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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkilaiseksi psykologinen turvallisuus koetaan tydyhteisdssi
etdtoissd sekd miten etidtyon koetaan vaikuttaneen psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimuksen
kohdejoukkona toimi keskisuuren finanssialan organisaation tyontekijétason tyontekijét, joista suurin
osa tyOskenteli asiantuntijatehtidvissd. Tutkimuksen teoreettinen osio jakautuu kahteen osaan.
Ensimmadisessd osiossa kisitellddn psykologista turvallisuutta tutkimuskohteena ja ilmiond, toisessa
osiossa taas etityOn kisitettd, etitydtd ilmiond ja etitydon ja psykologisen turvallisuuden suhdetta
toisiinsa. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin laadullisella tutkimusotteella haastattelemalla
kahdeksaa tyontekijdd organisaatiosta tammikuussa 2022. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina
sekd etdyhteyksien avulla ettd kasvokkain. Teemahaastatteluiden rinnalla kéytettiin myds kuvailevana
statistiikkana marraskuussa 2021 kerittyd kyselyaineistoa psykologisen turvallisuuden kokemisesta
tyOyhteisossi etitydssd. Kyselyaineisto oli osoitettu koko tyOyhteisolle pois lukien esihenkiloasemassa
olevat. Aineiston avulla pyrittiin selvittimaén, millaiseksi psykologinen turvallisuus etédtydssa koetaan
ja miten konkreettisesti, etityon ajateltiin vaikuttaneen psykologisen turvallisuuden muodostumiselle.
Analyysimenetelménd  kéytettiin ~ laadullisen  aineiston  siséllonanalyysia  teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin periaatteita noudattaen.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd koettu psykologinen turvallisuus oli erittdin korkealla tasolla
organisaatiossa etitydssd. Tatd padtelmaa tuki sekd haastatteluaineisto ettd kyselyaineisto. Etdtyon ei
mydskddn koettu vaikuttaneen merkittdvésti psykologisen turvallisuuden kokemiseen. Etdtyota
enemmain psykologiseen turvallisuuteen néhtiin vaikuttavan muut organisaatioon vaikuttavat asiat,
kuten suuret organisaatiomuutokset ja sisdisen viestinndn ongelmat. Etityon koettiin kuitenkin
vaikuttaneet psykologisen turvallisuuden osa-alueisiin hieman eri tavoin ja kaikista radikaaleimmin
etitydn kuvailtiin vaikuttaneen vuorovaikutuksen toteutumiseen tydyhteisossd. Etidtyon néhtiin
heikenténeen avoimen vuorovaikutuksen toteutumista, vaikka yleisella tasolla vuorovaikutus koettiin
tyOyhteisossd  kuitenkin  hyvidksi.  Etdtyon  vuorovaikutuksen ongelmia nidhtiin  olevan
virtuaalitapaamisten asiakeskeisyyden, kasvottomuuden ja pintapuolisuuden. Myo0s yksindisyyttd
etdyOssd koettiin. Edelld mainitut vuorovaikutuksen toteutumiseen liittyvit ongelmat ovat havaittu myds
muissa etityotd koskevissa tutkimuksissa.

Avainsanat: psykologinen turvallisuus, etétyd, tyOyhteiso
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1 Johdanto

TyOeldmén toimintaympéristot ovat jatkuvan muutoksen keskelld. Erityisesti digitalisaatio, eli
teknologian kehittyminen ja sen mydtd tietotekniikan kdyton yleistyminen muuttaa tyon tekemisti
voimakkaasti. Samanaikaisesti niin tyon sisdllot, tyon tekeminen kuin tyon jérjestdmisen tavatkin
muuttuvat. (Kovalainen, Poutanen & von Ponsdorff 2018, 233.) Digitalisaation my6td myds etityon
tekeminen on alkanut yleistyd. Etatyoksi maéritelldén Tilastokeskuksen (2021) sivuilla ansioty6, joka
on ajasta ja paikasta riippumatonta. Vuonna 2020 COVID-19 pandemia pakotti aiempaa laajemman
joukon siirtyméén toimistolta koteihin etétdihin. Tutkimusten mukaan ennen pandemiaa 31 prosenttia
suomalaisista teki jossain méérin etityotd, kun taas pandemian aikana jo yli 45 prosenttia teki ainakin
osan ajasta etityotd. (Kovalainen, Poutanen & Arvonen 2021, 5.) Etdtyo ei kuitenkaan ole uusi ilmio,
vaan etityd on ensimmadisen kerran lanseerattu Yhdysvalloissa jo 1970-luvulla, mutta vasta
tietoliikenneyhteyksien kehittymisen myotd etityd on alkanut kunnolla yleistymddn yhtené tyon teon

muotona. (Helle 2004, 16.)

Muuttuvan ja aiempaa monimutkaisemman tydympariston keskelld kasvaa tarve myos ihmisten viliselle
vuorovaikutukselle yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyon olosuhteiden muutos, kuten tyon
ennakoimattomuus ja epdvarmuus sekd rutiinitiden katoaminen lisddvit tarvetta myos tydyhteison
psykologiselle turvallisuudelle, erityisesti asiantuntijatydssa. (Edmondson & Lei 2014, 24.) Edmondson
(1999) madérittelee psykologisen turvallisuuden tyoyhteison yhteiseksi, jaetuksi kokemukseksi siitd, ettid
tyOyhteisdssd on turvallinen ilmapiiri, jossa uskaltaa ottaa sosiaalisia riskejd. Tamd tarkoittaa
kaytinnossa sitd, ettd ihmiset uskaltavat olla rohkeasti omia itsejansé, kertoa omia mielipiteitdén ja ottaa
esille asioita, ilman pelkoa nolatuksi tulemisesta, yksin jéddmisestd tai rangaistuksen saamisesta.
Psykologisesti turvallisessa ty0yhteisossd ihmiset uskaltavat kysyd kysymyksid, pyytdd apua, esittdd
ideoita ja mielipiteitd sekd myds huolia, epdkohtia ja epdilyksid. Psykologisesti turvallisen ilmapiirin
vallitessa my0s virheiden tekeminen on turvallista ja niistd voidaan avoimesti keskustella. Psykologista
turvallisuus on tutkittu aina 1960-luvulta asti, mutta erityisesti viime vuosien aikana sen suosio
tutkimuksen aiheena on kasvanut muun muassa Googlen Aristoteles -projektin myotd. Google
Aristoteles -projektissa selvitettiin menestystekijoitd huipputiimien takana. Tutkimuksessa selvisi, ettd
tiimissé vallitseva psykologinen turvallisuus oli kaikista suurin tekijd tiimin menestymisen kannalta.

(Duhig 2016.)

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millainen on psykologisen turvallisuuden tila

tyOyhteisOssd etdtydaikana ja miten etdtydon koetaan vaikuttaneen psykologisen turvallisuuden



kokemiseen tydyhteisossd. Kohdeyrityksend on noin 130 hengen finanssialan yritys, jossa koko

tyOvéesto joutui siirtymdén etitdihin koronapandemian puhjetessa kevailla 2020.

Tutkimus vastaa ajankohtaiseen tarpeeseen, koska psykologista turvallisuutta on tutkittu vain vidhén
Suomen kontekstissa (katso kuitenkin Salmivaara, Martela & Heikkild 2020). Lisdksi etityon vaikutusta
psykologiseen turvallisuuteen ei ole Suomessa tutkittu aikaisemmin. Suomen yrittdjien teettdmin
tydeldméagallupin perusteella nayttad sité, etteivét tydyhteisot tule palaamaan pandemian jilkeen endd
”vanhaan normaaliin” vaan, etityd jad pysyvaksi tyon muodoksi ainakin niin kutsutun hybridityon
muodossa. Hybriditydssad toitd tehdddn joustavasti osa etind ja osa organisaation toimitiloissa.
Tyoeldmégallupin mukaan noin 70 prosenttia haluaisi jatkaa etdtyotd jossain muodossa myos
koronapandemian jilkeen. (Kantar TNS 2021.) Téstd syystd on tarkedd, etti etatyon vaikutusta myos
psykologiseen turvallisuuteen tutkitaan. Psykologisen turvallisuuden kokeminen vaikuttaa tutkimusten
mukaan koko organisaation suoriutumiseen, joten aihe on tdrked ja merkityksellinen myos

organisaatioiden toiminnan kannalta.



2 Psykologinen turvallisuus

2.1 Psykologinen turvallisuus tutkimuskohteena

Psykologinen turvallisuus esitettiin késitteend ensimmadisen kerran vuonna 1965 Scheinin ja Bennisin
johdosta. Schein ja Bennis (1965) esittivit psykologisen turvallisuuden kriittisend tekijand osana
organisaatioiden oppimis- ja muutosprosesseja. He nikivdt psykologisen turvallisuuden
vilttaméttomyytend, jotta tyontekijdt voivat tuntea olonsa turvalliseksi organisaatiomuutoksissa ja
pystyvit my0s muuttamaan omaa kéyttdytymistdin ja toimintaansa muutoksessa olevan organisaation
mukana. (Fraizer ym. 2017, 115.) Psykologista turvallisuutta on ilmioni tutkittu siis aina 1960-luvulta
alkaen, mutta vasta yhdeksinkymmentéluvulla sitd on alettu tutkimaan systemaattisemmin erityisesti
organisaatiotutkimuksen, johtamisen, sosiaalipsykologian ja terveydenhoidon johtamisen aloilla.

(Edmondson & Lei 2014, 36.)

Psykologisesta turvallisuuden parissa tutkimusta on tehnyt erityisesti professori Amy Edmondson ja
suuri osa aiheeseen liittyvastd tutkimustiedosta pohjautuu hidnen tutkimuksiinsa. Edmondson (1999,
350) maarittelee psykologisen turvallisuuden (psychological safety) tyGyhteison yhteiseksi, jaetuksi
uskomukseksi siitd, ettd yhteisossa vallitsee turvallinen ilmapiiri, jossa sosiaalisten riskienotto ihmisten
valilld on turvallista. Eli kidytdnnossa télld tarkoitetaan sitd, ettd yksildiden on turvallista olla omia
itsejddn ryhméssi ja jakaa omat mielipiteensd ja huolensa ryhmin muille jasenille ilman kielteisid
seurauksia, kuten itsensd nolaamisen pelkoa. Googlen kaksivuotinen Aristoteles -tutkimusprojekti
(2012) nosti psykologisen turvallisuuden yhdeksi tyfeldmdn tunnetuimmaksi ilmidksi 2010-luvulla.
Tutkimusprojektissa selvisi, ettd psykologinen turvallisuus on yksi tirkeimmistd tekijoistd ryhmén

menestymisen kannalta. (Duhig 2016.)

Psykologista turvallisuutta on mééritelty tutkimuksissa hieman eri tavoin, riippuen siitd onko ilmi6té
kisitelty yksilo-, tiimi- tai organisaatiotason ilmioni. (Newman, Donohue & Evan 2017, 522;
Edmondson & Lei 2014.) Esimerkiksi Schein ja Bennis (1965) sekd Kahn (1990) keskittyvit
tutkimuksissaan psykologisesta turvallisuudesta yksilotason késityksiin ilmidstd, kun taas Edmondson
(1999) kasittelee psykologista turvallisuutta padsadntoisesti ryhméatason ilmiond. (Fraizer ym. 2017,
116.) Tédssd tutkimuksessa ilmiotéd késitellddn ryhmétason ilmiénd Edmondsonin (1999) miéritelmén
mukaisesti, eli jaettuna uskomuksena siitd, ettd sosiaalisten riskien ottaminen ihmisten vélilld on

turvallista.



Psykologista turvallisuutta on tutkittu empiirisesti monessa eri maassa (esimerkiksi Yhdysvallat, Israel,
Taiwan) sekd laajasti erilaisissa organisaatiokonteksteissa, eri aloilla ja eri alueilla. Ndmé tutkimukset
yhdesséd tukevat ajatusta siitd, ettd psykologinen turvallisuus on kriittinen tekija ryhmien ja
organisaatioiden tehokkuuden kannalta. (Edmondson & Lei 2014.) Aiemmissa psykologiseen
turvallisuuteen painottuneissa tutkimuksissa on selvitetty muun muassa psykologisen turvallisuuden
merkitystd oppimisen kannalta (Edmondson 1999), johtajuuden kontekstissa (Schein & Schein 2017)
sekd muutoksiin sopeutumisessa (Schein ym. 2017). Kansainviélisesti ilmiotid on tutkittu laajasti eri
aloilla, esimerkiksi teollisuudessa (Edmondson 1999) ja terveydenhuollossa (Nebhard & Edmondson
2006). Suomalaista tutkimusta psykologisesta turvallisuudesta on vain viahian. Késitettd Suomessa on
tutkittu esimerkiksi tilapdisorganisaatiokontekstissa (Salmivaara, Martela & Heikkild 2020) seka
muutamassa Pro Gradu -tutkielmassa (esim. Lindberg 2020). Aikuiskasvatustieteen ndkokulmasta
tarkasteltuna aihe on kiinnostava, koska se antaa lisatietoa siitd, minkélaiset tekijat vaikuttavat uuden

luomisen ja oppimisen taustalla.

2.2 Psykologisen turvallisuuden tekijat ja seuraukset

Psykologinen turvallisuus koostuu useasta positiivisesti toisiinsa vaikuttavasta tekijdstd. Téstd syystd
psykologista turvallisuutta tuleekin tarkastella kokonaisvaltaisena ilmiond, johon vaikuttaa osaltaan
myds yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet. (Wanless 2016, 7.) Tutkimuksen teoreettisena
viitekehyksend toimii Amy Edmondsonin (2003) malli psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavista
tekijoistd ja psykologisen turvallisuuden seurauksista. Keskeisimmét tekijit ja psykologisen
turvallisuuden seuraukset ovat koottuna kuvioon 1. Kuvio on Edmondsonin mallia mukaillen tehty ja
sen alkuperdiset englanninkieliset termit olen pyrkinyt kdantdméaan mahdollisimman kuvaileviksi ilman,

ettd termien alkuperdinen merkitys katoaa.



Vaikuttavat tekijat Seuraukset
Esihenkiln Palautteen
kdyttdytyminen pyytaminen

Epéviralliset roolit .
Avun pyytdminen

ja vuorovaikutus

Psykologinen

Keskindinen Huolista/virheista
luottamus ja turvallisuus puhuminen
kunnioitus

Innovatiivisuus

Harjoittelukulttuuri

Tiimirajojen

Organisaation tuki ylittiminen

Kuvio 1: Psykologisen turvallisuuden tekijit ja seuraukset mukaillen Edmondson (2003).

Organisaation kdytdnteet vaikuttavat olennaisesti psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Naita
kaytanteitd ovat Edmondsonin (2003, 14-21) mallin mukaisesti esihenkilon kayttdytyminen,
epaviralliset roolit ja vuorovaikutus, keskindinen luottamus ja kunnioitus, harjoittelukulttuuri seka
organisaation tuki. Tutkimusten mukaan johtajuuskdytdnndilld on erittdin suuri rooli psykologisen
turvallisuuden muodostumiselle tydyhteisdssd, koska esihenkilo nayttdd esimerkkid omalla
kaytokselladn siitd, kuinka tydyhteisossé tulee yleisesti kéyttaytyd. (Edmondson 2003, 14; Frazier ym.
2017, 140.) Esihenkilo pystyy edistimdidn psykologista turvallisuutta erityisesti kolmen eri tekijan
kautta, jotka ovat 1) olemalla helposti ldhestyttiava ja kdytettdvissé, 2) antamalla ja pyytdmaélld palautetta
ja 3) luomalla avointa ja myonteistd ilmapiirid, jossa my0s erehdyksille ja virheille on sijaa. Téllainen
ilmapiiri muodostaa perusedellytyksen organisaation oppimiskyvylle ja tuloksellisuudelle. (Edmondson

2003, 15; Nicolaides & Poell 2020, 265-266.)

Epaévirallisilla rooleilla ja vuorovaikutuksella kuvataan informaalia ryhmédynamiikkaa, jonka esitetdén
vaikuttavan osaltaan psykologisen turvallisuuden taustalla. TyOyhteisdsséd voi syntyd virallisten roolien
ja tehtdvien lisdksi epdvirallisia, asemasta ja tittelistd riippumattomia rooleja, jotka voivat vaikuttaa
olennaisesti yhteison keskindiseen vuorovaikutukseen. Yksilon persoonallisuus vaikuttaa siihen,

minkalainen rooli hénelle ryhmédssd muodostuu. Yhteison jasenten kokema psykologinen turvallisuus



voi riippua siitd, minkélainen epévirallinen rooli heille on yhteisdssd muodostunut. (Edmondson 2003,

21.)

Psykologinen turvallisuus perustuu myds ryhmin jésenten véliseen keskindiseen kunnioitukseen ja
luottamukseen. TyOyhteisossd muodostuneet luottamukselliset ihmissuhteet edistidvit siis osaltaan
psykologisen turvallisuuden kokemista. Kun tyOyhteisossd vallitsee luottamus ja kunnioitus
yksildiden vililld, yksilot ndkevidt muiden arvostavan heitd ja heidén patevyyttddn. Samalla yksilot
uskaltavat tuoda rohkeasti esille omia ideoitaan, kun he uskovat, ettd ideoiden esiin nostama
mahdollinen kritiikki tulee olemaan ennemmin rakentavaa kuin murskaavaa. (Kahn 1990, 717.) Jos
yksilo taas kokee, ettd hdnen osaamisensa kyseenalaistetaan eikd héneen luoteta, hin pitdd ennemmin

ideat ja ajatukset itsellddn kuin jakaa niitd tyoyhteison muiden jdsenten kanssa (Edmondson 2003, 17).

Vaikka luottamus on erittiin tirked osatekija psykologisessa turvallisuudessa se ei kuitenkaan tarkoita
kisitteend samaa kuin luottamus. Psykologinen turvallisuus on kisitteend luottamusta laajempi ja se
siséltdd myos ryhmaéssé vallitsevan viélittdmisen ja kunnioituksen. Se kuvaa siis laajemmin ilmapiirié,
jossa jokainen voi olla turvallisesti oma itsensd ja ryhmén jésenten vilistd ilmapiirid luonnehtii
keskindinen luottamus, kunnioitus ja vilittiminen. Psykologinen turvallisuus kuvaa siis sitd, miten
ryhmén jadsenet kokevat psykologisen turvallisuuden tunteen yhteisend, jaettuna kokemuksena ja
normina ryhmaissd, kun taas luottamus on ennemminkin sitd, miten yksilot tarkkailevat toisiaan.

(Edmondson 1999, 354; Newman ym. 2017, 522.)

Psykologista turvallisuutta voidaan edistid myos luomalla yhteis6on “harjoittelukulttuuria”, jossa
yksilot voivat kokeilemalla oppia uusia asioita ja samalla oppia my6s mahdollisista virheistdin
turvallisesti. Esihenkil6t, jotka luovat harjoitteluun ja oppimiseen kannustavan harjoitteluympariston,
kannustavat samalla tyOntekijoitd tiimioppimiseen ja turvalliseen virheiden tekemiseen. Avoin
keskustelu ja erilaiset kokeilumahdollisuudet voivat tuoda esille mahdollisia ongelmia jo etukéteen, kun
ne uskalletaan ottaa puheeksi turvallisessa ymparistossd. Harjoittelukulttuurin luominen liittyy
esihenkilon kayttaytymiseen, koska padsdantdisesti vain esihenkild pystyy ehdottamaan ja toteuttamaan
harjoittelukulttuuria tyoyhteis6on. (Edmondson 2003, 18—19.) Tutkimusten mukaan my®ds organisaation
tuki voi vaikuttaa psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Kun ty0yhteisossé resurssit ja tieto on
yhteisesti ja tasapuolisesti jisenten saatavilla se voi vdhentdé koettua turvattomuutta ja epdvarmuutta,
jota taas tiedon ja resurssien epétasainen jakautuminen voisi yhteisossa aiheuttaa. Organisaation tuen on
tutkimuksissa todettu vaikuttavan osaltaan psykologiseen turvallisuuteen, mutta sen ei ole kuitenkaan

todettu olevan vélttdmattdmyys sen muodostumiselle. (Edmondson 2003, 20-21.)



Edelld mainitut osatekijat vaikuttavat yhdessd psykologisen turvallisuuden muodostumiseen ja niin
edesauttavat viiden oppimista edistdvidn kayttdytymismallin muodostumista: palautteen ja avun
pyytdminen, huolista/virheistd puhuminen, innovatiivisuus ja rajojen ylittdminen. Tiimin jisenet voivat
viltelld avun pyytémistd, jos kokevat, ettd avun pyytdmiseen sisdltyy riski. Psykologisesti turvallisessa
tyOyhteisossa téllaista riskid ei ole ja tiimin jdsen voi huoletta pyytdid apua ilman pelkoa tiimin muiden
jésenten reaktioista avun pyytdmiseen. (Edmondson 2003, 22.) Myds palautteen pyytdminen voidaan
kokea samaan tapaan riskind, vaikka palautteen saaminen on usein edellytys tehtdvissd menestymisen
kannalta. Palautteen tiedetddn edistivin my0s oppimista. (Edmondson 2003, 23-23.) Huolista ja
virheistd puhuminen on my0s oppimisen kannalta tirkedé, koska se edesauttaa tiimioppimista virheistd
oppimisen kautta. Psykologisen turvallisuuden wvallitessa virheistd puhumisen hyddyt ndhddin
mahdollisia haittoja suurempina. (Edmondson 2003, 25-26.) Innovatiivisuus mahdollistaa taas uusien
ideoiden rohkean esittdmisen ja toteuttamisen niin, ettd my0s organisaatio hyotyy. Innovatiivisuus voi
ilmetd esimerkiksi uutena tuoteideana tai uutena toimintatapana. (Edmondson 2003, 28.) Rajojen
ylittdmiseltd tarkoitetaan Edmondsonin (2003, 30) mallissa tiimirajojen yli toimimista. Nykydin
vaaditaan tyOyhteisossd yhd enemmén tiimirajat ylittdvaa yhteistyotd ja timanlainen vuorovaikutus voi
lisétd entisestdén palautteen ja avun pyytdmisen tarvetta kuten myos tarvetta mahdollisista ongelmista

ja huolista puhumiseen.

2.3 Psykologisen turvallisuuden merkitys organisaatiolle

Tyoyhteisossd vallitsevat psykologinen turvallisuus heijastuu koko organisaation toimintaan.
Psykologisen turvallisuuden tiedetdédn vaikuttavan suoraan organisaation suorituskykyyn, tehokkuuteen
ja tuloksellisuuteen. Siksi aihe on tdrked myds organisaatioiden kannalta. (Edmondson 2018, 18;
Wanless 2016,1.) Psykologinen turvallisuus muodostuu, kun tydyhteisossd ryhmén jasenet huomaavat,
ettd esimerkiksi erimielisyyksien ja epdkohtien késittely ei johda ryhmén rikkoontumiseen vaan tietoa
kaytetdadn virheistd oppimiseen (Frazier ym. 2017). Eli psykologisen turvallisuuden vallitessa ryhmén
jasenet uskaltavat ottaa vaikeimmatkin asiat puheeksi ja yrittdvat yhdessd keksid ongelmaan ratkaisua.
Psykologisen turvallisuuden kokeminen vahvistaa halua osallistua keskusteluihin ja yhteiseen
tekemiseen, kun koetaan ettei ryhmassa ole vuorovaikutukseen vaikuttavia uhkia. (Edmondson 1999,
350; Kahn 1990, 708.) Samalla ryhmén resilienssi eli kyky reagoida ja sopeutua muutoksiin vahvistuu,
kun psykologinen turvallisuus mahdollistaa turvallisuuden tuntemisen, kasvamisen, oppimisen sekd
osallistumisen kokemisen (Edmondson & Lei 2014, 23). Psykologinen turvallisuuden tunne rohkaisee

siis ihmisid osallistumaan ja olemaan aktiivisia toimijoita tydyhteisdssd (Wanless 2016, 2).

Aiempien tutkimuksien perusteella tiedetéén, ettd psykologinen turvallisuus on yhteydessd muun

muassa luovaan ajatteluun, innovaatioihin (Baer & Frese 2013), organisaation oppimiseen (Edmondson



2003), hyvéin tydssd suoriutumiseen, tyotyytyvidisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen. (Frazer ym.
2017). Ihmiset kertovat ja keskustelevat avoimemmin uusista ideoista, myontévét tekeménséi virheet,
kysyvit tarvittaessa apua tai antavat muille palautetta, jos he eivdt usko siihen siséltyvin riskia
(Edmondson & Lei 2014, 36—-17). Kun jokainen ryhmén jisen tuntee olevansa osa tydyhteisdddn se
vahvistaa luonnollisesti my0s organisaatioon sitoutumista. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri
mahdollistaa sen, ettd jokainen voi tuntea oman ajatuksen olevan térked, jolloin jopa erikoisempiakin
ideoita uskalletaan esittdd. Luovia ideoita tarvitaan nykyaikana, kun uudessa, alati muuttuvassa

maailmassa vanhat ratkaisut eivét endé yksindén riitid. (Ruutu 2020, 41.)

Matalat tavoitteet Korkeat tavoitteet

Korkea psykologinen imi
BRY € Mukavuusalue Cppimisen
) alue

turvallisuus

Matala psykologinen

turvallisuus| Apatia-alue Pelon alue

Kuvio 2: Nelikenttd psykologisen turvallisuuden ja tydsuorituksen tavoitteiden suhteesta mukaillen

Edmondson (2012).

Tyolle asetetut tavoitteet ja psykologinen turvallisuus muodostavat keskindisriippuvaisen suhteen, jossa
molemmat yhdessé vaikuttavat olennaisesti tiimien ja koko organisaation suoriutumiseen. Kuviosta 2
nikee, miten psykologisen turvallisuuden ja asetettujen tavoitteiden ollessa alhaisella tasolla, tydhon
suhtaudutaan apaattisesti, eli tyosté ei olla kiinnostuneita ja tyostd ei myoskéén suoriuduta parhaalla
mahdollisella tavalla. Psykologisen turvallisuuden ollessa korkealla tasolla, mutta suorituksen
tavoitteiden taas verrattain matalalla, ollaan tydssd niin kutsutulla mukavuusalueella. Talldin
vuorovaikutus tyOyhteisdssd on miellyttdvad, sujuvaa ja avointa, mutta tyo itsessddn ei ole kovin
haastavaa. Oppimisen alueella sekd psykologinen turvallisuus ettd tavoitteet ovat tasoltaan korkeat.
Talloin yhteistyd tydyhteisossd on sujuvaa ja mutkatonta, oppimista tapahtuu ja my0s innovatiivisuus

voi kukoistaa. Ehdottomasti ikdvin alue nelikentdssd on pelon alue, jolloin tavoitteet ovat asetettu



korkealle, mutta samanaikaisesti psykologinen turvallisuus on matalalla tasolla. Tutkimusten mukaan
tdma on valitettavan yleistd nykyajan tydelaméssd. TyOskennellessddn pelon alueella tyontekijit eivit
uskalla avoimesti tuoda ilmi omia ajatuksiaan ja ideoitaan, saati sitten myontdd virheitd. Talloin tyon
laatu ja tyoturvallisuus eivét ole kovin korkealla tasolla. My0s tydsséd suoriutuminen on usein heikkoa.

(Edmondson 2012, 129-131.)

Psykologisen turvallisuuden merkityksen voidaankin ajatella korostuneen nykyaikana entisestdén, kun
tyOympéristot ovat muuttuneet aiempaa monimutkaisemmiksi ja muuttuvammiksi ja tyotd tehdidén myos
enemmissd madrin yhteistydossd muiden kanssa. Varsinkin asiantuntijatyossd psykologisella
turvallisuudella on suuri merkitys, kun ihmisten tiytyy pystyd oppimaan ketterdsti uutta ja 10ytaa
yhteisty0ssd muiden kanssa ratkaisuja usein kompleksisisiin tilanteisiin. Nopeasti muuttuvan tydelamén
keskelld ihmisilla on entistd suurempi tarve tuntea tydssi olonsa turvalliseksi kasvaakseen, oppiakseen,

osallistuakseen ja voidakseen toimia tehokkaasti tydssdan. (Edmondson & Lei 2014, 3637, 41.)



10

3 Etatyo

3.1 Etatyo kasitteena ja ilmiona

Etityo -kisitteelle ei 10ydy vain yhtd oikeaa mééritelmas, siitd huolimatta, ettd ilmidné se on erittdin
tunnettu. Historiallisesti etityon ajateltiin olevan palkkatyotd, jota tehtiin kotoa kisin tieto- ja
viestintdteknologian avulla, mutta nykydin kisite kattaa jo kaiken tyon, jota tehddfin varsinaisen
tyopaikan ulkopuolella. Eri tutkimuksissa etétyotd on médritelty hyvin eri tavoin eri ndkokulmista ja
intresseistd johtuen ja tistd syystd etityotd koskeva empiirinen aineisto on myods paikoitellen
ristiriitaista. Etity0 -késitteen rinnalla kdytetdin usein myos kisitteitd e-ty0, joustotyd, monipaikkainen
ty0, hajautettu tyo ja virtuaalityd. Yhteistd ndille kaikille késitteille on ty6hon kuuluva ajan ja paikan
joustavuus. (Pekkola 2002, 1; Tuomivaara ym. 2016, 61; Kandolin, Tuomivaara & Huhtanen 2010, 68.)
Etityo maaritelladnkin yleisesti ansiotyOksi, jota ei ole sidottu aikaan tai paikkaan. Néin ollen etityoti
voidaan tehdé kiinteén toimiston ulkopuolella, esimerkiksi mokilld, kotona tai junassa ja mihin aikaan

vuorokaudessa tahansa (Pekkola 2005, 3).

Tyoolobarometreissad etdtyoksi mairitellddn tyopaikan ulkopuolella tehty palkkatyd, josta on sovittu
yhdessé tyonantajan kanssa. T6itd voidaan tehdé kotona, julkisissa paikoissa, asiakkaan luona, matkoilla
seki tyOantajan eri toimipaikoissa. Etdtyoksi ei kuitenkaan kutsuta liikkuvaa tyotd, jota esimerkiksi
linja-auton kuljettavat tekevét. (Tyd- ja elinkeinoministerio 2019, 114.) Etityotd voikin tehdd usein
monissa eri paikoissa, mutta keskeistéd sille on, ettd siti on mahdollisuus tehdd myds varsinaisessa
tyOpaikassa. Etdtyssé on yleistd, ettd tiimin jésenet ovat hajautuneet tyoskenteleméin eri paikkoihin ja

yhteyttd tiimin muihin jéseniin pidetdén virtuaalisesti. (Vilkman 2016, 13—14).

Etdtyohon liittyy olennaisesti digitalisaatio, eli teknologian kehittyminen ja yleistyminen, ja sen
mahdollistamat tieto- ja viestintitekniset ratkaisut. Pekkola (2005, 6) esittdd, ettd parempi nimitys
etityolle olisi teletyd, joka kiinnittiisi enemmin huomiota teknologiaan etdtyon taustalla sekd ilmion
uuteen luonteeseen. Nykyddn puhutaan myds tyon tekemisestd verkkojen avulla tietoavaruudessa,
jolloin fyysisessa tilassa tehtdvén tyon lisdksi tyotd tehdddn myos verkkoulottuvuudessa. Tamankaltaista
joustavaa, tieto- ja viestintdteknologiapohjaista tyotd kutsutaan usein kasitteelld e-ty0. Etdtyon voidaan

ajatella olevan osa e-tyon tekemistd. (Pekkola 2002, 1; Tuomivaara ym. 2016, 62.)

Etdtyon historia ulottuu aina 1970-luvulle, jolloin vuonna 1973 alkanut 6ljykriisi lisdsi Yhdysvalloissa
kiinnostusta tyomatkakustannusten pienentimiseen. Myods mahdottomiksi paisuneet liikenneruuhkat

Yhdysvaltojen suurkaupungeissa lisdsivdt osaltaan kiinnostusta etdtyotd kohtaan. (Nilles 1991, 3.)
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Suhtautuminen etéty6hon oli kuitenkin alkuaikoina varsin kielteistd ja Saksassa ja Yhdysvalloissa
pyrittiin jopa kieltimiin etdtydon tekeminen kokonaan. Etdtyon alkuaikoina etityopaikkana oli
tyontekijin koti ja tistd syystd etityd miellettiin ldhinnd kotiditien tyollistdjaksi sekd freelancereille
sopivaksi. My0Os ay-liikkeet vastustivat etityon tekemistd, koska tyontekijan néhtiin eristiytyvan
tyOyhteisOstdédn ja samalla olevan my0s kontrollin ulottumattomissa. Tietoliikenneyhteyksien
kehittymisen myo6td 1990 luvun puolivélissd mielipiteet etitydstd alkoivat muuttua véhitellen

mydnteisemmiksi. (Pekkola 2005, 23.)

Ennen COVID-19 pandemian puhkeamista 5,7 prosenttia suomalaisista tydskenteli péivittidin etdnd.
Pandemian puhkeamisen jéilkeen etitdissd oli jo 60,5 prosenttia suomalaisista (Eurofound 2020).
Praeccomin (2019) tekemin etdtyGtutkimuksen mukaan jo 95 prosenttia suomalaisista yrityksistd
mahdollistaa jossain méaérin etdtyon tekemisen tyOntekijoilleen. Ilman mitdén rajoitteita etdtyon
mahdollistaa 29 prosenttia yrityksistd. Rajoitteina voi esimerkiksi olla, ettd etitydtd pystyy tekemédén
vain tietyn madran paivid viikossa. Liséksi jopa kaksi kolmasosaa kaikista palavereista pidetidén nykyéan
etdyhteyksien avulla. Etityotutkimuksessa nousi myds ilmi muun muassa, ettd tyontekijat kokevat
etitydn sddstdvin merkittdvisti tydaikaa (yli 60 prosenttia vastaajista koki), véhentdvin
matkustustarvetta (92 prosenttia vastaajista), lisddvén tyon mielekkyyttd (jopa 77 prosenttia vastaajista)

ja etaneuvotteluiden helpottavan arkea (90 prosenttia kokee helpottavan joko erittdin tai melko paljon).

My0s Baertin, Lippensin, Moensin, Weytjensin & Sterkensin (2020) tutkimuksesta selvisi, ettd ldhes
kaksi kolmasosaa tyontekijoistd on kokenut etityon tekemisen pddasiassa positiivisena kokemuksena.
Etityon on koettu parantaneen muun muassa tyOtyytyviisyyttd, tyon ja vapaa-ajan tasapainoa,
tyOsuoritusta sekd vdhentdneen stressid. Etdtyon suurimmiksi haitoiksi tutkimuksessa koettiin
ammatillisen kehityksen ja urakehityksen huononominen sekd sosiaalisen vuorovaikutuksen
viheneminen. Etityon haitoista huolimatta yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyontekijdt arvostavat
etdityomahdollisuutta ja osallistuvat mielellddn palavereihin etdnd. Nidin aikaa sdédstyy ja tarve
matkustamiselle vdhenee. Etdtyon voidaan ajatella olevan nykyéén jo timén aikakauden kulttuurinen

normi ja tyontekijét toivovat yritysten myds sallivan sen tekemisen.

3.2 Etatyo psykologisen turvallisuuden haastajana?

Etityd on muuttanut suhtautumistamme tyohon hyvin merkittévélla tavalla. Etityossé niin kokoukset,
tiimipalaverit kuin kahvitteluhetketkin jirjestetdéin virtuaalisesti ja fyysisten kohtaamisten sijaan

yhteyttd muihin pidetddn verkkoyhteyksien avulla. Etdtyossd fyysinen kanssakdyminen ja
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vuorovaikutus véihenee olennaisesti. Etdkommunikaatiossa korostuu lisdksi vahvasti asiakeskeisyys.
Etityon voidaankin ajatella tuoneen mukanaan uusia haasteita psykologisen turvallisuuden
muodostumiselle. Yksi haasteista on nonverbaalisten viestien hdvidminen. Nonverbaalisilla viesteilld
tarkoitetaan vuorovaikutuksessa vilittyvid ilmeitd, eleitd, reaktioita sekd tunteita. (Yli-Kaitala &
Toivainen 2021, 35.) Verkkotapaamisten myotd fyysisissd tilanteissa esiintynyt luonnollinen tuki,
esimerkiksi tydkaverin hyviksyva nyokkddminen ja hymy pOydén toiselta puolen, katoaa kdytdnndssa
kokonaan (Edmondson & Daley 2020). Tamé aiheuttaa sen, ettd tyontekijoiden tdytyy entistd
rohkeammin ja selkeimmin tuoda omia mielipiteitdén ja ajatuksiaan julki. Témén liséksi virtuaalisten
tapaamisen aikana ihmisten on helppo tehdd muita asioita samanaikaisesti ja timéa aiheuttaa valittoméan
lasndolon puutteen tapaamisista. EtityOapatia, eli tydssad tylsistyminen on myos tutkitusti yksi etdtyon
riskeistd ja se saattaa johtaa motivaation laskuun, kuten myos yksindisyyden kokeminen. (Yli-Kaitala
& Toivainen 2021, 35.) Tutkimusten mukaan myos luottamuksen merkitys korostuu entisestdan, kun
tyoskennellddn etdnd. Virtuaalikanssakdymisessd ihmiset karsivat kommunikaation puutteesta, vaikka

erilaisia virtuaalisia yhteydenpitovélineitd kaytetaankin.

Luottamuksen rakentumisen tiedetéén olevan helpompaa, kun tiimildiset ovat saanet tutustua toisiinsa
ensin kasvokkain paikan pailld. Ndin saadaan rakennettua perusta luottamukselle ja siitd eteenpdin
kommunikointi virtuaalisesti tapahtuu matalammalla kynnykselld. Eténd tydskennellessd tulisikin
panostaa entistd enemmén luottamuksen rakentumiseen ja ylldpitimiseen. Jos luottamus on vahvaa,
my0s etityoskentely voi olla todella tehokasta. (Aro 2018, 130, 180.) Jos jo ennen etity6td luottamus
tiimiin on ollut heikkoa timé voi etidtydssé korostua entisestiaén. Yksilod voi pelottaa entistd vahvemmin
se, etteivit muut tiimin jésenet tue tai puolusta hidnen mielipidettddn. Tdma voi vahvistaa osaltaan myos
yksindisyyden kokemista. (Edmondon & Daley 2020.) Myos etédtydssd jokaisen tydyhteison jasenen
panos psykologisen turvallisuuden muodostumiselle on tirkedd. Palautteen pyytdminen ja aito
kiinnostus tydkavereiden kuulumisiin myds etdnd ovat hyvié keinoja edistdd psykologista turvallisuutta.

(Yli-Kaitala & Toivainen 2021, 35.)

Etdtyd voi vaikuttaa osaltaan myos positiivisesti psykologisen turvallisuuden tunteen kokemiseen.
Tutkimusten mukaan virtuaaliset tapaamiset voivat madaltaa kynnystd osallistumiseen ja oman
mielipiteen kertomiseen, silld virtuaalisissa tapaamisissa ei koeta olevan samanlaisia henkilokohtaisia
seuraamuksia kuin kasvokkain olevissa. Joillekin voi olla helpompi tuoda ilmi omia ajatuksiaan, kun
keskustelukumppanit eivit olet konkreettisesti samassa tilassa. (Edmondson & Daley 2020.) Olennaista
kuitenkin on, ettd my0s etdtydssd luodaan rutiineja vuorovaikutukselle. Virtuaalisissa kohtaamisissa on
entisté tdrkedmpaid, ettd varmistetaan sujuva dialogi kuuntelemalla toista ja olemalla avoin myds toisten

ehdotuksille. Samoin kuin perinteisessd vuorovaikutuksessa kasvokkain, myo0s etdtydssd tyon odotusten
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muokkaaminen, osallistaminen, palautteen anto ja kannustaminen ovat keskeisia tekijoitd psykologisen

turvallisuuden luomisessa. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 35.)
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4 Tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd psykologisen turvallisuuden tilaa tydyhteisdsséd, jossa
tyoskennellddn alueellisen etdtydsuosituksen vuoksi padsdédntoisesti etdnd. Tarkoituksena on selvittda,
ettd millaiseksi tyontekijat kokevat tyOyhteisonsd psykologisen turvallisuuden etédtyossd. Lisdksi
tarkoituksena on kartoittaa, ettd miten etitydon koetaan vaikuttaneen psykologisen turvallisuuden

kokemiseen tydyhteisossd. Tutkimusongelmat ovat muodostuneet seuraavanlaisiksi:

1. Minkilaiseksi psykologinen turvallisuus koetaan etitydssa?

2. Miten etdtydn koetaan vaikuttaneen psykologisen turvallisuuden kokemiseen?

Ensimmiisen tutkimuskysymyksen avulla on tarkoitus selventdd psykologisen turvallisuuden
ilmentymista etityossd ja sen selvittdmiseksi tyontekijoille ldhetettiin sdhkdinen kysely, joka kartoittaa
sen ilmentymistd. Lisdksi haastatteluaineistosta analysoitiin muun muassa kohtia, jossa kuvataan
tyOpaikan vuorovaikutusta yleisesti, erilaisuuden hyvéksymistd, avun kysymisen helppoutta sekd
haastateltavien kokemusta riskinottoon liittyen ja siihen liittyvistd seuraamuksista. Toisen
tutkimuskysymyksen avulla taas pyrittiin selvittimdidn etityon vaikutusta koettuun psykologisen
turvallisuuden ilmenemiseen. Aineiston analyysissa keskityttiin kohtiin, jossa kysyttiin etitydn

vaikutuksesta psykologisen turvallisuuden eri osa-alueisiin.
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu

Tutkimusaineisto kerdttiin noin 130 hengen finanssialan organisaatiosta, jossa etityOsuositus jatkui
COVID-19 pandemiasta johtuen ldhes kahden vuoden ajan, maaliskuusta 2020 aina marraskuuhun 2021
asti. Etdtyohon palattiin uudestaan myo6s joulukuussa 2021 ja etdty0 pédttyi taas maaliskuussa 2022.
Yhti6 on osa isoa kansainvilistdi konsernia. Kohdejoukkona toimii tydntekijatason tyontekijat,
esihenkildasemassa olevat suljetaan tdimén aineiston ulkopuolelle, koska Edmonsonin (2003, 14—15)
mallin perusteella erityisesti johtamisella on suuri vaikutus psykologisen turvallisuuden
muodostumiselle. Kun yhtion tyontekijaméérastd vihennetddn esihenkiloroolissa olevat sekd
pidemmilla vapailla olevat (mm. vanhempain- ja opintovapaat) kohdejoukon kooksi jdd 104 tyontekijéa.

Yhtion sukupuolijakauma oli tutkimushetkelld naisvaltainen, miké heijastuu myos tutkimusaineistoon.

Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu psykologisen turvallisuuden kokemista etitydssa
kartoittavista puolistrukturoiduista haastatteluista, joita tdydentdd psykologisen turvallisuuden tasoa
mittaava sihkoinen kysely. Kyselyd kiytdn kuvailevana statistiikkana laadullisen aineiston rinnalla ja
sen tarkoituksena on tukea laadullista pddanalyysia tuottamalla numeerista informaatiota psykologisen

turvallisuuden toteutumisesta.

5.1.1 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Pro gradu toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Empiirinen aineisto muodostuu psykologisen
turvallisuuden kokemista etityOssd kartoittavista puolistrukturoiduista haastatteluista, jotka toimivat
keskeisimpdnd aineistonkeruumenetelmind. Puolistrukturoidut haastattelut ovat yksi yleisimmista
laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmistd (Hirsjarvi & Hurme 2004, 11). Tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksend toimii Edmondsonin (1999) malli psykologisen turvallisuuden
muodostumiseen vaikuttavista tekijoistd. Haastatteluja hyddynnetdéin syvéllisen, laadullisen
ymmérryksen luomiseksi tutkittavasta ilmiostd. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin
yleistyksiin ja téstd syystd aineiston koolla ei ole suoraa vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen (Eskola

& Suoranta 2008, 61).

Haastattelu on aineistonkeruumenetelmidnd joustava, koska haastattelutilanteissa pystytddn itse

suuntaamaan toimintaa haluttuun suuntaan. Haastatteluiden avulla saadaan tutkittavasta ilmidsta
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syvéllisempi késitys, kun haastattelutilanteissa on mahdollista esittdd tarkentavia lisdkysymyksid
tarpeen vaatiessa ja myOs pyytdd perusteluja annettuihin vastauksiin. My0s haastateltava pystyy
kysymain tilanteessa tdsmennyksid kysyttyihin kysymyksiin. Haastatteluissa tutkittavat voivat myos
olla tilanteessa aktiivisia toimijoita ja nostaa itse keskusteluun esiin heille merkityksellisid asioita.
Haastateltava pystyy myos kertoa aiheesta ja itsestdén laajemmin kuin mité voidaan etukdteen ennustaa.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 34-35.) Oletuksena oli, ettd tutkimuksen aihe saattaa herdttdd ihmisissd
erilaisia tunteita ja tistd syysté haastattelu oli luonteva valita tiedonkeruun muodoksi, koska haastattelun
aikana haastateltava pystyi itse tuomaan esiin ilmioon liittyvid asioita luottamuksellisessa tilanteessa.
Joustavuuden lisdksi haastattelun etuna voidaan ajatella olevan sen hyvin edustettavuuden, koska
kieltdytymisprosentti on pienempi kuin esimerkiksi kyselyissd (Hirsjairvi & Hurme 2004, 36;

Metsdmuuronen 2006, 113).

Haastattelun lajiksi valiutui puolistrukturoitu haastattelu. Puolistrukturoitu haastattelu sijoittuu
strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun vilimaastoon. Puolistrukturoidulle haastattelulle ei
16ydy vain yhtd yhteniistd maéritelméa vaan mééritelmid 16ytyy useita. Voidaan kuitenkin todeta, etti
puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, ettd kysymykset ovat kaikille vastaajille samat, mutta
esimerkiksi kysymysten jarjestystd voidaan haastattelutilanteissa vaihtaa ja haastateltavat saavat vastata
kysymyksiin omin sanoin. Haastattelija voi myds vaihdella vdhdn kysymysten sanamuotoja tilanteen
mukaan. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47.) Haastattelun teemat nousivat tutkittavan ilmion keskeisistd
osista ja rakenteista ja haastattelurunko muodostettiin ndiden perusteella. Haastattelu eteni ndiden

teoreettisesta viitekehyksestd nousseiden aiheiden pohjalta.

Tutkimukseen haastateltiin yhteensd kahdeksaa tyontekijdd ja avoimet haastattelukutsut laitettiin
sdahkopostitse all-employees listan kautta, jonka kautta vapaaehtoiset olivat itse yhteydessa.
Haastateltavat tydskentelivit organisaation eri osissa, eri tehtivissé, olivat eri ikéisid ja edustivat
tiedettdvasti kahta eri sukupuolta. Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisind yksilohaastatteluina joko
etdyhteyksien avulla tai tydpaikan neuvottelutiloissa haastateltavan toiveet huomioiden. Haastatteluiden
oli kerrottu kestévén arviolta 45 minuuttia. Haastattelut toteutettiin tammikuussa 2022. Haastatteluista
kolme pidettiin yrityksen neuvottelutiloissa l4snd ja loput viisi haastattelua toteutettiin etdni
GoogleMeet -videopalaverityokalun avulla. Neuvottelutila varattiin yksityisend tapahtumana, jotta
kalenterivarauksen yhteydessé ei ndkynyt muille tyontekijoille ketd ja mitd tapahtuman varaus koski.
Etdhaastattelut pidettiin my06s rauhallisessa paikassa, jossa samassa tilassa ei ollut ldsnd muita. Nailla
toimenpiteilld  varmistettiin  haastateltavien anonymiteetin  sdilyminen ja  haastatteluiden

luottamuksellinen luonne.
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Haastattelut alkoivat rennolla jutustelulla ja kuulumisten vaihdolla, jonka jéilkeen siirryttiin itse
haastattelun pariin. Haastattelun alussa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta lyhyesti ja tietosuojaan
liittyvistd asioista sekd varmistettiin, onko haastateltavalla mahdollisesti kysymyksid tutkimukseen
liittyen. Tdméan jélkeen siirryttiin haastattelukysymysten pariin. Haastattelutilanteessa noudatettiin
ennalta laadittua haastattelurunkoa, jossa ennalta valitut kysymykset toimivat haastatteluiden runkona,
mutta itse tilanteessa esimerkiksi kysymysten jarjestystd pystyi tarvittacssa joustavasti vaihtamaan ja
my0s tarkentavia lisdkysymyksid esittiméén. Haastattelurungon avulla varmistettiin, ettd jokaiselta
kysyttiin ainakin péépiirteittdin samoja kysymyksid samoihin teemoihin liittyen. Haastattelija sai vastata
kysymykseen vapaasti ja niin laajasti kuin itse halusi. Itse haastattelutilanteessa ei kirjoitettu ollenkaan
muistiinpanoja vaan haastattelija keskittyi kuuntelemaan haastateltavaa ja esittiméén vain tarvittaessa
tarkentavia kysymyksid. Tdmén avulla varmistettiin tilanteessa aito ldsndolo ja haastateltavien
kuunteleminen. Haastattelutilanteessa haastattelurunkoon liséttiin loppuun vield yksi kysymys, joka
kysyttiin jokaiselta haastateltavalta: Onko vield jotain, mitd haluaisit aiheeseen liittyen kertoa? Télld

haluttiin varmistaa, ettd tutkittavat saivat varmasti kerrottua kaiken, mita halusivat aiheeseen liittyen.

Haastattelut kestivdt 22 minuutista 46 minuuttiin. Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja tallennettiin
salasanalla suojattuun paikkaan. Tallennettua aineisto tuli yhteensd 244 minuuttia. Aineisto litteroitiin
lahes sanatarkasti, ainoastaan tiytesanat jétettiin litteroinnin ulkopuolelle, koska tdytesanoilla ei ollut

merkitystd tutkimustehtivin kannalta. Litteroitua aineistoa tuli yhteensi 54 liuskaa.

Laadullisen aineiston kohdalla puhutaan usein aineiston saturaatiosta eli kyllddntymisestd. Silld
kuvaillaan aineiston kokoa maériteltdessé ilmidté, jossa vastauksien alkaessa toistaa itsedéin saavutetaan
aineiston kyllaantymispiste eli uusi aineisto ei oletettavasti tuo enédé tutkimukseen mukaan mitéén uutta
olennaista tietoa. Uusia haastateltavia tulisi periaatteessa ottaa tutkimukseen mukaan niin kauan, kunnes
saturaatiopiste saavutetaan. (Kananen 2017, 179.) Niiden kahdeksan haastattelun kohdalla voidaan
ajatella  jonkin ndkdisen saturaatiopisteen saavutetuksi, koska haastattelujen edetessd

haastatteluvastauksissa alkoi ilmetd yhd enemmén samankaltaisuuksia.

5.1.2 Kysely aineistonkeruumenetelmana

Toisena aineistonkeruumenetelménd tutkimuksessa toimi kyselylomake. Kyselylld tarkoitetaan
aineistonkeruumenetelmai, jossa kaikilta vastaajilta kysytddn tdysin samat kysymykset, eli kysymykset
ovat vakinoituja. Kyselomaketta kéytetidn esimerkiksi silloin, kun halutaan tietdd tukittavan
mielipidettd, tdssd tapauksessa tyontekijin mielipidettd psykologisen turvallisuuden kokemisesta
etatyossd. Kyselytutkimus on hyva menetelma silloin kun vastaajia on méérallisesti paljon. (Hirsijérvi,

Remes & Sajavaara 2005, 182.)
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Psykologisen turvallisuuden tasoa mittaava méérillinen kysely léhetettiin kaikille tyontekijoille
sdhkoisesti organisaation yhteisen all-employees sdhkdpostilistan kautta. Kyselyssd kiytetddn
Edmondsonin (1999) validoimaa mittaristoa, jossa kartoitetaan psykologisen turvallisuuden tilaa. Siitd
saatavaa aineistoa kdytetddn kuvailevana statistiikkana laadullisen aineiston rinnalla, jolloin aineistoa ei
tulla analysoimaan tilastollisin menetelmin. Kysely havainnollistaa kuitenkin laadullista aineistoa
kartoittamalla psykologisen turvallisuuden tilaa tyOyhteisossa etitydskentelyn aikana (Metsdémuuronen
2006, 208). Kysely toteutettiin Webropol -verkkokyselyné ja se suunnattiin kaikille tyontekijoille, jotka

eivit olleet esthenkilasemassa.

Kyselyssd kartoitettiin psykologisen turvallisuuden toteutumista seitsemén eri, Edmondsonin (1999)
validoiman, véittimén avulla ja 5-portaisella Likert-asteikolla. Liséksi kyselyssé taustoitettiin, ettd onko
tyontekija tyoskennellyt péddsddntoisesti etdnd yleisen etityOsuosituksen ollessa voimassa, mihin
osastoon/tiimiin hén tyopaikalla kuuluu sekd hidnen tydsuhteensa kestoa. Lahetin kyselyn tyontekijdille
17.11.2021 ja kyselyyn sai vastata aina 10.12.2021 asti. Kyselyn ollessa auki tyontekijdille laitettiin
kaksi muistutusta, toisen tyOpaikan intraan ja toisen sdhkopostitse, jossa kehotettiin kdyda vastaamassa
kyselyyn. Aineistonkeruussa kéytettyyn lomakkeeseen vastaaminen vei vastaajien aikaa maksimissaan

pari minuuttia. Kyselyyn vastasi yhteensa 61 tyontekijéa.

Kyselyyn liittyy aineistonkeruutapana omat haasteensa. Ongelmaksi voi muodostua esimerkiksi liian
pieni vastausprosentti, jolloin tulosten yleistettdvyys kohdejoukkoon kirsii. Téhén voidaan vaikuttaa
esimerkiksi kysymysten méadrilli sekd kyselyn aiheella. Vastausprosentti on yksi tutkimuksen
luotettavuuden mittari. Kyselyyn vastasi kohtuullinen médrd tyontekijoitd ja vastausprosentiksi
muodostui timadn myo6ta hyvaksi, 58,65 prosenttia, joten liian pieni vastausprosentti ei koitunut tissa
tutkimuksessa ongelmaksi. My0s vastaajien anonyymiys voi olla kyselyssd haasteena, koska se mm.
mahdollistaa samaan kyselyyn vastaamisen useampaan kertaan ja myos sellaisten ihmisten vastaamisen,
jotka ovat rajattu kohdejoukon ulkopuolelle (esihenkildroolissa olevat). Toisaalta kynnys tutkimukseen
osallistumiseen on usein matalampi kuin esimerkiksi haastatteluihin osallistumiseen. (Hirsijarvi, Remes

& Sajavaara 2010, 196.)

Uskon tutkimuksen aiheen olleen organisaation kannalta ajankohtainen ja mielenkiintoinen, joka
ainakin osaltaan kannusti vastaamaan kyselyyn. Lisdksi kysely oli verrattain lyhyt ja vastaaminen vei
vain maksimissaan pari minuuttia, joten pituus ei varmasti my0Oskain koitunut vastaajille ongelmaksi.
Suurimpana ongelmana saattoi olla vastaajien asenne tutkimusta kohtaan ja myos kiire omassa tyosséén,

mika ndkyi vastaamatta jattdmisena.
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5.2 Aineiston analyysi

Tutkimuksen haastatteluaineisto analysoidaan laadullisen tutkimuksen sisédllonanalyysina, joka on
objektiivinen ja systemaattinen analysointimenetelmd. Analyysitapa perustuu laadulliseen aineistoon
sekd tutkimuksen tutkimusongelmiin. Analyysin avulla saadaan eriteltyd ja luokiteltua
tutkimusaineistoa niin, ettd saadaan hahmotettua tutkittava ilmi6 kokonaisuudessaan, vaikka laadullinen
aineisto kerittiin yksitellen haastattelemalla. Analyysivaiheessa aineistosta saatiin luotua kokonaiskuva
selkeyttdmaéllé ainestoa ja samalla poimittua aineiston joukosta kaikkein olennaisin tieto. (Hirsjérvi &
Hurme 2008, 143-144.) Siséllonanalyysi on hyvin perinteinen laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmd. Sisdllonanalyysia kuvaillaan yksinkertaisimmillaan tekstin systemaattiseksi

analysoinniksi (Hesse-Bieber & Leavy 2011, 227).

Siséllonanalyysissd keskeistd on tekstimuotoisen aineiston tarkastelu niin, ettd aineistosta pyritddn
loytamadn yhtéldisyyksid ja eroja samalla aineistoa tiivistden ja eritellen ilman, ettd olennaista
informaatiota prosessissa katoaa. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 91-93.) Téassd tutkimuksessa ainestoa
tarkasteltiin erityisesti sen homogeenisyyden kautta eli aineistosta etsittiin siind esiintyvid
samankaltaisuuksia. On kuitenkin hyvd huomata, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineiston kerddminen
ja analyysi eivit ole kaksi irrallista asiaa vaan aineistoa analysoidaan usein jo keruuvaiheessa, kuten

tissakin tutkimuksessa tehtiin (Metsdmuuronen 2006, 121-124).

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd psykologisen turvallisuuden toteutuminen etdtydssd sekid
kartoittaa etdtyon vaikutusta psykologisen turvallisuuden kokemiseen eri tekijoiden kautta. Maarallista
aineistoa kuljetettiin analyysissa laadullisen aineiston rinnalla taustoittamaan psykologisen
turvallisuuden kokemista. Haastattelut analysoitiin teoriaohjaavan sisillonanalyysin periaatteiden
mukaan. Analyysimuotona se sisdltyy tiukan teorialdhtdisen, deduktiivisen ja aineistoldhtoisen eli
induktiivisen analyysin vilille. Teoriaohjaavassa analyysissa tutkimuksen taustalla vaikuttaa ilmiosti
etukiteen tiedetty informaatio, mutta ideana ei ole testata néitd teorioita suoraan sellaisenaan. (Tuomi
& Sarajarvi 2017, 92-96; Hirsjarvi & Hurme 2010, 136.) Analyysissa pyrittiin tekeméin havaintoja ja

etsimddn keskeisid teemoja ilman liian tiukkoja teorialdhtoisia rajoitteita.

Teoriaohjaavassa siséllon analyysissa sisdllon luokittelu perustuu jo olemassa olevaan
kisitejarjestelméadn, tdssd tapauksessa Edmondsonin (2003) psykologisen turvallisuuden luokitteluun.
Tuomi & Sarajarvi 2017, 95.) Edmondsonin (2018) mukaan psykologisen turvallisuuden kokemiseen
tyOyhteisossd  vaikuttaa erityisesti nelji merkityksellistd asiaa, jotka ovat suhtautuminen
epédonnistumisiin ja riskeihin, avoin vuorovaikutus ja keskustelukulttuuri, avun antamisen halukkuus

sekd monimuotoisuus ja inklusiivisuus. Eli toisin sanoen, miten tydyhteisdssé suhtaudutaan virheiden
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tekemiseen ja riskien ottamiseen, kuinka avoimesti tyOyhteisossd pystytddn keskustelemaan myds
vaikeista aiheista, kuinka ihmiset ovat valmiita auttamaan toisiaan sekd kuinka avoimesti tydyhteison
jdsenet pystyvit olemaan aidosti omia itsejadn niin, ettd heitd my0s samalla kunnioitetaan ja arvostetaan
omassa tydyhteisossd. Aineistoa tarkasteltiin erityisesti juuri edelld mainittujen osa-alueiden kautta ja

myds ylidluokat muodostettiin néisté osa-alueista.

Analyysissd ldhdettiin liikkeelle huolellisesta tutustumisesta litteroituun aineistoon lukemalla
tekstitiedostot useaan kertaan. Tatd helpottaakseen litteroitu aineisto tulostettiin. Aineistosta merkittiin
alkuun vérikoodein ja alleviivauksin usein vastauksissa toistuvia asioita ja myds erityisen
mielenkiintoisina pidettyjd ilmioitd. Téssd vaiheessa aineistosta myds pyrittiin 10ytdmaan suoraan kaikki
ne kohdat, jotka vastasivat joltain osin tutkimusongelmaan, eli miten etétydn koetaan vaikuttaneen
psykologisen turvallisuuden kokemiseen ja minkalaiseksi psykologinen turvallisuus etdtydssa yleisesti
koettiin. Aineistosta poimittiin myds suoraan ne asiat, jotka pystyttiin linkittdmaén olemassa olevaan

analyysirunkoon.

Kyselyn avulla kerétty maéréllinen aineisto kerdttiin kuvaamaan psykologisen turvallisuuden kokemista
numeerisessa muodossa. Koska kyselystd saatavaa dataa kiytetddn vain kuvailevana statistiikkana

laadullisen aineiston rinnalla, se esitetdédn tutkimuksen tuloksissa sellaisenaan.
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6 Tulokset

TyOyhteison psykologinen turvallisuus néyttéytyi erittdin hyvénd tyOyhteisossd otettuna ajankohtana.
Tatd padtelmaa tuki sekd kysely- ettd haastatteluaineisto. Kyselyaineiston keskiarvo oli 4,1 asteikolla 1—
5. Esimerkiksi Edmondsonin (1999) tutkimuksessa keskiarvo oli tasolla 3,8, joten mitattu keskiarvo on
korkeampi, mitd Edmondsonin omassa tutkimuksessa. Liitteestd 6 10ytyy kyselyaineiston vastaukset

koottuna psykologisen turvallisuuden kokemisesta.

Haastatteluaineiston avulla paéstiin syvemmélle vastausten ytimeen psykologisen turvallisuuden
kokemisessa ja erityisesti juuri etidtyon vaikutuksesta sithen. Haastattelujen perusteella etityon ei ollut
koettu vaikuttavan psykologiseen turvallisuuteen kovinkaan merkittivésti vaan etity6td enemmén
haastateltavat kokivat psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavan muun muassa organisaatiomuutosten
ja ndistd johtuvan epdvarmuuden. My0s viestinnidn oikea-aikaisuuden puute ja ristiriitaisuus nousi

keskusteluissa esiin. Seuraavaksi kdyddén tulokset psykologisen turvallisuuden osa-alueittain lapi.

6.1 Suhtautuminen epaonnistumisiin ja riskeihin

Suurin osa kyselyyn vastaajista ei selvisti kokenut, ettd virheiden tekeminen kdédntyisi heitd vastaan,
koska 83,6 prosenttia oli vidhintddnkin jokseenkin eri mieltd kyseisen véittdimadn kohdalla.
Haastatteluaineiston vastaukset tukivat kyselyaineiston tuloksia suhtautumisessa epdonnistumisiin ja
riskien ottamiseen. Kukaan haastateltavista ei kokenut, ettd virheiti ei saisi tai voisi tyoyhteisdssé tehda
vaan pdinvastoin, monet haastateltavista toivat ilmi, ettd virheiden tekeminen on tiysin sallittua ja se
nidhddin tyoyhteisdssd hyvin inhimillisenéd toimintana, joka on samalla my6s hyva oppimistilaisuus.
Vastauksissa mainittiin useasti, ettd kaikki tekevit vililla virheitd, eiki siitd koskaan tarvitse pelati
saavansa rangaistusta vaan virhe kdydddn rakentavasti ldpi ja yhdessd mietitdén, miten virheeltd
voitaisiin tulevaisuudessa vélttyd kuten seuraavissa lainauksissa hyvin kdy ilmi, kun kysyttiin miten

virheisiin ja epdonnistumisiin suhtaudutaan:

“"Musta hirvedn hyvin, ku mietin oman tyon kautta, et toki kédyddcdn lipi jos joku iso on mennyt
puihin, et miks ndin kdvi, mut se kdydddn aina rakentavasti ja silleen et siitd oppii. En oo kyl
koskaan saanu tekemdstini tyostd, siis palautetta kylld, mut en haukkuja koskaan.”

(Haastateltava 7)
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“Ite en pelkdd tehdd virheitd ja toki niitd kaikki tekee joskus. Aika ymmdrtdvdisesti ollaan
suhtauduttu ja niistd ollaan tultu sanomaan ni se on hyvd ja just rakentavalla tavalla.

Niistd oppii.” (Haastateltava 5)

“Ihan hyvin, sellaista ei oo kauheasti tapahtunut, mut md koen jos joku tekee virheen ni ei sitdi
mustamaalata tai nosteta seindlle vaan ihmiset tekee virheitd ja virheet pystyy aina korjaan.

Kyl sithen suhtaudutaan ihan hyvin ja on ihan oikeus tehdd vdlilld virheitd. ” (Haastateltava 8.)

Haastattelussa kartoitettiin myds sitd, koetaanko virheisiin suhtautumisen muuttuneen jotenkin
etityoskentelyn aikana. Vastaukset olivat yhteneviisid sen suhteen, ettd virheisiin ja epdonnistumisiin
suhtautuminen ei ole koettu kdytdnndssd ollenkaan muuttuneen etdtydskentelyn aikana. Sen koettiin
olevan joko tdysi samalla tasolla kuin ennen etidty6hon siirtymisté tai sitten sen koettiin menneen jopa
hyvin lievésti parempaan suuntaan. Suurin osa vastauksista kuitenkin tuki sitd, ettd tilanne ei ollut
muuttunut suuntaan taikka toiseen ainakaan etdtyon vaikutuksesta johtuen. Jossain vastauksissa tuotiin
kuitenkin ilmi, ettd toiset tiimit ovat enemmain olleet 14snd toimistolla kuin toiset ja timén koettiin
saattavan vaikuttaa myds siithen, miké vaikutus etéty6lld todellisuudessa on suhtautumisessa virheisiin
ja epdonnistumisiin. Yksi vastaaja toi myds esille oman kokemuksena, ettd etini kysyttdisiin vield
herkemmin neuvoja, jos on mitddn epiilyjéd virheen tekemisen mahdollisuudesta. Tdma voisi indikoida
sitd, ettd etfnd jossain maérin voitaisiin jannittdd virheiden tekemisen mahdollisuutta enemmén kuin
lasnd, mutta kyseessd oli vain tdméin yhden haastateltavan kokemus ja suoria johtopédétoksia tésti ei
luonnollisesti voida vetdd. Vastaukset jdivit yleisesti tdssd osiossa vihén lyhyiksi, joka johtuu osaltaan
siitd, ettd mitddn radikaaleja muutoksia ei ollut kukaan kokenut virheisiin suhtautumisessa tapahtuvan
etdtyon ja toimistolla tapahtuvan tyon valilld. Jos muutos etdtyon ja ldsni tapahtuvan tyon vélilld olisi

ollut radikaali, vastaukset olisivat mitd luultavammin ollut huomattavasti laajempia.

”Se on musta pysyny aika samalla tasolla, et en md nde siind mitddn suurta etdtyostd johtuvaa

muutosta.” (Haastateltava 7)

"Hmm, samalla tasolla mun mielestd tai vihdn jopa parantunut, ei ei ainakaan ole huonontunut

suhtautuminen (virheiden tekemiseen).” (Haastateltava 1)

”...ja noista virheistd mulla on sellanen fiilis, ettd ollaan (etind) herkemmin kysytty jos on joku

epdily.” (Haastateltava 2)

Mitd taas riskien ottamiseen tulee, vastaukset eivét olleet ldheskddn niin yhtenevid kuin virheisiin

suhtautumisen kohdalla. Tdéméd my0s oli linjassa kyselyaineiston vastausten kanssa, jossa vastaavan
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kysymyksen kohdalla oli selvésti enemmin hajontaa. Vain 52,5 prosenttia vastaajista oli tdysin samaa
mieltd tai jokseenkin samaa mieltd viittdiméddn “Tiimissd on lupa ottaa riskejd” ja tdmid erottui
kyselyaineistossa heikoimpana osa-alueena. Tétd voidaan pitdd mielenkiintoisena havaintona, koska
riskien ottaminen on yksi keskeisimmistd psykologisen turvallisuuden kisitteen ilmidistd. Yksi
haastateltavista koki, ettd riskien ottamiseen ja uusien toimintamallien kokeilemiseen ei ole riittdnyt
uskallusta tyOyhteisdssd aiemmin, mutta ndki suunnan ja suhtautumisen niihin olleen muutoksessa parin
viime vuoden aikana. Haastateltava ei kuitenkaan maininnut oliko tdmén muutoksen syyni etity0 vai
organisaatiossa parin viime vuoden aikana tapahtuneet mahdolliset muut muutokset. Yhden
haastateltavan kokemus taas oli, etté riskejé uskalletaan jollain tasolla ottaa, mutta siind olisi paljon
myds parantamisen varaa ja toi my0s samalla esille sen, ettd on tyonantajan vastuulla tukea ja kannustaa
tyOntekijoitd ja tiimeja riskien ottamiseen. Kolmas eridva ndkemys oli, etté riskeja ei uskalleta ainakaan

hénen tiimisséddn ottaa talla hetkella.

“"Mulla on ollut aina sellainen olo, ettdi ei uskalleta ottaa riskejd eikd ehkd uskalleta kokeilla
mitddn uutta, mutta mulla on nyt sellainen olo kuitenkin, ettd ehkd se on vihd kddntymdssd.
Joskus aikaisemmin kaikki piti olla vimpan pddlle suunniteltu ja hiottu ja pidetty palaveria
monessa eri kokoonpanossa ties kuinka kauan ja sitten vasta uskalletaan tehdd joku pdiditos
jostain toimintavavasta. Niin sitd mind ehkd joskus vihdn kritisoinki ettd miksi ei voida niinku
vaa koittaa, ettd jos menee pieleen ni sit ok, tamd ei toimi, keksitddn jotain muuta. Mulla on
ehkd ollu, nyt tdssd sanotaanko parin viime vuoden aikana semmoine olo, ettd ehkd se on
kddntymdssd siihen, ettd uskalletaan kokeiluluontoisesti, vaikka kokeilla jotain uudenlaista

toimintatapaa.” (Haastateltava 2)

Padsddntoisesti ja enemmistd haastateltavista kuitenkin koki, ettd ainakin vdhdn pienempien riskien
ottaminen on ihan sallittua ja sithen myds kannustetaan. Eridvit nikemykset saattavat liittyd esimerkiksi
tiimien ja osastojen erilaisiin kéyténteisiin ja toimintamalleihin samoin kuin johtamistapaan. My0s
erilaiset tavat tarkastella tdtd kysymystd vaikuttavat osaltaan vastauksiin, toiset haastateltavista
tarkastelivat kysymystd selkedsti enemmén tiimitasolla, kun toiset taas koko organisaation tasolla
samoin kuin toiset haastateltavat vastasivat enemmaén yksilotason riskienottamisen tasolta, kun toiset
taas organisaation riskienottamisen tasolta. Kukaan ei mydskdan tuonut keskustelun aikana ilmi, ettd
etdtyo olisi jollain tapaa vaikuttanut riskien ottamiseen tai riskien ottamiseen suhtautumiseen. Tassé
kohtaa on hyvé huomioida, ettd haastattelija ei erikseen kysynyt, onko etéityd muuttanut jollain tapaa
suhtautumista em. asioihin, joten luultavasti osittain téstd syysté haastattelijat eivét késitelleet etityon

vaikutusta tdhdn aithealueeseen.
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"Kyl uskalletaan, onhan mun mielestd aiemminkin tehty erilaisia kokeiluja ja otettu riski, mut
sit ollaanki huomattu et ei tdd homma toimikaan ja palattu takas... Kannustais ja tukis varmaa
(miten suhtaudutaan riskinottoon yleensd), et vautsi et hyvd et teet ndin, riippuen siitd tietenkin
et minkd riskin on ottamassa. Jos ajatus on kaunis kuitenki ja lopputuloksesta tulis hyvd, ni

kannustavasti.” (Haastateltava 5)

”Mun mielestd aika rohkeasti tehdddn muutoksia ja otetaan riskejd siind samalla. Mun mielestd
(riskinottoon suhtaudutaan) aika hyvin, ainahan on kaiken ndkoisid epdilyjd ennen ku homma
toimii, mut jollei mitdd ikind muuta ni sit mikddn ei ikind muutu, mikd on yleensd huono asia.
On hyvd, ettd tehdddn muutoksia ja yritetddn pyrkid eteenpdi ja parempaan, mikd on yleensd

muutoksissa ja riskeissd tarkoituksena.” (Haastateltava 2)

Yhteenvetona tdhdn osa-alueeseen voitaisiin todeta, ettd haastateltavat kokevat virheiden tekemisen
olevan luonnollista ja sithen suhtautumisen sen mukaista. Riskien ottamiseen liittyen vastaukset
vaihtelivat selvdsti enemmén kuin virheiden tekemiseen suhtautumisen kanssa, mutta myos riskien
ottamisen koki enemmistd tdysin sallituksi ja hyvéksyttdviksi. Moni toivoi kuitenkin vield isompaa
riskinottamista organisaatiotasolta ja my0s yksildiden ja tiimien kannustamista siihen. Riskien néhtiin
olevan ennen kaikkea mahdollisuus ennemmin kuin uhka. Etityon ei koettu vaikuttaneen virheiden
tekemiseen suhtautumiseen juuri ollenkaan, riskien ottamisen kohdalla taas etityon vaikutus ei noussut
keskusteluun ollenkaan. Eli etdtyon vaikutus tdhén psykologisen turvallisuuden osa-alueeseen voidaan
tdmain aineiston perusteella ndhda kéytinndssa olemattomaksi silld varauksella, etté riskien ottamiseen
suhtautumisen muuttuminen jdi haastattelussa sellaisenaan kisittelemattsd. Haastateltavat kuitenkin
tiesivdt, ettd aiheena on psykologinen turvallisuus etdtyGssd ja erityisesti juuri etdtyon vaikutus
kyseiseen ilmidon, ettd voidaan pohtia, jos haastateltavat olisivat kokeneet tyOyhteisOssi tapahtuneen
radikaalin muutoksen riskien ottamiseen suhtautumisessa ja ottamisessa etitydsséd, ettd se olisi myos

ehké nostettu keskustelutasolla. Tietenkddn mitddn varmaa tdmén suhteen ei voida sanoa.

6.2 Avoin vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen néhtiin yleisesti toteutuvan etéind suhteellisen hyvin, mutta moni nosti
vuorovaikutuksesta puhuttaessa esiin sen, miten etétyd on vaikuttanut radikaaleimmin juuri tdhén osa-
alueeseen. Verkonvilitykselld tapahtuva kommunikointi ndhtiin pintapuolisena, asiakeskeisend ja
kasvottomana. Teknologiavélitteistd vuorovaikutusta leimaakin usein asiakeskeisyys ja tehokkuus ja
vapaamuotoiselle keskustelulle on yleenséd tilanteessa jétetty hyvin véhén, jos ollenkaan, tilaa.
Esihenkildiden/tyonantajan olisikin hyvd mahdollistaa my0s epévirallisten sosiaalisten tilanteiden

jérjestdminen etityosséd oleville, jotta yhteisollisyyden kokemuksia voidaan edistdd. Moni nosti
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keskusteluissa esiin my0s sen, miten etidnd tapahtuvasta vuorovaikutuksesta jdi aina puuttumaan jotain

olennaista, mika rapauttaa avoimen vuorovaikutuksen toteutumista.

"Se on ihan eri, yritetddn parhaamme ja laitetaan joskus viestid, mut ei tuu sillee
vuorovaikutusta muusta kun tyoasioista yleensd. Paikan pddlld saattaa puhua jostain
muustakin, se on ehk ikdvimpdd, mutta myos tehokkaampaa. On se vihdn yksindistd olla
etdnd. Ku oltiin kaikki  toimistolla ja ndit kaikki siind ja mitd ne tekee, mut nyt ku oot etdnd

tuntuu siltd et oot ihan yksin vaikka et ookkaan. Than eri olla etind. ” (Haastateltava 3)

Omalta esihenkil6ltid toivottiin aktiivisempaa ldsndoloa ja yhteydenpitoa tyontekijoiden suuntaan.
Esihenkilon olisikin hyvd kiinnittdd erityistd huomiota yhteydenpidon ylldpitdmiseen etityossa.
Haastatteluissa nousi esiin myds vapaamuotoisen vuorovaikutuksen tidrkeys. Myo0s yksindisyytta

etdtydssd koettiin, joka voi johtua juuri vapaamuotoisen vuorovaikutuksen vahenemisesta.

"Etdnd md oon vihdn sellainen, et esihenkilo ei voi olla litkaa yhteydessd, et soittais vaik vdlilld
ja kysyis, miten menee niin tulis sellainen fiilis et jotain kiinnostaa, mitd teen ja mitd mulle

kuuluu. ” (Haastateltava 7)

Monia haastateltavia myds harmitti, miten etdtapaamisissa moni pitdd kameroita tapaamisen ajan kiinni,
jolloin luottamuksellista ja aidosti avointa keskustelua ei voi synty4, koska ei voida tietdd, kuka tai ketka
sielld ruudun takana oikeasti istuvat. Tdmi aiheuttaa etdnd tapahtuvissa vuorovaikutustilanteissa
luonnollisesti epavarmuutta, kun ei olla varmoja, ettd kuunteleeko toiset sinua ja jos kuuntelee, mitka
ovat heiddn  vilittoméat reaktionsa. Kun  vuorovaikutukseen osallistuvat eivdt jaa
vuorovaikutustilanteessa samaa fyysista tilaa, tiedetdan timén saattavan aiheuttaa haasteita juuri toisten
tulkitsemiselle. Teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa esimerkiksi nonverbaalit eli sanattomat
viestit eivdt vility samaan tapaan kuin kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Etdnd my0s
lasnédolo koetaan erilaiseksi kuin samassa fyysisessi tilanteessa oltaessa. (Kohonen-Aho 2017, 50-51.)

Kun kamerat pidetién etdtapaamisissa kiinni tdma tuo tilanteeseen luonnollisesti vield lisdhaastetta.

"Suhteellisen hyvin, meiddn tiimissd ainakin, kun on ollut kaikkia noita etdtapaamisia, mut
muiden tiimien vdlilld oon huomannut, et siel on aika monella noita kameroita kiinni, ni se ehk
vahd vie sitd, et just ku puhuttiin tossa aiemmin et puhuu vaan sille mustalle ruudulle, ni se ei
00 jees. Mut muuten kaikki chatit ym on toiminut hyvin, et on saanut apua ja ndin.”

(Haastateltava 5)
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Yksi haastateltavista, joka koki vuorovaikutuksen kaikista parhaiten toteutuneen, kertoi etti heilld
jarjestetddn myos sddnnodllisesti 1dsnd tapahtuvia kokoontumisia, joka edistdd heidédn tiimissédén hyvéin
vuorovaikutuksen toteutumista ja samalla yhteisollisyyttd. Yksi haastateltavista ei ndhnyt mitdén eroa
etdnd ja lasnd tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, mutta selkeésti suurin osa haastatelluista koki, ettd ero
on nididen vélilld todella suuri. Vuorovaikutus on yleensd syvéllisempad ja sitd on enemmén, jos

tyoskennellddn fyysisesti samassa paikassa.

“En tiedd onko se etdtydskentelyn aiheuttamaa, mut vield huonommin, kun ennen. Sun on
palavereissa hirvedn helppo olla vaan mutena ja ottamatta kantaa mihinkddn, jotkut jopa ilman
kuvaa. Siind on tavallaan tosi vaikea tuoda esiin mitddn luottamuksellisia juttuja, kun sd et tiedd

onks se toinen sielld tai ketkd sen kanssa on sielld.” (Haastateltava 7)

Avoimeen vuorovaikutukseen tydyhteisdssa liittyy olennaisesti myos vaikeiden aiheiden ja ongelmien
kasittely sekd uskallus epdkohtien ja huolien esittimiseen. I[hmisilld tulee olla mahdollisuus omien
mielipiteiden esittimiselle seké nostaa keskusteluun myds vaikeita asioita. Esille nostettuihin epikohtiin
tulisi myos jollain tavalla puuttua. Vastaukset olivat hyvin linjassa kyselyaineiston vastausten kanssa,
jossa 78,7 prosenttia vastaajista olivat joko tdysin samaa mieltd tai jokseenkin samaa mieltd, ettd
pystyvit nostamaan etdné keskusteluun vaikeita aiheita/asioita. Suurin osa haastateltavista koki ainakin
jollain tasolla pystyvinsd nostamaan esiin keskusteluun myos vaikeita aiheita tai huolia ja epailyksia
esimerkiksi paitoksiin liittyen myds etdnd. Yksi haastateltavissa nosti kuitenkin esiin sen, ettid vaikka
vaikeita aiheita uskaltaa nostaa hyvin esiin, kokemus siit4, ettd asioille sen jidlkeen tapahtuisi jotain on
valitettavan heikkoa. Muutama haastateltava my0s mainitsi, ettei uskalla koko tiimin kesken nostaa

esimerkiksi epdkohtia esille, mutta omalle esihenkildlleen pystyy.

"Kyl md koen ja uskallan nostaa esille huolia ja epdilyjd, mut kokemus siitd et vaikka nostaa
esille, oli se sit 1-2-1 -keskustelussa tai koko tiimille, ni kokemus siitd ettd niille asioille

tehtdisiin jotain on aika ohut.” (Haastateltava 8)

7 Joo, kyl md uskallan nostaa asiat esiin. Md oon ehkd vihdn sellainen viestijd muutenkin, et
md en kovin voimallisesti tuo epdkohtia esiin vaan md oon ennemminkin sellainen neuvotteleva
ja sellainen tiimityoskentelijd, et haluan kysyd muiden mielipidettd et jos joku asia ei mun
mielestd toimi, et toimiiko se muiden mielestd. Et se tulee joka tapauksessa esiin sit keskustelun
kautta, et mulle ei 0o kauheasti tullut sellaisia tilanteita et mun pitdis jotenkin tuoda yksin esille

Jjotain asiaa esiin, mitd md en uskaltais sanoa.” (Haastateltava 6)
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Haastateltavat nékivdt padsdintdisesti vaikeiden aiheiden késittelyn fyysisesti samassa tilassa
helpompana ja luonnollisempana. Vaikeiden aiheiden ja ongelmien késittely néhtiin etdnd niin
haastavampana, hitaampana kuin myos kynnystd vaikeiden aiheiden ja ongelmien késittelyyn eténd
korkeampana. Haastateltavat korostivat vaikeiden aiheiden ja ongelmien kisittelyssd esihenkilon
vastuun liséksi my0ds kaikkien omaa vastuuta, eli koko tydyhteison kollektiivista vastuuta siitd, miten

vuorovaikutus ja samalla my0s vaikeiden aiheiden ja ongelmien késittely etdné toteutuu.

”Ne jdd pintapuoleisiksi, mut ei se oo vaan esihenkilon vika vaan vastuu on koko tiimilld. Ne
jad silleen, et jos esim kdydddn nditd EES-tuloksia ldpi, ni vaik siel ois annettu huonot
arvosanat, ni lahtékohtaisesti kaikki pitdd vaan suunsa kiinni eikd sano mitddn, et sithen on
aika vaikea puuttua jos annetaan vana huono arvosana, mut ei haluta kertoa mikd sielld
taustalla painaa. Kun esihenkilo kysyy, et mistd kenkd puristaa ni kukaan ei vastaa mitddn.
Siind on myds oma vastuu, ettd puhuu kans sen mistd kenkd puristaa, et ei siitd paljon pddse
kiinni tai voi kehittdd asioita, jos ei puhu mitddn, ku aatellaan et joku loukkaantuu siitd. Etind
on myos se haaste, ettd ku palaveri on loppu ni jdddddn omiin poteroihin ihmettelmddn ja sit
siitd voi joku katkeroitua. Toisaalta myos et se kdydddn koko tiimin kesken on haasteellista tdssd
etdmaailmassa, ku jos joku loukkaantuu ni se jdd sit sinne ja molemmat jatkaa omia juttujaan

kotona ja siihen saattaa sit katkeroitua, et mitd se toinen sano.” (Haastateltava 8)

Haastatteluissa kartoitettiin myds sitd, miten tyoyhteisdssd uskalletaan etidnd esittdd eridvia mielipiteita
ja miten sithen yleisesti suhtaudutaan, jotka liittyvit myos osaltaan avoimen vuorovaikutuksen
toteutumiseen. Lihes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd eridvid mielipiteitd on turvallista
tyOyhteisossd esittdd. Moni toi kuitenkin esiin sen, ettd silld on merkitystd, miten eridvd mielipide
tuodaan keskustelussa esiin. Jos mielipide tuodaan rakentavasti ja asiallisesti, hyvin argumentoiden
esiin, se nédhtiin tydyhteisossa tdysin sallituksi ja jopa toivotuksi. Muutama haastateltava nosti kuitenkin
esille sen, ettd nidihin eridviin mielipiteisiin ei valttdmatta reagoida mitenkddn, mutta moni koki myos,
ettd eridvit mielipiteet otetaan myos keskusteluissa huomioon. Eli mielipiteitd saa aina esittdd, mutta
kokemus siitd, ettd otetaanko niitd varsinaisesti huomioon, vaihteli haastateltavien kesken. Positiivista
kuitenkin oli se, ettd kukaan ei kokenut, ettd eridvien mielipiteiden esittdminen olisi jollain tavalla
tyOyhteisossad kiellettyd. Yksi haastateltava kertoi kuitenkin, ettd eridvien mielipiteiden esittdmisesta
saattaa vililld nousta esiin jonkin asteista vastakkainasettelua ihmisten kesken, miké ei yleensd ole
haastatellun mielestd hyvé asia. Se minkélaisesta vastakkainasettelusta on kyse ei selvinnyt keskustelun

aikana.

"Mun mielestd suhtaudutaan hyvin (eridvien mielipiteiden esittimiseen) jos ne on ihan

perusteltuja. Md oon itse ehkd vihd huono ottaa erdvid mielipiteitd vastaan, ku md aika
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kiivaasti seison sen takana mitd ajattelen. Sit on tdrkeetd et kuuntelee mikd on toisen néikemys,
jos jos ikddn kuin aina vain heitetddn kapuloita rattaisiin ilman, ettd tuodaan esille parempaa
tai toista ideaa siihen, ni se on huono. Mut kyl mun mielestd ihan hyvin otetaan vastaan, kun sd

tuot sen vaa fiksusti esiin.” (Haastateltava 6)

Etityon ei ndhty vaikuttaneen merkittdvasti eridvien mielipiteiden esittdmiseen. Suurin osa
haastateltavista vastasi, etteivdt olet huomanneet mitddn muutosta sen suhteen, oltiin sitten ldsni
fyysisesti samassa tilassa tai etdyhteyksien vilitykselld. Yksi haastateltava nosti kuitenkin esille
ajatuksen, ettd ehkd erifivid mielipiteitd uskalletaan esittdd nykyddn jopa enemmén, kun ollaan
etdyhteyksien vilitykselld eikd tarvitse kohdata toista aidosti kasvokkain. Etdtyon koettiin siis

madaltavan kynnysti eridvien mielipiteiden esittdmiselle.

"Ei oikeastaan eroa ldsndstd, et ihan samalla tavalla.” (Haastateltava 5)

VEtind heitellddn ehk herkemmin, kun sen voi heittdd vaan ruudun takaa ja sun ei tarvi
konkreettisesti katsoa sitd toista ihmistd silmiin kelle sd sitd kommenttia heitdt. Ehk se on

madaltanut sitd kynnystd.” (Haastateltava 7)

Toinen haastateltu toi taas esille, ettd eridvid mielipiteitd uskalletaan kylld kertoa, mutta hin koki, ettd
paljon jéitetidn my0Os etdnid sanomatta, mitd hidnen kokemuksensa mukaan l4snd saatettaisiin sanoa,
koska yksinkertaisesti ei vaan jakseta nostaa asioita keskusteluun. Tdmé saattaa kielid osaltaan
etdtyOapatiasta, eli tietynlaisesta pitkddn jatkuneen etdtyon aiheuttamasta visymyksen, turhautumisen ja
tylsistymisen tilasta (Hakanen 2020). Yksi haastateltavista nosti taas esille, ettd etdné ehka esitettdisiin
vihemman eridvid mielipiteitd kuin fyysisesti samassa tilassa oltaessa, koska ylipadtdan kontaktia toisiin

on etdnd vihemman.

"Varmaan vihemmdn, koska sitd kontaktia on paljon vihemmdn. Mut kylld tiimipalavereissa
sitd tulee esiin, et ihmisilld on asioihin erilaisia kantoja ja kylld ne uskalletaan sanoa ddneen.”

(Haastateltava 4)

Myds palautteen antaminen on osa avoimen vuorovaikutuksen toteutumista. Palautteen antamisen
néhtiin toimivan olosuhteisiin ndhden hyvin myds etéind, mutta ldhes kaikki nostivat esille myds sen,
ettd palautetta olisi kiva saada vield véhén nykyistd enemmén. Voidaan kuitenkin pohtia, etté onko tdma
etdtyOstd johtuvaa vai haluaisivatko tyontekijét palautetta ylipadtiéan tyostédén enemmén. Moni kuitenkin

koki, ettd spontaani palautteen anto toimii paremmin fyysisesti samassa tilassa tydskennellessd kuin
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etdtydssd. Kynnys palautteen antoon etdné on ehké hieman korkeampi, mité se olisi fyysisesti toimistolla
ollessa, jossa kollegalle palaute on helppo huikata ohimennen tydskentelyn lomassa. Yksi haastateltava
nosti myos esille sen, miten hin kokee palautteen antamisen esimerkiksi chatin vélitykselld kylmalta ja
irralliselta. Varsinkin rakentavan palautteen antaminen ja saaminen ndhtiinkin etdnd haastavampana.
Tdhén kokemukseen saattaa vaikuttaa se, ettd chatin vilitykselld nonverbaalit viestit, kuten ilmeet ja
eleet, eivit vastaanottajalle vélity. Varsinkin juuri rakentavan palautteen antamiseen tdmé saattaa nostaa

kynnysté.

“Hyvin annetaa, ehkd vois myos itse kehua enemmdn tyékavereita ja antaa sitd tunnustusta
hyvin tehdystd tyostd. Sitd ei koskaan voi saada litkaa. Sellaiset spontaanit, mitd tulisi annettua

toimistolla ni niitd vois ehkd yrittdd tsempata et niitd tulis myds etind enemmdn.

(Haastateltava 5)

"M koen, ettd ollaan saatu palautetta, mut ehkd se kuitenkin toimis sillee vield paremmi jos
oltais kaikki tddlld paikan pddlld, mutta kylld toi meidd esihenkilo niitd aina vdlilld huikkaa
jossai vaik palavereissa tai sitten ihan viestin vdlitykselld ettd hei hyvin tehty. Et muistaa tollain
pienesti, mutta vois kai se toimii vihd paremmi jos oltais kaikki ldsnd, ni sit siind sitd tulis ehk
helpommin annettua myos sitd kehittavdd, rakentavaa palautetta. Noi nyt on jddnyt ehk

sellaisiksi kaukaisiksi, et hienoa, hienosti hoidettu.” (Haastateltava 2)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka vuorovaikutus nédhtiin padsaantdisesti toteutuvan olosuhteisiin
nihden hyvin, niin kuin yksi haastateltava ilmaisi, vaikutti etéty0 siithen heikentivésti kuitenkin monella
tavalla. Vuorovaikutuksen ndkokulmasta haasteiksi koettiin muun muassa se, ettei teknologiavalitteista
vuorovaikutusta néhty aitona sosiaalisena vuorovaikutustilanteena, vaan teknologiavélitteinen
vuorovaikutus nihtiin pintapuolisena, asiakeskeisend ja kasvottomana. Myds vaikeiden aiheiden ja
ongelmien Kkésittely koettiin péadsdantdisesti haastavampana ja hitaampana. Eridvid mielipiteitd
uskallettiin my0s etdnd hyvin esittdd ja moni koki, ettd mitién vaikutusta etéty6lld tdhin ei ollut, mutta
keskusteluun nousi my6s kokemuksia siitd, ettd etityd olisi joko madaltanut tai nostanut kynnysta
eridvien mielipiteiden esittdmiseen. Eli vaihtelua vastauksista 16ytyi. Yksi haastateltava myos koki, ettid
etdnd ei yksinkertaisesti vain jakseta esittdd eridvaa mielipidettd samalla tavalla kuin fyysisesti samassa
tilassa oltaessa. Tama saattaa kielid etdtydapatiasta. Palautteen annon suhteen erityisen haastavana etana
néhtiin rakentavan palautteen antaminen. My0s spontaanien palautteiden antaminen néhtiin hieman
haastavampana etéind kuin toimistolla ollessa. On kuitenkin hyvd huomioida, ettd my6s hyvin
erisuuntaisia vastauksia vuorovaikutuksen alta 10ytyi sekd kyselyaineiston ettd haastatteluaineiston
perusteella, joka kertoo, ettd jotkut kokevat myos teknologian parantaneen vuorovaikutusta

tyOyhteisOssa.
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6.3 Auttamisenhalu

Kyselyaineiston perusteella erittdin vahvana ndyttdytyi avun kysymisen helppous, 93,4 prosenttia
vastaajista oli joko tdysin eri mielté tai jokseenkin eri mieltd véittdméstd ~Tiimissd on vaikea kysyd
apua”. Vastaajat olivat selvésti sitd mieltd, ettd tyOyhteisossd avun pyytdminen toisilta on helppoa ja
vaivatonta myds etdnd eivdtkd he néde riskid avun pyytimisessi. MyoOs haastatteluaineisto tuki
kyselyaineiston tuloksia. Etityolld ei myoskddn ndhty olevan suurempaa vaikutusta avun pyytadmisen
helppouteen. Haastateltavat kokivat lahtokohtaisesti avun pyytdmisen tyOyhteisossa todella helpoksi ja
vaivattomaksi, mutta vastauksissa nousi kuitenkin esille se, etté etdnd avun pyytdmisen kynnys voi olla
korkeampi kuin fyysisesti samassa tilassa ollessa. Haastateltavat kuvailivat, ettd toimistolla ollessa on
niin helppo kysyé vieruskaverilta heti apua, kun taas etéind ongelmaa pohtii ehk4 kauemmin itsenéisesti.
Toisaalta myo6s chatin kéyttdmisen helppous korostui vastauksissa ja haastateltavat kokivat, ettd myos
chatin avulla on yleensé varsin matalalla kynnykselld helppo kysyéa apua. Eli apua uskalletaan matalalla
kynnykselld my0s eténid kysyé, mutta ongelmaa saatetaan pohtia itsendisesti kauemmin kuin fyysisesti

samassa tilassa oltaessa.

"Kyl md koen, ettd on tosi helppo kysyd apua tiimildisiltd ja kaikki auttaa myos aina mielellddn.
Etind ehk korostuu se et vastauksia saa ootella kauemmin, ku toimistolla saa yleensd
vastauksen saman tien, ku toinen on siind heti vieressd. Et se on niin helppo kysyd vaa. Etind

tulee mietittyd kauemmin et viittiiké tdstd ny viesti laittaa.” (Haastateltava 2)

“Tosi helppo kysyd apua, se saattaa olla vihdn niin ku parantunutkin ainakin osastojen
vdlilld, ei ole endd niin korkeaa kynnystd ettd pitdd kdavelld toiselle puolelle toimistoa kysymdidn

vaan voi laittaa vaa chattia.” (Haastateltava 1)

Tdssd osiossa vastaukset olivat selkedsti kaikista yhtenevdisempid, joka kertoo siitd, ettd avun
pyytdmisen ja saamisen ndhdddn olevan tyOyhteisdssd todella vaivatonta ja helppoa eikéd riskid
esimerkiksi itsensd nolaamiseen nihdad olevan olemassa. Ainoastaan yksi haastateltava nosti esille, ettei
mielellddn pyydd apua ihan kaikilta omasta tiimistdén, johtuen tiimin sisélld vallitsevista ristiriidoista.
Hénkin kuitenkin koki, etté pddsdantdisesti avun pyytdminen ja saaminen on tySyhteisétasolla hyvin

matalalla kynnykselld tapahtuvaa ja vaivatonta.
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6.4 Inklusiivisuus ja monimuotoisuus

Psykologiseen turvallisuuteen liittyy olennaisena osana myos inklusiivisuus ja monimuotoisuus.
Inklusiivisuudella kuvataan tydyhteisossé vallitsevaa kulttuuria, jossa kukin saa aidosti olla oma itsensi
ja samalla tuntea kuuluvansa osaksi yhteisdd. Yhdessd avoimen vuorovaikutuksen kanssa
inklusiivisuuden ja monimuotoisuuden on todettu lisddvin tyOyhteisossa sekd innovatiivisuutta ettd tyon
tuottavuutta. (Duhig 2016.) Clarkin (2020, 16—17) mukaan inklusiivisuus on yksi psykologisen
turvallisuuden peruselementeisti. Inklusiivisuuteen ja monimuotoisuuteen liittyy ensinnékin se, miten
erilaisuuteen suhtaudutaan tydyhteisdssd, mutta myos osaltaan se, miten tyOyhteisOssid arvostetaan ja
kunnioitetaan tyontekijéiden erilaista osaamista, vahvuuksia ja tydpanosta, jota inklusiivisuudesta ja

monimuotoisuudesta luonnollisesti syntyy.

Sekd kyselyaineiston ettd haastatteluaineiston perusteella voidaan péitelld, ettd erilaisuuteen
suhtaudutaan tydyhteisdssd erittdin hyvin ja erilaisuus ndhdddn rikkautena. Kaikki haastateltavat
kokivat, ettd jokainen saa tyOyhteisdssd olla vapaasti oma itsensd, ilman ettd héntd mitenkdin
hyljeksittéisiin timén perusteella. Kyselyaineiston perusteella 95,1 prosenttia vastaajista oli ainakin
jokseenkin samaa mieltd, ettd ketddin ei hyljeksitd erilaisuuden perusteella. Témai indikoi, ettd selvd
enemmistd kokee kaikkien saavan olla aidosti omia itsejdén, eikd erilaisuutta tydyhteisossé karsasteta.
Haastateltavat toivat keskusteluissa esiin, ettd tyoyhteisdssé on paljon erilaisia persoonia, jotka nihtiin
tyOyhteison vahvuutena ennemmin kuin uhkatekijdna. Yksi haastateltava koki timén osaltaan johtuvan
tyOyhteison nuorekkuudesta. Myoskdian etdtyon ei koettu vaikuttaneen tdhdn osa-alueeseen millddn

tavalla.

" Lihtokohtaisesti hyvin, ihmiset saavat olla sellaisia kuin ovat, ei oo mitdcdn et jonku erilaisuus
olisi jotenkin sellaista et sithen suhtauduttaisiin negatiivisesti, et kylld jokainen saa olla omia

itsejddn.” (Haastateltava 8)

"Siis md en kylld itse koe ettd tddlld niinku millddn tavalla onhan tddlld kaikenlaisia persoonia
niin md en itse ainakaan ehkd koe ettd sellaisen mitenkddn ainakaan noissa tiimeissd mis md
oon ollut ettd niitd mitenkddn esimerkiksi vaikka jotenkin hyljeksittdisiin tai nostettaisiin
johonkin tikun nokkaan ja sitten ettd onhan meilld tddlld paljon erilaista viked ettd on

hiljaisempaa porukkaa ja ddnekkddmpid ja virikkddmpdd...” (Haastateltava 2)

Haastateltavat my0s kokivat, etté erilaisuutta osataan arvostaa myds sen suhteen, ettd ihmisten erilaisia
vahvuuksia, osaamista ja ty0panosta kunnioitetaan ja hydodynnetién. Esihenkiloiden koettiin osaavan

hyvin tunnistaa ihmisten erilaiset vahvuudet ja osaamisen niin, ettd niitd myos hyddynnetdin esimerkiksi
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tehtdvid jakaessa. Pari haastateltavaa toi kuitenkin esille, ettd erilaisuutta olisi hyvd osata hyodyntdd
vield nykyistd enemmaén. Kyselyaineiston perusteella 65,6 prosenttia vastaajista oli joko tiysin samaa
mieltd tai jokseenkin samaa mieltd, ettd tydoyhteisdssd osataan hyddyntii ja arvostaa ihmisten erilaisia
kykyjé ja taitoja. TyOyhteison jdsenet padsddntoisesti siis kokivat, ettd heiddn kykyjédn ja taitojaan
arvostetaan ja hyodynnetdin tydyhteisdssd, mutta myos kohtalaisen iso joukko vastaajista koki joko
pdinvastoin tai eivit olleet samaa tai eri mieltd. Kyselyaineiston vastausten hajonta on samassa

linjassa haastatteluaineiston vastausten kanssa.

“En nde mitid ongelmaa erilaisuuden kanssa, musta tuntuu et erilaisuuksia osataan jopa
hyodyntdd. Ei o mitdd ongelmaa erilaisuuden kanssa, eri taustaisia ja kaikenlaisia ihmisid

rekrytoidaan ja annetaan mahdollisuus, oli tausta mikd tahansa.” (Haastateltava 3)

“Kohtalaisesti, liittyy sithen ettd palautetta annetaan liian vihdn, ni se myos linkittyy et ei
vdlttamdttda oo aikaa huomioida kaikkea osaamisen tasoja ja erilaisuuksia ja vahvuuksia, mut
toisaalta sit taas pidemmdlld aikavdlillid kylld selkedisti esihenkilGiden puolesta tehdddn
sellaista arviointia et kuka pystyy ottamaan esimerkiksi minkdkin verran vastuuta tietysttd

vaiheessa. Eli kohtalaisesti, mutta vois olla enemmdnkin.” (Haastateltava 4)

“Osaamista arvostetaan tosi paljon, et md luulen et se on myos meiddin alan ominaispiirre, et
me arvostetaan tosi paljon substanssiosaamista. Meiddn alalla se on sellaine kruunun jalokivi,
et kaikki koko ajan arvioi et voiko oppia jostain lisdd, et uskon kylld et sitd arvostetaan. Ja mitd
erilaisempaa osaamista organisaatiossa on niin sitd monipuolisemmin me pystytdidn meiddn

asiakkaita palvelemaan.” (Haastateltava 6)

Yhteenvetona inklusiivisuudesta ja monimuotoisuudesta voidaan todeta, ettd erilaisuuden
hyvéksyminen ja vahvuutena ndkeminen on todella vahva osa tydyhteison kulttuuria. [hmiset saavat siis
avoimesti olla omia itsejddn. Tétd pddtelmdd tukee sekd kyselyaineisto, ettd haastatteluaineisto.
Tyoyhteiso erilaisuus ndhddadan hyddynnettivissd olevana rikkautena, jonka avulla myds organisaatio
pystyy toimimaan paremmin ja tehokkaammin. Kaksi haastateltavaa toi kuitenkin esiin, ettd erilaisuutta
voitaisiin hyodyntdd vield nykyistdkin vahvemmin. Kukaan haastateltavista ei kokenut etdtyon

vaikuttaneen erilaisuuden hyviksymiseen ja hyodyntémiseen milldén tavoin.
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7 Pohdinta

7.1 Tutkimustulosten yhteenveto ja tutkimuksen tarkastelua

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, minkélaiseksi psykologinen turvallisuus etdtydssd koetaan ja
miten etityon koetaan vaikuttaneen psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Psykologisella
turvallisuudella tarkoitetaan tyOyhteison yhteistd, jaettua kokemusta siitd, ettd tyOyhteisdssd on
turvallista ottaa riskejd ihmisten vililld (Edmondson 1999). Psykologisen turvallisuuden tiedetdin
parantavan sekd yksildiden kokemaa hyvinvointia ettd koko organisaation suoriutumista
kokonaisuudessaan (Frazier ym. 2017). Etityon voidaan ajatella haastavan psykologisen turvallisuuden
muodostumista, kun fyysinen kanssakdyminen ja vuorovaikutus vdhenee olennaisesti. Tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksend toimi professori Amy Edmondsonin (1999, 2018) malli psykologisen
turvallisuuden muodostumisesta ja tutkimuksen tuloksia tarkasteltiin sen neljan pddosa-alueen kautta,
jotka olivat suhtautuminen epdonnistumisiin ja riskeihin, avoin vuorovaikutus, auttamisenhalu ja
inklusiivisuus ja monimuotoisuus. Niiden pédteemojen alle linkittyi useampia eri alateemoja.
Tutkimuksen alussa hypoteesiksi muodostui, ettd etityolld olisi suuri merkitys psykologisen

turvallisuuden muodostumiselle.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd koettu psykologinen turvallisuus oli erittdin korkealla tasolla
organisaatiossa etdtyOssd. Tatd pédtelmdd tuki sekd haastatteluaineisto ettd kyselyaineisto.
Kyselyaineistolla psykologisen turvallisuuden keskiarvoksi saatiin 4,1 1-5 asteikolla, jossa viisi on
korkein ja paras mahdollinen arvosana. Tulos oli korkeampi, kuin esimerkiksi Edmondsonin (1999)
omassa psykologista turvallisuutta kartoittavassa tutkimuksessa. Tutkimustuloksista selvisi, ettd
psykologisen turvallisuuden kannalta heikoin osa-alue oli kyselyaineiston perusteella riskien ottaminen.
Tamé on mielenkiintoinen havainto, koska juuri riskien ottaminen on yksi keskeisimmisté psykologisen
turvallisuuden osa-alueista. Haastatteluissa nousi esiin se, miten riskejé uskalletaan kylld jollain tasolla
ottaa, mutta haastateltavat kaipasivat organisaatiotasolla vield enemmin rohkeutta sithen. Pienten
riskien ottaminen koettiin tiimitasolla ihan sallituksi ja toivotuksi. Se mité pienilld riskeilld tiimeissé
tarkoitetaan, jai tuloksissa valitettavasti epdselviksi. TyOnantajan olisi kuitenkin hyva kiinnittda
erityisesti tdhdn osa-alueeseen tarkemmin huomiota, jos tydyhteison psykologista turvallisuutta halutaan

ldhted organisaatiotasolla jossain vaiheessa kehittdméaan.

Psykologisen turvallisuuden vahvin osa-alue oli kyselyaineiston perusteella taas puolestaan erilaisuuden
hyvéksyminen. Tdméa vastaus indikoi, ettd selvd enemmistd kokee kaikkien saavan olla aidosti omia

itsejddn, eikd erilaisuutta tyOyhteisdssd vieroksuta. Myo0s haastatteluaineiston vastaukset tukivat tata
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padtelmad. Kaikki haastatellut tyontekijét kokivat, etté erilaisuuteen suhtaudutaan tydyhteisdssa erittiin
hyvin ja erilaisuus ndhddan ennemminkin rikkautena, jota osataan tydyhteisdssd myods hyddyntéa.
Toinen ldhes yhtd hyvdnd niyttdytynyt osa-alue sekd haastatteluaineiston ettd kyselyaineiston

perusteella oli avun saamisen ja kysymisen helppous.

Tutkimuksen tulosten perusteella etitydon ei koettu vaikuttaneen psykologisen turvallisuuden
muodostumiseen kovinkaan merkittdvasti, mutta keskeisend havaintona voidaan kuitenkin sanoa, etti
etdtyd vaikutti eri tavoin psykologisen tuvallisuuden eri osa-alueisiin. Toisiin osa-alueisiin etityon ei
néhty vaikuttaneen kéytinnossi lainkaan (suhtautuminen epdonnistumisiin ja riskeihin, auttamisenhalu
ja inklusiivisuus ja monimuotoisuus), kun taas vuorovaikutukseen etityon koettiin vaikuttaneen melko
voimakkaasti. Verkonvilitykselld tapahtuva kommunikointi néhtiin yleisesti pintapuolisena,
asiakeskeisend ja kasvottomana. Haastateltavat kaipasivatkin enemmin vuorovaikutusta ja
sosiaalisuutta etatyohon ja my0s epdvirallisten tapaamisten merkitystd korostettiin. Aiemmat etiatyoti
koskevat tutkimukset ovat havainneet saman ilmidn, eli miten hajautetussa tiimissa haasteena on usein
juuri kommunikaation kdyhtyminen. Vuorovaikutus on usein syvéllisempii ja sitd on enemmén ldsnd
tyOpaikalla kuin etdyhteyksilld. (Katso esim. Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004.) Lechner & Tobias
Mortlock (2021, 2) raportoivat omassa etityOtd ja psykologista turvallisuutta tarkastelevassa
tutkimuksessaan luottamuksen ja ihmissuhteiden rakentamisen olevan vaikeampaa virtuaalisesti kuin
samassa tilassa tyoskennellessa juuri etitydskentelyn aiheuttavien vuorovaikutusongelmien takia, joita

esimerkiksi olivat tunneviestien havainnoimisen ja lukemisen haastavuus.

Vaikeiden aiheiden ja ongelmien késittely ndhtiin myds etdnd haastavampana kuin fyysisesti samassa
tilassa ollessa. Avun pyytaminen ndhtiin tydyhteisdssd paasaantdisesti todella helpoksi ja vaivattomaksi,
mutta keskusteluissa nousi myds esiin se, miten kynnys avun pyytdmiseen saattaa olla etdnd korkeampi
kuin fyysisesti samassa tilassa ollessa, mutta my0s pdinvastaista kokemusta raportoitiin. My0ds aiemmat
etdtyotd ja psykologista turvallisuutta tarkastelleet tutkimukset ovat havainneet saman ilmion, etté etdna
kynnys avun pyytdmiseen voi nousta. Esimerkiksi Lechner & Tobias Mortlock (2021) havaitsivat
omassa empiirisessd tutkimuksessaan, ettd juuri avun pyytdminen virtuaalisesti voi olla korkeamman
kynnyksen takana, kuin 14snd samassa tilassa tyoskennellessd. Tahdn raportoitiin vaikuttavan sen, etté
ihmiset eivét halua vaikuttaa epdpiteviltd etdnd tyoskennellessddn ja my0s sen, ettd avun saaminen

kestdd pidempédn ja ongelman selittiminen on haastavampaa virtuaalisesti tai puhelimessa.

Palautetta omasta tyOstd toivottiin etind enemmén ja omalta esihenkildltd toivottiin aktiivisempaa
lasndoloa ja yhteydenpitoa tyontekijoiden suuntaan. Myds yksindisyyden kokemuksia etétyostd
haastatteluiden perusteella 10ytyi. Yksindisyyden kokeminen on yksi yleisistd tiedetyistd etityon

haitoista (Tyoterveyslaitos). Tyonantajan olisikin hyvd kiinnittdd erityistd huomiota juuri
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vuorovaikutuksen toteutumiseen etdtyOssd. Etdtydssd on hyvd varmistaa myds epévirallisten
tapaamisten mahdollisuus esimerkiksi, vaikka etdkahvien muodossa, jotta yhteisollisyyttd voidaan myos
etitydtilanteissa edistdd ja samalla yksindisyyden kokemista toivottavasti véhentdd. Myo0s
esihenkildiden yhteydenpidon tulee olla aktiivista tyontekijoiden suuntaan etétyotilanteissa. Tydantajan
olisi my&s hyvé kannusta tyontekijoitd olemaan toisiinsa aktiivisesti yhteydessd etdtydssé, jotta myos
informaalia kuulumisten vaihtoa voisi tapahtua ja samalla yksindisyyden kokemukset saataisiin
etdtydssd minimoitua. Myos erilaiset tiimipéivit voivat olla hyva keino lujittaa yhteenkuuluvuuden ja
yhteisollisyyden tunnetta my0s virtuaalisissa tiimeissd, kuten yksi haastatelluista toi ilmi.
Viestintiteknologian kdyton tiedetdéin my0s aiempien tutkimusten perusteella vaikeuttavan tiimin
vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa. Tastd syystd esihenkilGilld on erittdin tirked ja keskeinen rooli
toimivien ja tehokkaiden vuorovaikutuskdytinteiden kehittdmisessa etdtydssd. (Katso esim. Cascio &

Shurygailo 2003.)

Etdtyotd enemmén haastateltavat kokivat psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavan organisaatiossa
tapahtuneiden suurten muutosten ja niihin muutoksiin liittyvén ajoittain ristiriitaisen viestinnin. Myos
viestinndn oikea-aikaisuuden puuttuminen nousi keskusteluihin psykologisesta turvallisuudesta
puhuttaessa. Tdmén perusteella voidaan péételld, ettd etityd ei sindllddn ole kovin merkittavé tekija
psykologisen turvallisuuden kokemiselle. Nayttdd siltd, ettd jos tyOyhteisdssd on ylipdétidn
psykologinen turvallisuus korkealla tasolla, ei etity0 itsessdédn siihen pysty kovinkaan voimakkaasti
vaikuttamaan. Voidaan kuitenkin pohtia, miten kdvisi sellaisissa organisaatiossa, jossa psykologinen
turvallisuus on ldhtokohtaisesti matalalla tasolla, vaikuttaisiko silloin etityd voimakkaammin? Jos vield
vuorovaikutuksen ongelmat saadaan etitydssé hivitettyd, ei psykologinen turvallisuus eroaisi lainkaan
fyysisesti samassa tilassa tydskentelevien suhteen. Tdmédn tutkimuksen osalta on kuitenkin hyvi
huomioida, ettd ldhes kaikki kyseisen organisaation tyOntekijdt ovat aiemmin tyOskennelleet myos
fyysisesti samassa tilassa, jolloin ennen etdtydhon siirtymistd ollaan voitu tutustua ja rakentaa
luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta. Tilanne saattaa olla hyvin eri sellaisten tiimien kohdalla, jotka

ovat alusta alkaen tydskennelleet hajautetusti.

Tama tutkimus vastaa nykyajan muuttuvan tyéelamén haasteisiin. Dynaamisen tyoympaériston keskelld
ihmisten vélisen yhteistoiminnan tarve on kasvanut entisestddn, ja samalla psykologisen turvallisuuden
merkitys on korostunut (Edmondson & Lei 2014, 24). Psykologisen turvallisuuden tiedetddn auttavan
organisaatioita uudistumaan tukemalla innovaatioiden syntymistd ja luovaa ajattelua sekd myos
parantavan tiimien tehokkuutta, vahvistavan tyGtyytyvéisyytté ja organisaatioon sitoutumista. Korkealla
tasolla oleva psykologinen turvallisuus on tunnistettu kriittiseksi tekijéksi, jotta organisaatiot voivat
menestyd nopeasti muuttuvan tydeldmain keskelld. (Edmondson & Lei 2014; Newman ym. 2017; Frazier

ym. 2017.) Yksi tyoeldmédd muotoileva suuri muutos on etitydon yleistyminen. Vuonna 2020
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koronapandemiasta johtuen etityohon siirtyi nopeasti Suomessa suuri joukko ihmisid. Etdtyd oli
yleistynyt jo titd ennen, mutta pandemiasta johtuen yha useampi joutui siirtyméén etdtéihin. Vanhaan
normaaliin ei luultavasti koskaan tulla endd palaamaan, vaan mahdollisuus etityon tekemiseen jaa

osaltaan pysyviksi tyon muodoksi ainakin hybridityon osalta. (Kantar TNS 2021.)

Sekd tdmén ettd aiempien tutkimusten perusteella etityon tiedetddn vaikeuttavan vuorovaikutuksen
toteutumista ja samalla haastavan psykologisen turvallisuuden toteutumista. Psykologinen turvallisuus
on kriittinen tekijd my0s etitydolosuhteissa ja vaikuttaa samaan tapaan organisaation tuloksellisuuteen,
tehokkuuteen ja tydssd viihtymiseen. Tastd syystd ldsndolon vahvistamiseen ja sujuvaan
vuorovaikutukseen tdytyykin kiinnittdd erityistd huomiota virtuaalisessa kanssakdymisessd. Kuten
aiemmin todettiin, esihenkil6illd on merkittdva rooli vuorovaikutuksen johtamisessa, osallisuuden ja
yhteistyon varmistamiseksi, mutta on hyva huomioida, etti vastuu vuorovaikutuksen onnistumisesta on
my0s kaikkien osallistujien yhteinen. Jokaisella osallistujilla on vastuu olla virtuaalitapaamisissa aidosti
lasni, kuunnella ja esittdd kiinnostusta toisen ajatuksia ja mielipiteitd kohtaan. Olemalla aidosti ldsna
vuorovaikutustilanteissa voidaan parantaa luottamuksen syntymistd ja sitd kautta rakentaa
mahdollisuuksia my6s epdmuodollisemmalle kanssakdymiselle. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021, 35.)
Nédin voidaan yhdessd rakentaa ja voimistaa psykologisen turvallisuuden kokemista my0s

etatydtilanteissa.

Yksi haastateltavista osuvasti ilmaisi psykologisesta turvallisuudesta keskustellessamme: *’Se
ymmirrys, et sen (psykologisen turvallisuuden) eteen tarttee jatkuvasti tehda t6itd.” Tadma lainaus kuvaa
hyvin, kuinka vastuu hyvistd vuorovaikutuksesta ja myos psykologisen turvallisuuden toteutumisesta
kokonaisuudessaan on kaikkien ty0yhteison jasenten késissd. Koko tydyhteison on tehtdvd sen eteen
toitd, ettd korkea psykologinen turvallisuus saavutetaan ja kiinnitettdva erityistd huomiota juuri
laadukkaan, avoimen vuorovaikutuksen toteutumiseen erityisesti etitydssd. Vastuu psykologisesta

turvallisuudesta on meilla kaikilla.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tamé tutkimus antoi laadullista tutkimustietoa yhden finanssialan organisaation psykologisesta
turvallisuudesta etitydssé. Juutin ja Pousan (2020, 167) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan pohtia kolmen eri késitteen kautta, jotka ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Jo yhdenkin
ndistd puuttuessa kerrotaan tutkimukselta hividvén sen koko ydin pois. Tutkimuksen uskottavuudella
tarkoitetaan sité, ettd haastateltavat ja muut tutkimusta tarkastelevat henkilot hyviksyvit ja luottavat

sithen, ettd tutkimus on tehty asianmukaisesti ja huolella. Tutkimukseen luotettavuudesta puhuttaessa
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taas tarkoitetaan tutkijan kykyd vakuuttaa tutkimuksen lukijat ammattitaidostaan siten, ettd
tutkimusprosessin eri vaiheet ja niihin liittyvét valinnat ovat perusteltuja ja oikeaoppisia. Eettisyydelld
taas viitataan koko tutkimusprosessin taustalla vaikuttavaan ohjenuoraan, joka edellyttdd tutkimuksen
pyrkimysta hyviin sen kohteena oleville ihmisille, ldpindkyvyyttéd seké yleisesti hyviksyttyjen eettisten
periaatteiden noudattamista. (Juuti & Pousa 2020, 168.) Yleisesti tieteellisyyden ihanteena pidetdin
objektiivisuutta, mutta tdyttd objektiivisuutta on kdytinnossd mahdotonta saavuttaa, koska kaikki
tutkimuksessa tehdyt valinnat perustuvat tutkijan omiin subjektiivisiin ratkaisuihin. Objektiivisuutta
voidaan kuitenkin tutkimuksessa lisdtd tunnistamalla ja ottamalla huomioon oman subjektiivisuuden
vaikutus tutkimukseen. (Juuti & Pousa 2020, 181.) Luotettavuuteen on pyritty jokaisessa
tutkimusvaiheessa ja tdstd johtuen myods jokainen tutkimusprosessin vaihe on pyritty kuvaamaan

tutkimuksessa mahdollisimman huolellisesti.

Perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu validiteetin ja reliabiliteetin késitteiden avulla.
Kyseiset kisitteet ovat kuitenkin Iuotu maérillisen tutkimuksen tarpeista kisin ja tdstd syystd ne eivét
tdysin sellaisenaan sovellu laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Laadullisen
tutkimuksessa késitteet ovatkin saaneet erilaisia tulkintoja osakseen. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 160;
Hirsjéarvi, Hurme & Sajavaara 2009, 232.) Heikkisen (2018, 153) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
tutkimuksen validiteetilla kuvataan sitd, kuinka hyvin tutkimus vastaa todellisuuden tilaa.
Reliabiliteetilla viitataan laadullisessa tutkimuksessa taas siihen, miten ja kuinka paljon satunnaiset
tekijat ovat mahdollisesti pystyneet vaikuttamaan tutkimustuloksiin. Tutkimuksen luotettavuuden ja
patevyyden arviointi on keskeistd tieteellisessd tutkimuksessa (Hirsjérvi, Hurme & Sajavaara 2009,

232).

Tdssd  tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta paransi menetelmétriangulaatio, jossa
tiedonhankintamenetelmédnd  kéytettiin  haastatteluaineiston rinnalla myds  kyselyaineistoa.
Menetelmatriangulaation kéyttd antaa tutkittavasta ilmidstdi monipuolisemman kuvan. (Tuomi &
Sarajarvi 2017, 128-130). Tutkimuksen kyselyaineiston mittarina kéytettiin taas Edmondsonin (1999)
validoimaa psykologisen turvallisuuden mittaria, jota on kdytetty maailmanlaajuisesti useissa eri
tutkimuksissa. Tutkimuksen luotettavuutta tukee myds se, ettd tutkittavia ei valittu tutkimukseen
mukaan vaan kaikki vapaachtoiset tyontekijét saivat osallistua haastatteluihin sekd vastata kyselyyn.
My0s esihenkildiden rajaaminen tutkimuksen ulkopuolelle varmisti sen, ettd esihenkildasema itsessdén
ei voinut vaikuttaa psykologisen turvallisuuden kokemiseen. Niin psykologisen turvallisuuden

kokemisen etétydssé perustui aidosti tyontekijoiden kokemukseen siité.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tiytyy ottaa myds huomioon, ettd tutkimukseen ovat saattaneet

hakeutua juuri ne tyontekijét, jotka ovat kokeneet aiheen sellaiseksi, josta heilld 16ytyy jotain erityisté
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sanottavaa. Haastatteluihin sai myds osallistua tydaikana, joko toimistolla tai etdyhteyksien avulla, joka
takasi kuitenkin kaikille yhdenvertaisen mahdollisuuden osallistua. Haastateltavat saivat itse kertoa
psykologisen turvallisuuden kokemisesta etdty0ssd ja etdtyon vaikutuksesta siihen, joten voidaan
ajatella, ettd tulokset vastaavat aidosti todellisuuden tilaa. Tuloksissa on tuotu esiin myds haastateltavien

omaa dinta suorilla lainauksilla, jotka tukevat analysoinnin paitelmia.

Itse haastattelutilanteissa tutkija pyrki mahdollisimman objektiiviseen otteeseen, vaikka tutkimuksen
kohdeorganisaatio ja my0s haastateltavat olivatkin haastattelijalle tuttuja. Haastattelija ei kuitenkaan
tyoskennellyt haastateltavien kanssa samoissa tehtdvissd tai samoissa tiimeissd. Luotettavuuden
kannalta olennaista on, ettd tutkija yrittaa siirtid omat ennakko-oletuksensa, asenteensa ja mielipiteensa
syrjddn ja samalla reflektoida, mistd ndmé mahdollisesti johtuvat. Niilld keinoilla tulosten vinouma
pystytddn minimoimaan. (Eriksson & Kovalainen 2015, 60.) On kuitenkin hyvd huomioida, ettd
taydellistd objektiivisuutta ei voida koskaan saavuttaa ja myos tdssd tutkimuksessa tutkijan tausta ja
laheisyys kohdeorganisaation on saattanut vaikuttaa tutkimuksessa tehtyihin valintoihin. (Puusa & Jouti
2020, 189.) Subjektiivisia valintoja tutkimuksessa ovat olleet valinnat esimerkiksi tutkimusmenetelmén
suhteen. Haastateltavien ja haastattelija aiempi suhde saattoi myds vaikuttaa haastateltavien vastauksiin
ja siten heikentdd tutkimuksen luotettavuutta. Vastauksiin on voinut vaikuttaa haastateltavien oletus
siitd, mitd haastattelija haluaa vastauksissa kuulla, vaikkeivat haastateltavat itse titd valttimattd
tiedostakaan. Toisaalta haastateltavan tuttuus toi tilanteeseen rentoutta ja syvyyttd, mité ei valttAmatta
olisi pystytty muuten saavuttamaan. Haastattelujen analysoinnissa objektiivisuuteen kiinnitettiin

erityistd huomiota.

Myds tutkimuksen toteutuksen ajankohta tidytyy ottaa huomioon tutkimusta arvioitaessa. Tutkimus
toteutettiin COVID-19 pandemian aikana, jolloin ldhes koko henkildstd oli médritty etitdihin.
Organisaation toimitilat olivat valtakunnallisen etétydsuosituksen aikana rajoitetusti kéytdssé, jolloin
tyontekijan oli mahdollisuus tyoskennelld toimistolla vain perustellusta syysté ja esihenkilon luvalla.
Suuremmat, l1dsné tapahtuvat kokoontumiset ovat olleet etiatyosuosituksen ajan kiellettyja. Tutkimuksen
tulokset olisivat saattaneet siis olla erilaisia, jos tyontekijdt olisivat tyoskennelleet etdnd vain omasta

vapaachtoisesta halustaan.

Téssé tutkimuksessa on hyvé ottaa my0s huomioon haastatteluaineiston suhteellisen pieni koko seké
kyselyaineiston anonyymiys. Tutkimukseen haastateltiin vain kahdeksaa henkildd noin 104 hengen
kohdejoukosta yhdessd organisaatiossa. Laadullinen tutkimus ei kuitenkaan pyri tulosten
yleistettdvyyteen, joten siind mielessd haastatteluaineiston suhteellisen pieni koko ei ongelma. Tima
tutkimus pyrki valaisemaan etityon vaikutusta psykologisen turvallisuuden kokemiseen juuri tdssé

kohdeorganisaatiossa. Tulokset eivit ole siis sellaisenaan siirrettévissi suoraan toiseen organisaatioon,
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mutta tutkimus antaa suuntaa etityon vaikutuksesta psykologiseen turvallisuuteen. Mitd tulee taas
kyselyaineiston anonyymiyteen, kyselyyn on voinut tistd syystd vastata sama henkild esimerkiksi
useampaan kertaan tai tahallisesti virheellisesti. Kyselyaineiston luotettavuutta parantaa kuitenkin sen

hyva vastausprosentti sekd sen samansuuntaisuus haastatteluaineiston vastausten kanssa.

Myos tdssd tutkimuksessa tutkimuksen eettisyyteen kiinnitettiin erityistd huomiota. Kyselyaineisto
keréttiin tdysin anonyymisti ja haastatteluaineisto anonymisoitiin litteroinnin yhteydessd. Nauhoitteet
my0s poistettiin heti litteroinnin jdlkeen. Myds haastateltavien nimet muutettiin kirjallisessa tekstissé
muotoon haastateltava 1, haastateltava 2 ja niin edelleen. Tdmén avulla pyrittiin varmistamaan, ettei
haastattelujen sisaltdjd voida yhdistia suoraan tiettyihin henkil6ihin. Haastattelutilanteet toteutettiin niin
ettei haastateltavia pystytty yhdistiméan haastatteluun osallistumiseen. Tdhdn vaikutettiin muun muassa
paikan ja ajankohdan valinnalla. Itse haastattelutilanteissa henkilokohtaisia tietoja keréttiin
mahdollisimman véhén, jotta tutkittavien anonymiteetin sdilyminen voitiin varmistaa. My6s mahdolliset

murreilmaisut tekstitiedostoista muutettiin yleiskieliseen muotoon anonymiteetin varmistamiseksi.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus nostaa esiin monia mielenkiintoisia jatkotutkimusehdotuksia. Koska tutkimus toteutettiin
COVID-19 pandemian aikana valtakunnallisen etétydsuosituksen ollessa voimassa, tulevaisuudessa
voisi olla mielenkiintoista tutkia psykologisen turvallisuuden muodostumista etity0ssé, jossa etityOssa
ollaan vain omasta vapaachtoisesta halusta. Talloin voitaisiin esimerkiksi vertailla, miten saman
organisaation sisélld psykologinen turvallisuus eroaa hybridity6td, taysin etityota ja tdysin toimistolla

tapahtuvan tyota tekevien vélilla.

Voisi olla myds mielenkiintoista tutkia maérdllisia menetelmid kéayttdmailld, miten psykologinen
turvallisuus vaikuttaa esimerkiksi henkildston sitoutumiseen tai yleiseen tyotyytyvéisyyteen. Voisiko
hyvé psykologinen turvallisuus vidhentdd olennaisesti vaihtuvuutta organisaatiossa? Kiinnostavaa olisi
my0s tutkia, miten psykologinen turvallisuus eroaa organisaatiossa yksildiden valilld, esimerkiksi
tyOuran pituuden mukaan. Nayttaytyyko psykologinen turvallisuus erilaiselta 1-2 vuotta organisaatiossa
tyoskennelleen ja yli 10 vuotta tyoskennelleen vililli? Psykologista turvallisuutta on paljon tutkittu
tyOorganisaatiossa ja tdstd syystd olisi my0s mielenkiintoista viedd tutkimus tdysin erilaiseen
kontekstiin. Esimerkiksi psykologisen turvallisuuden tutkiminen yliopisto- tai
ammattikorkeakoulukontekstissa oppilaiden tai henkildston kokemana voisi antaa vdhédn erilaista

perspektiivid sithen, millaiselta psykologinen turvallisuus yhteiskunnan eri ympéristoissi niyttaytyy.
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Liitteet

Liite 1. Kysely

Psykologinen turvallisuus etatyossa

[] Pakoliiset kentit merkitian asteriskilla () ja ne tulee tayttaa lomakkeen lahetidmiseksi.

Hyva vastaajal

Talla kyselylld kartoitetaan psykologisen turvallisuuden tilaa etatydssa. Psykologisella
turvallisuudella tarkoitetaan yksilon tunnetta siit3, ettd han voi pelka3matta tuoda esiin omia
ajatuksiaan ja ideoitaan iiman, etta tulee nolatuksi tai ndyryytetyksi. Eli psykologinen turvallisuus
on kokemus siitd, ett3 voi tuntea olonsa turvalliseksi siind tydyhteistssa, jossa on.

Osallistuminen tapahtuu anonyymisti ja kerdtty)a fietoja k3ytetdan ainoastaan tiss3
tutkimuksessa. Kerdttyd informaatiota ei luovuteta kolmansille osapuolille, ja kyselyn vastaukset
havitetddn vuoden sislla tutkimuksen valmistumisesta. Tietosuojailmoitukseen voit tutustua
oheisen linkin kautta: hitps://drive.google.comffile/d/17sCdSXkDgS 1LtSiQs3GleBVMzizR2gfq
Niew?usp=sharing

Hyvaa talven odofusta foivottaen,
Men Rindell, mmnnd@utu fi

1. Olen tyoskennellyt aikavalilla 3/2020-11/2021 *
(O Paasaantdisesti etand
(O Hybriding (osan tydvilkosta etand ja osan tydpaikalla

(O Ppaasaantdisesti tydpaikalla

2. Tyésuhteen kesto
O Alie vuosi

O 12 wuotta

(O 35 vuotta

() Yii 5 vuotta



3. Tiimi / osasto

O Front Office

(O Back Office Core

(O Back Office ARM & Support
O Legal

Om

O Admin

(O Sales & Marketing

Taysin Ei samaa Taysin
efi Jokssenkin  eik3 en Joksesnkin samaa
mielid ern mieltd mieltd samaa mielta mieltd
1. Jos tiimin jasen tekee virheen, se
kadntyy herkasti hantd vastaan O O O O O
2. Tiimin jdsenst pystyvat nostamaan O
keskusteluun hankaliafvaikeita asioita
3. Tiimissa vieroksutaan toisia
enlaisuuden penusteslia O O O O O
4. Tiimissa on lupa oftaa riskeja O O & O QO
5. Tiimiss3 on vaikea kysya apua O O 0 & O
6. Kukaan tiimissa ei halua toimia
tavalla, joka heikent3a toisten O i) O QO O
suarituksia
T. Tiimin jdsenten erilaisia kykyja ja O O O O O

taitoja arvostetaan ja hyddynnetaan
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Liite 2. Kutsu osallistua kyselyyn

Hei! Teen Pro Gradu -tutkimusta psykologisen turvallisuuden kokemisesta tyOyhteisdssé etétydssa.
Kysely on tarkoitettu kaikille tyontekijoille, jotka eivét ole esihenkildroolissa. Kyselyn tavoitteena on

kartoittaa tyOyhteison psykologisen turvallisuuden tilaa etityoskentelyn aikana.

Tutkimukseen osallistuminen on tiysin vapaachtoista ja kyselyyn vastaaminen vie vain muutaman
minuutin. Osallistuminen tapahtuu anonyymisti, eiké tietoja luovuteta kolmansille osapuolille. Keréttyja
tietoja kéytetddn ainoastaan tdssd tutkimuksessa, ja kyselyn vastaukset hdvitetddn vuoden sisélla

tutkimuksen julkaisemista.

Jos sinulla on kysyttdvdd tutkimuksesta, voit olla yhteydessd allekirjoittaneeseen. Tutkimuksen
onnistumisen vuoksi toivoisin, ettd mahdollisimman moni vastaisi kyselyyn. Kiitos vastauksista jo

etukéteen!

Kyselyyn paiset seuraavan linkin kautta:

https://link.webropolsurveys.com/S/4F13900175236CD7

Ystavallisin terveisin,

Meri Rindell, mmrind@utu.fi

Pro Gradu tutkielman ohjaajana toimii professori Ulpukka Isopahkala-Bouret, ulpukka.isopahkala-

bouret@utu.fi.



https://link.webropolsurveys.com/S/4F13900175236CD7
mailto:mmrind@utu.fi
mailto:ulpukka.isopahkala-bouret@utu.fi
mailto:ulpukka.isopahkala-bouret@utu.fi
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Liite 3. Haastattelulomake

Haastattelu liittyy Turun yliopiston kasvatustieteiden laitoksen opiskelijan Meri Rindellin Pro gradu -

tutkielmaan aiheesta psykologinen turvallisuus etityOssa.

Psykologinen turvallisuudella tarkoitetaan tyOyhteison yhteistd, jaettua kokemusta siitd, etté
tyOyhteisossd on turvallinen ilmapiiri, jossa uskalletaan ottaa sosiaalisia riskejd. Tamai tarkoittaa
kaytinnossa sitd, ettd ihmiset uskaltavat olla rohkeasti omia itsejansé, kertoa omia mielipiteitdin ja ottaa
esille asioita, ilman pelkoa nolatuksi tulemisesta, yksin jddmisestd tai rangaistuksen saamisesta.
Psykologisesti turvallisessa tyOyhteisossd ihmiset uskaltavat kysya kysymyksid, pyytdd apua, esittia
ideoita ja mielipiteitd sekd myds huolia, epdkohtia ja epdilyksid. Psykologisesti turvallisen ilmapiirin

vallitessa on myos turvallista tehda virheité ja keskustella niistd. (Edmondson 1999.)

Taustakysymykset

Kerro omasta roolistasi / tyotehtavéstési

Kuinka paljon olet tehnyt etatyota?

Tiimityoskentely

Millaisessa tiimissa tyoskentelet?
Kuinka usein ja miten tapaatte koko tiimin kesken?
Miten koet etityoskentelyn vaikuttaneen tiimin tapaamisiin?

Miten esihenkild tukee tiimin toimintaa? Entd organisaatio? (tiedonkulku, autonomia, resursointi jne.)

Turvallisuuden tunne

Misti arkisista asioista sinulle tulee turvallinen olo ty0ssa?

Mikd mielestési lisdd turvallisuuden tunnetta tdissd? Entd heikentdd?

Miten koet etityon vaikuttaneet turvallisuuden tunteeseen toissa?
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Esihenkilotyo

Miten esihenkil6 voi omalla toiminnallaan edistii turvallisuuden tunnetta erityisesti etitoissa?

Vuorovaikutus

Miten vuorovaikutus toteutuu tydyhteisossa etityossa?

Miten vaikeita aiheita ja ongelmia késitellddn etdnd? Uskallatko nostaa esiin huolia/epdilyja esimerkiksi
omaan tiimiisi liittyvista suunnitelmista tai paétoksista?

Miten tyOyhteisOssd annetaan palautetta etdnd? Uskalletaanko palautetta yleisesti antaa? Entd miten
palaute otetaan vastaan?

Miten tydyhteisdsséd suhtaudutaan eridvien mielipiteiden esittdmiseen? Miten eténé uskalletaan esittda
eridvid mielipiteitd?

Miten tyOyhteisossd suhtaudutaan avun pyytimiseen?

Kunnioitus ja luottamus

Millaisena koet luottamuksen télld hetkelld tyoyhteisdssa?

Miten tyOyhteisossd suhtaudutaan virheisiin tai epdonnistumisiin?

Miten tyOyhteisossd suhtaudutaan erilaisuuteen?

Koetko suhtautumisen edelld mainittuihin asioihin jollain tapaa muuttuneen etityoskentelyn aikana?
Uskalletaanko tyOyhteisossa ottaa riskeja? Miten riskinottoon yleensd suhtaudutaan?

Miten omassa tiimissdsi arvostetaan ja kunnioitetaan tyontekijoiden erilaista osaamista, vahvuuksia ja

tyOpanosta?

Hyviit ja huonot kiytinnot

Mita tekijat/kdytanteet ovat mielestdsi edistdneet psykologisen turvallisuuden muodostumista? Enta

haitanneet?
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Liite 4. Haastattelukutsu

Haastattelukutsu Pro gradu -tutkimukseen

Teen aikuiskasvatustieteen Pro gradu -tutkimusta Turun yliopiston kasvatustieteen laitokselle. Pro
gradussani haluan tutkia, miten psykologinen turvallisuus on toteutunut ty0yhteisossa etitydaikana.
Etsin tutkimustani varten haastateltaviksi ei-esihenkildasemassa olevia tyontekijoitd. Haastattelut
kestévit noin 45 minuuttia ja ne on tarkoitus suorittaa tammikuussa 2022 ja itse tutkimuksen valmistua
kevailla 2022, Haastattelut toteutetaan joko GoogleMeet -videopalaverin avulla tai KOP-kolmion

toimiston neuvottelutiloissa.

Tutkimusaineisto kisitellddn ehdottoman luottamuksellisesti noudattaen hyvéa tieteellistd kéytantoa.
Haastatteluiden sisélto ei tule julki tyonantajalle eikd haastateltavia pysty yhdistiméén tutkimukseen.
Tutkimustulokset julkaistaan siind muodossa, ettei yksittdinen henkild ole yleisesti tunnistettavissa.
Mydskadin yrityksen nimi ei tule julki tutkimuksessa. Haastattelut nauhoitetaan, mutta litteroinnin
jélkeen dénitiedostot tuhotaan asianmukaisella tavalla. Litteroitu tutkimusaineisto hévitetdin vuoden
sisélld tutkimuksen valmistumisesta. Ennen tutkimusaineiston havittdmisté, sitd sdilytetdén
tietoturvallisella tavalla salasanasuojauksen takana. Lisdtietoa 10ydat liitteend olevasta

tietosuojailmoituksesta.

Jos olet kiinnostunut jakamaan kokemuksiasi ja osallistumaan tutkimukseen, ota rohkeasti yhteytta

sdahkopostiini mmrind@utu.fi. Kaikki kokemukset ovat erittdin tarkeitd tutkimuksen kannalta.

Tutkielman ohjaajana toimii Turun yliopiston kasvatustieteen laitoksen professori Ulpukka

Isopahkala-Bouret, ulpukka.isopahkala-bouret@utu.fi.

Ystavallisin terveisin,

Meri Rindell


mailto:mmrind@utu.fi
mailto:ulpukka.isopahkala-bouret@utu.fi

50

Liite 5. Tietosuojailmoitus

Turun yl|0p|st0 Tietosuojailmoitus 1(2)
University of Turku

EU:n yleinen tietosuoja-asetus,

artiklat 13 ja 14

1. Rekisterin nimi Psykologinen turvallisuus etdtydssa

2. Rekisterinpitdja Meri Rindell, 0405532489, mmrind@utu.fi

Turun yliopisto, kasvatustieteiden laitos, Assistentinkatu 5, 20500 Turku

3. Vastuuhenkilon Meri Rindell, 0405532489, mmrind@utu.fi
yhteystiedot Professori Ulpukka Isopahkala-Bouret (opinndytetydn ohjaaja),
ulpukka.isopahkala-bouret@utu.fi

4. Tietosuojavastaavan DPO@utu.fi
yhteystiedot +358 29 450 4361

5. Henkil6tietojen késittelyn | Tutkimuksessa kerdtdén tietoa haastatteluilla ja sdhkoisesti ldhetetylld
kyselylla, joissa kartoitetaan, miten psykologinen turvallisuus on toteutunut
etidtyOssd. Organisaation all-employees sdhkopostilistaa kéytetdan
oikeusperuste haastattelukutsun ja kyselyn lahettdmiseen. Haastatteluissa kerétdén tietoa
tyontekijoiden kokemuksista psykologisen turvallisuuden toteutumisesta
tyOyhteisossa etitydssd. Kyselyssi kartoitetaan psykologisen turvallisuuden
tilaa etdtyoskentelyn aikana.

tarkoitukset ja késittelyn

Henkil6tietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan mukaisena
kisittelyperusteena on

kisittely on tarpeen tieteellistd tutkimusta varten (yleinen etu 6 art. 1 a-
kohta)

L] rekisterdity on antanut suostumuksensa henkildtietojen kasittelyyn
(suostumus 6 art. 1 e-kohta)

Clmuu mika

6. Kaisiteltdvit Rekisteriin talletetaan rekisterdidysti seuraavia tietoja

henkil6tietoryhmat
Rooli tydyhteisossd, tyosuhteen kesto, kokemuksia psykologisesta

turvallisuudesta tyOyhteisossé erityisesti etatydssi

7. Henkildtietojen Tietoja ei siirretd eikd luovuteta tutkimusryhmén ulkopuolelle.
vastaanottajat ja

vastaanottajaryhmat.
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Tu run yl Ioplsto Tietosuoj ailmoitus 2 (2)

University of Turku

EU:n yleinen tietosuoja-asetus,

artiklat 13 ja 14

kolmansiin maihin

8. Tiedot tietojen siirrosta

HenkilGtietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.

9. Henkildtietojen
sdilyttdmisaika tai sen
maédrittdmisen kriteerit

Haastattelunauhoitteista kirjoitetaan tekstitiedostot. Samalla tutkimusaineisto
anonymisoidaan, jolloin tiedostoon ei jdé suoria henkil6tietoja.
Haastattelunauhoitteet poistetaan. Litteroitu haastatteluaineisto tallennetaan
tietoturvallisesti ja hdvitetddn asianmukaisesti vuoden pééstd tutkimuksen
valmistumisesta. Kyselyaineisto kerdtddn anonyymisti ja vastausaineisto
poistetaan vuoden sisélld tutkimuksen valmistumisesta.

10. Rekisterdidyn oikeudet

Rekisteroidylla on oikeus pyytdd padsy hénta itseddn koskeviin
henkildtietoihin sekd oikeus pyytéd tietojensa oikaisemista tai poistamista
taikka késittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden késittelyd. Oikeutta
henkil6tietojen poistamiseen ei sovelleta tieteellisessa tai historiallisessa
tutkimustarkoituksessa silloin, kun poisto-oikeus todennékdisesti estda tai
vaikeuttaa késittelya.

Rekisterdidylld on oikeus tehdi valitus valvontaviranomaiselle.
Yhteyshenkil6 rekisterdidyn oikeuksiin ja velvollisuuksiin liittyvissé asioissa
on Turun yliopiston tietosuojavastaava, yhteystiedot ilmoituksen alussa.

11. Tiedot siitd, misti
henkil6tiedot on saatu

Haastattelukutsut ja kysely ldahetetddn organisaation sdhkopostilistan kautta.
Tutkimuksesta kiinnostuneet voivat ottaa yhteytta tutkijaan sahkopostitse ja
kertoa halukkuudestaan osallistua tutkimukseen. Muut tiedot kerétéan

suoraan haastattelututkimukseen osallistuvilta ja kyselyyn vastanneilta.

12. Tiedot automaattisen
paitoksenteon ml.
profiloinnin

olemassaolosta

Tietoja ei kiytetd automaattiseen paiatoksentekoon tai profiloinnin

tekemiseen.

Turun yliopisto ® University of Turku

FI-20014 Turun yliopisto, Finland ® www.utu.fi

Puhelin/Telephone +358 29 450 5000 e Faksi/Fax +358 29 450 5040
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Téysin
eri
mielta

Jokseenkin
eri mielta

Ei
samaa
eika
eri
mieltd

Jokseenkin
samaa
mieltd

Taysin
samaa
mielta

Keskiarvo

Mediaani

1. Jos tiimin jasen
tekee virheen, se
kaantyy herkasti
h&anta vastaan™

45,9%

37,7%

8,2%

8,2%

0,0%

1,8

]

2,0

2. Tumin jasenet
pystyvat
nostamaan
keskusteluun
hankalia/vaikeita
asioita

1.6%

11,5%

8,2%

49 2%

29 5%

3,9

]

4.0

3. Tumissa
vieroksutaan
foisia
erilaisuuden
perusteella®

75,4%

h9,7%

3,3%

1,6%

0,0%

1,3

]

1,0

4_Timissé on
lupa ottaa riskeja

3,3%

18,0%

26,2%

45.9%

6,6%

3,3

]

4.0

5_Timissé on
vaikea kysya
apua®

68,8%

24,6%

0,0%

6,6%

0,0%

1.4

]

1,0

6. Kukaan
tiimissa ei halua
toimia tavalla,
joka heikentaa
toisten
suorituksia

3,3%

9,8%

6,6%

22 9%

57 4%

42

]

5,0

7. Tiimin jasenten
erilaisia kykyja ja
taitoja
arvostetaan ja
hyddynnetaan

1,6%

16,4%

16,4%

37.7%

27.9%

3,7

4.0

*Ndmd kysymykset ovat kddnteisid, eli "tdysin eri mieltd’ tarkoittaa psykologisen turvallisuuden

toteutumista
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