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ABSTRACT 

Psychological safety in temporary 
organisations 

We explore how psychological safety—a team’s 
shared experience that it is safe to take inter-per-
sonal risks—is possible in temporary self-man-
aging organisations. Our findings present team-
work practices used by a highly diverse group 
that constructed a complex art installation for 
the Burning Man festival. Based on a question-
naire and a qualitative analysis of 20 interviews, 
we suggest that the team experienced radically 
high psychological safety because it defined the 
project’s concept through co-creation, gave par-
ticipants complete freedom to choose their roles, 
and collectively challenged participants. 

Keywords: Psychological safety, temporary or-
ganisation, swift trust, Burning Man

JOHDANTO 

Asiantuntija- ja tiimityön lisääntyminen moder-
nissa työelämässä on johtanut siihen, että ihmis-
ten työtä koskevat tunteet ja keskinäinen dyna-
miikka ovat yhä keskeisemmässä roolissa tulos-
ten aikaansaamisen kannalta (Barsade & Gibson 
2007). Yhdeksi keskeiseksi luovuutta ja tuloksel-
lisuutta ennustavaksi tekijäksi on  noussut psyko-
loginen turvallisuus, jota on empiirisesti tutkit-
tu 1990-luvulta lähtien (ks. Edmondson & Lei 
2014). Psykologinen turvallisuus määritellään 

”tiimin jäsenten jakamaksi uskomukseksi siitä, 
että tiimissä on turvallista ottaa ihmistenväli-
siä riskejä” (Edmondson 1999, 350). Tällaisessa 
tiimissä jäsenet uskaltavat kertoa orastavista 

ideoistaan ja keskustella avoimesti ongelmista 
ja ratkaisuista, mikä mahdollistaa yhdessä op-
pimisen. 

Tuore meta-analyysi 136:sta tutkimuksesta 
osoittaa, että psykologisella turvallisuudella on 
selkeä yhteys sekä tiimin jäsenten työn imuun ja 
tyytyväisyyteen että tiimin oppimiskykyyn, in-
formaation jakamiseen, luovuuteen ja tuloksel-
lisuuteen (Frazier ym. 2017). Tutkijoiden sekä 
yritysjohdon keskuudessa on yhä  vahvemmin 
ymmärretty psykologisen turvallisuuden kes-
keisyys tiimityön tuloksellisuuden takaajana 
(Duhigg 2016). Valtaosa psykologista turvalli-
suutta koskevasta tutkimuksesta on kuitenkin 
ollut määrällistä ja keskittynyt lopulta pieneen 
joukkoon psykologista turvallisuutta ennustavia 
tekijöitä (Edmondson & Lei 2014; Frazier ym. 
2017). Edmondson ja Lei (2014, 39) huomautta-
vat kentän kaipaavan enemmän tutkimuksia, 
jotka tarkastelisivat ilmiötä laadullisesti, jotta 
psykologisen turvallisuuden kokemuksista saa-
taisiin syvempi ymmärrys. 

Erityisen haasteen psykologisen turvallisuu-
den syntymiselle tuo nykypäivän työelämä, jos-
sa lyhyet, määräaikaiset työsuhteet, vaihtuvat 
projektit ja irtisanomiset ovat yleisiä. Ihmiset 
eivät välttämättä työskentele samassa organisaa-
tiossa pitkään, eivätkä ehdi tutustua toisiinsa sil-
lä tavoin, että jäsenten välille syntyisi syvä luot-
tamus ja kokemus riskinoton mahdollisuudesta. 
Goodman & Goodman (1976) määrittelevät 
tilapäisen organisaation väliaikaiseksi järjestel-
mäksi, jossa ryhmän jäsenet eivät ole aiemmin 
työskennelleet yhdessä eivätkä he odota näin 
tapahtuvan tulevaisuudessa. Tilapäinen organi-
saatio voi olla esimerkiksi projekti, jolla on aloi-
tus- ja lopetuspäivämäärä. Bakker (2010) esittää, 
että menestyksekkäissä tilapäisissä organisaa-
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tioissa rakennettaan ”ketterää luottamusta”, joka 
syntyy nopeasti eikä edellytä pitkää ajanjaksoa, 
jolla vaalitaan ryhmän yhteistyötä ja luodaan 
yhteistä kokemuspohjaa. Ketterän  luottamuksen 
vallitessa käyttäydytään siten kuin luottamus 
olisi läsnä, vaikka organisaation historiallinen 
tausta osoittaa, että ihmiset eivät tunne toisiaan 
ja/tai organisaatio on juuri aloittanut toimintan-
sa (Meyerson ym. 1996). Aikaisempi tutkimus-
tieto (esim. Frazier ym. 2017) viittaa siihen, että 
ketterä luottamus syntyy tilapäisorganisaatiois-
sa, joissa on selkeät, yhteiset pelisäännöt sekä 
johtamistapa, joka tukee tiimin jäsenten  välis tä 
dialogia ja kanssakäymistä. Tutkimuksen valos - 
sa tiedämme kuitenkin vielä vähän millä  tavoin 
ketterä luottamus ja psykologinen  tur valli suus 
syntyvät tilapäisorganisaatioissa (Jones & Lich-
ten stein 2008; Meyerson ym. 1996; Saun ders 
& Ahuja 2006). Erityisen kiinnostavaa on tar-
kastella, miten psykologinen turvallisuus näyt-
täytyy ja muodostuu  organisaatiomalleissa, 
joissa ihmiset pääsevät toimimaan vahvan itse - 
ohjautuvasti ilman ennalta määriteltyjä sääntö-
jä, hierarkiaa tai vahvaa ohjausta (Lee & Ed-
mondson 2017; Martela 2019; Martela & Kos-
ta mo 2017).

Tällä tutkimuksella pyrimme täyttämään 
puutteellista tutkimuskenttää tarjoamalla laa-
dullista ymmärrystä psykologisen turvallisuu-
den ilmenemisestä ja sen mahdollistajista tila-
päisessä organisaatiossa, erityisesti ketterän luot - 
tamuksen näkökulmasta. Tutkimukseen kohtee-
na on tilapäinen, eri alojen osaajia yhdistänyt 
suomalainen Space on Fire -projekti, jonka jäse-
net rakensivat itseohjautuvasti ja vapaaehtois-
voimin erittäin haastavan, puuarkkitehtuuria 
sekä avaruusteknologiaa yhdistäneen taideins-
tallaation Nevadan autiomaassa järjestettävässä 
Burning Man -tapahtumassa. Pyrimme haastat-
telujen sekä kyselyn pohjalta saamaan vastauk-
sen kahteen kysymykseen:

•	 Minkälaista oli psykologinen turvallisuus 
tila päisorganisaation mallia käyttäneessä 
Space on Fire -projektissa?

•	 Mitkä tekijät mahdollistivat psykologisen 
turvallisuuden muodostumisen kyseisessä 
projektissa?

PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS, 
TILAPÄISET ORGANISAATIOT  
SEKÄ KETTERÄ LUOTTAMUS 

Psykologinen turvallisuus 

Psykologinen turvallisuus (psychological  safety) 
on viimeisen kahdenkymmenen vuoden  aika na 
noussut merkittäväksi  organisaatiotutkimuksen 
kohteeksi. Se määritellään ”tiimin jäsenten jaka - 
maksi uskomukseksi siitä, että tiimissä on tur-
vallista ottaa ihmistenvälisiä riskejä” (Edmond-
son 1999, 350). Psykologinen turvallisuus liit tyy 
ryhmän jäsenten yhtenäiseen  kokemukseen siitä, 
että organisaatiossa ei ole ihmisten väliseen vuo-
rovaikutukseen liittyviä uhkia (Edmondsonin 
1999, 2004), ja se vahvistaa ihmisten halua osal-
listua yhteiseen keskusteluun ja tekemiseen 
(Kahn 1990). Psykologinen turvallisuus mahdol - 
listaa työntekijöille kyvyn ”tuntea turvaa, kasvaa, 
oppia sekä osallistua” (Edmondson & Lei 2014, 
23), ja vahvistaa näin ryhmän resilienssiä eli ky-
kyä reagoida ja selvitä muutoksista.

Luottamus (trust), jota myös on tutkittu or-
ganisaatiotasolla (esim. Carmeli & Gittell 2009) 
on yksi psykologisen turvallisuuden osatekijä, 
mutta psykologinen turvallisuus on ilmiönä sitä 
laajempi. Toisin kuin luottamus, psykologinen 
turvallisuus sisältää myös ryhmässä vallitsevan 
kunnioituksen ja välittämisen ilmapiirin, jotka 
yhdessä synnyttävät uskalluksen ottaa ihmisten - 
välisiä riskejä (Edmondson 1999). Lisäksi psy - 
kologinen turvallisuus liittyy  passiivisempaa 
luottamusta suoremmin henkilöiden ryhmäs sä 
kokemiin toimintamahdollisuuksiin. Psyko lo-
gis ta turvallisuutta syntyy, kun ryhmän jäsenet 
huomaavat, että kipukohtien käsittely ei johda 
ryhmän hajautumiseen, vaan ryhmä käsittelee 
tietoa oppiakseen virheistä (Edmondson 1999; 
Frazier ym. 2017). 

Aiempi tutkimus on myös todennut, että psy - 
kologisen turvallisuuden vallitessa työnte ki jät 
tuntevat olevansa merkityksellisiä ja osallis tu - 
vat mielellään organisaation eri rooleihin (Ed-
mond son & Lei 2014; Kahn 1990).  Psy ko lo gi nen 
turvallisuus kytkeytyy näin psykologisen voi-
maantumisen (psychological empowerment) 
käsitteeseen, joka viittaa yksilön tunnetilaan, 
jossa henkilö kokee olevansa merkityksellinen, 
kyvykäs ja vaikuttava ja että hänellä on itsemää-
räämisoikeus (Spreitzer 1995). Psykologinen 
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turvallisuus liittyy myös työhön sitoutumiseen ja 
työn imuun (work engagement), joka tarkoittaa, 
että organisaation jäsen investoi resurssejaan se-
kä energiaansa työtehtäviinsä ja on innoissaan 
työstään (Christian ym. 2011; Hakanen ym. 2008; 
Kahn 1990). 

Tilapäiset organisaatiot ja ketterä 
luottamus

Organisaatioiden tilapäiseen luonteeseen on 
kiinnitetty huomiota jo pitkään. 1960-luvun 
puo livälissä Bennis (1965, 34) julisti, että ”orga-
nisaatiot tulevat olemaan jatkuvasti nopean 
muutoksen alla olevia tilapäisiä järjestelmiä”. 
Bakker (2010) on määritellyt tilapäisen organi-
saation ”ryhmäksi organisatorisia toimijoita, 
jotka toimivat yhdessä rajatun ajan”. Laaja mää-
ritelmä koskee eri aloja kuten teatterituotantoja, 
ensiaputiimejä, rakennusprojekteja sekä yleises-
ti luovan alan organisaatioita. Tilapäisissä orga-
nisaatioissa toisiinsa sidoksissa olevat toimijat 
ovat keskenään hyväksyneet toimia tiettyä pää-
määrää kohden, tietäen että yhteistyö loppuu 
sovitun mukaisesti. Tämä ”institutionaalinen 
lopetus” (Lundin & Söderholm 1995, 445) erot-
taa tilapäisen organisoitumisen yleisistä orga-
nisaatioteorioista, jotka näkevät organisaation 
kontekstin jatkuvuuden avoimena.

Tilapäisorganisaatioissa työryhmällä ei ole 
aikaa kehittää henkilösuhteita samalla tavoin 
kuin perinteisissä organisaatioissa. Meyerson 
kollegoineen (1996) ehdottaa, että tällaisissa 
organisaatioissa kriittinen menestystekijä on ns. 
ketterä luottamus (swift trust), joka  mahdollistaa 
erilaisilla tieto- ja taitopääomista muodostuvan 
ryhmän yhteistoiminnan. Organisaation jäsen-
ten kokema haavoittuvuus, epävarmuus sekä 
riskit ovat ratkaistavissa ketterän luottamuksen 
avulla (Meyerson ym. 1996; Saunders & Ahuja 
2006).

Näkemykset tilapäisorganisaation ketterän 
luottamuksen ja yhteistoiminnan mahdollis ta - 
jista jakautuvat kirjallisuudessa selkeästi kol-
meen keskeiseen näkemykseen: normipohjai-
siin, roolipohjaisiin ja suhdepohjaisiin. Normi-
pohjaisia mahdollistajia korostavan näkemyk-
sen mukaan ketterä luottamus edellyttää kon-
tekstia, jossa on selkeät rajat ja säännöt (Grabher 
2002). Tilapäinen organisointi on sidottu insti-
tutionaalisiin raameihin, jotka ohjaavat kuinka 

tietyn alan osaajat voivat siirtää tietoaan uusille 
alueille. 

Roolipohjaisia mahdollistajia painottava nä ke - 
mys esittää, että ketterää luottamusta  voidaan 
synnyttää tilapäisorganisaatioissa,  joissa työn-
ja  ko on tarkasti strukturoitua (Bechky 2006). 
Informaation käsittely ja vuorovaikutus on jär- 
jes tetty siten, että jäsenet voivat  luottaa toi siin - 
 sa nopeasti (Meyerson ym. 1996, Saunders 
& Ahuja 2006), ja tämän rakenteen myötä on 
mahdollista, että ”nyanssit neuvotellaan hetkes-
sä” (Bechky 2006).

Suhdepohjaisia mahdollistajia keskeisenä pi-
tävä näkemys esittää, että on keskeistä nähdä 
kuinka sosiaaliset ja organisatoriset rakenteet 
elävät ajassa rinnakkain (Jones & Lichtenstein 
2008). Ajatuksena on, että ketterä luottamus on 
seurausta ryhmän jäsenten aiemmin luomista 
suhteista, jotka vähentävät epävarmuutta sekä 
lisäävät kollektiivista kokemusta yhteisestä pää-
määrästä. Jaettu ymmärrys ”selventää sisällön, 
roolit sekä roolien käytöksen, joka on tarkoi-
tettu tehokkaaseen koordinaatioon” (Jones & 
Lichtenstein 2008, 249).

Johtamisen rooli tilapäisissä 
itseorganisoituvissa ryhmissä

Johtamisella on keskeinen merkitys ryhmän 
dynamiikan kehittämisessä ja ketterän luotta-
muksen – ja sitä kautta psykologisen turvalli-
suuden  – luomisessa. Edmondsonin (1999) mu-
kaan jaettu tehokkuuden kokemus tukee tiimin 
psykologista turvallisuutta. Kun ryhmä kokee 
olevansa tehokas, sen jäsenet uskovat tiimin 
kykyyn ja potentiaalin, ja uskaltavat näin  ollen 
ottaa enemmän riskejä. Tätä voidaan tukea 
johtamisella, joka tarjoaa ryhmälle suunnan ja 
tavoitteet, palkitsee onnistumisista ja vähentää 
epätietoisuutta panostamalla tiedonkulkuun ja 
informaation läpinäkyvyyteen (Wageman 1997). 
Ryhmänjohtajan esimerkki ja toimintatapa on 
tärkeä etenkin ryhmän jäsenten reflektoidessa 
toistensa käytöstä (Edmondson 1999). 

Usein tilapäinen organisaatio on kuitenkin it-
seorganisoituva ryhmä, jossa synnytetään spon - 
taania järjestystä ilman keskitettyä tai  ulkoista 
ohjausta ja kontrollia (Jalonen ym. 2013). Itse-
organisoitumisen perusta on toimijoiden vuoro-
vaikutuksessa, jota voidaan kuvata epälineaari-
seksi ketjuksi, jossa vuorottelevat kaaos sekä 
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tasapaino. Tässä ketjussa itseorganisoituvan or-
ganisaation jäsenet oppivat ja saavat lisää infor-
maatiota toisiltaan, mistä seuraa aina jonkinas-
teinen tasapainottomuus. Jäsenten saatua uuden 
informaation käsiteltyä, organisaatio järjestäy-
tyy uudelleen (Ståhle 2004). Itseohjautuvissa 
tiimeissä johtaminen on usein vahvasti jaettua, 
mikä viittaa siihen, että jokaisen osallistujan 
rooli on keskeinen psykologisen turvallisuuden 
luomisessa (Lee & Edmondson 2017; Martela & 
Kostamo 2017). 

TUTKIMUKSEN KOHDE, TUTKIMUS
MENETELMÄT SEKÄ TUTKIMUSAINEISTO 

Tutkimuksen kohde: Space on Fire projekti 

Tutkimuksen kontekstina on Burning Man -ta-
pahtuma, joka on maailman suurin ulkona ja va-
paaehtoisvoimin toteutettava innovaatiotapah-
tuma. Vuosittain rakennettavaan, väliaikaiseen 
Black Rock City -kaupunkiin Nevadan aavikolle 
muuttaa viikoksi 75 000 asukasta. Tapahtuman 
kantavia teemoja ovat luovuus, taide sekä yhdes-
sä tekeminen. Tapahtuman kävijät tuottavat ta-
pahtuman sisällön paikallisissa yhteisöissä, ja 
toteuttavat yhdessä taidetta tai  kaupungin inf-
rastruktuuria tukevia projekteja (Chen 2009). 
Tapahtumasta on tullut suosittu etenkin Piilaak-
son yrittäjien keskuudessa ja yritykset osallistu-

vat tapahtumaan, mutta eivät saa käyttää sitä 
markkinoinnissaan (Turner 2009). 

Tutkimuksemme kohteena on suomalaisyhtei-
sön toteuttama, itseohjautuva vapaaehtoisprojek-
ti Space on Fire (https://spaceonfire.com), jossa 
tehtäväksi muotoutui puuarkkitehtuuria sekä 
avaruusteknologiaa yhdistävän  installaation ra - 
kentaminen Burning Man -tapahtumaan (kuva 
1). Projektin tiimi koostui noin sadan vapaaeh-
toisen joukosta, jossa oli mukana eri alojen yrit-
tä jiä, tutkijoita, asiantuntijoita ja opiskelijoita. 
Space on Fire -projekti yhdisti vapaaehtoistoimin-
nan merkeissä yrityksiä (Reaktor Space Labs ja 
Lunden Architecture),  tiedeinstituutioita (Aalto-  
yliopisto, Heureka sekä CERN) ja  säätiöi tä 
(Suomen Kulttuurirahasto, Walter Alh stro min 
säätiö), ja se oli osana Suomi 100  -juhlaohjelmaa. 
Yhdysvaltoihin matkanneessa 50 henki lön pro-
jektiryhmässä oli mm. arkkitehteja, insi nöö re - 
jä, kosmetologi, diplomaatti, taikuri, peli suun nit - 
telija sekä kirjanpitäjä, muttei juurikaan ammat - 
tilaisia, joilla olisi ollut  rakennuskokemusta. 
Tästä huolimatta projekti onnistui rakennus-
ta  voitteissaan (Aalto-yliopisto 2017). Pro jekti-
ryh mä pyrki toteuttamaan itseohjautuvaa orga- 
nisaatiomallia, jossa pienemmät osatiimit sai-
vat toimia konsensushakuisesti itse parhaaksi 
katsomallaan tavalla. Organisaation aikajänne 
oli lyhyt: Projekti käynnistyi ryhmän ensim-
mäisessä tapaamisessa lokakuussa 2016, ja sen 

Kuva 1. Cosmic Egg. Space on Fire -projektiryhmän installaatio, Burning Man 2017.
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 ”institutionaalinen lopetus” (Lundin & Sö der - 
holm 1995) tapahtui, kun projektiryhmän ra-
kentama Cosmic Egg -installaatio poltettiin 
Nevadan autiomaassa elokuussa 2017 (kuva 2). 
Installaatioiden polttaminen on keskeinen osa 
Burning Man -konseptia. Projekti jakautui lä-
hinnä Suomessa tapahtuneeseen valmisteluvai-
heeseen sekä noin viikon pituiseen toteutusvai-
heeseen, jonka aikana installaatio rakennettiin, 
siitä nautittiin ja lopulta luovuttiin Nevadan 
autiomaassa. 

Tutkimusaineisto ja tiedonkeruu 

Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu 
psykologisen turvallisuuden kokemusta luotaa-
vista syvähaastatteluista, joita täydentää psyko lo - 
gisen turvallisuuden tasoa mittaava kysely. Ky se - 
lyyn ja haastatteluihin osallistujat pyrittiin valit-
semaan siten, että he edustaisivat mahdolli sim - 
man laajasti erilaisia projektiryhmään osallis tu - 
neita henkilöitä. Projektiryhmä oli ammatilli sel - 
ta taustaltaan hyvin heterogeeninen,  mikä pyrit-
tiin huomioimaan tiedonkeruussa. Projekti ryh-

Kuva 2. Space on Fire -projektin institutionaalinen lopetus eli Cosmic Egg -installaation polttaminen.

män sukupuolijakauma oli miesvaltainen, mikä 
heijastui myös tutkimusaineistoon. Lisäksi tut-
kimusaineistoon valittiin henkilöitä, joiden ai-
empi kokemus Burning Man -projekteista vaih-
teli, ja jotka olivat liittyneet Space on Fire -työ-
ryhmään sen eri vaiheissa. Haastatteluihin osal-
listui 20 Space on Fire -projektiin osallistu nutta 
henkilöä, joiden arvioitiin tarjoavan riittävän 
monipuolisen aineiston tutkimuksen perustaksi. 
Psykologisen turvallisuuden tasoa  varmentava 
määrällinen kysely lähetettiin haastatelluille 
henkilöille, joista 17 vastasi siihen. 

Haastatteluja hyödynnettiin syvällisen, laadul - 
lisen ymmärryksen luomiseksi psykologisesta 
turvallisuudesta. Haastatteluissa noudatettiin 
ennalta laadittua haastattelurunkoa, jossa kysyt-
tiin (1) lyhyesti henkilön taustasta ja suhteesta 
Burning Man -konseptiin, (2) kokemuksista 
Space on Fire -projektissa: idean synnystä, orga-
nisoinnista ja sen muutoksista, henkilön omasta 
roolista, organisaation arvoista, kriiseistä sekä 
niiden käsittelystä, tunnekokemuksista ja pro-
jektin päättymisestä, ja (3) millä tavoin henkilö 
kokee tilapäisen organisaation toimintaan osal-
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listumisen vaikuttaneen omiin näkemyksiinsä 
tai toimintaansa pysyvimmissä organisaatioissa. 
Psykologisen turvallisuuden käsitteitä ei tuotu 
haastatteluissa esiin ja kyselylomake psykologi-
sen turvallisuuden tasosta lähetettiin vasta haas-
tattelujen jälkeen. Haastateltavia rohkaistiin ker - 
tomaan kokemuksistaan mahdollisimman avoi-
mesti. Yksi tutkimusryhmän jäsen suoritti kaik-
ki haastattelut keväällä 2018, ja ne kestivät kes-
kimäärin 55 minuuttia. Pääosa haastatteluista 
tehtiin englanniksi. Kaikki haastattelut nauhoi-
tettiin ja litteroitiin. Yhteiskestoltaan 18 tunnin 
ja 15 minuutin mittaisesta haastatteluaineistosta 
syntyi noin 260 liuskaa analysoitavaa tekstiä. 

Määrällisen kyselyn tavoitteena oli tukea tut-
kimuksemme laadullista pääanalyysiä tuotta-
malla aikaisempiin tutkimuksiin verrannollista, 
numeerista tietoa psykologisen turvallisuuden 
toteutumisesta projektin valmistelu- että toteu-
tusvaiheissa. Kysely sisälsi myös avoimia kysy-
myksiä, mikä tarjosi vastaajille mahdollisuuden 
kertoa kokemuksistaan nimettömästi. 

Mittasimme kyselyssä psykologista turvalli-
suutta kahdeksan vakiintuneen, eri tekijöitä kar - 
toittavan väittämän (Edmondson 1999) ja 5-por - 
taisen Likert-asteikon avulla (ks. Taulukko 1). 
Ky symyksistä seitsemän on Edmondsonin (1999) 
validoimasta mittaristosta. Lisäksi kyselymme 
sisälsi usein käytetyn väittämän ”Ryhmän jäse-
net arvostivat ja kunnioittivat toistensa panos-
ta” (ks. esim. Team Learning and Psychological 
Safety Survey). 

Lisäksi kyselyllä kartoitettiin jäsenten työn 
imua ja työhön sitoutumista sekä tunnekoke-
muksia. Työn imua mitattiin hyödyntäen kolme 
kysymystä sisältävää Utrecht Work Engagement 

-skaalaa (Schaufeli ym. 2019). Lisäksi henkilö-
kohtaista sitoutumista projektiin ja työtehtäviin 
mitattiin kolmella väittämällä (”Olin vahvasti 
sitoutunut projektiin”, ”Olin valmis tekemään 
mitä vain, jotta projekti onnistuisi” ja ”Mietin 
välillä projektista luopumista”) asteikolla 1–5. 
Ryhmän jäsenten välisiä suhteita, yhteiseen 
kanssakäymiseen liittyviä tunteita ja myötätun-
toista rakkautta selvitettiin Compassionate Love 

-skaalalla (Barsade & O’Neill 2014), joka selvit-
tää kuinka paljon ryhmän jäsenet ilmaisivat nel-
jää tunnetta toisiaan kohtaan (myötätunto, hel-
lyys, välittäminen, huolehtivaisuus) asteikolla 1 
(ei koskaan) – 5 (koko ajan). 

Aineiston analyysi 

Laadullisen aineiston osalta analyysi noudatti 
teoriaohjaavan sisällönanalyysin periaatteita 
(Saa ri 2016). Teoriaohjaava sisällönanalyysi pyr- 
kii kuvaamaan aineiston keskeisiä piirteitä sa-
nallisesti. Se sijoittuu ääripäitä edustavien tiu-
kan aineistolähtöisen, induktiivisen analyysin 
ja teorialähtöisen, deduktiivisen analyysin väli-
maastoon, ja noudattaa abduktiivista päättelyä 
(ks. Martela 2015). Ensivaiheessa aineistosta 
tehdään havaintoja ja tunnistetaan keskeisiä 
teemoja. Nämä teemat eivät välttämättä sovi 
tutkimusta ohjaavaan teoriaan. Seuraavassa vai-
heessa empiirisestä aineistosta tehdyt havainnot 
pyritään liittämään teoreettisiin käsitteisiin.

Ensimmäisen tutkimuskysymyksen tavoittee-
na oli selvittää psykologisen turvallisuuden il - 
men tymistä ja sen selvittämiseksi  analysoimme 
tekstin kohtia, joissa kuvattiin työryhmän ilma-
piiriä, aloitemahdollisuuksia ja jäsenten  välistä 
luottamusta, sekä erityisesti haastateltavien ko-
kemusta riskinotosta ja sen seurauksista (Ed-
mond son 1999). Toisen tutkimuskysymyksen 
kohdalla pyrittiin kartoittamaan psykologisen 
turvallisuuden mahdollistavia tekijöitä ja erityi-
sesti ketterän luottamuksen syntymistä. Tämän 
osalta analyysi kohdistui projektin sisällön ja 
toimintatapojen (erityis)piirteiden kuvaukseen. 
Analyysissa edettiin aineistoa luokittelemalla ja 
ryhmittelemällä, ja löydettyjä teemoja tarkas-
teltiin aikaisemmassa tutkimuksessa tunnistet-
tujen mahdollistajien valossa vasta analyysin 
myöhemmässä vaiheessa. 

Määrällisellä kyselyllä kerätty taustoittava 
aineisto kuvaa jaetun psykologisen turvallisuu-
den kokemusta numeerisesti, ja se esitetään tut-
kimuksen tuloksissa sellaisenaan ryhmätasolla.

TULOKSET 

Tutkimuksemme tulokset valottavat projektissa 
koettua psykologista turvallisuutta ja antavat 
vastauksia siihen, mitkä tekijät mahdollistivat 
psykologisen turvallisuuden muodostumisen. 
Kuvio 1 tiivistää tutkimuksen päätulokset. 
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Psykologisen turvallisuuden taso projektin 
eri vaiheissa

Psykologinen turvallisuus näyttäytyi erittäin 
vahvana läpi projektin keston (Taulukko 1). 
Psy kologisen turvallisuuden taso vastannei-
den keskuudessa oli keskimäärin 4,4 asteikolla 
1–5, mitä voidaan pitää melkeinpä radikaalin 
korkeana, sillä se on selvästi korkeampi kuin 
esimerkiksi Edmondsonin (1999) tutkimuksis-
saan mittaamat keskiarvot, jotka ovat asteikol-
ta 1–7 asteikolle 1–5 transponoituina 3,8 ja 3,9. 
Erityisen vahvasti läpi hankkeen koettiin ryh-
män jäsenten välinen arvostus ja kunnioitus 
sekä jäsenten erilaisten persoonien ja taustojen 
hyväksyminen. Ryhmän jäsenet kokivat, että 
heidän kykyjään sekä arvostettiin että hyödyn-
nettiin ryhmän työssä, eivätkä ryhmän jäsenet 
pyrkineet satuttamaan toisiaan virheistä. Yli 80 
prosenttia ryhmän jäsenistä oli samaa mieltä tai 
vahvasti samaa mieltä siitä, että nämä psykolo-
gista turvallisuutta mittaavat tekijät toteutuivat 
sekä hankkeen valmistelu- että toteutusvaihees-
sa. 

Toteutusvaiheessa psykologisen turvallisuu-
den kokemuksen keskiarvo pysyi lähes samana 

(4,3), mutta vahvistui usean osatekijän kohdal-
la. Yli 90 prosenttia koki, ettei erilaisia ihmisiä 
hyljeksitty, ja kaikki vastaajat (100 %) olivat vä-
hintäänkin samaa mieltä, ja 80 % täysin samaa 
mieltä siitä, että jäsenten välillä vallitsi arvos-
tus ja kunnioitus toisten työpanosta kohtaan. 
Lisäksi ryhmän jäsenten kokemus siitä, että 
ongelmia ja vaikeita kysymyksiä oli vaivatonta 
tuoda esille, ja että muilta ryhmän jäseniltä oli 
helppo pyytää apua, nousivat esille jo valmiste-
luvaiheesta (<70 %), ja toteutusvaiheessa yli 80 
prosenttia oli samaa tai vahvasti samaa mieltä 
siitä, että nämä kuvasivat hankkeen ilmapiiriä.

Yksittäisten henkilöiden käytökseen tarkem-
min porautuva väittämä siitä, että ”kukaan tässä 
tiimissä ei yrittänyt tarkoituksellisesti vähek-
syä työtäni” koettiin läpi hankkeen kohtalaisen 
paikkansapitäväksi, ja yli 70 prosenttia allekir-
joitti olevansa siitä samaa tai vahvasti samaa 
mieltä. Tulos oli kuitenkin alhaisempi ja vastaus-
ten hajonta suurempaa kuin useimpien muiden 
väittämien kohdalla. Ainoa osa-alue, joka laski 
selvästi toteutusvaiheeseen edettäessä, oli tunne, 
että osana ryhmää oli turvallista ottaa riskejä; 
valmisteluvaiheessa näin koki yli 80 prosenttia 
vastanneista, mutta toteutusvaiheessa vain kaksi 

Kuvio 1. Psykologinen turvallisuus ja ketterä luottamus sen mahdollistajana.
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kolmesta. Tämä on mielenkiintoinen havain-
to, etenkin kun kysymys riskistä osuu tiukasti 
psykologisen turvallisuuden käsitteen ytimeen. 
Yksi mahdollinen selitys on projektin erityispiir-
teissä, mistä johtuen toteutusvaiheen olosuhteet 
olivat fyysisesti erittäin rankat. Aurinko  porotti 
autiomaassa niin kuumana, että osa ryhmän 
jäsenistä kertoi haastatteluissa pyörtyneensä ja 
saaneensa auringonpistoksen. Osa kuvasi myös 
ryhmän rakennustaidottomuuden, kiireen ja 
väsymyksen sekä tiukkojen turvajärjestelyiden 
puuttumisen tuoneen epäilyksen siitä, että va-

kavammatkaan onnettomuudet eivät olisi pois-
suljettuja.  

Psykologisen turvallisuuden ohella hankim-
me vertailukelpoista tietoa myös työhön sitou-
tumisesta. Tulokset indikoivat erittäin korkeaa 
sitoutuneisuutta, keskiarvon ollessa valmistelu-
vaiheessa 4,0 ja toteutusvaiheessa 4,3 asteikolla 
1–5. Tarkempi tulosten tarkastelu osoitti, että 
valmisteluvaiheessa vastaajat ilmoittivat yli 80 
prosenttisesti olevansa samaa tai vahvasti samaa 
mieltä väittämien ”Olin innostunut tehtävistäni”, 

”Olin erittäin sitoutunut projektiin” ja ”Olin ha-

Taulukko 1. Psykologisen turvallisuuden ilmentyminen Space on Fire -projektissa

Psykologisen turvallisuuden ilmentymiä Vahvasti 
eri mieltä

Eri 
mieltä

En osaa 
sanoa

Samaa 
mieltä

Vahvasti 
samaa 
mieltä

Ryhmän jäsenet pystyivät tuomaan esiin ongelmia ja 
vaikeita asioita.

Valmisteluvaiheessa - 6 % 24 % 41 % 29 %

Toteutusvaiheessa - 7 % 7 % 60 % 26 %

Tuntui turvalliselta ottaa riskejä osana tätä ryhmää.

Valmisteluvaiheessa - - 18 % 12 % 70 %

Toteutusvaiheessa - 13 % 20 % 13 % 54 %

Kukaan tässä tiimissä ei yrittänyt tarkoituksellisesti 
väheksyä työtäni.

Valmisteluvaiheessa - 6 % 23 % 12 % 59 %

Toteutusvaiheessa 6 % 14 % 6 % 27 % 47 %

Ainutlaatuisia taitojani ja kykyjäni arvostettiin ja 
hyödynnettiin ryhmässä.

Valmisteluvaiheessa - 6 % 12 % 12 % 70 %

Toteutusvaiheessa - - 13 % 27 % 60 %

Ryhmän jäsenet arvostivat ja kunnioittivat toistensa 
panosta.

Valmisteluvaiheessa - - 12 % 23 % 65 %

Toteutusvaiheessa - - - 20 % 80 %

Jos teit virheen tässä ryhmässä, sitä käytettiin usein 
sinua vastaan.*

Valmisteluvaiheessa 71 % 23 % 6 % - -

Toteutusvaiheessa 60 % 27 % 13 % - -

Ryhmän jäsenet hylkivät toisinaan ihmisiä, jotka 
 olivat erilaisia.*

Valmisteluvaiheessa 53 % 29 % 18 % - -

Toteutusvaiheessa 53 % 40 % 7 % - -

Muilta ryhmän jäseniltä oli vaikea pyytää apua.*

Valmisteluvaiheessa 58 % 18 % 18 % - 6 %

Toteutusvaiheessa 53 % 33 % - 7 % 7 %

*Nämä kysymykset ovat käänteisiä eli ’vahvasti eri mieltä’ on osoitus psykologisen turvallisuuden 
toteutumisesta.
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lukas tekemään mitä vain projektin onnistumi-
seksi” kanssa. Sitoutuneisuuden osalta henkilöt 
ilmoittivat olevansa vahvan sitoutuneita 4,2 
keskiarvolla suunnitteluvaiheessa ja 4,5 keskiar-
volla toteutusvaiheessa. He ilmoittivat olevansa 
valmiita tekemään mitä vain projektin onnis-
tumiseksi keskiarvolla 4,0 suunnitteluvaiheessa 
ja 4,2 toteutusvaiheessa. Projektin keskeyttä-
misen mahdollisuuden osalta keskiarvo oli 1,8 
suunnitteluvaiheessa ja 1,7 toteutusvaiheessa. 
Sitoutuneisuutta koettiin siis vielä vahvemmin 
projektin toteutusvaiheessa, jolloin installaatio 
rakennettiin. Samoin työn imun osalta keskiar-
vo nousi suunnitteluvaiheen 4,0:sta toteutusvai-
heen 4,3:een, jotka molemmat indikoivat kor-
keaa työn imua asteikon ollessa 1–5.

Myös numeeriset tulokset koskien myötätun-
toista rakkautta kertoivat, että ryhmän jäsenten 
välinen kanssakäyminen oli hyvin tunnepitoista. 
Valmisteluvaiheessa myötätuntoisen rakkauden 
keskiarvo oli 3,7 asteikolla 1–5, ja nousi 3,9:ään 
toteutusvaiheessa. Yli 90 % vastaajista koki,  että 
ryhmän jäsenet kohtelivat toisiaan usein, tai 
vä hintäänkin joskus, lämpimästi, välittävästi ja 
myötätuntoisesti, ja lähes 90 prosentin mukaan 
myös hellyyttä osoittaen. Projektin toteutusvai-
heessa näiden tunteiden kokeminen vahvistui, 
ja yhä useampi vastaaja ilmoitti ryhmän jäsen-
ten kohtelevan toisiaan näin usein tai jopa aina.

Psykologisen turvallisuuden ilmentyminen

Haastattelut tukivat tulosta vahvasta psykologi-
sesta luottamuksesta ihmisten välillä ja  tarjosi vat 
lisätietoa siitä, miten psykologista turvallisuutta 
kuvattiin. Yleisesti ottaen haastattelut vahvisti-
vat käsitystä, että projektin koettiin tarjoavan 
ympäristön, jossa riskinotto on sallittua, ja kaik-
ki saavat ilmaista mielipiteitään ja tehdä aloit-
teita ilman tuomitsemisen tai epäonnistumisen 
pelkoa. Työryhmän ilmapiiriä kuvattiin muun 
muassa seuraavasti:

”Oli todella helppo ehdottaa jotakin ja  heittää 
itsensä täysillä peliin ja esittää jopa tyhmiä 
ideoi ta, kun kukaan ei hyökännyt sinua vas-
taan.” (Haastateltava 11)

”Minusta tuntui, että kaikki pysyivät ihan vaan 
olemaan omia itsejään ja tuomaan pöytään 
sen mitä osasivat.” (Haastateltava 13)

”Aina, kun jollain oli idea, niin kaikki vaan roh-
kaisivat, että joo, kokeile, tee prototyyppi, piir-
rä se taululle tai esitä jotenkin.” (Haastateltava 
15)

”Ihmiset olivat todella avoinna kaikelle, ja ei-
vät ajatelleet seuraamuksia, vaan ainoastaan 
sitä, että tekivät sitä mikä tuntui oikealta, 
ja se oli jotain mitä heidän vain piti tehdä. 
(Haastateltava 15)

”Opin epäonnistumaan, todellakin opin. Ja se 
oli ihan ok yhteisölle, kun epäonnistuin, kaikki 
oli ihan hyvin.” (Haastateltava 8)

”Se oli organisaatio, jossa oli ok tehdä virheitä 
ja opittiin nopeasti.” (Haastateltava 4) 

Merkillepantavaa on, että tuloksemme viittaa-
vat siihen, että vahva kokemus psykologisesta 
turvallisuudesta jätti osallistujiin pysyvän jäljen. 
Space on Fire -projektiin osallistuneet  henkilöt 
huomasivat muutoksia sekä arvoissaan että 
konkreettisissa toimintatavoissaan. Ryhmän jä-
senyys syvensi osallistujien uskoa itseilmaisun 
tärkeyteen, ja lisäsi luottamusta muihin ihmisiin 
muistuttamalla osallistujia siitä, että on olemas-
sa ympäristöjä, joissa voi olla vapaa ja arvostettu. 

”Tässä yhteisössä on tosi mielenkiintoisia ih-
misiä, mutta se on enemmän vielä se toisia 
tukeva ja tarpeeksi hullu ympäristö, joka on 
tärkeää – et vain ikinä sano ei’, vaan aina, että 
’joo!’ – ja se on vaan niin virkistävä tila, jossa 
voi olla.” (Haastateltava 1)

”...se innostus, päättäväisyys, sen pitäisi olla 
ihan standardi tästä eteenpäin. Teen kaik-
keni, että saisin luotua sen tiimihengen ai-
na, kun teen yhteistyötä muiden kanssa.” 
(Haastateltava 7)

”...päästää irti siitä, kuka ajattelen, että minun 
täytyy olla, tai täytyy yrittää olla… se antoi 
minulle käsityksen omasta identiteetistäni 
ihan uudella tavalla, ei niin kuin mikään ’feik-
ki’ valeidentiteetti” (Haastateltava 13)
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”Joka kerran, kun joku meistä ottaa yhteyttä 
johonkin toiseen, niin aina tietää, että toisella 
on pelkästään hyvät aikeet ja voit luottaa sii-
hen.” (Haastateltava 15)

”…miten tuoda se yhteisöllisyyden tunne ‘oi-
keaan’ maailmaan, niin, että joku päivä voim-
me kutsua sitä oikeaksi maailmaksi, sen suun-
taista minä toivon.” (Haastateltava 14) 

Ketterä luottamus psykologisen 
turvallisuuden mahdollistajana 

Tutkimuksen tulokset toivat pintaan useita eri-
tyisesti Space on Fire -projektin erityispiirteitä, 
jotka tukivat ryhmän kykyä toimia nopeasti yh-
dessä tavalla, joka loi psykologista turvallisuut-
ta. Nämä mahdollistajat jakautuivat luontevasti 
normipohjaisiin, roolipohjaisiin ja suhdepohjai-
siin mahdollistajiin. Ne voidaan siis jakaa niihin 
kolmeen osa-alueeseen, joiden on esitetty edis-
tävän ketterän luottamuksen syntymistä tilapäis - 
organisaatioissa. Esittelemme ensin normipoh-
jaisia mahdollistajia, jotka liittyvät läheisesti 
projektin päätavoitteeseen ja konseptiin. Tämän 
jälkeen keskitymme roolipohjaisiin ja suhde-
pohjaisiin tekijöihin, jotka kuvaavat työryhmän 
tehtävienjakoa sekä jäsenten välistä kanssakäy-
mistä. 

Normipohjaiset mahdollistajat

Haastatteluissa nousi esille useita normipohjai-
sia tekijöitä, jotka liittyivät projektin kontekstiin 
ja tehtävän luonteeseen, ja tukivat psykologisen 
turvallisuuden kokemusta. Tärkeä tekijä oli se, 
että Space on Fire -projekti oli osa Burning Man 

-kokonaisuutta, jota ohjaavat tietyt radikaalia itse - 
ilmaisua edustavat periaatteet. Eri maissa toteu-
tettavat osaprojektit noudattavat näitä periaat-
teita oman tulkintansa mukaan. Osalle Space 
on Fire -projektiin osallistuneista henkilöistä 
Burning Manin toimintafilosofia oli tuttua, ja he 
osasivat luottaa myös tämän tuomiin raameihin. 
Keskeisiä periaatteita (normeja) olivat muun 
muassa, että projektissa työskentely perustui va-
paaehtoisuuteen ja toiminnassa korostettiin it-
seohjautuvuutta. Tämä merkitsi sitä, että hank-
keen tarkoitus ja kokonaisuus oli määritelty 
väljästi visioivan tarinan muotoon, jonka kaikki 

tunsivat, mutta muuten hankkeen konsepti oli 
avoin ja sen sisältö määräytyi jäsenten aloitteiden 
perusteella. Toisin sanoen, kenelläkään ei ollut 
valtaa asettaa projektille muita tavoitteita kuin 
ne, jotka ryhmä yhdessä määrittelee, eikä kenen-
kään olisi ollut hyväksyttävää käyttää projektia 
esimerkiksi oman uransa tai liiketoimintansa 
edistämiseen. Näiden institutionaalisten puittei-
den pohjalta tunnistimme haastatteluista kolme 
normipohjaista mahdollistajaa, jotka tukivat 
psykologisen turvallisuuden muodostumista. 

Menestyksen määrittelyn jättäminen avoimek-
si. Vaikka Space on Fire -projektissa oli korkea 
tavoitetaso, ja se toteutettiin vaativissa olosuh-
teissa, projektin sisältö ja konsepti olivat pitkään 
hyvin avoimia, eikä sen myötä ollut olemassa 
yksiselitteisiä määritteitä sille, mitä voitaisiin 
pitää onnistumisena ja menestymisenä ja  mikä 
puolestaan laskettaisiin epäonnistumiseksi. Tu-
los temme perusteella arvoimme menestyksen 
väljän määritelmän tukeneen osallistujien koke-
musta, että hankkeessa oli turvallista ottaa ris-
kejä. Osallistujat pitivät tärkeimpänä onnistu-
misenaan sitä, että projekti saatiin toteutettua, 
eivätkä he kokeneet – monista vastoinkäymisis-
tä huolimatta – moniakaan asioita epäonnistu-
misina.

”Kun ei ole mitään erityistä, määriteltyä pää-
määrää, vaan on vain, että ok, tätä kohti men-
nään, ja tätä abstraktia asiaa kohti, ja mitä 
vain saavutamme sinnepäin, on ok.” (Haas ta-
teltava 9)

”Suurin [onnistuminen] on tietysti se, että 
saim me lopulta kaiken tehtyä ja valmiiksi.” 
(Haas tateltava 16)

”Eli tavallaan se, ettei ongelmia vastustettu, te-
ki helpoksi, että navigoimme nopeasti uusiksi, 
sitä vissiin kutsutaan iteroinniksi tai nopeaksi 
palautteenannoksi, jossa voi aina asemoitua 
uudelleen. Eli oikeastaan mikään ei ikinä tun-
tunut ongelmalta. (Haastateltava 13)

”Space on fire oli malliesimerkki, ja myös epä-
onnistumisista. Yli 80 prosenttia kaikesta, mi-
tä sanoin epäonnistui. Ja kuitenkin projekti 
onnistui, ja kaikki hyväksyivät epäonnistumi-
set.” (Haastateltava 8)
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”En oikeastaan pidä koko sanonnasta, että täh-
täsimme tähtiin ja päädyimme kuuhun, mutta 
niin me periaatteessa tehtiin.” (Haastateltava 3) 

Sisäinen motivaatio ainoa hyväksytty motivaatio. 
Projekti toteutettiin vapaaehtoisvoimin, eikä ku-
kaan saanut siitä palkkaa; päinvastoin osallistu-
jat investoivat projektiin omia henkisiä, fyysisiä 
että taloudellisia pääomiaan. Projektin vapaaeh-
toisuus oli reunaehto, jossa ulkoisten pakkojen 
ja kannusteiden puuttuminen sai ryhmän jäse-
net luottamaan toistensa motivaatioihin ja ”hy-
vään tahtoon” toimia yhteisön eduksi. 

”Se fakta, että jokainen oli mukana vain, koska 
halusi olla, ja he halusivat käyttää aikaansa 
ja rahaansa ja kaikkea, ja se on vain, että 
heidän motivaationsa on hyvin erilainen.” 
(Haastateltava 2)

”Sen sijaan, että olisi ulkoisia motivaattoreita, 
kuten palkka tai bonukset tai jotakin sellaista, 
niin kaikki olivat vain pääasiassa mukana si-
säisen motivaation takia.” (Haastateltava 15)

”Kukaan tässä tiimissä ei ollut mukana hank-
kiakseen jotakin henkilökohtaista hyötyä, se 
oli ryhmää varten, kaikkien jäsenten hyväksi, 
jonkun hyvän puolesta, jonkun paremman.” 
(Haastateltava 10) 

Arvostava vuorovaikutuskulttuuri. Haastateltavat 
toivat arvomaailmaa kysyttäessä esille psykolo-
gisen turvallisuuden mukaisia periaatteita, ku-
ten toisten kunnioittaminen, arvostelun välttä-
minen ja epäonnistumisen salliminen. 

”Kaikkien pitäisi voida tutkiskella itseään ja 
mihin he pystyvät… … tarjoamalla tällainen 
paikka, jossa saat ja voit oikeasti epäonnistua.” 
(Haastateltava 2)

”Yritän kunnioittaa toisia ihmisiä, yritän an-
taa heille oman tilan… Yritän, ainakin toivon, 
että pystyn ja yritän, antaa vinkkejä ja ideoi-
ta omalta alaltani, jossa uskon olevani hyvä.” 
(Haastateltava 3)

”Haluan uskoa, että olen ihminen, joka ei am-
mu alas toisten ideoita.” (Haastateltava 1)

Roolipohjaiset mahdollistajat

Projektin työnjako oli vahvasti osallistujien it-
sensä kädessä. Projektin johtohahmot pyrkivät 
jossain määrin varmistamaan, että keskeiset 
tehtävät olisivat jonkun hoidossa, mutta toisaal-
ta kenenkään ei valmisteluvaiheessa edellytetty 
ottavan tiettyä roolia – ja ketään ei kielletty tart-
tumasta haluamaansa tehtävään. Tämä roolitus-
käytäntö loi vahvaa omistajuutta hankkeesta 
kolmella tavalla: Avoin osallistuminen sai osal-
listujat kokemaan, että heillä on oikeus jäse nyy-
teen. Koska projektin tehtäväkokonaisuus oli 
hyvin väljä, sen määrittely kuului yhtäläisesti 
kaikkien jäsenten rooliin. Oikeus ottaa vastuuta 
lisäsi jäsenten sitoutuneisuutta. Vaikka projek-
tin jäsenten roolit eivät olleet etukäteen tiedossa 
tai tarkkaan määriteltyjä, jokainen tiesi omat 
tehtävänsä ja vastuunsa, eikä näissä ilmennyt 
osallistujien keskuudessa epätietoisuutta. 

Vapaus ja oikeus olla jäsenenä. Toisin kuin 
työpaikkoja tai jopa tavoitteellisia harrastusryh-
miä täytettäessä, jäsenten ei tarvinnut täyttää 
erityisiä kriteereitä osallistuakseen projektiin. 
Osallistujien rekrytoinnissa noudatettiin periaa-
tetta, että hankkeeseen sai osallistua kuka vain 
siitä kiinnostunut. Avoin osallistuminen sai jä-
senet kokemaan, että heidän ei tarvitse ansaita 
paikkaansa kuuluakseen ryhmään. Heidän ase-
mansa oli turvattu, eikä sen puolesta tarvinnut 
pelätä. Tämä kokemus tuki psykologisen turval-
lisuuden tunnetta. 

”Ihan loppuun asti pidimme sen ihan avoime-
na, eli periaatteessa kutsuimme kaikki osallis-
tumaan ja liittymään, ja pidimme kokoukset 
avoimina myös. Eli ei oikeastaan vaikuttanut 
kuka oli kiinnostunut ja mikä heidän taustan-
sa oli ja niin edelleen, me vaan sanottiin, että 
ok, me tavataan kaikki sellaisina kuin ne tulee, 
ja katsotaan miten käy. Jos tuntuu siltä, että 
haluat tulla mukaan.” (Haastateltava 15)

”Eli hierarkiaa ei ollut ollenkaan. Minun ei tar-
vinnut kiivetä mitään tikapuita tavatakseni 
oikeat ihmiset ja voittaakseni heidän luotta-
muksen, olin vaan yksi joukosta heti, kun tulin 
paikalle.” (Haastateltava 7)

”Ja he ymmärsivät, että kaikille on rooli ja aina 
riittää kaikille tekemistä.” (Haastateltava 15) 
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Osallisuus tehtävän määrittelyyn. Edellä kuvatun 
avoimen konseptin myötä osallistujat kokivat 
voivansa osallistua hankkeessa keskeisiin tehtä-
viin ja kokonaisuuden määrittelyyn. Oli selvää, 
ettei kukaan ollut määräävämmässä asemassa 
suhteessa toiseen, vaan hankkeen sisältö raken-
tuisi ehdotusten realistisuuden ja toteutuskel-
poisuuden sekä jäsenten innostuksen, halujen ja 
sitoutumisen perusteella. Tulosten perusteella 
näyttää, että tasavertainen osallisuus loi koke-
muksia siitä, että kaikkien ideoita kuunnellaan 
ja kehitetään yhdessä eteenpäin. Tämä loi tur-
vallisuuden tunnetta ja luottamusta siihen, että 
aloitteissaan voi ottaa riskejä eikä ehdotusten 
tarvitse olla valmiiksi pureskeltuja.

”Ja sitten me vaan aloimme pitää säännöllisiä 
kokouksia joka viikko ja aloitettiin varojen-
keruu, ja sitten, siitä se kehittyi pikkuhiljaa…
viikoittaisia kokouksia ja sitten tehtiin  design 
ja keskusteltiin millainen sen pitäisi olla.” 
(Haastateltava 2)

”Ja sitten erilaisia ihmisiä, eri aloilta päätyi 
yhteen ja alettiin yhdessä ratkaista sitä jut-
tua ja mitä me oikeastaan voidaan tehdä 
tai mitä sen pitäisi olla ja mikä on mahdol-
lista. Ja miten saadaan kaikki palat yhteen.” 
(Haastateltava 3)

”Minä olin siellä tekemässä päätöksiä kaikkien 
joukossa, ja me oltiin kaikki tasa-arvoisia 
siinä todellakin ja koko projektin ajan…saa-
tiin vaikuttaa voisiko sen tehdä. Jos pystyy, 
niin sitten se tehdään, se oli mentaliteetti.” 
(Haastateltava 13) 

”[päätöksenteossa] sanoisin, että suurin mää-
rittelevä tekijä oli yksinkertaisesti, että tekikö 
joku sen homman vai ei.” (Haastateltava 9) 

Mahdollisuus valita tehtävänsä. Johtamismalli oli 
vahvasti yhteisöllinen, ja hankkeessa  annet tiin 
jokaisen osallistua haluamallaan tavalla. Avoin 
vastuunotto merkitsi sitä, että velvollisuuksien 
sijaan Space on Fire -osallistujilla oli oikeuksia 
ja mahdollisuuksia, mikä tuki heidän itseluot-
tamustaan. Mahdollisuus ottaa vastuu kaikista 
haluamistaan tehtävistä – ja toisaalta vain niistä 

– edesauttoi ryhmän jäseniä tunnistamaan omia 

vahvuuksiaan ja hyödyntämään osaamistaan 
täysimääräisesti.

”Kaikkien pitäisi saada osallistua sillä tavalla 
kuin he haluavat, eikä ihmisiä voi jättää ulko-
puolelle ja sanoa, että ‘ei’, sinä et voi tehdä sitä, 
jos joku todella haluaa.” (Haastateltava 2)

”Se oli aika itseohjautuvaa, että millaisia roole-
ja ihmiset halusivat ottaa.” (Haastateltava 15)

”Mä vaan menin sinne kokoukseen ja siellä 
sanottiin, että tällaista me ollaan tekemässä, 
ja sä saat tehdä ja toteuttaa ihan mitä vaan 
haluat, ja olin vaan, että selvä.” (Haastatelta-
va 13)

”Se oli oikeastaan ainoa organisoitunut osuus, 
että pidämme kokouksia. Ja sitten sovimme, 
mitä tehdään, ja sitten ihmiset tekevät juttun-
sa, ja sitten tavataan taas. Eli ei ollut mitään, 
että ’mikset tehnyt tätä?’. Ihmiset tekevät, mi-
tä pystyvät, ja sitten sopeudumme tilantee-
seen.” (Haastateltava 10) 

Suhdepohjaiset mahdollistajat

Suhdepohjaisia tekijöitä tarkasteltaessa on olen-
naista hahmottaa sosiaalisen kanssakäymisen 
ja organisatorisen rajapinnan yhteispeli. Tämä 
näyttäytyi jäsenten rekrytoinnissa, jossa uusia 
jäseniä hankittiin lähinnä suhdeverkkojen kaut-
ta. Projektin osallistujat pääsivät toimimaan 
oman ammattiympäristönsä ulkopuolelta tule-
vien ihmisten kanssa, ja huomasivat eri aloilta 
kumpuavan osaamisen ja taitojen merkityksen. 
Erittäin keskeiseksi piirteeksi nousi lisäksi se, 
millä tavoin hyvin vaativa projekti loi  henkilöille 
jaettuja kokemuksia, ja jopa jaettuja koettele-
muksia, jotka syntyivät, projektin ”pakottaessa” 
osallistujat äärirajoilleen ja paljastamaan kaikki 
omat kykynsä – ja niiden rajallisuuden – ran-
koissa toteutusvaiheen olosuhteissa Nevadan 
autiomaassa. 

Suhdepohjainen rekrytointi. Jokainen osal lis - 
 tuja tunsi entuudestaan ainakin jonkun  toi sen, 
joka toimi ikään kuin takuuna siitä, että han ke 
olisi merkityksellinen  osallistujalle. Suhde poh-
jaisen rekrytoinnin myötä uudet osallistujat 
odot tivat hankkeeseen liittyessään sen  tarjoa van 
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ympäristön, jossa saa uusia tuttavuuksia sekä 
mahdollisuuden tarjota sekä kehittää osaamis-
taan yhteisen hyvän edistämiseen. Tämä oli usein 
motivaationa osallistua ryhmän toimintaan.

”Melkein jokainen kuuli siitä joltain kaverilta, 
ja liittyi ihan saman tien.” (Haastateltava 12)

”Tavallaan kiinnostuin, kun tiesin, että  siellä 
olisi paljon ihmisiä, joita tunsin ja kivoja ih-
misiä, ja mahdollisesti jotain kiinnostavaa te-
kemistä.” (Haastateltava 9)

”Oli mahdollisuus tarjota jotakin kaikille muil-
le osallistujille, ja se tuntui sellaiselta, mikä 
mun pitäisi tehdä.” (Haastateltava 7) 

Monipuolisuus rikkautena. Rekrytointitapa ja 
avoin osallistuminen, joka ei edellyttänyt jäse-
niltä tiettyä osaamista johti monipuoliseen ko-
koonpanoon. Jäsenet pääsivät jakamaan omaa 
osaamistaan oman ammattialansa ulkopuolisil-
le, joiden silmissä heidän taitonsa näyttivät eri-
tyisiltä. Samaan aikaan he saivat mahdollisuu-
den oppia taidoista ja osaamisesta toisilta aloilta. 
Tämän seurauksena osallistujat tunsivat voivan-
sa luottaa ryhmän muiden jäsenten ammattitai-
toon, eikä kukaan kokenut olevansa erilainen 
kuin ”kaikki muut”.

”Noin 50 hengen ryhmä, ja kaikki ammattilai-
sia jollakin alalla, eli meillä oli erittäin lahjak-
kaita ihmisiä.” (Haastateltava 15)

”Ihmiset eivät välttämättä puhuneet niin pal-
joa, mutta kun he puhuivat, niin se oli sellais-
ta, mikä kumpusi heidän osaamisestaan ja 
tiedoistaan.” (Haastateltava 13)

”Osallistujien laatu oli kerrassaan ällistyttävä. 
Koska, kun mennään autiomaahan, keskelle 
ei mitään, toiselle mantereelle, niin siitä tulee 
tiettyjä vaatimuksia… persoonallisuus, mitä 
osaa tehdä, ja niin edelleen. Eli Space on Fire  

-organisaatiossa ihmiset olivat todella älykkäi-
tä, luovia, kunnianhimoisiakin. … En ole iki-
nä nähnyt niin montaa superihmistä.” (Haas-
tateltava 6)

Fyysinen stressi ja tunne-elämykset. Projektin 
erittäin korkeat tavoitteet ja mittava työmäärä 
vaativat ryhmän jäseniä venymään kestävyy-
tensä äärirajoille, ja ammentamaan yhteistyön 
ja toistensa kannustamisen tuomasta voimasta. 
Toteutusvaiheessa nälän, väsymyksen, epätoi-
von ja onnistumisen tuomat voimakkaat tun-
nekokemukset tekivät ihmisistä paljaita, mikä 
näytti monelle jäsenelle uusia puolia heistä itses-
tään – paljastaen ne samalla suodattamattomi-
na toisille ryhmän jäsenille. Nämä kokemukset 
hitsasivat osaltaan jäseniä yhteen, ja projektin 
loppuunsaattaminen toimi todisteena siitä, että 
riskinotto ja itsensä peliin laittaminen ja toisiin 
luottaminen tuottivat positiivisia tuloksia.  

”Työmäärä, joka meidän täytyi tehdä siellä, oli 
todella massiivinen.” (Haastateltava 6)

”Installaatio itsessään oli todella kunnianhimoi-
nen ja se oli valtava ja kova työ.” (Haas ta tel-
ta va 11) 

”Alku oli hidasta, koska meillä ei ollut leiriä, 
meillä ei ollut keittiötä, meillä ei ollut varjoa, 
jonka suojassa levätä, joten luulen, että siinä 
vaiheessa, ehkä kolmantena tai neljäntenä 
päivänä, moni oli varmaan lähellä luovuttaa, 
että ei tämä onnistu.” (Haastateltava 15) 

”Sinulla ei todellakaan ole muuta vaihtoehtoa 
kuin luottaa toisiin ja tukea toisia. Koska tar-
vitse kaiken avun, jonka voit saada, niin et voi 
jättää ketään ulkopuolelle.” (Haastateltava 7)

”Kun paikalla ei ole montaa ihmistä, keskellä 
autiomaata, heräät aikaisin aamulla…aloitat 
työnteon ja kahteen päivään, et tee mitään 
muuta kuin kävelet ympyrää…kuin härkä, tai 
entisajan orjat. Niin, mutta joo, se oli mahta-
va ajanjakso.” (Haastateltava 1)

”Tunteellisin elämys, jonka olen kokenut. Hy-
vässä ja pahassa. Paljon negatiivisia tunteita, 
paljon positiivisia tunteita. Kun saimme koko 
homman valmiiksi, mutta kun poltimme sen 
maan tasalla, se oli, nähdä tuhansien ihmis-
ten olevan liikuttuneitta siitä kauneudesta, 
jonka olimme rakentaneet, se oli todella eri-
tyistä.” (Haastateltava 7)



ARTIKKELIT | SALMIVAARA, MARTELA & HEIKKILä 201

JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tutkimuksemme tavoitteena oli tarkastella psy-
kologisen turvallisuuden ilmentymistä ja sen 
mahdollistavia tekijöitä tilapäisorganisaatiossa. 
Psykologinen turvallisuus merkitsee sitä, että 
tiimin jäsenet jakavat uskomuksen tiimistä tur-
vallisena paikkana ottaa ihmisten välisiä riskejä 
(Edmondson 1999). Psykologinen turvallisuus 
parantaa sekä yksilöiden hyvinvointia, kuten tii-
min jäsenten kokemaa merkityksellisyyttä, sekä 
tiimin toimintaa kokonaisuutena, kuten sen op-
pimiskykyä, informaation jakamista,  luovuutta 
ja tuloksellisuutta (Barsade & Gibson 2007; 
Frazier ym. 2017). Tilapäisorganisaatio, jossa 
ryhmän jäsenet eivät ole aiemmin työskennel-
leet yhdessä eivätkä odota näin tapahtuvan tule-
vaisuudessa (Goodman & Goodman 1976), luo 
haasteita psykologisen turvallisuuden syntymi-
selle. Tutkimuksemme tulokset osoittavat kes-
keisiä tekijöitä, jotka tukevat psykologisen tur-
vallisuuden muodostumista tilapäisorganisaa-
tiossa, joka toimi itseohjautuvasti ja ilman hie-
rarkkista organisaatiomallia (Lee & Edmondson 
2017; Martela 2019; Martela & Kostamo 2017). 

Psykologinen turvallisuus itseohjautuvissa 
tilapäisorganisaatioissa

Tutkimus pureutuu laadullisen tutkimuksen kei - 
noin tilapäisorganisaation käytäntöihin. Tällä ta-
voin se täydentää aikaisempaa psykologisen tur-
vallisuuden tutkimusta, joka on  pääasiassa ollut 
määrällistä (Edmondson & Lei 2014; Frazier ym. 
2017) ja osoittaa keinoja, joilla voidaan empiiri-
sesti tutkia tilapäistä ilmiötä (Bakker ym. 2010). 
Tutkimuksen tulokset osoittavat, että psykologi-
nen turvallisuus oli projektissa erityisen voima-
kasta ja pitkäkestoista – radikaalia. Empiirinen 
konteksti tarjoaa siten ääriesimerkin menestyk-
sekkäästi psykologista turvallisuutta synnyttä-
neestä tilapäisorganisaatiosta. Tämänkaltaiset 
ääriesimerkit ovat usein erityisen valaisevia, 
kun pyritään syventämään ymmärrystä jostakin 
tietystä ilmiöstä (Yin 2009, 47). 

Tulosten perusteella ketterä luottamus (swift 
trust) mahdollistaa psykologisen  turvallisuuden 
syntymisen tilapäisorganisaatiossa (Bakker 
2010; Frazier ym. 2017; Meyerson ym. 1996). Tu - 
lokset tukevat aiempaa kirjallisuutta, jonka mu-
kaan ketterä luottamus syntyy normi-, rooli- ja 

suhdepohjaisten tekijöiden avulla. Samaan ai-
kaan tutkimuksen tulokset täydentävät aikaisem - 
paa ymmärrystä siitä, millaisia normeja, rooleja 
ja suhteita psykologisen turvallisuuden muodos - 
tuminen edellyttää.

Aiemmassa tutkimuksessa (Grabher 2002) 
on esitetty, että menestyksekkäässä tilapäisorga-
nisaatiossa normipohjaisten tekijöiden on tar-
jottava tiimin jäsenille selkeät rajat, normit ja re-
gulaatiot. Tutkimuksemme osoittaa, että tiimin 
jäsenet kaipaavat tiettyjä raameja toiminnalle, 
jotta tiimin välinen psykologinen turvallisuus 
pääsee syntymään. Näiden ei kuitenkaan välttä-
mättä tarvitse muodostaa ”selkeitä rajoja”, vaan 
ne voivat olla vähemmän tarkasti määriteltyjä 
arvoja, periaatteita, visioita ja toimintatapoja, 
joi  hin jäsenet voivat nojautua. Tuloksemme 
osoit tavat myös, että tilapäisorganisaation rooli-
jakoon (Bechky 2006) ei ole välttämätöntä käyt- 
tää suunnattomia suunnitteluresursseja tai yl-
häältä tapahtuvaa johtamista, joka ennakoisi 
tarkasti millaisia tehtäväkokonaisuuksia on tar-
peen luoda. Sen sijaan projektissa noudatettu 
roolijako ja käytännöt voivat muodostua tiimin 
jäsenten itsensä kautta. Ihmisten mahdollisuus 
valita roolinsa lisää omistajuutta ja osaamisen 
tunnetta, mikä vahvistaa psykologista turval-
lisuutta. Suhdepohjaisten tekijöiden kohdalla 
tunnistimme psykologista turvallisuutta  tukevia 
seikkoja, jotka syntyivät ”jäsenten aiemmin luo-
mista suhteista” (Jones & Lichtenstein 2008). 
Lisäksi tuloksemme nostivat esiin tilapäisorga-
nisaation toimintaan liittyviä piirteitä, jotka vah - 
vistivat henkilökohtaisten suhteiden synty mistä 
ja lujittumista osallistujien välille projektin ai-
kana. Näitä olivat mm. henkisesti ja fyysisesti 
vaativat olosuhteet, jotka edellyttivät, että tiimin 
jäsenet toimivat ”yhtenä rintamana” selvitäk-
seen tehtävästä.

Onkin mielenkiintoista huomata, että tutki-
muksemme tulokset tuovat esille tekijöitä, jot-
ka antavat tilaa ja mahdollistavat psykologisen 
turvallisuuden syntymistä, mutta toisaalta myös 
tekijöitä, jotka ikään kuin ”pakottavat” tiimin 
jäsenet toimimaan toisiinsa luottaen ja ottamaa 
riskejä, jotka tuntuvat yhdessä otettuina turval-
lisilta. Aikaisempi psykologisen turvallisuuden 
tutkimus (Edmondson & Lei 2014) on esittänyt, 
että tehtävän epävarmuus ja resurssien puute 
vaikuttavat psykologisen turvallisuuden muo-
dostumiseen. Tutkimuksemme osoittaa, että 
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tehtävän epävarmuus ja määrittelemättömyys 
eivät välttämättä ole negatiivisia tekijöitä, vaan 
konseptin avoimuus voi osaltaan lisätä jäsenten 
turvallisuudentunnetta. Resurssien rajallisuus 
voi samoin osoittautua tekijäksi, joka ikään kuin 
hitsaa jäseniä yhteen ja ohjaa heitä luottamaan 
kanssaihmisiinsä. Samalla tavoin tuloksemme 
korostavat, että tiimin kokoonpanon ja tiimin 
johtamisen osalta avoin osallistumismahdolli-
suus ja avoin vastuunotto luovat positiivisia vai-
kutuksia, vaikka niiden voisi ajatella sisältävän 
riskin siitä, että projektissa on liikaa epäselvyyt-
tä ja päättämättömyyttä. Tuloksemme viittaavat 
siihen, että organisaatiomalleissa, joissa ihmiset 
pääsevät toimimaan vahvan itseohjautuvasti 
ilman tiukkaa ylhäältä tulevaa ohjausta (Lee & 
Edmondson 2017; Martela 2019; Martela & Kos-
tamo 2017), on mahdollista synnyttää psykolo-
gista turvallisuutta. Keinojen sen luomiseksi on 
kuitenkin oltava linjassa tiimin muun toimin-
nan kanssa. 

Jatkotutkimuksen aiheita 

Tutkimuksemme tulokset nostavat esille monia 
jatkotutkimusteemoja. Tutkimuksemme tarjoaa 
ääriesimerkin psykologisen turvallisuuden to-
teutumisesta ja se kohdistui erityislaatuiseen 
vapaaehtoisprojektiin, joka oli osa radikaalin 
itseilmaisun periaatteelle rakentuvaa Burning 
Man -taidefestivaalia. Jatkotutkimuksessa olisi-
kin tärkeää arvioida tulostemme yleistettävyyt-
tä.  Mitkä tekijät ovat riippuvaisia projektin kon - 
tekstista tai pitäisi huomioida projektin lähtö-
kohtia määriteltäessä, ja mitkä muodostuvat 
ryhmän toimiessa yhdessä? Tutkimuksella voi-
taisiin selvittää myös muutosprosesseja: mitkä 
tekijät ylläpitävät psykologista turvallisuutta, 
mikä voi tuhota koetun turvallisuuden  tunteen, 
tai kuinka myrkyllinen työympäristö, jossa 
esiintyy kiusaamista, voidaan muuttaa sellai-
seksi, jossa ryhmän jäsenet kokevat psykologis-
ta turvallisuutta. Lisäksi olisi mielenkiintoista 
selvittää tutkimuksen keinoin psykologisen 
turvallisuuden ”periytyvyyttä”. Kuinka saman-
laisina esimerkiksi Suomen Burning Man -pro-
jektiryhmän toimintatavat ja psykologisen tur-
vallisuuden kokemus säilyvät tulevina vuosina, 
kun projektiryhmän kokoonpano ja tavoitteet 
muuttuvat? Tutkimuksemme taustoittava mää-

rällinen osio koostui vain 17 vastauksesta, joten 
tulevaisuudessa olisikin hedelmällistä tarkastel-
la tämänkaltaista organisaatiota myös määrälli-
sellä, tilastollisella tutkimusotteella ja kattavam-
malla vastaajamäärällä.

Tulosten hyödyntäminen käytännössä

Tutkimuksemme vastaa nykypäivän dynaami-
sen ja hyperkilpaillun työympäristön  haasteisiin. 
Tiimin jäsenten tunteet ja yhteistoiminta ovat 
yhä tärkeämpiä, jotta organisaatiot voivat toimia 
luovasti. Organisaation oppimisesta ja muutok-
sensietokyvystä on tullut kriittinen menestyste-
kijä. Työelämän yleisenä trendinä on, että orga-
nisaatioiden jäsenten odotetaan ottavan aiem - 
paa aktiivisempaa roolia työssään. Tämä on he-
rättänyt tutkijoiden mielenkiinnon tunnistaa 
tekijöitä, jotka edesauttavat työntekijöitä otta-
maan riskejä ja investoimaan energiaa työhönsä 
(Kahn 1990). 

Tuloksemme osoittavat, että psykologisen tur - 
vallisuuden synnyttämiseksi johtamiselta ei niin - 
kään edellytetä tarkkoja sääntöjä tai epävarmuu-
den välttämistä. Sen sijaan, tuloksemme viittaa-
vat siihen, että ihmiset kokevat osallisuutta hank - 
keesta, kun johtaminen on jaettua ja projektin 
jäsenet pääsevät osallistumaan tehtävien määrit-
telyyn, voivat valita tehtävänsä ja päättävät mitä 
hankkeella tavoitellaan. Luomalla vuorovaiku-
tuskulttuuria, joka korostaa toisten arvostamista 
ja monipuolisuuden näkemistä rikkautena, luo-
daan edellytykset psykologisesti turvalliselle ja 
kannustavalle työnteolle, mikä on omiaan joh-
tamaan myös parempiin tuloksiin modernissa 
asiantuntijatyössä. Tutkimuksemme kohteena 
oli itseohjautuva organisaatio, joka pohjautui 
vapaaehtoisuuteen. Tärkeää olisikin selvittää 
kuinka tässä tutkimuksessa tunnistettuja psy-
kologista turvallisuutta vahvistavia tekijöitä voi-
daan toteuttaa tulosvastuullisissa tai hierarkki-
semmissa organisaatioissa. Millä keinoin orga-
nisaatiomalleilla, johtamisella ja palkitsemisella 
voidaan vähentää pelkoja ja vastuun kasautu-
mista, ja korostaa yhteisöllisyyttä?
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