossa, jossa hdnkoki, ettd hanta tai
muita tyontekijoitd ei arvostettu ja avun pyytaminen oli haastavaa. Psykologi-
sesti turvallisen ympdriston luominen ja ylldpitaminen voidaankin pitkalti
ndhda tiimin jasenten kdyttdytymisen seurauksena luotuina normeina (Edmond-
son & Mogelof, 2006).

Saatu vastuu ja vapaus eivdt kuitenkaan aina aiheuta pelkkid positiivisia
tunteita uran alkuvaiheessa olevissa asiantuntijoissa. Mikédli omasta osaamises-
taan on epdvarma, voi saatu vastuu aluksi myos tuntua pelottavalta. G:n tari-
nassa tuleekin esiin alun epdvarmuus omasta osaamisesta, jota tydyhteison osoit-
tama tuki ja luottamus ovat héilventdneet. G:n tyosuhde alkoi lyhyend maaraai-
kaisuutena, jonka jdlkeen hdnen tyosuhteensa vakinaistettiin.

..mun piti kddntds tai tehd ne ruotsinkieliset verkkosivut, niin sit heti tuli kylld semmonen
tunne, ettd mulla on niinku vapaat kddet. Et ne niinku luottaa siihen, et mé osaa. Ja jos ma
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vaikka pyysin, hei, voisko joku tarkistaa tdn jutun, niin sit ne oli vaanet, ei kyl me luote-
taan siihen, ettd sd osaatruotsia paremmin ko me tai jotain, et kyl sd niinku osaat, et ndyt-
tad hyvialta. Sillon m4, heti alusta asti huomasin kylld, ettd saan tosi vapaatkadet ja ne kyl
luottaa...Toki alussajoo, aiheutti kylld vih&an niinku pelon tunteita myos silld tavalla, ettd
md oikeesti ajattelin, et mitd jos joku sitten muutaman viikon padédstd huomaa, ettd tdadhan
on ihan vdadrin tehty ja kaikkee, mutta kyl mad oon sit huomannu, et ei oo tullu niit4 tilan-
teita. Et kylld ne varmaan tietdd, et mihin ne luottaa ja mihin ei. Ja missa niinku tehtavissa
voi antaa vapaatkddet ja ndin, ettd kylld ma toki niinku pyysin aina apua, jos oli joku sella-
nen tilanne, ettd ma en paassy niinku eteenpdin, et silld tavalla, ei tarvinnu niinku pelata.
Mutta kylld ensin oli sellanen, ettd mé olin niinku tottunu siihen, et saa todella tarkat ohjeet
ja ndin. Et se oli vahdn niinku erilaista ja my6s hieman niinku pelottavaa ensiks. Mut se kyl
sitten se tunne meni ohi. (G14)

G:n tarinan mukaan hdn ensin koki epdvarmuutta omasta osaamisesta, koska oli
tottunut aikaisemmissa tyopaikoissa saamaan tarkat ohjeet tyotehtdvilleen. Ny-
kyisessd organisaatiossa saatu vapaus ja luottamus tuottivatkin aluksi hanelle
pelon tunteita, mutta hédn silti koki pystyvdnsd helposti pyytdméd&n ja saamaan
apua, mikéli sitd tarvitsi. Hdnen tarinansa voidaankin ndhda esimerkkiné siitd,
ettd yksilon psykologisen turvallisuuden kokemukseen tydympadristossd vaikut-
tavat voimakkaammin esimerkiksi tavoitteiden selkeys ja ryhmén jasenten vali-
nen vuorovaikutus kuin yksilon persoonallisuus (Edmondson & Mogelof, 2006).

5.22 Tyontekijoiden danet kuuluviin poikkeusaikana

Kevaillda 2020 Suomessa puhjennut koronapandemia on vaikuttanut kaikkiin or-
ganisaatioihin ja tyoyhteisoihin. Vaikka aika on ollut haastavaa organisaatioille,
on se luonut myds suuria haasteita tyontekijoiden jaksamiselle ja hyvinvoinnille.
Erityisesti timdn teema-alueen tarinoissa korostuu organisaatioiden toimet asi-
antuntijoiden jaksamisesta ja hyvinvoinnista huolehtimiseen. Tarinoissa esiin
nousee erityisesti tyontekijoiden kokemat vaikutusmahdollisuudet seka tyonte-
kijoiden kokema arvostus, joka ndyttdytyy erityisesti organisaatioiden jousta-
vuutena. Tyontekijoiden kokemus vaikutusmahdollisuuksistaan tydssddn voi-
daankinndhdé yhtend psykologista turvallisuutta lisidvana tekijand (Kahn, 1990;
Edmondson, 2004a). G kertoo oman organisaationsa kdytannon toimista, joilla
tyontekijoiden mielipiteet ja ndkemykset on saatu organisaation paatoksenteki-
joiden tietoon.

.. joka viikko saadaan sellanen niinku tyontekijakysely, et miltd tuntuu. Ja ne niinku oi-
keesti arvostaa tyénteki]jéiden mielipiteitd my0s sen suhteen. Tadn viikottaisen kyselyn, niin
sen tavote on, ettd todella matalalla kynnykselld saadaa mahdollisimman paljon vastauksia
sithen. Ku se kuitenki tulee joka viikko. Mutta se on sit enemmain sellanen fiilispohjanen,
ettd motivaatiosta ja niinku jos on mitd&dn ajatuksia siitd, ettd miten voidaan parantaa tyon-
tekijoiden etdtyoskentelyd ja ndin. [Kyselyssd] Saa sit valita oman fiiliksen mukaan, et min-
kalainen fiilis on. Ja siis varsinki sillon alussa kun ei tiedetty oikeen et miten kauan tda ko-
ronatilannejatkuu, niin sillon oli tullu palaute, ettd voitais niinku laajentaa nditd meidan
etdtyoskentelytapoja muutenkin, tai nditd kdytantojd vaikka tdd korona nyt niinku loppuu
ja menn&an takaisin toimistolle, niin sitd ne sit niinku heti muutti. Ettd vaikka korona,
vaikka tdd tilanne ois rauhottunu ja oltais menty takaisin toimistolle, niin lupa tyoskennelld
etdnd ois jatkunu sit sen niinku palautteen pohjalta. (G16)

Y14 olevassa tarinassa G kertoo, ettd hdan kokee koronapandemian aikaisten toi-
mien olevan yksi osoitus organisaation arvostuksesta tyontekijoitddn kohtaan,
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sekd heiddn vaikutusmahdollisuuksistaan tyohonsa. Han nostaakin tarinassaan
esiin esimerkin, jossa organisaatio on muuttanut toimintatapojaan saadun pa-
lautteen pohjalta.

E kertoo koronapandempian vihentdneen epaformaalia keskustelua tyoyh-
teison jasenten vililld. Heidédn tiiminsd on koronapandemian ajan tyoskennellyt
vuoroviikoin toimistolla, jolloin hdn on osan tiimilidistensd kanssa ollut toimis-
tolla samaan aikaan. Alla olevassa tarinassa hdan nostaa esiin erityisesti epafor-
maalien keskusteluiden kollegoiden vélilld olevan keskeisessd roolissa hédnen
mielestddn luottamuksen rakentamisessa.

Pddasiassa me ollaan aika kiireisid, jolloin sen viestinnén taytyy olla aika tehokasta. Jollon
se on niinku hyvin vahvasti tytasioihin orientoitunutta. Mutta totta kai me niinku pienessa
tiimissd me tunnetaan toisemme ja vélilld ku sille on aikaa nii puhutaan melko henkilokoh-
tasistaki asioista ja vaihdetaan kuulumisia ja se on niinku mun mielesta tosi tdrkee osajust
sitd, ettd se keskindinen luottamus syntyy. Ettd sd niinku uskallatavata itteesi ja omaa his-
toriaa ja omaa taustaaja omia haaveita, vdhdan enemmén ku vaan sillain, ettd ma nyt opis-
kelen yliopistossa. Ja se on niinku mun mielesta tidrkee, se on korostunu nyt korona-aikana
tietysti kun meilld ei oo ollu niinku mitddn timmosid perus pippaloita... Niitd on siis kvar-
taaleittain, meil on joku timmonen epédformaali tilaisuus, jossa sd pystyt keskittymdan hie-
man johonki muuhun ku tydasioihin.Ja se on mun mielestd aina niinku sellanen tarkee ti-
laisuus missd opitaan tunteen vahan paremmin, ihan niinkuihmisend, ei pelkdstdan tyon-
tekijana.. Niin se [koronatilanne] on aiheuttanu sellasen tietynlaisen patoutuman just ta-
hanniinku epdformaaliin keskusteluun. Ja me ollaan vieldp4 toimittu niin, ettd ollaan oltu
kahessa ryhmissd, md teen nyt tinddn toitd kotoo, mé teen tian viikon t6itd kotoo, ja ens vii-
kon mi teen taas toitd konttorilla. Elikkd nyt niinko tavallaan sen toisen ryhmén jasenid ma
en oo ndhnysiis dlyttomén pitkdan aikaan. Ja kyl niinku jossain vaiheessa, ku rupes tuleen
sellanen fiilis, et noita kavereita on nyt vahanikdva, niin tajusin ehka sen, et okei, et ne on
niinkuihan hyvaa sakkia. (E15)

E:n kertoman mukaan koronatilanteesta johtuen epdformaali keskustelu on vi-
hentynyt huomattavasti, koska ei ole ollut mahdollista jdrjestdd vapaamuotoisia
tilaisuuksia ja tyo tehddan padasiassa etand. Han kuitenkin kertoo haastattelus-
saan kokevansa, ettd heiddn tiiminsad esihenkil6 on pyrkinyt ottamaan huomioon
nditd poikkeusajan mukanaan tuomia haasteita.

5.2.3 Kunnia sille, jolle se kuuluu

Luottamuksen voidaan ndhdé olevan tiarkeédssa osassa psykologisen turvallisuu-
den rakentumisessa, mutta tiimin jasenten vilinen luottamus ei valttamattd luo
kunnioituksen ja vélittdimisen ilmapiirid (Edmondson, 1999). Tastd huolimatta
luottamus voi toimia perustana psykologisen turvallisuuden syntymiselle, koska
se kasittdd luottamuksen tavoin ajatuksen haavoittuvuudesta ja riskeistd, joita
yksilo havaitsee tyopaikalla.

C:11d on noin vuoden kokemus nykyisessd organisaatiossaan tydskente-
lystd. Hin on valmistumisensa jdlkeen siirtynyt tyoskentelemddn kyseiseen or-
ganisaatioon ja hdanen tydsopimuksensa vakinaistettiin vuoden 2020 lopulla. C:n
kertoma tarina pohjautuu hdnen kokemukseensa saamastaan luottamuksesta
esihenkiloltaan.

...Mun esimies, joka oli nyt kevadn kun tein sitd gradua, niin sano mulle heti ekana pai-
vand et sitd ei tai silld ei oo mitddn vilid, et missd on ja niinko miten teen sitd. Niinja ennen
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koronaa. Ettd voi vaikka tehdd sitd laiturin nokassa jos haluan, et silleen ei haittaa mutta
kuhan se tulee tehtya. Ja kukaan ei koskaan oo seurannu mun tyoaikaa tdalld, meillad ei oo
mink&ddnlaista sellasta jarjestelmda oo olemassa ja sitten ei oo tuota myoskaan velvotetta
ollu oikeestaan koskaan kdyda milldan toimistolla myoskddn. Jaa kukaan ei mikromanage-
roi, mikd nyt onkaan suomeksi, niin se on mun mielestd onnistunu tddlla hyvin ja luonu
semmosen tunteen, ettd luotetaan ja toisaalta se my6s jostain kumman syystd haluaa saada
suoriutumaan paremmin, koska haluaa osoittaa, ettd on tehnyt kaiken kun kukaanei rupee
kattoon et onks tehny kaiken ja semmosta... Tddlld mun mielestd ndd luottaa paljon tyonte-
kijoihin ja sitten taas se oman luottamuksen mihin luottaa niin on huomattavasti vaikeam-
paa. Tai vaikeampaa madritelld, mut siis esimerkiks, ku siis tein graduna semmosen ennus-
tus hommelin, johon pitdd tayttad pohjatiedot niin sitten mulla kévi siind kohtaa, kun yks
tyontekijd pdivittdd sitd kukausittain, niin tuli siind kohtaa itelld ehké sellanen, miten uskal-
taa antaa sen, tai miten voi antaa sen toisen ihmisen késiin, et mité jos se tayttdd sen vadrin
ja ndin poispdin. Mut toisaalta pddsi myos hyvin nopee eroon siité ajatuksesta, koska tiesin,
ettd se on hyva ihminen varmasti tekeen toitd ja niin poispdin. Niinniin, ei mun tarvi sitd
murehtia ja varmaan tarkempiki ko mind koska en oo ite mikddn maailman tarkin ihminen.
Eli ehkd hankalampaa jopa ite luottaa ku saada tdilla sitd luottamusta. (C17)

C:n tarina kuvaa johtajan vaikutusta psykologisen turvallisuuden tunteen synty-
miseen. Vaikka tarinassa kasitellddn erityisesti luottamusta, on kertojan kerron-
nasta huomattavissa erityisesti psykologisen turvallisuuden kannalta keskeinen
fokus. Edmondsonin (2004a) mddritelmd psykologisen turvallisuuden ja luotta-
muksen eroista, psykologista turvallisuutta tarkastellessa fokuksessa on muiden
toiminnan sijaan tekijan omassa toiminnassa. Luottamuksesta puhuttaessa fokus
on muissa ihmisissd. Tadlloin henkilo keskittyy tarkastelemaan toisen henkilon
toimintaa ja pyrkii ndin ollen paatteleméén, onko tdima henkilo luottamuksen ar-
voinen. Psykologisessa turvallisuudessa huomio sen sijaan keskittyy henkil6on
itseensd. Talloin henkilo pyrkii tekeméddn johtopadtoksid siitd, miten muut hen-
kilot suhtautuvat, jos hdan esimerkiksi tekee virheen. Nédin ollen tarkastelun fokus
siirtyy muista henkiloistd tekijadn itseensd. C:n tarinasta voisi siis paatelld, ettd
hén juuri kokee psykologista turvallisuutta organisaatiossaan.

Haastateltavien tarinoissa nousee esiin myos muita esihenkiléiden tekemia
tyontekijoitd osallistavia toimia, joiden voidaan ndhda lisddvan asiantuntijoiden
psykologista turvallisuutta. Osallistavalla johtamisella tarkoitetaan erityisesti
johtajan puheita ja tekoja, jotka osoittavat rohkaisemista ja arvostusta tiimin ja-
senten osallistumista kohtaan (Nembhard & Edmondson, 2006). A:n tarina kuvaa
asiantuntijan kokemusta siitd, ettd heiddn tiiminsd ldhijohtaja pyrkii osallista-
valla toiminnalla osoittamaan arvostusta tyontekijoille. Hirakin ym. (2012) tutki-
muksen mukaan johtajan osallistava toiminta ja tyontekijoiden panosten arvos-
taminen luovat tiimin jadsenille tunteen siitd, ettd heiddn tyonsa on tarkedd ja hei-
ddn ideoitansa arvostetaan.

...kun koko yrityksessa esitellddn juttua ja niinku [ldhijohtajan nimi] vaikka alottaa sen,
joku esitys, niin hyvin harvoin hén niinku itse kokonaan esittdd sen jutun ettd han ois
niinku esihenkil6asemassa ja hdn sitten kertoo kaikki alaistensa, tai alainenki on huono
sana, tiimildisten kanssa tekemdt jutut. Vaan hdn niinku aina sitten nostaa, tuutko sé ker-
toon tédstd jutust, ko sd teit tan. Esimerkiks. Et sielt aina niinku nostetaan se tekija esiin sillai
et ku, eihdn sitd sillai aina ihmiset muista, mut sitten jos joskus joku ei oo vaik muistanu,
nii siiton vaikka jdlkikdteen pahoteltu et ma unohin sanoo sunnimen. Et jos on just tehny
jotain, et sitten ku on niitd tyyppei, jotka aina nostaa vaan tidkko, vaan ei oikeestaan tee mi-
tddn mutta ottaa aina vaan sen kunnian itelle. (A18)
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Johtajan rohkaistessa tiimildistensd osallisuutta ja tyopanoksen merkitystd, tii-
min jdsenet kokevat todenndkoéisemmin psykologista turvallisuutta. A kertoo
ylld olevassa tarinassa huomaavansa, kun tyontekijdlle ei anneta tdmén ansaitse-
maa arvostusta tekemdstdadan tyostd. Esihenkilon tulisikin toimia johdonmukai-
sesti tukeakseen tyontekijoiden osallistumista.

Johtajan kannustaessa palautteen antamiseen tai muuten omien mielipitei-
den sanallistamiseen hén luo kuvaa siitd, ettd alaisten mielipiteitd kunnioitetaan
ja arvostetaan. Tamd voi myo6s edesauttaa avoimen keskusteluilmapiirin luomi-
sessa (Edmondson, 2004a). Ekuvaakin alla olevassa tarinassa omaa kokemustaan
siitd, kuinka hidnen esihenkilonsid toiminta on edesauttanut siind, ettd han kokee
kehittyneensd omassa tyossadn.

Mai sanoin sillon jo heti alkuun, ku mé tulin t6ihin, ettd ma olin oppinu puolessa vuodessa
enemmin ku mitd mé olin oppinu kolmessa vuodessa vakuutusyhtiossa. Eli se niinku ta-
vallaan kuvaa sitd oppimiskayrad, mika tulee justiinsa niinku nékyviksi tollasesta palaut-
teen annostaja niistd sellasista prosesseista, mitd tehd&én, ettd se jatkuva kasvu on niinku
mahollista.Ite md oon kiittany ja antanu palautetta esimiehelleni siitd, ettd han on johtanut
mua hyvin. Ensimmadisend vuonna se ei asettanu mulle mitd&dn tavotteita sen takia, et se
anto mun vaan kasvaa sen ekan vuoden ja sitku ma jalkikédteen kiitin sitd siitd, niin sit se
sano, ettd sullahan meni aika hyvin, jos hdn ois asettanu sulle jotkut tavotteet, niin ne ois
ollu vaan haitaksi. Sen takia, ettd ensimmadisen kaupan saamiseen ois tullu kauheet paineet
ja sit ne ois joka tapauksessa ollu vadrankokoset. Et kyl niinku tarpeeks myynihenkinen ja
kilpailuhenkinen kaveri maarittelee kyll4 itselleen ne tavoitteet sitten sen mukasesti mita
hin realistisesti voi ne saavuttaa. (E19)

Vaikka tyontekijoille asetetut selkedt tavoitteet voivat toimia motivaatiota lisda-
vand tekijand, on Emn ylld kertoma tarina esimerkki siitd, kuinka my®os tavoittei-
den puuttuminen voi tietyissd tapauksissa lisdtd tyontekijan motivaatiota. Tassd
tapauksessa juuri asiantuntijalle annettu tila ja vapaus kasvaa omaan tychonsd,
toimi selityksend tavoitteiden asettamatta jattamiselle.

5.24 Virheetnopeintie oppimiseen

Psykologinen turvallisuus tukee oppimiskdyttdytymiseen kuuluvaa virheistd
puhumista ja tyohon liittyvien olettamuksien kyseenalaistamista, koska tiimin
jdsenet voivat luottaa siihen, ettd heiddn tarkoitusperdnsd ndhdadan erityisesti or-
ganisaation toiminnan kehittimisend (Edmondson, 2004a, Carmeli ym., 2009).
Cauwelier ym. (2019) mukaan psykologista turvaa kokevat tiimin jdsenet nosta-
vat herkisti esiin tiimin toimintaan liittyvid huolia ja virheitd huolimatta siitd,
oliko virheen tekija tiimin jdsenitse vai joku muu. Sen sijaan tiimeissd, joissa psy-
kologisen turvallisuuden kokemus on matala, henkil6t nostavat virheen esiin ai-
noastaan jos ovat sen itse tehneet, eivit jos kyse on jonkun toisen tekemastd vir-
heestd. A nostaakin esiin haastattelussa juuri organisaatiossa tapahtuneen vir-
heen, jota hén ei ollut itse tehnyt, mutta mikd vaikutti laajasti koko organisaa-
tioon.

Mutta just tdd saakelin rahapesujuttu, siind oli semmonen tilanne... en ite sitd alkanu te-
keen ja se oli vaan niinku ollu kaikkien poydalld ja roikkunu ja sitten siithen oli vaan ni-
metty yks henkilg, joka otti niinku sitten oikeen héarkaa sarvista kiinnija ldhti tekeen sitd. Ja
niinku markkinoil on yks semmonen softa jolla pystyy tekeen sitd. Elikkd ldhettdd niitd. Se
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ldhtee semmosesta, ja se on niinku ihanjarkyttavan huono softa siihen, et mieti et sulta ky-
sellddn niinku yritykseltd rahanpesuun liittyvid asioita, jokka on heti niinku sellasia offen-
sive jotenki. Et kysytddn jotain tdllasta. Ja sit sun pitdé laittaa sinnejotain henkildturvatun-
nuksiaja tdllastaja on yks softa jonka kautta voidaan ldhettdd nditd pyyntojd. Ja sitten kavi
niin, ettd tdd yks henkild oli padttany jostain syystd, ettd nyt se pitdd niinku mahdollisim-
man nopee saada tehtyé tdd, ettd lahetettyd nda kaikille meidn asiakkaille...yhelld oli niin
kiire, ettd semmonen viesti ldhetettiin sen jarjestelmdn kautta kaikille medn asiakkailleju-
hannusaattona. Silleen, ettd miné ja [toimitusjohtajan nimi] jokka niinku vastataa tastd niin
ei tienny sitd, kukaan ei tienny siitd. Ja se viesti ndytti ihan sellaselta huijausviestilta. Silleen
ettei sitd kukaan, ainakaan ma en ikind uskaltais pistdéd, ku siiné oli joku otsikko tieto-
pyynto, pyydetddn joku henkildturvatunnus ja ihan késittiméatonta. Ja sitten niitd alko
niinku juhannusaattona, justko oltiin mokilla alkamassa hakkaan jotain puita, niin alko tu-
leen viestid silleen ihan hanaa. Kaikkialta, mulle ja [toimitusjohtajan nimi], et mika tad
niinko td&d on niinko tda juttu. Ja mé olin niinko, ettd en mind tiedd, mika toi on. Ja siind oli
silleen et se tuli yhtakkia meidén tontille, vaikka muut oli tehnyt sen. Ihan vaan etjos olis
informoinu, ettd me ollaan nyt ldhettimassa nyt tdllasta niin me oltas vaan sanottu, ettd ette
ldhetd juhannusaattona; kukaan ei vastaa siihen tdn&én ja sitten ei oo ketdan ihmisia toissd
vastaamassa niinku ndihin juttuihi. Ja sitten siind oli niinku kunnon pika damage control
joku kaks tuntia ldhetettiin jotain séhkoposteja ja toimitusjohtajan kanssa kirjailtiin jotain.
Se oli siis ihan katastrofi koko homma...Mutta senjilkeen on tullu silleen niinku, mit4 siitd
opittiin, ettd kaikki mitd lahtee massana kaikille asiakkailleniin se pitd&d aina niinku laittaa
henkiloston ndhtivillesilleen padivad ennen. Edellisend pédivand, f'otta niinku ihmiset voi sa-
noa, jos sielld on vaikka jotain virheitd tai jos se on niinku ihan &lyton juttu. Niin aina on
niinku semmonen, meilld ei oo mitddn esimies tsekkid, et medn pitdis kaikki lahettas [yri-
tyksen hallituksen puheenjohtajan nimi] kautta, mut nyt se on silleen, et pitda kaikille 14-
hettdd nahtaviksi, jossa kaikki pystyy reagoimaan, jos sielld on jotain hassua. (A20)

Virheiden raportointi ja tunnistaminen ei riitd siithen, ettd organisaatio pystyisi
oppimaan aikaisemmista kokemuksistaan. Onkin yleistd, ettd virheen tapahtu-
essa organisaatio ainoastaan havaitsee ja korjaa virheen kyseenalaistamatta vir-
heen taustalla olleita syitd (Carmelin & Gittell, 2009). Carmelin & Gittellin (2009)
mukaan virheiden mahdollistama oppiminen vaatiikin avointa ja pelotonta suh-
tautumista koko organisaation toimintatapojen muuttamiseen ja kehittdmiseen.
Ylldolevassa tarinassa A kertookin, kuinka organisaatiossa tapahtuneesta vir-
heestd johtuen he padittivat muuttaa koko organisaation prosessia. Taman lisaksi
tilanne hoidettiin niin, ettd organisaatio osallistaa kaikki jasenensd vaikuttamaan
organisaation viestintdadn tdssd tapauksessa sen sijaan, ettd pyrittdisiin lisidmaan
organisaation hierarkkisuutta. Organisaatiokulttuuri on onnistunut luomaan il-
mapiirin, missd virheiden tekeminen ei ole ainoastaan sallittua, vaan niilld pyri-
tadn jatkuvasti kehittdmadn organisaation toimintaa.

On otettava my6s huomioon, ettd inhimilliset virheet eivit tule koskaan tay-
sin katoamaan organisaatiomaailmasta. Tdhdn nojaten Edmondson (2004b) pai-
nottaakin, ettd organisaatioiden olisi kyettdva luomaan sellainen ympaéristo, jossa
tyontekijoiden on mahdollista oppia virheistd ja vélttimaan samojen virheiden
tekemistd tulevaisuudessa. G kuvaileekin omaa kokemustaan virheiden tekemi-
sestd nykyisessd organisaatiossaan juuri mahdollisuudeksi oppia. Han ei koe pi-
tavansd virheiden tekemisestd, mutta on kokenut organisaatiokulttuurin mah-
dollistavan virheiden tekemisen ja niistd oppimisen.

...sanoisin ehkd, ettd, meiddn yrityksessd on sellanen, niinku kulttuuri ja silleen et niinku
annetaan tosi vapaatkddet ja halutaan, ettd tyontekijat itse ottaa sitd vastuuta. Niin, et jos-
sainhan semy®s tarkottaa sitd, ettd niinku he ovat varautuneet siihen, ettd voi tulla myos
virheitd. Niin musta tuntuu my®os, ettd se on niinku siind kulttuurissa. Et se on myos sella-
nen, et siitd voi oppia sitten. Ja ei tee sit uudestaan sitd samaa virhettd. Ja voi myos muille
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kertoa siitd omasta epdonnistumisestaja muut voi sit oppia siitd. Et ma luulen kyl, et se on
kyl vihdn kdsikddessd sen kanssa, ettd halutaan, ettd tyontekijit ottaa sitd omaa vastuuta ja
haluaa kehittdd sitd omaa tekemistd ja kehittdd myos niinku yrityksen toimintaa, ettd siks
md luulen my®os, ettd virheistd ei, et se on sellanen enemmin oppimisen juttu. Toki, ne ei
halua, ettd kaikki tekee virheitd koko ajan, mutta silld tavalla, et ma luulen, ettd se on siind
niinku itse siind kulttuurissa, et se ei oo niinku maailmanloppu vaikka tekee joku virheen.
Ettd, siitd sitten oppii. (G21)

Monien organisaatioiden voidaan ndhda perustuvan kaytantoon, jossa onnistu-
misista palkitaan ja epdonnistumisista rankaistaan (Hirak ym., 2012). Tadllainen
rakenne voikin aiheuttaa ei-toivottuja kdyttdytymismalleja, joissa esimerkiksi
virheitd piilotellaan. G kertookin kokevansa virheiden olevan reitti oppimiseen.
My6s H kertoo suhtautuvansa virheisiin juuri keinona oman osaamisen kehitta-
miseen.

Mai uskallan tehdéd virheitd, koska md koen, ettd se on se nopein tie siihen kehittymiseen. Se
ei tarkota sitd, ettd ma tykkdisin tehd virheitd. Md koen, ettd md oon tosi perfektionisti ja
mua oikeesti drsyttdd, joka samperin kerran, kun ma teen jonku mokan. Mut sit ma myos
tiidn, et niinku kannattaa menna ja tehd ja sitten jos on joku semmonen, et taytyy tehd joku
nopee pdatos, niin ma mielummin teen sen ja katon sit myohemmin, et meniks se putkeen
ku se, et m4 jattasin tekemdttd sen, sen takia ettd ma pelkdisin, et mé tekisin virheen. Mut
ehkd se, et eihdn kukaan nyt virheitten tekemisestd sindnsa tykkda. Se on potaskaa, mutta
ne on niinku loistava tapa kehittya... Virheen osalta, tavallaan tekis mieli sanoa semmonen
laajempi kokonaisuus, ko mulla oli syksylld tota muutosjohtamista. Ja mindh&n en pollo,
sillon tajunnu sitd, ettd sé et voi johtaa tiimid ko sun pittdd johtaa niitd zksiléitéi siind tiimin
sisdlld, et sd niinkd onnistut siind heti... Mulla oli kaks tdysin erilaista konttoria; toinen oli
tosi itseohjautuva, niille ku sano, ettd hei, tehddnko me nédinja me pdétettiin yhessd, ettd me
tehddn ndin, niin se oli niinko seleva ko plakki. Sit se toinen, ku me pditettiin yhessé, ettd
me tehh&dan ndin, niin meni kaks ja puoli sekunttia niin ne unohti sen. Et tavallaan, ma en-
sinluulin, et md mikromanageeraan sinne, kunnes mié sitten sparrasin mun esimiehen
kanssajasit se sano, et ymmarréks s& [haastateltavan nimi], et se ei oo mikromanageeraa-
mista, sillon kun ne ihmiset oikeesti tarvii sitd, ettd s kirjotat sinne, et kuka menee lou-
naalleja mihinki aikaan. Niin se on niinku semmonen, mikd mua oikeesti drsyttadd, siis tie-
tylld tapaa, se ei oo semmonen yks konkreettinen virhe vaan se on semmonen kokonaisuus,
ku mé oisin tajunnu, sen pikkasen aikasemmin, niin mun eldma ois ollu ihan tosi paljon
helpompaa. Mutta koska en tajunnu sitd, niin sitten vedin sen niinkt pidemmén kaavan
kautta. Kyll4 siitd valmista tuli ja ihan yhta hyva silldki tasolla, mutta ois voinu menné tosi
paljon helpommin. Ja sit ku siind oli vield tavallaan se, et ku sen toisen porukan kanssa
kaikki toimi, just tolla taktiikalla ihan super hyvin niin ma en niinku tajunnu sitd, ettd hitto,
jos sulla on sellasia niinku yksil6itd, jotka vaatii toosi tosi tosi tosi tosi tosi paljon coachaa-
mista, niin se, ettd mitd joskus itse koet mikromanageeraamiseksi, on tavallaan sehheiddn ns
taso, milla pitdd johtaa. Mut jos sitten taas jos pitdis alkaa luettelemaan tommoset, et on
painanu vddrdd nappia, niin ohan nyt herran jumala ldhettény elaméni aikana miljoona ko-
kouskutsua silleen, et se on aina menny puoli tuntia sinne, tdnne tai vaaralle viikolle ja sit
md oon ottanu kahen minuutin padsté takasin ettd HUPS, vddrd, mut mé en niinku koe,

ettd se on niinku virhe. Vaan koen, ettd tuo on semmonen, mité arjessa tapahtuu, tidks, et
sulla tipahtaa kyna lattialle. Niin mun mielestd se on ihan yhta pieni asia. (H22)

Y14 olevassa tarinassa H kertoo kokemuksestaan, jonka kokee olleen epdaonnis-
tuminen. Hanen kerronnastaan on huomattavissa, ettd han koki oppineensa ti-
lanteesta ja kyseisen virheen tekeminen ja kisitteleminen vahvistivat hdnen am-
matillista osaamistaan. Hin my6s nostaa esiin, mitkd asiat hdn kokee virheini.
Héan huomauttaa, ettd ei koe pdivittdisia inhimillisid erehdyksid virheind, jotka
liittdisi omaan asiantuntijuuteensa tai osaamiseensa. Tdssd tuleekin esiin ero epa-
onnistumisten vililld, joista henkilon on mahdollista oppia ja inhimillisten vir-
heiden, joista ei ole mahdollista pdastd kokonaan eroon, koska niiden voidaan
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ndhda olevan osa erehtyvdisend ihmisend olemista. Tutkimustiedossa onkin li-
saantynyt kiinnostus epdonnistumisista oppimiseen (Carmeli & Gittell, 2009).

5.25 Arvostus ennen hyvia tittelid

Psykologinen turvallisuus yhteison voimavarana -teema-alueen tarinoita yhdis-
tdd feminiinisten ja maskuliinisten puhetapojen yhdistyminen. Tarinoista on 16y-
dettdvissd sekd maskuliinisiksi ettd feminiinisiksi méariteltdvia puhetapoja. Esi-
merkiksi A kertoo haastattelussa omista odotuksistaan tydelamédan siirtymisessa.
Kerronnassa voidaan ndhda nousevan esiin maskuliinisena ndhtéavéa toiminnalli-
suus ja feminiiniseksi maériteltava yhteisollisyys (Alvesson & Due Billing, 2009).

...no mulla oli koko ajan tdrkeend odotuksena semmonen, ettd se ei niinku, ei ois semmo-
nen perinteinen mistd pelotellaan, semmonen oravanpyord, missé ei sitten tehd muuta ko
toitd, et se on ollu mulla koko ajanja oon hakenu semmosta paikkaa ja semmosta roolia,
missd niin ei niinku kdy. Ja semmosia ihmisid niinku ympaérille. Etta se olis tosi vaarallista
jos ois sellasta, ei niinku vaarallista, mutta tietdis, et ku miki oon semmonen niinku kunni-
anhimonen luonne ja semmonen niinku Tekija. Niinjos mun ymparilld olis vaan niinku
suorittajia niin sitten se vois menné tosi pahasti semmoseks niinku uraorientoituneeks
missd ei oo niinku mitddn jarkee niinku hyvinvoinnin kannalta... odotuksia oli et p&dasis
semmoseen hyvdan ymparistoon, missa on niinké hyva balanssi. Balanssisilleen, eri asi-
oilla, ei niinkddn se tyon sisalto tai titteli tai palkka tai silleen. Etta silleen et se ldhtee silleen
kivasti rullaan ilman mitddn et sd oot bonérissa silleen vuoden péddstdd tai et sd oot sella-
sessa paikassa, et sulla on hyvi titteli ja hyva palkka, mutta sitten sua ei vaikka arvosteta
niin. Tai sitten my6s semmonen, et on menny johonki toimistoon ja sa oot koko ajan asia-
kaspaineessa, sulla on kauhee stressaavaa, niin se ois ollu tosi huono. Et ne oli ne mun odo-
tukset ja ihan mielestdni onnistuinki siind. Ensimmadistkertaa ehkd havahtu siihen, ettd se
semmonen varmuus on kans aika tiarkeetd. Samoihin aikoihin ko tuli asuntolaina. Et sit ne

etenemisjutut niinku sopivalla aikajdnteelld, niinku ei mulla oo kiirettd, mutta nédin pdin
pois. (A23)

Kuten A tarinassaankin mainitsee, tydeldméan tasapainon 16ytdminen oli hdnelle
tarkedd. Hinen mielestddn tasapainon loytaminen ei ole kuitenkaan mahdollista
missd tahansa, vaan vaatii organisaation, joka on kiinnostunut panostamaan
tyontekijoidensd hyvinvointiin ja psykologiseen turvallisuuteen. Tyontekijoiden
kokiessa psykologista turvallisuutta he my6s todenndkoisemmin sitoutuvat or-
ganisaatioon (Frazier ym., 2017; Edmondson & Lei, 2014). Esimerkiksi E kertoo,
ettd han haluaa ehdottomasti jatkaa nykyisessd organisaatiossaan tyoskentelyd,
koska hédn nékee sielld sekd kehitysmahdollisuuksia sekd kokee tulevansa arvos-
tetuksi. Hanenkin kerronnassaan nidkyy sekd feminiinisid ettd maskuliinisia ele-
menttejd hdnen arvostaessaan vahvasti selkedd urapolkua ja kehitysmahdolli-
suuksia, mutta arvottaessa myos jatkuvuuden ja tyoyhteison tdrkeiksi elemen-
teiksi.

D kertoo tydeldmdédn siirtymisen olleen hédnelle haastavampaa kuin hén oli
odottanut. Hanelld onkin kokemusta useammassa organisaatiossa tydskentele-
misestd, mutta kokee nyt pddsseensd organisaatioon, jossa tulee arvostetuksi. Ha-
nen kerronnassaan nousevat esiin sekéd kilpailukykyisen palkan tidrkeys ja kehi-
tysmahdollisuudet ettd tyoyhteison merkitys sekd luovuus omassa tyossaan.

Ehka se kylld et on niinku kiva tiimi ja, ettd on kehittymismahdollisuuksia ja et saa niinku
oppia uutta ja kehittyd niin se on kyl sellanen tosi, tosi tiarkee juttu. Ja myos se, ettd on on
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niinku, no ndin henkilokohtasesti niin se, et se saa ollaluova. Ja kdyttda sitd omaa luo-
vuutta tydssd niin se on sellanen kyl tarkee juttu mulle. Mutta tydpaikalla niin méd sanoisin,
ettd huomaa, ettd tulee arvostetuks tyontekijana niin se on kyl tositositosi tarkeetd, koska,
no mulla on my6s kokemuksia siitd, ettd, et méd tieddn, et se ei oo itsestddnselvyys, jos ndin
sanotaa. Ne on ainaki semmoset tirkeet jutut. Ja my6s toki niinku et saa kilpailukykyisen
palkanniin kylldah&n se myos on tarkee. Mut se myos liittyy ehké siihen, et tulee arvoste-
tuks. Md muistan niinku, ettd mé ajattelin ehkd, ettd on tosi helppoa saada toitd. Ja jotenki
mulla oli kdyny sellanen tuuri, et mé olin saanu ne mun keséatyot aika niinku helposti. Ja sit
md luulin, et samalla tavalla sitten sitten saan vakituisen tydsuhteen. Ja my0s se, ettd, ettd
md luulin, ettd kun méd saan sitten mun ensimmdisen tyon niin se on sit vakituinen tyo-
suhde. Mutta mullahan oli niinku kaks maaraaikast tyopaikkaa ennen ku ma sit sain vaki-
tuisen tyosuhteen. Ettd silld tavalla se oli my0s sellanen, et ma jotenki luulin, et se olis pal-
jon helpompaa ku mité se todellisuudessa oli. (G24)

Teema-alueen tarinoissa nousevat esiin sekd feminiinisyyttd ettd maskuliini-
suutta tuottavat puhetavat. Asiantuntijatarvostavat sekd organisaation tarjoamia
mahdollisuuksia oman osaamisen kehittamiseen ettd hyvinvointia tukevaan
tyoskentelyilmapiiriin. Tarinoissa korostuukin teema-alueista selkeimmin sitou-
tuminen organisaatioon sekd korkea psykologinen turvallisuus.

5.3 Epdvarmuudenheijastuminen psykologiseen turvallisuuteen

Tamdn teema-alueen tarinoissa epavarmuuden pystyi havaitsemaan psykolo-
gista turvallisuutta horjuttavana tekijand. Tarinoita yhdistdd jokin epavarmuus,
jota tarinoiden kertojat kokivat erityisesti omaa osaamistaan kohtaan. Tarinoissa
oli kuitenkin n&htédvissd myos jokin psykologista turvaa lisddva ulkoinen tekijd,
kuten vakaa tyoura. Tdmd epdavarmuuden heijjastuminen psykologiseen turvalli-
suuteen ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tarinoita kertova asiantuntijat eivat kokisi
missddn madrin psykologista turvallisuutta. Tdahdn kategoriaan kuuluvia tari-
noita 16ytyi neljdltd haastateltavalta: C, F, Ija].

Tarinoissa epdvarmuuden kohteina korostuivat erityisesti oma ammatti-
taito sekd organisaatiokulttuurin luomat raamit sille, mikd on hyviksyttdavaa. Ta-
rinoita yhdisti my0s se, ettd palaute ndhtiin negatiivissavytteisend. Tarinoiden
kertojat eivét itse juurikaan antaneet palautetta kenellekddn eikd omasta tyosta
saatu juurikaan rakentavaa taikehittdvad palautetta. Lisdksi tarinoita yhdisti se,
ettd organisaatioiden toimet tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemiseksi ko-
ronapandemian aikana ovat olleet melko vahdisia.

Taman kategorian tarinoissa haastateltavien tyosuhteet olivat alkaneet paa-
asiassa mddrdaikaisina ja sen voidaan ndhdd yhtend psykologista turvallisuutta
horjuttaneista tekijoistd. Haastatteluiden toteuttamisen aikaan jokaisen asiantun-
tijan tyosuhde on kuitenkin vakituinen. Asiantuntijat kokevat myos pddasiassa
olevansa sitoutuneita organisaatioon ja tychonsd. Sitoutuneisuuden voidaan
ndhda liittyvan erityisesti turvallisuuden ja vakauden arvostamiseen. Tarinoiden
kerronta onkin pédasiallisesti feminiinista.
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5.31 Kokemuksen tuoman varmuuden puuttuminen

Uransa alkuvaiheessa olevilla asiantuntijatehtédvissa tyoskentelevilld henkiloilld
on usein haasteena se, ettd heille ei ole vield kertynyt vahvaa osaamista omalta
asiantuntija-alueeltaan. Tastd johtuen yrityksestd saatavan tuenja mentoroinnin
merkityksen voi ndhdéa korostuvan erityisesti. Asiantuntijan voidaan ndhda pe-
rustavan kasityksensd siithen, missd mdédrin organisaatio arvostaa heiddn panos-
taan ja vélittdd heiddn hyvinvoinnistaan, havaitun organisaatioltaan saamansa
tuen perusteella (Carmeli & Gittell, 2009). Koettu organisaation tuki on psykolo-
gisen turvallisuuden ldhikaisite.

Puuttuva organisaatiotuki voi myo6s johtaa siihen, ettd henkilo ei sitoudu
organisaatioon. I tyoskentelee pienessd startup -yrityksessd, jossa hdn on ainut,
jolla on asiantuntijuutta tekemistddn tyotehtdavistd. Han on aloittanut tyoskente-
lyn organisaatiossa kesdtyond, jonka jdlkeen hédnen tyosuhteensa on vakinais-
tettu. Talld hetkelld han tyoskentelee organisaatiossa osa-aikaisesti maisteriopin-
tojensa ohessa. Han kokee kokemuksen puutteen hankaloittavan selvésti tyon
tekemistd eikd koe, ettd saisi tarpeeksi tukea organisaatioltaan. Toisaalta hdn ei
my0Oskddan nde selkeitd kehitysmahdollisuuksia nykyisessa tyossddn eikd tdstd
syystd koe sitoutuneensa organisaatioon.

Totta kai siind on haasteena se, etti siel ei kukaan muu niinku tee, tai oo markkinoinnin
asiantuntija tai ndin, et niinku siind on tietyl tavalla haasteita mullekin, tdlleen tdstd suo-
raan koulunpenkiltd siirtyneend. Nyt sitten niinkun, joutuu joskus turvautuun internettiin
jos tarvii jotain sellasta, ettd tietdd, ettei voi kysyy niinku joltain muult...Tietty yks puoli
ihan niinku sen kehittymisen kannalta, ettd ois kiva, jos ois joku, joka niinku osais siel
enemman, jolta sit vois my6s oppii ja omaksuu asioita...Et md en niinkun&a tdssa mulla
ittellani semmosta niinko kehityspotentiaalia. ...Et md en ndé siind mielessa tulevaisuutta
tossa yrityksessd. Mutta tdlld hetkelld se on oikein hyvé niinku tyckokemuksen kannalta.
Mut sit ku ei oo sitd kokemusta. Niin ei oo sitd kokemuksen tuomaa varmuutta, ettd ndin
tdd asia tehddnja ndin tdd asia hoituu, vaan sit niinku se on enemmaénki sit sen kokeilun
kautta ja opettelun kautta. Niin sit sitd myos niinku, sitd ei voi olla aina itekkddn varma, et
onkohan tdd nyt niinko oikea tapa tai pitdisko tdd tehd toisella tavalla tai méd en nyt ehka
ihan osaa tidtd, mutta teenks mi tidn silti.. Et tota, koska ei oo ketddn siin meilld, kuka sit
osais sen enempdd jeesii. Ainut se [ldhijohtajan nimi], hdn on niinku aikasemmin tehny
niinku google, tai kdyttany google x ja niinku markkinointii sen kautta pyorittany. Niin
siltd md oon ehkd jotain oon joskus kysyny. Mutta tota, seki on aikalailla sysdanny sen hom-
man mulle. Ja vaik mi sanoin, et ei mul 00, tai siel on vihin silld tavalla, et aina mi oon sa-
nonu, et mulla ei oo kokemusta tai mi en osaa niinku sillai, tai mi en tiid. Niin ne vaan aina
vaan antaa mulle niit hommii ja olettaa ja odottaa, et md osaanjahoidan. Ettd ehka niilld on
aika kova luottamus muhun ilmeisesti. Tai silld tavalla just, ettd en oo sitd epdluottamusta

kokenu, mutta sitten, se aiheuttaa itessa aina silleen, jaiks, ettd mites tid homma nyt hoide-
taan. (I26)

I:'n tarinassa nousee esiin asiantuntijjan epdvarmuus omasta osaamisestaan,
koska hén kokee, ettei hédnelld ole vield tarpeeksi kokemusta. Toisaalta myos D
kertoo, ettd hdan on ainut organisaatiossaan, jolla on tyttehtdviin vaadittavaa am-
mattitaitoa, mutta hianen kerronnassaan on huomattavissa selkedi itsevarmuutta
omaa osaamista kohtaan. Sen sijaan I:n kerronnasta on huomattavissa tuen ja
mentoroinnin puuttumisen vaikuttavan selvemmin hé&nen tyotehtavistddn sel-
vidmiseen. I:n ja D:n kerrontaa yhdistdd myos palautteen saamisen haastavuus.
Saatu palaute ei erityisesti auta kehittymé&an omassa tyossd, koska organisaation
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muut jdsenet eivit omaa samaa ammattitaitoa eivatkd ndin ollen ole kykenevid
antamaan kehittdvaa palautetta tyon sisdltoon liittyen.

Epdvarmuus nousee esiin tdmén teema-alueen tarinoissa oman osaamisen
lisiksi myos tyosuhteen muodossa. Fja ] kertovat madrdaikaisen tydsuhteen vai-
kuttaneen siihen, ettd he eivit kokeneet pystyviansd olemaan tdysin omana itse-
nddn tyopaikalla, koska kokivat maddrdaikaisuuden saavan aikaan paineen yli-
suorittamiseen. F on tyoskennellyt organisaatiossaan noin kaksi vuotta lyhyem-
milld madradaikaisilla sopimuksilla ennen kuin hédnen tydsuhteensa vakinaistet-
tiin kesalla 2020.

Mz sain tossa kesdakuun alusta vakituisen paikan. Elikkd tuota, nyt sitten, nojoo, reilu puol
vuotta, sitten on menny siind. Sit, sitd ennen oli se maddrdaikanen. Et nyt varsinki sit ku, oli
madrdaikasena, niin oli paljon sellanen huterampi se pohja, mut nykydan, ku on se vakitui-
nen virka, niin sitten on sellanen, ettd uskaltaajo tavallaan vdhdnniinku olla jalat maassa
vield enemman. Et ei tarvi olla pelko persiissd, et no saankomad jatkaa. Md koin sen sella-
sena, ettd tdytyy niinku, ylisuorittaa ja tehda vaikutus kaikilla tapaa kaikkiin, ettd mina kel-
paanja teen ja olen hyva... Sillon, varsinki ku oli médardaikanen niin aattelin, et tdd on tyh-
mad, et ne pitdd mua ihan tyhmind, joku ylemmain tason tyontekijd, jos ma kysyn téllasta.
Et joutunu vahan miettiin, mitd kysyy. Ja sitten ettiny ite sitd, tai kysyny joltain toiselta sitd,
ettei menis niinku maine. Niin kyll&, sillon, mutta nykya&n aika rennosti, mut toisaalta, viel
edelleen, totta kai se jatkuu, ettd on sellanen, ettd ei nyt kehtaa asiantuntijoilta kysyy jotain
ihan turhaaja kédyttdd sen aikaa. Et, kyl sitd joutuu edelleen vahan miettiin, ettd ja siihen
pyritdanki, et ite sitd etitdédn, eikd aina kysytd. Ettd, se on vdhdn kakspiippunen se tiedon
jakaminenki.. ku oli jotain kes&dtyontekijditten perehdyttdjid, jotka oli ollu sit muutaman
vuoden enemmain, niin tuntu, ettd saatto viahénjoskus naurahtaa,jos oli semmonen oma,
holmo ittenséd, jossain pienessé tilanteessa, mika ei ollu ees virallinen. Sillain, et jotain ky-
seenalaisti, niin tuli sellain alemmuuden tunne, ettd enpd tajunnu miettid tuota. Et on ollu
myos sellasia tilanteita, mutta ei se niinku organisaatiotasolla 0o, et se on ollu enemmén
henkilokemia juttuja, taas sitten. Et ollu jotain analyyttisempia ihmisid, jotka nikee heti, et
ndihdn semenee. Ite et nédja sit viel kysyt niin on sit ihan tyhma tunne... (F27)

Ylld esitetty F:n jakama tarina nostaa esiin aseman ja statuksen merkityksen,
jonka voidaan osaltaan ndhdé vaikuttavan psykologiseen turvallisuuteen. New-
manin ym. (2017) mukaan tutkimuksissa on havaittu, ettd yksilon kokema asema
ja status ryhméssd voivat johtaa yksiloiden haluttomuuteen puhua. Henkilo
myos pyytdd epatodenndkoisemmin apua henkiloltd, joka toimii hdnen yldpuo-
lellaan valtasuhteissa (Edmondson, 2004a). N&in ollen organisaation tytnjaossa
erilaisia rooleja edustavien jdsenten erot voivat toimia keskeisend psykologisen
turvallisuuden estdjand (Carmeli & Gittell, 2009).

Hierarkkisessa organisaatiossa avun pyytdminen voi vaikeutua, koska
avun pyytaminen voi saada henkilon ndyttimaan epapéatevalta. Fin tapauksessa
myos tyon mddrdaikaisuus on voinut vaikuttaa tilanteeseen epavarmuutta lisda-
vand tekijand. Kuitenkin tiimeissd, joissa psykologisen turvallisuuden kokemus
on korkea, tiimin jdsenet eivét kritisoi toisiaan avun pyytdmisestd taikysymysten
esittdmisestd vaan ndkevit timédn oppimista edistivand prosessina (Cauwelier
ym., 2019). Psykologinen turvallisuus myos vdhentédd yksilon huolta arvostel-
luksi, nolatuksi tai kritisoiduksi tulemiselta, joka ei vaikuta tdysin tayttyvan ta-
mdn teema-alueen tarinoissa.
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5.3.2 Vastassa olevia instituutteja ei kannata vastustaa

Epdvarmuuden heijastuminen psykologiseen turvallisuuteen -kategorian tari-
noissa korostui asiantuntijoiden haluttomuus antaa palautetta ja rakentava pa-
laute nédyttaytyi tarinoissa pddasiassa negatiivisessa valossa (C, F). Palautteen
pyytdminen sisdltddakin samankaltaisen interpersonaalisen riskin kuin avun pyy-
tdminen ja asettaa palautteen pyytdjan asemaan, jossa han voi saada negatiivista
kritiikkid (Edmondson, 2004a) rakentavanja kehittdvan palautteen sijaan. Palaut-
teen antaminen ja pyytaminen on kuitenkin tdrked osa oppimiskayttaytymistd. F
kertoo kokevansa erityisesti organisaation hierarkkisuuden vaikuttavan siihen,
ettd hdn ei koe haluavansa antaa palautetta.

Télla hetkelld omassa tydssd en, kylld anna [palautetta]...ettd, et siel on sellasetinstituutit
vastassa, ettd en lihekorjaileen, heidn ajatuksia. Mut sitten ehkd siind samaa tyotd teke-
villd, niin en méd nyt mikdan niinku, en kauheesti uskalla kylld ainakaan sanoosillai, et
vaan, joo hyvd, kun ettd takertuisin, et en anna hirveesti kyll4 sillai. Paitsi sit semmosta, et
jos mé tieddn et on hyva, niin kehun jotain sillai.... haluu niinku, haluu olla mahollisim-
man semmonen neutraali, et ei haluu niinku, td3d on vihdn taas ammatillinen, mut siis siel,
ammatillisessa ajatuksessa ei haluu niinku toisten taitoo [arvostella] tai sit et joku pahottaa
mielensd. Niin kyl siin on vdhén sellanen niinku, ettd ”olen kaikille kiva” -fiilis, ku ettd otta-
sin vastuun ja alkasin tddlld kehittddn, et hei, sa teet ton kyl huonosti. En, en mda niinku us-
kalla, tai sillai. Koska. Niin. Joku loukkaantuu...(F30)

Y14 olevasta F:n tarinasta kdy ilmi, ettd hdn pelkdd erityisesti loukkaavansa jota-
kuta ilmaisemalla omat mielipiteensd ja yhdistddkin rakentavan palautteen ne-
gatiiviseen palautteeseen. Myos tdssd F:n kertomassa tarinassa nousee esiin yk-
silon kokeman aseman ja statuksen merkitys yksilon halukkuuteen puhua ryh-
madssd (Newman ym., 2017). Korkeampi asema organisaatiossa voisi nahda tuke-
van yksilon turvallisuuden tunnetta jakaa omia ajatuksiaan. Muodollisten valta-
suhteiden positiivisia vaikutuksia voidaankin kyseenalaistaa tyontekijoiden in-
terpersonaalisten riskien ottamiselle ja nédin ollen psykologiselle turvallisuudelle
(Edmondson, 2004a).

Tiimeissd, joissa on korkea psykologisen turvallisuuden ilmapiiri, yksilot
kokevat todenndkoisemmin, ettd heiddn toimintansa ja palautteensa on arvostet-
tua eivdtkd aiheuta negatiivisia seurauksia heille. Palautteen antaminen ja pyy-
tdminen ovat nédin ollen tiimissd yleistd, koska psykologisen turvallisuuden ko-
keminen vahentdd henkildiden huolta siitd, ettd palaute altistaisi heiddt noyryy-
tykselle tai vdhittelylle (Cauwelier ym., 2019). Asiantuntijoiden tarinoissa ei
nouse esiin, ettd he pelkdisivdt kohtaavansa noyryytystd. Sen sijaan tarinoista on
huomattavissa, ettd kokemattomuus ja heikko ammatillisen itseluottamus vai-
kuttavat erityisesti pelkoon siitd, ettd he ndyttdisivit epapatevilta.

J on tyoskennellyt nykyisessd tyosuhteessaan vajaan vuoden. Ennen val-
mistumistaan hdn on tyoskennellyt organisaatiossa harjoittelijana ja on sen jal-
keen siirtynyt organisaation vakituiseksi tyontekijdksi. Hanen kerronnastaan on
huomattavissa epdvarmuutta omaa osaamista kohtaan ja han esimerkiksi kertoo-
kin, ettd hdn ei uskalla antaa neuvoja kollegoilleen tai asiakkailleen, koska pelkaa
neuvojen olevan véaarid.
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...en md uskalla kylld niinku kauheesti alkaa neuvomaan ketdan. Jos joku alalla monta
vuotta ollut kysyy multa jotainlakiasiaa, niin en ma kyl uskalla sanoo siihen mitd&dn var-
maa vastausta. E1 oo semmonen olo, ettd olen lukenut taimén kirjasta, tiedédn, ettd se on
ndin. Niin, ei uskalla antaa semmosia vastauksia. Sit taas, jos md neuvon asiakasta vddrin,
ja sitten se tulee, et sit me tarkastetaan sitd ja tulee, et miks se on nédin tehny ja sit tulee, et
ku sd sanoit, niin md mielummin yleensa... Ja muutenki tavallaan, mad en haluu ehka
mennd siihen véliin, ku se on kuitenki se pddvastuullinen joka on myyny sen palvelunsille
asiakkaalle, et niin sitten md varmistan niinku silt padvastuulliselta, usein. Ellei se oo joku
ihan pikku juttu. Sillon mé saatan, tai md, jos, nyt oli semmonen tilanne, et asiakas kysy
multa jotain kysymyksid ja ma sanoi hinelle, asiakkaalle, et mé selvitdn, ja sit méd kysyin
tos vieressi olevalta, niinku sillai vihidn kokeneemmalta, et osaaks se suoraa sanoa niithin
vastauksia, et onko ne semmosia helppoja niinku, helposti ratkaistavia, mut kun ei osannu,
niin sit mé kysyin siltd paavastuulliselta, joka on toisel toimistolla. (J29)

Edmonsonin (2003) mukaan yksilot kiinnittdvat huomiota kognitiivisiin proses-
seihin, joissa he painottavat paatostd mahdollisesta toiminnasta tai etenemisesta
tiettyyn suuntaan, arvioimalla kyseiseen toimintaan tai kayttdytymiseen liittyvid
interpersonaalisia riskejd nimenomaisessa tilanteessa. Mikili henkilo kokee, etta
héntd saatetaan satuttaa, kuten nolata, kritisoida tai pilkata, hdn saattaa pidattya
toimimasta. J:n ylld oleva tarina kuvaakin asiantuntijan kokemusta siitd, ettd han
pelkdd toimintansa mahdollisia negatiivisia seurauksia ja ndin ollen pidattaytyy-
kin tekemadstd padtoksid tai antamasta ohjeita.

Yksi haastatteluissa késitellyistd teema-alueista oli arvostus. Padasiallisesti
asiantuntijat kertoivatkin, ettd kokivat tulevansa arvostetuiksi organisaatiossaan.
E esimerkiksi nosti esiin, ettd arvostuksen kokemus oli korostunut nykyisessa
organisaatiossa, koska aikaisemmassa tyossddn hén ei kokenut tulleensa arvos-
tetuksi. A ja G kuvailivat arvostuksen tarkoittavan heiddn mielestdén erityisesti
sitd, ettd he kokevat tulevansa arvostetuiksi kokonaisuutena, henkiloiné, sen si-
jaan, ettd heiddt ndhtdisiin ainoastaan tyontekijoind. Ndistd ndkokulmista poike-
ten ] nostaa esiin arvotuksen liittymisen erityisesti henkilon asiantuntijuuteen.
Hén kertoo alla olevassa tarinassa, ettd ei usko kollegoidensa arvostavan hants,
koska hénelld ei ole vield vahvaa osaamista ja pitkdd tyokokemusta.

Mut sit en m4 tiid arvostetaanks mua tddlld asiantuntijana. Siis kyl mua arvostetaan tyonte-
kijand ja ndin, mutta siis, ku méd mietin, et mé arvostan jotain ihmistd niin ma katon sitd va-
hén niinku ylospdin niin ma en usko, ettd kukaan kattoo mua tdalld ylospdin ku ma oon
tdadllda ihan nuorin. Sit mitd virheisiin tulee niin mun tyhéan on etsid virheitd. Mutta tota
niin no, ei kaikkee osaa tarkastaa ja joskus jattdd, mut se on enemmanki semmost, et
yleensd on jattany jotain tekemadttd. Et ne on sen tyylisii ne virheet. Et ei oo kattonu jotain
kunnolla. Vahan niinku lapi. Mut sitse yleensd menee niin, ettd se, et sit sua pyydetdan
kattomaan se kunnolla. Ja, no totta kai, aina ku ajattelee, ettd ois saanujonku tyon valmiiks
niin toivoo, ettd se ei tuu niinku takasin bumerangina. Ja sithen pyritddn, mutta ei tdssa
kuitenki, sillai ei oo niin semmosii, ehkd pahoi virheitd, mitd pelkdis, ettd tekee. Taisillai,
ettd koska ne kuitenki tavallaan, jos tekee jotain pahoja virheitd, niin niistd ja& kiinni. Ja sit
ne on kuitenki helppo korjata. Vaikka, no ehkd, joutuu tekeen pitkdd pdivéda tai jotain,
mutta ei oo sillai. T4s vaihees, usein niinku jos on tehny jonku virheen niin, kaikki on sillai,
et sulle ei oo varmaan kerrottu tai, ettd en varmaan tajunnu sanoa tai, et ndinjust ymmarre-
tddn se, ettd ei osaa tehdd, jos ei oo sanottu. Mutta joskus mé oon silleen, et niin, ei oo ker-
rottu, vaikka on saatettu kylla joskus kertoa. (J28)

] nostaa ylld olevassa tarinassa esiin arvostuksen lisdksi myos virheistd puhumi-
sen. Virheiden tekeminen on inhimillistd, mutta voi asettaa henkilon kuitenkin
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tilanteeseen, jossa hdnen patevyytensd kyseenalaistetaan tai han paatyy arvoste-
lun kohteeksi. Psykologista turvallisuutta kokeva yksilo kokee olonsa turval-
liseksi kertoa huolistaan ja ilmoittaa virheistddn. Psykologinen turvallisuus tu-
keekin virheistd puhumista, koska tiimin jdsenet voivat luottaa siihen, ettd hei-
dén tarkoitusperdnsa nahdéan erityisesti organisaation toiminnan kehittimisena
(Edmondson, 2004a, Carmeli ym., 2009). Yksilo6 my6s todennédkdisemmin jakaa
avoimemmin ideoita, keskustelee tiimin prosesseista laajemmin ja pystyy kayt-
tdimddn enemman aikaa kehittdviin ongelmanratkaisuprosesseihin, koska hianen
ei tarvitse keskittyd ihmissuhteiden kehittamiseen ja sddntelyyn (Bradley ym.,
2012).

5.3.3 Organisaation rajoittuneet etityovalmiudet

Kevaillda 2020 alkaneen koronapandemian voidaan ndhda vaikuttaneen valilli-
sesti my0s haastateltavien kokemukseen psykologisesta turvallisuudesta. Pande-
mian voidaan ndhda vaikuttaneen tyontekijoiden hyvinvointiin ja turvallisuu-
den tunteeseen. Tilanteessa onkin huomattavissa organisaatioiden erilaiset toi-
met, joiden avulla tyontekijoiden jaksamista on pyritty tukemaan. Tdmén teema-
alueen tarinoissa korostui erityisesti etdtyon tuomathaasteet. Ainoastaan F kertoi
nauttivansa etdtyon tekemisestd, kun taas C, I ja J pyrkivét vilttdimaan etdatyon
tekemistd parhaansa mukaan.

C kertoo, ettd kevadllda 2020, koronapandemian puhjetessa, hdn sai konk-
reettista tukea organisaatioltaan. Hin asui organisaation omistamassa asunnossa
ja sai heiltd auton kayttoonsd. Tilanteessa on ndhtdvissa kuitenkin muutos, jota
voidaan pitdé jopa ristiriitaisena:

Mut nyt sit kun sainjatkoa niin sitten muutin Vantaalle. Ja sitten aloin kiyméd&n toimistolla
normaalistija nyt yha vieldkin kdyn normaalisti toimistolla, koska meilld on etdtydsuositus,
mutta meilld suurin osa on etédtoissé ja tadlld on hyvin vahan porukkaa, niin td&lld on on-
neksi pystyny kdymaan... Ja medn maajohtaja just Suomessa niin se oli, et toivo, et meilld
kavis ihmisid toimistolla, puhu siihen tyyliin et ”joo, kylld tinne saa tulla”.Se on myos, ha-
luaandhd& ihmisid, ei olla vaan kotona pelkéstddn... Jaa, joo. Ehkd ne myds, ne jotka taalld
kédy niin kaipaa sitd, ettd ei oo vaan kampilld. Niinku esimerkiksi sillon kevaalld, ku oli,
kaikki noudatti paljon tarkemmin néitd rajotuksia niin niin just tuolla kdvi tuolla ainaki yks
ihminen kavi joka pdivéd, ko se vaan halus kidydéa jossain muualla ko kampilla. (C32)

C kertoo ylld olevassa tarinassa hdnen esihenkilonsd kannustavan tyontekijoita
tulemaan toimistolle etdtydsuosituksesta huolimatta. Vaikka voidaan olettaa,
ettd esihenkilon tarkoitusperdt ovat hyvit ja tyontekijoiden fyysisestd turvalli-
suudesta huolehditaan, on otettava huomioon, ettd johtaja nadyttdd jatkuvasti
omalla toiminnallaan esimerkkid alaisilleen siitd, minké&dlainen kdyttdytyminen
on hyvaksyttyd ja kannustettavaa tiimissd (Edmondson, 2004a). Esihenkil kan-
nustaakin tyontekijoitd toimistolle etdtyosuosituksesta huolimatta, jota voidaan
pitdd kyseenalaisena toimintana koronapandemian aikana.

C:n lisdksi my6s 1 ja J tekevit toitd pddasiassa toimistolla. ] nostaa esiin
my0s kysymysten esittdmisen olevan helpompaa toimistolla. Toisin kuin A ja G,
jotka nostivat esiin, ettd kokivat kysymysten esittdmisen olevan juuri helpompaa
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etdnd. He perustelivat avun pyytamisen ja kysymysten esittimisen olevan hel-
pompaa etdnd, koska kokivat silloin hdiritsevansd vahemman kollegoitaan. He
uskoivat, ettd ihmiset vastaisivat heille silloin, kun heilld olisi aikaa eivatkd he
keskeyttdisi samalla tavalla henkilon tyontekoa kuin pyytdessddn apua toimis-
tolla kasvotusten.

Sen sijaan ] koki avun pyytdmisen haastavana juuri etdnd, koska ei voinut
ndhdd, onko toisella osapuolella haastava tilanne ja koki juuri tdlloin hdiritse-
vansd helpommin. Toisaalta hdnen kerronnassaan on myos huomattavissa, etta
hén olisi toivonut organisaation tukevan selkeammin etdtyon tekemistd. Han
kertoi tyoskentelevdnsd toimistolla mieluummin, koska sielld tydskentelyvali-
neet olivat paremmat eikéd organisaatio ollut hanen mielestdan tukenut tarpeeksi
tyontekijoiden etdtyoskentelya.

5.34 Vakaus ja varmuus ennen kaikkea

Tamén teema-alueen tarinoissa korostuivat feminiinisyyttd tuottavat puhetavat.
Asiantuntijoiden kerronnassa korostuvat esimerkiksi turvallisuushakuisuus ja
yhteisollisyyden arvostaminen. Yhteistyotd ja yhteisollisyyttd voidaankin pitdd
feminiinisind ominaisuuksina (Jokinen, 2010, 128). Teema-alueen tarinoissa asi-
antuntijat kertovat kuitenkin odottavansa ja vaativansa itseltdan enemman kuin
mitd ovat kokeneet organisaation heiltd odottavan. F kertoo erityisen maardai-
kaisen tyosuhteen vaikuttaneen siihen, ettd han pyrki ylisuorittamaan, jotta saisi
jatkaa tydssddn. I kuvailee olevansa perfektionisti ja siksi pelkddvansd virheiden
tekemista.

..jonkun nékonen tai tasonen perfektionistinen luonne, ettd haluu niinkd onnistuu tai silla
tavalla. En mé sano, ettd mad pelkddn epdonnistumista, mutta se, ettd se on tosi inhottavaa
tehd4 sit jotain asioita, mist ei sit tiid, et onks tdd nyt oikees, tai pitdisko tdd tehd ndin. Tai
jos ois, jos md oisin luonteeltani enemman semmonen, ettd no vahan sinne péinja kylla
mad osaanja kylla tdd hoituu tai ndin, semmonen niin méa luulen, et md&d en murhetis niin-
kddn paljon, jostain jutuista. Mut sit ku kuitenki haluis tehd kaikki sillei, kunnollaja sit sil-
lai miten ne kuuluu ja mahollisimman parhaalla, niinku tavalla, niin sitten sitsitd aina
miettii, et osaankohan md tai muuta, et niinku, sitd kautta sit tulee ne, epdilykset. Ja sit ku
en md saa kovin paljoo palautetta, ku ei mul oo mitddn semmosii, vaikka jos puhutaan
tammosistd esimiestunti, siis tai jostain tdllasista niin ethdn mul oo, ku mé oon koko ajan
vuorovaikutuksessa mun pomon kanssa. ...Mut oon saanu sen kisityksen, ettd oon hoitanu
hyvin hommat, ja, ettd oon niinku oma-alotteinen ja semmonen aikaansaava, et, ettei tarvi
olla niinku koko aikaa ohjaamassa ja semmosta... mut sit niinku, esimerkiks, jouluna ma
sainisomman muistamisen ja ku mé lopetin sen mun kesétydjakson niin ma sain isomman
muistamisen. Niin méd niinku koet, et ne on sit my6s ollu niit osotuksii siit, et ne on ollu kii-
tollisii mun panokseen. Sitten et vaikka se ei 0o ehki silleen sanallisesti tullu, ettd kiitos, et

oot hoitanu tdn ja tin asianjotenki hyvin, et mi luulen, et se on sit sitd kautta vilittyny se
kiitos. (134)

I kertoo ylld olevassa tarinassa, ettd ei saa kovin usein palautetta ldhijohtajaltaan.
Hén kuitenkin kertoo saaneensa kiitosta tyostddn ja uskoo ndin ollen hdnen tyo-
paonoksensa olevan arvostettua organisaatiossa. Teema-alueen tarinoissa nou-
seekin esiin, ettd rakentava palaute ndhddan joko negatiivisena (C, F) tai pa-
lautetta ei ylipddtdadn pidetd kovin tdrkednd (J). C kertoo alla olevassa tarinassa,
ettd ei koe saavansa rakentavaa palautetta tyostddn, mutta nédkee sen erityisesti
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hyvdnd asiana. Han kuitenkin kertoo itse odottavansa itseltdan enemmaén kuin
kokee organisaation muiden jasenten odottavan hénelta.

En oo saanu oikeen semmosta rakentavaa tai kehittivadad palautetta. Oikeen tai siis en tai
niin en. Sehédn yleensé tarkottaa rakentava palaute, ettd jotain kehitettdmistd sun toimin-
nassaniin en oo saanu. Joskus ehki koen, ettd oisin kaivannu, mutta sitten niin, en oo
saanu. Joskus oisin ehkd halunnuki saada, mut se liittyy taas enemmaén sit taas sithen kun
oon tehny omasta mielestd jotain liian hitaasti tai huonosti, niin sitten, see ei ookaan kene-
kdan muun mielestd liian hitaasti tai liian huonosti, niin sitten kévi just varsinki viime ke-
sdnd usein, niin sain kehuja lopulta mikad tuntu oudolta, mutta sitten on oppinu eldan senki
kanssa, ettd ei tarvi olla aina jotenki ekstra nopea, tai niin. Et 16ytyy se taso mikd vaaditaan
eiki tarvi tehd ihmeita. (C35)

F kertoo alla olevassa tarinassa pitdvéansad tarkedna erityisesti vakautta ja turval-
lisuutta. Tarinassa nousevat esiin sekd F:n kokema yhteisollisyys organisaatiossa,
ettd hanen toiveensa vakaasta tyourasta.

Ma oon semmonen vakaa ja varma ihminen, eli just sen turvallisuuden tunteen vuoksi, et
et se on niinku turvattu se selusta, niin haluun tyoskennelld pitkdan ja tieddn, et siel on ma-
hollisuus kehittyd ja padsta ylospdin. Ja haastavuus ei tule loppumaan niin haluaisin niinku
mahollisimman pitkdén. Ja just se joustavuus, mitd se tarjoo... Ja sit pitkdt lomat ja ettd
itelle sopiva, timmonen tyyli. Ettd vakaa ja varma. Tarkeetd on myos et saa olla itseohjau-
tuva. Ja, luotetaan ja saa tehda tehtdvat, saa niinku tavallaan olla organisoida ja hoitaa
hommat ja kukaan ei kysele sillai, kyttdad tai mitidn. Vaan semmonen luottamuksen ilma-
piiri. Jaaa, sillon koen olevani kaikkein aikaansaavin ja tehokas. Oon sellanen itekseen
puurtaja tavallaan, vaikka tykkdan olla mys sosiaalinen, niin sitten, tavallaan parempi
keskittyd, ja aikaansaavuuski parempija sitten my6s se vapaus, mika siin on, et tdss& ko-
tona pystyy samalla tekemdan myos kototditd tai oleen vahan sillai niinko ettd, et ei ole tyot
ja koti vaan on samassa, niin se on luonu sellasta motivaatiota sillai vield ekstraa. Et siihen
organisointiin ja sellaseen itseohjautuvuuteen. Ja meilld on kidytossd Teams, mis on sittds,
on se vapaamuotonen keskustelu, niin ky se aamu alkaa aina silld, ettd sielld niinkd niille
tutuille, tai niille hyville tyokavereille alkaa se juttelu ja tosiaan niinku se, et tavallaan, jos
tekee joskus vaikka aikasin aamusta ja ketddn ei oo niinké linjoilla niin kylldhédn se fiilis on
aivan eri, kun oot aaivan yksin. Niin, kyl se niinku tosi tirkee on, et on sitd sellasta, viestin-
tdd sielld niinku pdivédn aikana. (F36)

Teema-alueen tarinoissa asiantintuntijoiden kerronta painottuu turvallisuusha-
kuisuuteen sekd vakauteen. Tarinoissa on kuitenkin huomattavissa teema-alu-
eista matalinta psykologista turvallisuutta. Tarinoissa nousee esiin, ettd asiantun-
tijateivdt koe uskaltavansa kaikissa tapauksissa pyytdd apua, kertoa tekemistdaan
virheistddn, eivatkd he hae palautetta oman asiantuntijuutensa kehittdmiseksi.
Kuitenkin C, F ja I kokevat olevansa sitoutuneita organisaatioon, koska he nake-
vit kehitysmahdollisuuksia tyossddn sekd kertovat arvostavansa jatkuvuutta ja
vakautta.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto ja keskustelu

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu uransa alkuvaiheessa olevien asiantuntijoi-
den tarinoita psykologisesta turvallisuudesta ja tamén kerronnan sukupuolittu-
neisuutta. Tutkimuksen tutkimuskysymyksiksi on madritelty: Miten asiantunti-
jat kuvailevat psykologista turvallisuutta tydympaéristossa? Millaisia psykologi-
sen turvallisuuden syntymista estdvid ja edistdvid tekijoitd kerronta sisaltad? Mil-
laisia sukupuoleen liittyvid merkityksid psykologisen turvallisuuden kerrontaan
liitetddn? Tutkimus on toteutettu narratiivista tutkimusmenetelmdd hyodynta-
madlld ja hankittu aineisto on analysoitu temaattisesti jakaen tarinat kolmeen
teema-alueeseen. Tutkimuksen tavoitteena on ollut kuvailla ja tulkita psykolo-
gista turvallisuutta tyoympadristossd yksilon ndakokulmasta sekd tarkastella ker-
ronnan sukupuolittuneisuutta. Narratiivinen viitekehys tarjoaakin menettelyta-
van, jolla tarkastella kuinka yksilot merkityksellistavidt psykologista turvalli-
suutta ja sen kehittymistd (Polkinghorne, 1995).

Tutkimuksen aineisto on kerdtty teemahaastatteluiden avulla asiantuntija-
tehtdvissd tyoskenteleviltd henkiloiltd. Haastateltavia henkiloitd valittiin 10,
joista viisi on naisia ja viisi miehid. Haastateltavat ovat asiantuntijauransa alku-
vaiheessa olevia, yliopistollisen kauppakorkeakoulututkinnon suorittaneita tai
ndiden opintojen loppuvaiheessa olevia henkil6itd. Haastateltavat on valittu talla
perusteella, koska tydeldmédéan siirtyminen voidaan ndhdd erddnlaisena nivelkoh-
tana eldmdssd, johon liittyy erilaisia odotuksia ja toiveita. Toisaalta tilanne on
voinut ollut erityisen haastava vastavalmistuville henkildille, jotka ovat siirty-
massd tyoeldmdanjuuriaikana, jolloin maailma on eldnyt koronapandemian luo-
mien muutosten keskelld. Haastateltavat ovat ikdjakaumaltaan 24-27-vuotiaita.

Haastateltaviksi on valittu tarkoituksenmukaisesti juuri saman verran mie-
hid ja naisia, jotta sosiaalisen sukupuolen tekemisen tarkastelu olisi hedelmal-
listd. Sukupuolen tekemistd voidaan sanoa tapahtuvan narratiiveissa jatkuvasti,
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kun narratiivin kertoja tekee sanavalintoja ilmion kertomisesta ja samalla han
haastaa tai ylldpitdad diskursiivisesti sukupuolijdrjestystd (Heikkinen & Lamsd,
2017). Sukupuolen tarkastelu tarinoissa pohjautuu tassa tutkimuksessa erityisesti
doing gender -teoriaan. Tarkastelun fokuksena ei tdlloin ole jaottelu miehiin ja
naisiin kahtena toisistaan erillisend kategoriana vaan sukupuolen ndhd&dan ra-
kentuvaksi sosiaalisena kdytantond (Nentwich & Kelan, 2014). Sukupuolta ei
ndin ollen ndhda roolina, joukkona piirteitd tai muuttuvina tekijoind, vaan jon-
kinlaisen sosiaalisten tekojen tuotteena (West & Zimmerman, 1987).

Tassd tutkimuksessa psykologisen turvallisuuden mdédritelmad pohjautuu
Kahnin (1990) sekd Edmondsonin (1999) ndkemyksiin psykologisesta turvalli-
suudesta. Kahn (1990) madrittelee psykologisella turvallisuudella tarkoitettavan
yksilon uskomusta siitd, ettd han voi puhua ja olla oma itsensd ilman, ettd hdanen
puheensa johtaisivat nolostumiseen, rangaistukseen tai torjumiseen. Psykologi-
sesti turvalliseksi ilmapiiriksi voidaan kuvailla tydympaéristdd, jossa yksiloiden
on turvallista ottaa interpersonaalisia riskejd (Edmondson, 1999; Kahn, 1990).
Psykologisen turvallisuuden maéaritelmaédn liittyy siis kiintedsti ajatus ihmissuh-
teisiin liittyvistd riskeistd sekd yksilon kokemus siitd, ettd hdn kokee uskalta-
vansa laittaa itsensd alttiiksi néille riskeille ilman pelkoa negatiivisista seurauk-
sista.

Alla olevassa taulukossa esitellddn teema-alueet sekd teema-alueiden ly-
hyet kuvaukset.



Teema-alue

Alateema

Lyhyt kuvaus
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Tarina

Psykologinen turvalli-
suus henkilokohtaisena
voimana

Psykologinen turvalli-
suus yhteisén voimava-
rana

Epdvarmuuden heijas-
tuminen psykologiseen
turvallisuuteen

Ovi on aina auki
vaikka se olisi kiinni

Palaute kehittymisen
vélineend

Ei ole tarvetta esittad
fiksumpaa kuin on

Asiantuntijaksi ter-
veelld itseluottamuk-
sella

Huonossa organisaa-
tiossa asiateivét toi-
misi nédin
Tyontekijoiden danet
kuuluviin poikkeus-
aikana

Kunniasille, jolle se
kuuluu

Virheet nopein tie op-
pimiseen

Arvostus ennen hy-
vaa tittelid

Kokemuksen tuoman
varmuuden puuttu-
minen

Vastassa olevia insti-
tuutteja ei kannata
vastustaa
Organisaation rajoit-
tuneet etdtyovalmiu-
det

Vakaus ja varmuus
ennen kaikkea

Yksilollisten ominaisuuksien korostumi-
nen vahvan psykologisen turvallisuuden
kokemuksessa.

Pyrkimys ja halu vaikuttaa positiivisesti
tyoyhteison ilmapiiriin.

Hakevat ja antavataktiivisesti palautetta
kehittydkseen tyossddn.

Itsevarmuus omaan osaamiseen. Apua
pyydetddn silloin, kun sitd tarvitaan.

Toiminnallisuuden ja saavutusten koros-
tuminen tarinoissa.

Organisaatio /johtaja / tiimi tukee asian-
tuntijoiden psykologisen turvallisuuden
kokemusta

Psykologinen turvallisuus on tiimin/ or-
ganisaation jaettu kokemus.

Organisaation aktiiviset toimet tyonteki-
joiden hyvinvoinnin ja jaksamisen tuke-
miseksi erityisesti koronapandemian ai-
kana.

Johtajien toimet luottamuksen osoitta-
miseksi ja tyontekijoiden osallistumisen
tukemiseksi.

Virheet ndhdédén erityisesti oppimiskoke-
muksina, joiden avulla on mahdollista ke-
hittya.

Tyontekijat sitoutuneita organisaatioon.
Tarinoissa nousee esiin seka toiminnalli-
suus ettd yhteisollisyys.

Epdvarmuus ja organisaation toimet hor-
juttavat psykologisen turvallisuuden ko-
kemusta.

Asiantuntijatepdvarmoja omasta osaami-
sestaan eikd organisaatiolta saada tar-
peeksi tukea oman osaamisen kehittdmi-
seen.

Statuserot ja hierarkkisuus korostuvat
psykologista turvallisuutta horjuttavina
tekijoind.

Organisaatiolta ei saatavilla tukea ko-
ronapandemian aikana ja etiatyon tekemi-
nen nihdédan haasteellisena.
Kerronnassa painottuu yhteisollisyys ja
turvallisuushakuisuus.

TAULUKKO 2 Teema-alueiden taulukointi ja kuvaus

11 tarinaa, 4
asiantuntijaa

D1, H2

B3, D4, E5, H6

B7, D8

H9, D10, B11
14 tarinaa, 5
asiantuntijaa

Al12,E13,G14

E15,G16

C17, A18,E19

A20,G21,H22

A23,G24,E24

11 tarinaa, 4
asiantuntijaa

126, F27

J28,]29, F30,
31

C32,733

134, C35, F36
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Ensimmdinen tutkimuksen teema-alueista on nimetty psykologiseksi turvalli-
suudeksi henkilokohtaisena voimana. Kategoriaan liittyvid tarinoita 16ytyi nel-
jaltd asiantuntijalta, joissa kaikissa korostuivat asiantuntijoiden yksilollisten omi-
naisuuksien merkitys psykologista turvallisuutta tukevana tekijana. Useat oppi-
miseen, riskinottoon ja itseilmaisuun liittyvien persoonallisuuden piirteiden on-
kin huomattu vaikuttavan psykologiseen turvallisuuteen (Frazier ym., 2017).
Kuitenkin psykologiseen turvallisuuteen on todettu vaikuttavan enemméan muut
tekijat kuin yksilon persoonallisuus (Edmondson & Mogelof, 2006), kuten statu-
serot sekd tiimin jasenten kognitiiviset tyylit (Newman ym., 2017).

Muista teema-alueista poiketen tamén teema-alueen tarinoita yhdisti aktii-
vinen palautteen hakeminen ja antaminen. Palautteen saaminen on tdrked osa
oppimiskdyttaytymistd, mutta se sisdltdd samankaltaisen interpersonaalisen ris-
kin kuin avun pyytdminen ja asettaa palautteen pyytdjadan asemaan, jossa han voi
saada negatiivista kritiikkid (Edmondson, 2004a) rakentavan ja kehittdvan pa-
lautteen sijaan. Muiden teema-alueiden tarinoissa ei ilmennytkddn yhta aktiivista
palautteen antamista ja hakemista.

Ensimmadisen teema-alueen tarinoissa painottuivat lisdksi vahvasti yksiloi-
den oman osaamisen kehittdiminen ja uralla eteneminen. Asiantuntijoiden ker-
ronnan voidaankin ndhdd painottuvan selkedsti maskuliinisiin puhetapoihin,
kuten asiantuntijoiden saavutuksiin, toimintakeskeisyyteen ja riippumattomuu-
teen (Jokinen, 2010, 128; Alvesson & Due Billing, 2009). Tasta poiketen psykolo-
ginen turvallisuus yhteison voimavarana -teema-alueen tarinoissa maskuliinisen
kerronnan rinnalle nousi vahvasti myos feminiiniseksi ndhtdvit yhteisollisyy-
den, yhteistyon ja empaattisuuden arvostaminen (Jokinen, 2010, 128; Alvesson &
Due Billing, 2009). Toisen teema-alueen tarinoissa olikin tunnistettavissa seké
maskuliinisia ettd feminiinisid puhetapoja.

Psykologinen turvallisuus yhteison voimavarana oli teema-alueista laajin,
sithen liittyvid tarinoita 16ytyi viideltd asiantuntijalta. Tarinoissa korostui yhtei-
son merkitys psykologista turvallisuutta tukevana tekijand ja ndin ollen palaute,
virheet ja avun pyytdminen nédhtiin erityisesti omaa oppimista tukevina tekijoina.
Psykologisen turvallisuuden onkin todettu minimoivan yksiliden kokemia op-
pimiskdyttdytymiseen liittyvid riskejda (Cauwelier ym., 2019; Carmeli ym., 2009;
Edmondson, 2004a; Edmondson 1999). Tarinoita yhdistdvina tekijoind voidaan
pitdd tiimien yhteisid tavoitteita, keskindistd kunnioitusta sekd tyontekijoiden ko-
kemusta siitd, ettd heilld on vaikutusmahdollisuuksia tyossdan. Nditd voidaankin
pitdd psykologista turvallisuuden syntymistd tukevina tekijoind (Carmeli & Git-
tell, 2009; Kahn, 1990).

Tamén toisen teema-alueen tarinoissa virheisiin suhtautumisen voitiin
ndhdd eroavan muista teema-alueista. Asiantuntijoiden tarinoissa nousee esiin,
kuinka he kokevat organisaation tukevan virheistd oppimista. On kuitenkin
yleistd, ettd organisaation havaitessa virheen, se ainoastaan korjataan kyseen-
alaistamatta virheen taustalla olleita syitd, vaikka virheiden mahdollistama op-
piminen vaatisi avointa ja pelotonta suhtautumista koko organisaation toiminta-
tapojen muuttamiseen ja kehittdmiseen (Carmelin & Gittell, 2009). Tdimé&n teema-
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alueen tarinoissa asiantuntijat kokivatkin organisaation pyrkivin kehittdimaan
toimintaansa virheiden pohjalta.

Kolmas teema-alueista on nimetty epdvarmuuden heijjastumiseksi psykolo-
giseen turvallisuuteen. Tahdn teema-alueeseen liittyvid tarinoita 16ytyi neljalta
asiantuntijalta. Ndissd tarinoissa kerrontaa yhdisti feminiiniset puhetavat, joissa
nousi esiin erityisesti feminiinisiksi ndhtédvit yhteisollisyyden ja yhteistyon ar-
vostaminen (Jokinen, 2010, 128). Tarinoita yhdisti myos asiantuntijoiden koke-
mattomuuden aiheuttama epdvarmuus omasta asiantuntijuudestaan. Tarinoissa
ei kuitenkaan ilmene myoskaan aktiivista rakentavan palautteen hakemista, jolla
he voisivat kehittdd osaamistaan.

Muista teema-alueista poiketen timédn teema-alueen tarinoissa oli ndhta-
vissd statuserojen sekd organisaation hierarkkisuuden tuomia negatiivisia vaiku-
tuksia psykologiselle turvallisuudelle. Tutkimuksissa onkin havaittu, ettd yksi-
16n kokema asema ja status ryhmaéssd voivat johtaa yksildiden haluttomuuteen
puhua (Newman ym., 2017)ja yksilot pyytavit epatodenndkoisemmin apua hen-
kiloiltd, jotka toimivat heiddn ylapuolellaan valtasuhteissa (Edmondson, 2004a).
Néin ollen organisaation tyonjaossa erilaisia rooleja edustavien jasenten erot voi-
vat toimia keskeisind psykologisen turvallisuuden estdjind (Carmeli & Gittell,
2009). Muodollisten valtasuhteiden positiivisia vaikutuksia voidaankin kyseen-
alaistaa tyontekijoiden interpersonaalisten riskien ottamiselle sekd psykologi-
selle turvallisuudelle (Edmondson, 2004a). Taman teema-alueen tarinoissa olikin
ndhtdvissd statuserojen ja hierarkkisuuden aiheuttamaa asiantuntijoiden halut-
tomuutta pyytdd apua tai myontadd virheitdaan.

6.2 Tutkimuksenrajoitteet ja luotettavuus

Tassd tutkimuksessa on tarkastelu yksiloiden merkityksenantoja psykologisesta
turvallisuudesta sekd sen kehittymistd estdvid ja edistdvid tekijoitd haastatelta-
vien tarinoiden pohjalta. Lisédksi asiantuntijoiden kertomista tarinoista on tarkas-
teltu sosiaalisen sukupuolen tekemistd maskuliinisten ja feminiinisten puhetapo-
jen tunnistamisen myotd. Tutkimuksen analysointimenetelméksi on valikoitunut
temaattinen analyysi. Riessmanin (2008) mukaan temaattinen analyysi houkut-
telee usein noviisitutkijoita, jotka tyoskentelevit narratiivisen aineiston parissa
ensimmadistd kertaa. Tama johtuu siitd, ettd temaattisen analyysin voidaan nahda
sopivan monille erilaisille aineistoille ja sen voidaan ndhdé olevan intuitiivinen
analysointikeino. Temaattisen analyysin haasteena voidaankin ndhdd monimer-
kityksellisten ja moninaisten tarinoiden jakamista tiettyjen kategorioiden alle. Ai-
neiston analysoinnin keskitssa voidaankin ndhdé olevan aineiston lukeminen ja
tunteminen niin hyvin, ettd narratiivien ydinsanoman tunnistaminen on mahdol-
lista ja tarinoiden jakaminen niiden mukaan kategorioihin mielekéstd. Koska tut-
kijalla ei ole kdytossdan selkedd kaavaa narratiivisen analyysin tekemiseen, tut-
kijan on sovellettava omaa luovuuttaan ja oltava valmis kdyttdmadn analysoin-
tiin aikaa.
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Laadullisissa tutkimuksissa aineiston analysointi pohjautuu tutkijan teke-
miin tulkintoihin aineistosta. Niin ollen on huomattava, etti toisen henkilon ana-
lysoidessa aineistoa, aineistosta tehdyt paatelmat nayttdisivat mahdollisesti hy-
vin erilaisilta. Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana onkin huomioitava tutkijan
rooli, jossa tutkija joutuu koko tutkimusprosessin ajan miettimédan ratkaisujaan
ja ottamaan kantaa analyysinsd kannattavuuteen sekd tyonsd luotettavuuteen
(Eskola & Suoranta, 1998). Niinpd laadullisen tutkimuksen arvioinnin voidaan
ndhda pelkistyvdan Eskolan & Suorannan (1998) mukaan kysymykseksi tutki-
musprosessin luotettavuudesta. Tadssd tapauksessa tutkimuksen luotettavuutta
tarkastellaan Lincolnin & Guban (1985) luotettavuuden kriteereihin nojautuen
(ks. esim. Hayrynen 2017; Ekonen, 2014). Heiddn mukaansa laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden kriteereiksi voidaan maédritelld uskottavuus (credibility),
siirrettdvyys (transferability), varmuus (debendability) ja vahvistuvuus (confir-
mability).

Laadullisen tutkimuksen uskottavuudella viitataan tutkijan kasitteellistyk-
sien ja tulkintojen vastaavuutta tutkittavien késityksiin (Eskola & Suoranta,
1998). Lincolnin & Guban (1985) mukaan tutkija voi pyrkid turvaamaan laadul-
lisen tutkimuksen uskottavuutta sitoutumalla tutkimusprosessin kaikkiin vai-
heisiin (Hayrynen, 2017; Ekonen, 2014). Sitoutumiseen liittyy keskeisesti se, etta
tutkija on varannut tarpeeksi aikaa tutkimuksen tekemiseen. Tamén tutkimuk-
sen osalta tutkijan sitoutuminen tutkimusprosessiin ndkyy erityisesti siind, etta
tutkija on itse suorittanut haastattelut sekd kaikki aineiston kasittelyn vaiheet.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavalla siirrettdvyydelld
tarkoitetaan tutkimuksen tulosten siirrettdvyyttd toiseen kontekstiin tietyin eh-
doin (Guba & Lincoln, 1982; Eskola & Suoranta, 1998). Siirrettdavyys on kuitenkin
laadullisissa tutkimuksissa haastavaa, silld tutkimuksen tulokset eivit ole tilas-
tollisesti yleistettdvissda Tutkimuksen keskeisend antina voidaankin pitdd ole-
massa olevan teoriatiedon rikastuttamista ja avartamista. Guban & Lincolnin
(1982) mukaan tutkija voi pyrkid tukemaan tutkimuksen siirrettdvyyttd tarjoa-
malla tutkimusraportissa riittavan laajasti tietoa tutkittavasta asiasta. Tdssd tut-
kimuksessa onkin pyritty sekd kuvaamaan laajasti tutkimuksessa tutkittavaa il-
miotd ettd tarjoamaan tutkimuksen tulosten esittamisen tueksi haastattelusitaat-
teja.

Kolmas luotettavuuden kriteereistd, varmuus, tarkoittaa laadullisessa tut-
kimuksessa erityisesti erilaisten tutkimukseen vaikuttavien tekijéiden huomioi-
mista (Guba & Lincoln, 1982; Eskola & Suoranta, 1998). Tutkimukseen vaikutta-
vat tekijdt onkin pyritty kirjaamaan tutkimusraporttiin ja ndin ollen pyritty lisda-
mé&dn varmuutta raportin lukijalle. Guban & Lincolnin (1982) mukaan tutkimus-
prosessin tarkalla kuvaamisella voidaan pyrkid vaikuttamaan tutkimuksen tois-
tettavuuteen. On kuitenkin huomioitava, ettd tutkimuksen toistettavuus ei valt-
tamatta tarkoita tutkimuksen tulosten toistettavuutta, koska laadullisen aineis-
ton lukeminen ja tarkastelu mahdollistavat monien erilaisten tulkintojen tekemi-
sen aina analysoijasta riippuen.
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Guban & Lincolnin (1982) luotettavuuden neljds kriteeri, vahvistuvuus,
viittaa siihen, ettd tutkimuksessa tehdyt tulkinnat saavat tukea aiemmasta tutki-
muksesta. Tassd tutkimuksessa vahvistuvuuden voidaankin todeta toteutuneen
onnistuneesti, koska tutkimuksen tulokset saivat vahvistusta aikaisemmasta tut-
kimuksesta.

Narratiivista tutkimusta tehdessd tdytyy huomioida, ettei menetelméd sovi
kasvottomien subjektien tutkimiseen, vaan haastateltavien méddrad on perusteltua
pitdd melko pienend (Riessman, 1993). On kuitenkin huomioitava, ettd aineiston
koostuessa ainoastaan kymmenen henkilon haastatteluista, voidaan aineistosta
ndhdd mahdollisesti puuttuvan joitakin tekijoitd. Esimerkiksi méadrdaikaisten
tyosuhteiden ndkyminen aineistossa olisi voinut lisdtd tulosten vaihtelevuutta.
Haastateltavia ei olekaan tarkoituksellisesti rajattu ainoastaan vakituisessa tyo-
suhteessa oleviin, vaan haastatteluissa kavi ilmi, ettd jokaisella haastateltavalla
oli vakituinen tyosuhde. Tahdn valikoitumiseen on voinut vaikuttaa monet eri
tekijat, kuten tutkijan kdyttiméd haastateltavien hankintatapa. Haastateltavien
hankintaan kadytettiin tutkijan omia verkostoja sekd sosiaalista mediaa.

Tutkimuksessa on noudatettu hyvéa tieteellistd kdytantod ja Tutkimuseet-

tisen neuvottelukunnan tutkimuseettisid ohjeita (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta, 2013).

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Psykologisen turvallisuuden tutkimus on keskittynyt pddasiassa kvantitatiivisiin
tutkimuksiin (ks. esim. Harvey ym., 2019; Men ym., 2018; Frazier ym., 2017; Li-
angym., 2012; Bradley ym., 2012; Roussin, & Webber, 2012; Kark & Carmeli, 2009;
Carmeli ym., 2009; Carmeli, & Gittell, 2009; Walumbwa & Schaubroeck, 2009).
Ajhetta ei ole tutkittu vhtid laajasti laadullisia tutkimusmenetelmii hyddyntiden
jasiksi psykologista turvallisuutta olisi jatkossa mielenkiintoista tutkia erityisesti
kvalitatiivisesti. Koska kvantitatiiviset tutkimukset ovat osoittaneet psykologi-
sen turvallisuuden vaikutuksia muun muassa organisaatioiden suorituskykyyn,
oppimiseen sekd innovatiivisuuteen, tulevaisuudessa olisi mahdollisesti hedel-
mallistd tarkastella psykologiseen turvallisuuteen liitettdvid merkityksid sekd
psykologisen turvallisuuden syntymistd estdvid ja edistdvid tekijoitd yhd enem-
man.

Edmondson & Lei (2014) ehdottavat, ettd psykologista turvallisuutta olisi
antoisaa tutkia eri kulttuurien ja toimialojen vélilld. Erityisesti kulttuurisen kon-
tekstin huomioimista voidaan pitdd keskeisend, koska joissakin kulttuureissa ky-
symysten esittiminen tai avoimesti oman esihenkilon vastustaminen voidaan
ndahda epdakunnioittavana (Edmondson & Lei, 2014). Tallaiset kulttuuriset eroa-
vaisuudet voivatkin vaikuttaa myos psykologisen turvallisuuden kokemukseen.
On huomioitava, ettd psykologisen turvallisuuden tutkimus keskittyy edelleen
hyvin vahvasti englanninkielisiin maihin. T&dlloin ndkemykset psykologisesta
turvallisuudesta ovat vaddjaamattd rajatumpia kuin jos psykologista turvalli-
suutta tutkittaisiin myos muilla kielialueilla.
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Kulttuurin lisdksi myos sosiaalisen sukupuolen nékyviksi tekemistd jat-
kossa yhd vahvemmin voidaan pitdd perusteltuna. Tassd tutkimuksessa sosiaali-
nen sukupuoli on tuotu ndkyvéaksi psykologisen turvallisuuden ndkokulmasta,
mutta jatkossa aihetta olisi mahdollista tutkia laajemmin. Esimerkiksi juuriuran
alkuvaiheessa olevien asiantuntijoiden sukupuoli-identiteetin kehittymisen tar-
kastelu olisi mahdollisesti kiinnostavaa.

Harvey ja kumppanit (2019) nostavat esiin, ettd psykologisen turvallisuu-
den tutkimuskenttd voisi hyotyad pitkittdistutkimuksista. Myos tdtd tutkimusta
olisi mahdollisesti mielenkiintoista jatkaa pitkittdistutkimuksena haastatellen
henkilsitd uudelleen, koska psykologinen turvallisuus ei ole stabiili tila, vaan se
on jatkuvasti muutoksessa (Bradley ym., 2012). Esimerkiksi tyokokemuksen li-
sddntyminen ja asiantuntijuuden vahvistuminen voivat mahdollisesti vaikuttaa
henkildiden kokemukseen psykologisesta turvallisuudesta. Tamén lisaksi myo6s
koronapandemia on voinut vaikuttaa haastateltavien psykologisen turvallisuu-
den kokemukseen ja ndin ollen tutkimus olisi mahdollista toistaa tyomarkkinoi-
den normalisoiduttua pandemian jdlkeen.

Lisdksi tamdn tutkimuksen keskittyessd nuoriin asiantuntijoihin, voisi ai-
heen tutkiminen olla mielekdstd myos eri uran vaiheissa. Kohderyhméksi voisi
talloin valita esimerkiksi uran loppuvaiheessa olevia asiantuntijoita tai tarkas-
tella psykologista turvallisuutta uran vaihdon yhteydessd. Toisaalta erilaisia ul-
koisia dkillisia muutoksia voidaan myos pitdd mielenkiintoisena kontekstina tut-
kimukselle, kuten timéan tutkimuksen kirjoittamisen aikana tyomarkkinoita hor-
juttanut koronapandemia.

6.4 Piitelmait

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu yksiloiden merkityksenantoja psykologisesta
turvallisuudesta ja tarinoiden kerronnan sukupuolittuneisuutta. Koska kyseessa
on laadullinen tutkimus, ei tuloksia voida yleistda tilastollisessa mielessa. Tutki-
muksen keskeisend antina voidaankin pitdd olemassa olevan teoriatiedon rikas-
tamista ja avartamista. Asiantuntijoiden tarinoihin pohjautuen on huomatta-
vissa, ettd psykologisen turvallisuuden kokemukseen vaikuttaa yksilon henkilo-
kohtaisten ominaisuuksien lisdksi tyoympadristd. Tyoympadristossd psykologi-
seen turvallisuuteen vaikuttavina tekijoind tarinoissa korostuu erityisesti lahijoh-
tajanja tiimin merkitys. Asiantuntijoiden tarinoista on myos ndhtavissd, ettd psy-
kologinen turvallisuus ja organisaatioon sitoutuminen oli vahvinta niissd asian-
tuntijoiden kertomissa tarinoissa, joista oli loydettdvissd feminiinisid ja maskulii-
nisia puhetapoja. Tarinoissa, joissa kerronta oli selkedsti maskuliinisempaa, or-
ganisaatioon sitoutuminen oli heikkoa ja asiantuntijat korostivat kerronnassaan
oman osaamisen kehittamisen ja uralla etenemisen tdarkeyttd vakaan tyouran si-
jaan. Sen sijaan asiantuntijoiden tarinoissa, joissa kerronta painottui ainoastaan
feminiinisiin puhetapoihin, oma ammatillinen itseluottamus oli heikompaa, eika
henkildiden tarinoissa ollut ndhtdvissd vahvaa psykologista turvallisuutta. Tari-
noissa, joissa asiantuntijoiden kerronnasta oli 16ydettdvissd sekd maskuliinisia
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ettd feminiinisid elementtejd, organisaatioon sitoutuminen oli korkeaa ja psyko-
logisen turvallisuuden kokemus vahva. Tutkimuksen tarinoista on myos nahta-
vissd vahvan psykologisen turvallisuuden merkitys asiantuntijoiden ammatilli-
selle itseluottamukselle ja asiantuntijuuden kehittamiselle. Tydeldmé&én siirtymi-
sen jdlkeen, asiantuntijauran alkuvaiheessa, voidaan asiantuntijuuden kehitta-
mistd pitdd erityisen keskeisend. Asiantuntijoiden tarinoissa, joissa on ndhtévissd
vahvaa psykologista turvallisuutta, onkin 16ydettdvissi myos vahvaa ammatil-
lista itseluottamusta ja halua oman osaamisen kehittamiseen. Tyoeldmé&dn siirty-
mistd voidaankin pitdd merkittdvand muutoksena yksilon eldmaissd, jolla voi olla
kauaskantoisia vaikutuksia. Tahdn pohjautuen asiantuntijoiden kokemusta psy-
kologisesta turvallisuudesta tdssd uran vaiheessa voidaan pitdd keskeisend asi-
antuntijoiden oppimiskdyttdytymisen ja ndin ollen asiantuntijuuden kehittymi-
sen kannalta. Organisaatioiden olisi ndihin perusteluihin pohjaten aiheellista pa-
nostaa psykologisesti turvallisen ty6ilmapiirin luomiseen ja kehittdmiseen.



72

LAHTEET

Alvesson, M. & Due Billing, Y. 2009. Understanding gender and organizations.
2nd ed. Los Angeles; London: SAGE.

Berger, P. L. & Luckmann, T. 1994. Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen:
Tiedonsosiologinen tutkielma (suom. V. Raiskila). Helsinki: Gaudeamus.

Bradley, B. H., Postlethwaite, B. E., Klotz, A. C., Hamdani, M. R. & Brown, K. G.
2012. Reaping the benefits of task conflict in teams: The critical role of
team psychology safety climate. Journal of Applied Psychology, 97(1),
151-158.

Bruner, J. 1991. The Narrative Construction of Reality. Critical Inquiry, 18 (1), 1-
21.

Butler, J. 1999. Gender trouble: Feminism and the subversion of identity. New
York: Routledge.

Butler, J. 2004. Undoing Gender. New York: Routledge.

Butler, J. 2006, Hankala sukupuoli: feminismi ja identiteetin kumous (suom. T.
Pulkkinen & L.-M. Rossi). Helsinki: Gaudeamus.

Carmeli, A. & Gittell, ]J. H. 2009. High-quality relationships, psychological
safety, and learning from failures in work organizations. Journal of
Organizational Behavior, 30(6), 709-729.
doi.org/10.1002 /job.v30:610.1002/job.565

Carmeli, A., Brueller, D. & Dutton, J. E. 2009. Learning behaviours in the
workplace: The role of high-quality interpersonal relationships and
psychological safety. Systems Research and Behavioral Science, 26(1), 81 -
98. doi.org/10.1002/sres.932

Cauwelier, P., Ribiere, V. M. & Bennet, A. 2019. The influence of team
psychological safety on team knowledge creation: A study with French
and American engineering teams. Journal of Knowledge Management,
23(6),1157-1175. d0i:10.1108/JKM-07-2018-0420

Detert, J. & Burris, E. 2007. Leadership behavior and employee voice: Is the door
really open? Academy of Management Journal 50(4), 869-884.

Detert, J]. & Edmondson, A.2011. Implicit voice theories: taken-for-granted rules
of self-censorship at work. Academy of Management Journal, 54(3), 461 -
488.

Edmondson, A. & Lei, Z. 2014. Psychological Safety: The History, Renaissance,
and Future of an Interpersonal Construct. Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior, 1(1), 23-43.
doi:10.1146 /annurev-orgpsych-031413-091305

Edmondson, A. & Mogelof, J. P. 2006. Explaining Psychological Safety in
Innovation Teams: Organizational Culture, Team Dynamics, or
Personality? Teoksessa L. L. Thompson & H.-S. Choi (toim.) Creativity and

Innovation in Organizationl Teams. New Jersey: Lawrence Erlbaum
Associates, 109-136.


https://doi.org/10.1002/sres.932

73

Edmondson, A. 1999. Psychological Safety and Learning Behavior in Work
Teams. Administrative Science Quarterly, 44(2), 350-383.
doi:10.2307 /2666999

Edmondson, A. 2003. Speaking up in the operating room: How team leaders
promote learning in interdisciplinary action teams. Journal of
Management Studies, 40(6), 1419-1452.

Edmondson, A. 2004a. Psychological Safety, Trust, and Learning in
Organizations: A Group-level Lens. Teoksessa R. Kramer & K. Cook
(toim.), Trust and Distrust In Organizations: Dilemmas and Approaches.
Russell Sage Foundation, 239-272.

Edmondson, A. 2004b. Learning from Mistakes is Easier Said than Done: Group
and Organizational Influences on the Detection and Correction of Human
Error. The Journal of Applied Behavioral Science, 40(1), 66-90.
doi:10.1177/0021886304263849

Ekonen, M. 2014. Keskijohdossa toimivien naisten ja miesten tarinat uristaan
korkean teknologian alalla. Jyvaskyld: University of Jyvaskyla.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Frazier, M. L., Fainshmidt, S., Klinger, R. L., Pezeshkan, A. & Vracheva, V. 2017.
Psychological Safety: A Meta-Analytic Review and Extension. Personnel
Psychology, 70(1), 113-165. d0i:10.1111/ peps.12183

Gergen, K. J., & Gergen, M. M. 1988. Narrative and the self as relationship.
Advances in Experimental Social Psychology, 21,17-56.

Gong, Y., Cheung, S., Wang, M. & Huang, J. 2012. Unfolding the proactive
process for creativity: integration of the employee proactivity, information
exchange, and psychological safety perspectives. Journal of Management,
38(5), 1611-1633.

Gubea, E. & Lincoln, Y. 1982. Epistemological and methodological bases of
naturalistic inquiry. ECT]J, 30(4), 233-252. d0i:10.1007 /BF02765185

Gubrium, J. F. & Holstein, J. A. 2001. From the Individual Interview to the
Interview Society. Teoksessa J. F. Gubrium, &, J. A. Holstein (toim.),
Handbook of Interview Research. Thousand Oaks: Sage Publications, 3-32.

Harvey, J., Johnson, K. J., Roloff, K. S. & Edmondson, A. C.2019. From
orientation to behavior: The interplay between learning orientation, open-
mindedness, and psychological safety in team learning. Human Relations,
72(11),1726-1751. doi:10.1177 /0018726718817812

Hayrynen, H. 2017. Sotilaita vai seikkailijoita?: Varusmiespalveluksen
johtajakoulutuksen merkityksid naisille uran ja johtamisosaamisen
kannalta. Jyvaskyld: University of Jyvaskyla.

Heikkinen, S., & Lamsd, A.-M. 2017. Narratives of spousal support for the
careers of men in managerial posts. Gender, Work and Organization, 24
(2),171-193. doi:10.1111/ gwao.12157

Hirak, R., Peng, A. C., Carmeli, A. & Schaubroeck, J. M. 2012. Linking leader
inclusiveness to work unit performance: the importance of psychological
safety and learning from failures. Leadership Quarterly, 23(1), 107-117.



74

Huang, X., Vliert, E. & Vegt, G. S. 2005. Breaking the Silence Culture:
Stimulation of Participation and Employee Opinion Withholding Cross-
nationally. Management and Organization Review, 3(1), 459-482.

Jokinen, A.2010. Kriittinen mies- ja maskuliinisuustutkimus. Teoksessa T.
Saaresmaa, L.-M. Rossi & T. Juvonen (toim.), Késikirja sukupuoleen.
Tampere: Vastapaino, 128-139.

Kahn, W.A.1990. Psychological conditions of personal engagement and
disengagement at work. Academy of Management Journal, 33(4), 692-724.
doi: 10.2307 /256287

Kangas, E., Lamsd, A.-M., & Heikkinen, S. 2016. Miesjohtajien isyysdiskurssit.
Tyoeldaméan tutkimus, 14 (3), 257-275.

Kark, R. & Carmeli, A. 2009. Alive and creating: the mediating role of vitality
and aliveness in the relationship between psychological safety and
creative work involvement. Journal of Organizational Behavior, 30(6), 785-
804.

Korvajéarvi, P. 2010. Sukupuolistunut ja sukupuolistava tyo. Teoksessa T.
Saaresmaa, L.-M. Rossi & T. Juvonen (toim.), Késikirja sukupuoleen.
Tampere: Vastapaino, 183-196.

Liang, J., Farh, C. 1. C. & Farh, J. 2012. PSYCHOLOGICAL ANTECEDENTS OF
PROMOTIVE AND PROHIBITIVE VOICE: A TWO-WAVE
EXAMINATION. The Academy of Management Journal, 55(1), 71-92.

Liu, S, Hu, J., Li, Y., Wang, Z., & Lin, X. 2014. Examining the cross-level
relationship between shared leadership and learning in teams: Evidence
from China. The Leadership Quarterly, 25, 282-295.
doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.08.006

Martin, P. Y. 2003. “Said and Done” Versus “Saying and Doing”: Gendering
Practices, Practicing Gender at Work. Gender & Society, 17(3), 342-366.
doi:10.1177/0891243203017003002

Men, C., Fong, P., Huo, W., Zhong, J., Jia, R. & Luo, J. 2018. Ethical Leadership
and Knowledge Hiding: A Moderated Mediation Model of Psychological
Safety and Mastery Climate. Journal of Business Ethics, 1-12.
doi.org/10.1007 /s10551-018-4027-7.

Nembhard, I. M. & Edmondson, A. 2006. Making it safe: The effects of leader
inclusiveness and professional status on psychological safety and
improvement efforts in health care teams. Journal of Organizational
Behavior, 27(7), 941-966. doi:10.1002/job.413

Nembhard, I. M. and Edmondson, A.2011. Psychological safety: a foundation
for speaking up, collaboration and experimentation in organizations.
Teoksessa K.S. Cameron & G.M. Spreitzer (toim.) The Oxford Handbook
of Positive Organizational Scholarship. New York: Oxford University
Press, 490-506.

Nentwich, J.C. & Kelan, E.K. 2014. Towards a topology of ‘doing gender’: an
analysis of empirical research and its challenges. Gender, Work and
Organization, 21(2), 121-34. doi:10.1111/gwao.12025



75

Newman, A., Donohue, R. & Eva, N. 2017. Psychological safety: A systematic
review of the literature. Human resource management review, 27(3), 521 -
535. doi:10.1016/j.hrmr.2017.01.001

Nieminen, J. & Urjankangas, H.-M. 2020. Alueellinen tilannekuva ja
kehitysndakymat: Kevat 2020. Tyo- ja elinkeinoministerid.

Ortega, A., Van den Bossche, P., Sanchez-Manzanares, M., Rico, R., & Gil, F.
2014. The influence of change-oriented leadership and psychological
safety on team learning in healthcare teams. Journal of Business and
Psychology, 29,311-321.

Paechter, C. F. 2007. Being boys, being girls: Learning masculinities and
femininities. Maidenhead: Open University Press.

Page L., Boysen, S. & Arya, T. 2019. Creating a Culture That Thrives: Fostering
Respect, Trust and Psychological Safety in the Workplace. Organization
Development Review, 51(1), 28-35.

Patton, M. Q. 2015. Qualitative research & evaluation methods: Integrating
theory and practice (Fourth edition.). Thousand Oaks, California: SAGE
Publications, Inc.

Polkinghorne, D. E. 1995. Narrative configuration in qualitative analysis.
Teoksessa J. A. Hatch & R. Wisniewski (toim.) Life history and narrative.
London: The Falmer Press, 5-24.

Polkinghorne, D. E. 2007. Validity issues in narrative research. Qualitative
Inquiry, 13(4), 471-486.

Powell, A., Bagilhole, B. & Dainty, A. 2009. How Women Engineers Do and
Undo Gender: Consequences for Gender Equality. Gender, Work &
Organization, 16(4), 411-428. doi:10.1111/j.1468-0432.2008.00406.x

Riessman, C. 1993. Narrative analysis. Newbury Park. London: Sage.

Riessman, C. K. 2008. Narrative methods for the Human Sciences. Thousand
Oaks: Sage Publications.

Risman, B. J. 2009. From doing to undoing: Gender as we know it. Gender &
Society, 23(1), 81-84.

Roussin, C.J. & Webber, S.S. 2012. Impact of organizational identification and
psychological safety on initial perceptions of coworker trustworthiness.
Journal of Business and Psychology, 27(3), 317-329.

Schaubroeck, J., Lam, S.S. K. & Peng, A. C.2011. Cognition-based and affect-
based trust as mediators of leader behavior influences on team
performance. Journal of Applied Psychology, 96(4), 863-871.

Schein E. H. 1993. How can organizations learn faster? The challenge of
entering the green room. Sloan Management Review, 34(2), 85-92.

Siemsen, E., Roth, A. V., Balasubramanian, S. & Anand, G. 2009. The influence
of psychological safety and confidence in knowledge on employee
knowledge sharing. Manufacturing & Service Operations Management,
11(3), 429-447.

Sederberg, A-M. 2003. Sensegiving and sensemaking in an integration process:
A narrative approach to the study of an international acquisition.



76

Teoksessa B. Czarniawska & P. Gagliardi (toim.) Narratives We Organize
By. Philadelphia: John Benjamins, 3-35.

Spreitzer, G. M. 1995. Psychological Empowerment in the Workplace:
Dimensions, Measurement, and Validation. The Academy of Management
Journal, 38(5), 1442-1465.

THL. 2021. Koronavirus COVID-19. [Viitattu 21.4.2021]. Haettu osoitteesta:
https:/ /thl.fi/fi/web/infektiotaudit-ja-rokotukset/taudit-ja-
torjunta /taudit-ja-taudinaiheuttajat-a-o/koronavirus-covid-19

Tienari, J. & Merildinen, S. 2013. Johtaminen ja organisointi globaalissa
taloudessa. Helsinki: WSOYpro.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. 2013. Hyvi tieteellinen kaytdnto ja sen
loukkausepdilyjen kisitteleminen Suomessa. Tutkimuseettisen
neuvottekunnan ohje 2012. Helsinki.

Tynan, R. 2005. The effects of threat sensitivity and face giving on dyadic
psychological safety and upward communication. Journal of Applied
Social Psychology, 35(2), 223-247.

Walumbwa, F. O. & Schaubroeck, J. 2009. Leader Personality Traits and
Employee Voice Behavior: Mediating Roles of Ethical Leadership and
Work Group Psychological Safety. Journal of Applied Psychology,
94(5),1275-1286. d0i:10.1037/a0015848

Watson, T. J. 2009. Narrative, life story and manager identity: A case study in
autobiographical identity work. Human relations (New York), 62(3), 425-
452.doi:10.1177/0018726708101044

West, C. & Zimmerman, D.H. 1987. Doing gender. Gender and Society, 1(2),
125-151.

Yukl, G., Gordon, A., & Taber, T. 2002. A hierarchical taxonomy of leadership
behavior: Integrating a half century of behavior research. Journal of
Leadership and Organizational Studies, 9, 15-32.



https://thl.fi/fi/web/infektiotaudit-ja-rokotukset/taudit-ja-torjunta/taudit-ja-taudinaiheuttajat-a-o/koronavirus-covid-19
https://thl.fi/fi/web/infektiotaudit-ja-rokotukset/taudit-ja-torjunta/taudit-ja-taudinaiheuttajat-a-o/koronavirus-covid-19

77

LIITTEET

HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot
Ikd, sukupuoli, koulutus, perhesuhteet sekd tyokokemuksen pituus
Mité teet tyoksesi? Kuvaile lyhyesti omaa tyonkuvaasi.
Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessa tyotehtavassasi?
Mistd piddt eniten tyossdsi? Entd vahiten?
Néaetko tyoskentelevasi pitkddankin nykyisessd organisaatiossasi? Miksi?
— Minki tekijoiden koet olevan erityisen keskisid tekijoitd siind, ettd ha-
luat/et halua tyoskennelld kyseisessd yrityksessd tulevaisuudessa?
Miten koet koronan vaikuttaneen omaan tytskentelyysi?
Vuorovaikutus ja ilmapiiri
Kuvaile tiimidsi
— Ketd sithen kuuluu, kuinka tiiviisti tyoskentelette, miten koet tulevasi
heiddn kanssaan toimeen?
Kuvaile tiimisi vuorovaikutuskayttaytymista.
— Minkilaisista asioista keskustelette tiimisi jdsenten kanssa?
Koetko voivasi ilmaista omia mielipiteitdsi vapaasti
Onko korona vaikuttanut tiimisi vuorovaikutukseen? Miten?
Koetko pystyvési olemaan oma itsesi tyopaikalla?
Koetko pystyvési vaikuttamaan tyopaikkasi/tiimisi ilmapiiriin?
— Milld tavoin haluaisit muuttaa tai kehittdd toimintatapoja tyopaikassasi?
— Jos wvoisit muuttaa jotain tyOpaikkasi toimintatavoissa/ilmapii-
rissd / kulttuurissa, mitd haluaisit muuttaa ja miten sen tekisit?
— Kuinka kauan koit menevén siind, ettd koit olevasi tydyhteisosi tdysi-
madrdinen jasen?
Onko koronapandemia vaikuttanut mielestasi tyopaikkasi ilmapiiriin?
Luottamus
Mitd koet luottamuksen tarkoittavan sinulle?
— Minkélaisilla teoilla tai kdytokselld koet, ettd luottamuksesi ansaitaan?
Koetko, ettd sinuun luotetaan nykyisessd tyopaikassasi?
— Kerro tilannetta kuvaava tarina.
— Kerro tarina, jossa koet mahdollisen luottamuksen puutoksen nakyvan.
Kerro tilanteesta, jossa koet, ettd sinuun on luotettu ja miten se on nakynyt.
Arvostus
Koetko nykyisessd tyopaikassasi, ettd sinua arvostetaan?
— Kerro jokin tapahtuma, missa koit, ettd sinua arvostettiin / ei arvostettu?
Miten koet arvostuksen ndkyvan tyopaikallasi?
Millad tavoin itse osoitat arvostusta kollegoillesi tai esihenkil6llesi?
Avun pyytiminen
Millaiseksi koet avun pyytdmisen tyopaikallasi?
— Koetko avun pyytdmisen haastavana tai aristeletko sitd?
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— Onko koronatilanne vaikuttanut suhtautumiseesi? Onko avun pyytami-
nen muuttunut selvasti helpommaksi tai vaikeammaksi?

Oletko jossain tilanteessa jattanyt pyytamattd apua, vaikka olisit sitd tarvin-

nut?

— Miksi? Millaisesta tilanteesta oli kysymys?

Millaisessa tilanteessa olet pyytdnyt apua tai neuvoa ja keneltd?

Miten suhtaudut siihen, jos joku pyytdd sinulta apua?

Virheet

Koetko uskaltavasi tehdd virheitd?

— Kerro jostain tilanteesta, jossa teit virheen.

— Mité tilanteessa tapahtui, miten sithen suhtauduttiin, ketkd ihmiset sii-
hen liittyivdt, koitko voivasi kertoa avoimesti virheestdsi, miltd vir-
heestd tuntui kertoa?

Miten virheisiin suhtaudutaan mielestési tyoyhteisossasi?

— Koetko, ettd koronatilanne olisi vaikuttanut tihian?

Miten haluaisit kehittyd siind, miten suhtaudut omiin tai toisen tekemiin

virheisiin?

Palaute

Saatko usein palautetta tyostdsi?

— Kuka sitd antaa ja minkalaisissa tilanteissa?

— Onko palaute minkélaista? Koetko sen negatiivisena tai positiivisena?

Annatko itse palautetta muille?

— Minkdlaisissa tilanteissa ja kenelle?

Kerro mieleen jadneestd tilanteesta, jossa olet saanut palautetta.

— Kuka antoi, missi tilanteesta, mitd tunteita se heratti?

Kerro tilanteesta, joka on jaanyt mieleesi, jossa olet itse antanut palautetta.

— Kenelle annoit, mistd syystd, mitd tunteita se heréatti?

Koetko, ettd palautteen antamisen ja saamisen kulttuuri olisi muuttunut ko-

ronapandemiasta johtuen? Milld tavoin?

Tulevaisuus

Minkélaisia odotuksia sinulla oli tyteldméaan siirtymisestd? Mihin ne perus-

tuivat?

— Mitks asiat ovat ylldttaneet sinut tyopaikassasi tai tyoelamassa?

— Kerro esimerkki odotuksista ja miten ne ovat joko vastanneet todelli-
suutta tai poikenneet siitd.

Mitka ovat tdrkeitd asioita sinulle tyopaikassa ja sielld viihtymisessa?
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