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Johdanto

Luottamus luo turvallisuuden tunnetta ja hyvaa mielta. Luottamus pitaa tyoyhteison koossa ja on toimivan
tyoyhteison perusta. Luottamus luo psykologista turvallisuutta. Psykologista turvallisuutta kokevat tyoyhtei-
sot ovat seka valmiimpia kohtaamaan muutoksia ja haasteita yhdessa oppien etta parempia ennakoimaan ja
ratkaisemaan tulevia ongelmia. Muun muassa nain todettiin Etana enemman -sote-tyo uudistuu —hankkeen
tyOpajoissa, joissa sotealan esihenkilot pohtivat yhdessa luottamuksen rakentamisen keinoja ja tyokaluja.

Etdna enemman - sote-tyo uudistuu on valtakunnallinen hanke, jossa vastataan sosiaali- ja terveysalan tyon
muutokseen kehittamalla etajohtamista, -tyonohjausta ja -vertaistukea seka muutosjohtamista. Lisaksi vah-
vistetaan henkiloston osaamista nailla alueilla. Hanketta rahoittaa sosiaali- ja terveysministerio Euroopan
sosiaalirahaston tuella.

Etana enemman -hankkeen kokonaistavoitteena on lisata sote-alan henkiloston tyohyvinvointia, tyon hallin-
taa ja tuottavuutta. Hanketta koordinoi Tampereen ammattikorkeakoulu ja osatoteuttajia ovat Satakunnan
ammattikorkeakoulu, Lapin yliopisto, Ita-Suomen yliopisto ja KT Kuntatyonantajat.

Luottamus on noussut Etana enemman -hankkeen jokaisella toiminta-alueella vahvasti esiin. Tama tyokirja
kokoaa yhteen luottamuksen rakentamiseen liittyvaa materiaalia ja tyokaluja, joita esihenkilot ja tyoyhteisot
voivat kayttaa ja hyodyntaa arjen tyossaan.

Tyokirjan sisalté on muotoiltu sote-alan esihenkildille huhti-toukokuussa 2021 pidettyjen kahden tyopajan
ja tyopajoissa esiin nousseiden teemojen ja kommenttien perusteella. Tyopajoihin osallistui esihenkiloita
neljasta eri kunta-alan organisaatiosta eri puolilta Suomea. Suuri kiitos kaikille luottamuksen rakentamiseen
tahtaavaan tyohon osallistuneille!

Taman tyokirjan kirjoittamisesta ja tyopajojen vetamisesta vastasivat projektikoordinaattori Anniina Tuo-

mi ja kehittamispaallikko Jaana Nasanen KT Kuntatyonantajista seka lehtorit Jussi Savolainen Tampereen
ammattikorkeakoulusta ja Kimmo Kallama Satakunnan ammattikorkeakoulusta. Tyokirja rakentuu kolmesta
osa-alueesta: esihenkilon rooli luottamuksen rakentajana, arvostava kohtaaminen seka psykologisen turval-
lisuuden vahvistaminen.

Toivomme hyodyllisia hetkia tyokirjan parissa!

Tekijat




Luottamuksen rakentaminen
tyoyhteisossa

Luottamus on tyohyvinvoinnin ja tyon tuottavuuden kulmakivi, joka vaikuttaa laajasti tyokulttuuriin ja -pro-
sesseihin. Se nakyy toimintatavoissa seka tyon laadussa. Luottamus tai sen puute nakyy organisaatiossa,
vaikka sita ei aina osaisikaan pukea sanoiksi. Luottamus on tunnetta, tekoja, rakenteita ja toimintamalleja.

Luottamuksen rakentaminen tarkoittaa kykya luoda turvallinen ja kannustava ilmapiiri, jossa ihmiset voivat
kasvaa, kehittya ja tehda tyota. Luottamus ei synny pakottamalla. Luottamukseen liittyy laheisesti tasapuoli-
suus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus. Kuunteleminen on keskeinen osa luottamuksen rakentamisesta.

Tassa tyokirjassa perehdytaan seuraaviin osa-alueisiin:

1. Esihenkilon rooli luottamuksen rakentajana o Katso téisté luottamuksen
5 Arvostava kohtaaminen viisi peruspilaria videolta

3. Psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen

Luottamus on yhteinen, jaettu asia.

Sanoihini pitaa voida luottaa:
lupaan sen, minka voi pitaa.

LuottamuRksen rakentaminen voi vieda aiRaa.

~ W Luottamuksen menettaminen
voi tapahtua hetRessa.
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1. Esihenkilon rooli luottamuksen
rakentajana

Kansanviisauden mukaan luottamus pitaisi ansaita. Etenkaan tyoelamassa tama ei ole hyva lahtokohta
yhteistyolle. Tyoelamassa luottamuksen tulisi olla ansaittu silla, etta tulee valituksi tehtavaan. Tyoyhteison
sisalla jasenten on lahtokohtaisesti luotettava toisiinsa ja toistensa osaamiseen, jotta yhdessa tyoskentely
voisi olla hedelmallista. Samoin tyontekijan ja tyonantajan on luotettava toisiinsa ja siihen, etta sovitut asiat
toteutuvat ja tulevat hoidetuiksi. Luottamusta pitaa kuitenkin vaalia ja sen yllapysymista tukea.

Luottamuksen pohja on vuorovaikutuksessa. Kaikki vuorovaikutuksen osapuolet vaikuttavat siihen, millainen
luottamus syntyy. Kaikki osapuolet voivat parantaa luottamusta. Esihenkil6illa on keskeinen rooli luottamuk-
sen luomisessa, mutta he tarvitsevat tuekseen myos tiimityotaitoisia tyontekijoita. Luottamuksessa tyo-
elamassa on kyse myos luottamuksesta toisen ammattitaitoon. Luottamusta ei voida rakentaa yksin, se on
kaikkien yhteinen asia, jonka kehittymiseen ja yllapysymiseksi tarvitaan koko tyoyhteisoa.

Vinkkeja esihenkilolle luottamuksen rakentamiseen

Luottamukseen liittyy avoimuus, oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja hienotunteisuus. Esihenkilona voit toimia
niin, etta nama tulevat osaksi tyokulttuuria. Naita asioita kannattaa vaatia myos muilta tyoyhteison jasenilta.

Vinkkeja esihenkilolle luottamuksen rakentamiseen:

Tutustu tyoyhteisoosi: . Sogatlg ool gyl
Ole avoin vastaavat toisiaan. muutokset on
kuuntele, kysele, ’ . g - £ ;
. & jaa tietoa. Lupaa vain asioita, tiedotettava heti,
ole lasna arjessa. . b . i
jotka voit toteuttaa. / muista perustella miksi.
Kehitd tiedonkulkua, Pidd mielessad Palautetta Uskalla tehda
kokouskdytdntojd ja / oikeudenmukaisuus, tarvitaan usein, paatoksid, vaikka
mahdollista aito aitous, rehellisyys ja enemmdn ne eivdt aina
vaikuttaminen. ja hienotunteisuus. sitd positiivista. miellyttdisikddn RaikRia.
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r
ﬁ virheesi.

£ 0 °
EUtha Eua \ani ﬁg: Cr Tmpercen Samk f

ammattikorkeakoulu
2014-2020  Fuoopm sossakamaas —Sote 0 wastu




Luottamukseen vaikuttavat tekijat organisaatiossa

Miten kunnossa luottamukseen vaikuttavat tekijat ovat tyoyhteisossanne? Seuraavan sivun kuvaan on
tiivistetty luottamukseen vaikuttavat tekijat. Kuva toimii hyvana tarkistuslistana, kun luottamusta halutaan
parantaa tyoyhteisossa.

Rakenne: Keskeista on, etta tyohon on rakennettu kanavia, paikkoja ja tiloja, jossa tietoa paasee
vaihtumaan. Onko tyo rakennettu niin, etta tietoa paasee vaihtumaan vai onko tyo rakennettu niin,
etta kaikki tekevat toita omissa siiloissa tai niin, etta tieto vaihtuu vain esihenkilon ja yhden tyonte-
kijan valilla? Onko teilla puheen paikkoja? Miten saatte tietoa siita, mita muut tekevat?

Jos huomaat, etta teilla ei ole riittavasti mahdollistavia rakenteita, miten saisitte lisaa virallisia ja
epavirallisia keskustelun paikkoja koko tyoyhteison kesken? Mitd ne teidan tyoyhteisossanne ihan
konkreettisesti olisivat?

Osaaminen: Onko teilld tavoitteisiin nahden riittavda osaamista, jotta suoriudutaan tehtavista hy-
vin? Parjataankoé muuttuvassa tilanteessa/ muuttuvassa tyossa nykyisilla osaamisilla? Mita osaamis-
ta pitdisi vahvistaa tyoyhteisossa? Mita osaamista ei enaa tarvita? Mita osaamisia pitaisi paivittaa?
Mita osaamista tarvitsette, etta esimerkiksi asiakkaan motivointi mahdollistuu hoidon lisaksi tai
asiakkaan tarpeet tulevat kuulluksi ja taytetyiksi? Miten laaja ymmarrys tyoyhteisossanne on muut-
tuvista palveluista ja palveluiden tarpeista?

Avoimuus: Millaista kulttuuria ja toimintaa tyoyhteisossa on avoimuuden suhteen? Miten kerrotaan
muuttuvista tyotilanteista ja tyokuormasta tai toiden vahaisyydesta? Voidaanko kertoa asioista,
jotka haittaavat tyontekoa ja onko muiden mahdollista auttaa ko. tilanteissa? Miten turvallista on
jakaa asioita?

Sanansa pitaminen: Tehdaanko, mita on luvattu ja kerrotaanko, jos se ei ole onnistunut? Millaisia
lupauksia esihenkilona tai tyoyhteison jasenena annat? Toimitko tasapuolisesti? Annatko lupauk-
sia, jotka pystyt pitamaan? Mita luvataan asiakkaille ja tyoyhteison sisalla? Millainen on vastuunne
omista lupauksistamme ja mita luvataan toisten puolesta?

Aikomukset: Mika tarkoitus toimintasi takana on? Kenen hyvaa etua ajetaan? Kenet te saatatte hy-

vaan tai huonoon valoon (esimerkiksi asiakkaan silmissa)? Mitka vaikuttimet teilld on taustalla? Py-
sytteko yhteisessa vastuussa? Onko teilla yhteinen kasitys siita, miten kaikkien asiakkaiden kanssa

toimitaan? Ymmarratteko saantojen tarkoitukset: miksi teilla on olemassa saanto ja milloin voidaan
tehda poikkeus toiminnassa?




Avoimuus:
Annetaanko oleellista
tietoa avoimesti
Raikille?
Salaillaanko jotakin
ajatellen, ettei tietoa
voi jakaa Raikille?

Osaaminen: Aikomuhset:
Onko jokaisella Millaisia tarkoitusperid
tarvittavaa RyRya, taustalla vaikuttaa?
tietoa ja osaamista Ovatko ne myonteisia?
hoitaa oma Korostuuko oma vai
osuutensa? \. yhteinen etu?

Luottamus

Rakenteet: Sanansa pitaminen:
Onko yhteiséssdmme Ollaanko rehellisia?
mahdollisuuksia Ollaanko luotettavia

sen suhteen,
mita on sovittu?

tietojen ja ajatusten
vaihtoon tasapuolisesti?
Onko puheelle paikkoja?

Luottamuksen osateRijat (mukailtu Harisalo & Miettinen 2006; Nahapiet &Goshal 1998, Mankan 2013 mukaan).
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Luottamuksen osatekijét (mukailtu Harisalo & Miettinen 2006; Nahapiet &Goshal 1998, Mankan 2013 mukaan).




Luottamuksen vuorovaikutusketju

Luottamuksen vuorovaikutusketjua seuraten voidaan esimerkiksi keskustella tilanteessa, jossa luottamusta
tulisi vahvistaa, vaikka kasiteltavasta asiasta ollaan eri mielta.

1. Ketjun alkupisteessa osapuolet ilmaisevat mielipiteensa avoimesti, mutta myos kuuntelevat tois-
ten mielipiteet ja hyvaksyvat ne mielipiteina yhta arvokkaiksi ja oikeiksi kuin omatkin mielipiteet.

2. Sovitaan asiasta. Sopiminen voi tapahtua kompromissin l6ytamisenad, yhteisesta sopimuksesta jon-
kin alkuperaisen mielipiteen mukaan etenemisena tai kokonaan uuden idean loytamisena.

3. Vastuuttaminen tarkoittaa sitd, ettd osapuolet toimivat sopimuksen mukaisesti. Mikdli huomataan
osapuolen toimivan vastoin sovittua, otetaan asia puheeksi rakentavalla tavalla.

Toimimalla taman ketjun mukaisesti vuorovaikutustilanteissa on mahdollista lisata yhteison luottamuspaa-
omaa kasiteltava asia kerrallaan.

Luottamuhksen vuorovaikutusketju parantaa luottamusta

LUOTTAMUS Parempi tyo

/ ~ \
Vastuuttaminen Avoimuus

Sopiminen Oma totuus

o

Luottamuksen vuorovaikutusketju, TTK oppaat ja ohjeet (Laine & Rauramo 2017).

Toisten totuudet
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Luottamuksen vuorovaikutusketju, TTK oppaat ja ohjeet (Laine & Rauramo 2017).

Tunnetko jo Luottamustunti-tyoRirjan?

Luottamusta voi tyoyhteisossa lahtea rakentamaan ja

vahvistamaan myos esimerkiksi Tyoturvallisuuskes- Luottamustunti-tyékirjan
kuksen Luottamustunti-tyokirjan avulla. Se on laadittu voi ladata Réytté6n tdstd.
ohjaamaan ja tukemaan tiimien ja tyoyhteisojen yhteisia

pohdintoja luottamuksen vahvistamiseksi siten, etta poh-

dinnan tulokset saadaan nakyville kaikille osallistujille.



https://ttk.fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyokalut_ja_kehittaminen/luottamustunti#7cc8a800

2. Arvostava kohtaaminen

Arvostava kohtaaminen tarkoittaa sita, etta kunnioitamme, kuuntelemme ja hyvaksymme toisemme. Tama
suhtautumistapa nakyy kaikessa toiminnassamme ja vuorovaikutuksessamme. Arvostava kohtaaminen voi
olla vaikeaa silloin, kun toisella ihmisella ei ole itsesaatelykykya eli kykya annostella omia sanomisia tai
reaktioita pettymyksen tai muun tunteen vallassa. Arvostava kohtaaminen voi olla hankalaa myos silloin, kun
toisen ihmisen arvomaailma eroaa tai on vastakkainen oman arvomaailman kanssa.

Arvot voidaan ajatella jonkinlaisina olemisemme ankkureina. Ne jarruttavat toimintaamme, mikali pyrimme
suuntaan, joka ei vastaa arvojamme. Omia seka tyoyhteison ja organisaation arvoja on syyta pohtia ja re-
flektoida. Siina, mita sanomme arvostavamme, on toisinaan eroja siihen, miten toimimme ja millaisia arkisia
valintoja konkreettisesti teemme.

Karkeasti jaoteltuna suomalaiset sijoittautuvat
johonkin viidesta ihmistyypista

ARVOJEN MUKAINEN IHMISTYYPPI SUOMALAISIA KESKIMAARIN
Suvaitsevaiset uudistajat 24%
Hyvéntahtoiset sdilyttdjit 17%
Varovaiset sailyttajat 22%
Individualistiset uudistajat 22%
Opportunistit 15%

Suomalaisten jakaantuminen arvojen mukaisiin ihmistyyppeihin
arvotutkija Puohiniemen vuonna 2005 tekeman tutkimuksen mukaisesti (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).
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Suomalaisten jakaantuminen arvojen mukaisiin ihmistyyppeihin arvotutkija Puohiniemen vuonna 2005 tekemdn tutkimuksen
mukaisesti (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).




Ihmisten universaalit arvot

Arvojen reflektointia voi helpottaa ajatus siita, etta arvo on asia, jota pidamme tarkeana. Se nakyy valin-
toinamme ja ohjaa taustalla toimintaamme, silla se vaikuttaa seka tunteeseen etta jarkeen. Ihmisen uni-
versaaleja arvoja on pyritty jaottelemaan monin eri tavoin. Yksi yleisimmista on Schwartzin arvokeha, jossa
kymmenen erilaista universaalia arvoa on asetettu nelikentaksi, jonka akseleina ovat avoimuus muutokselle,
vanhan sailyttaminen, itsensa korostaminen ja itsensa ylittaminen.

ITSENSA YLITTAMINEN

Yhteisid padmdadrid
edistdvdat arvot

AVOIMUUS SAILYTTAMINEN

MUUTOKSELLE

Turvallisuus

Yksilon padmddirid
edistdvdt arvot

ITSENSA KOROSTAMINEN

Schwartzin arvoteoria (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).
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Schwartzin arvoteoria esittelee 10 universaalia arvoa (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).




KuKiPaSo (kuuntele, kiita, pahoittele ja sovi jatkosta)
KuKiPaSo-menetelma sopii erityisen hyvin sellaisiin tilanteisiin, kun toinen ihminen on suuttunut tai vihai-
nen.

Kuuntele: Tarkoituksena on antaa toisen ihmisen puhaltaa koko suuttumus ulos sellaisena kuin se
tulee. Kuuntele keskeyttamatta ja aktiivisesti koko tarina. Katso suoraan kohti. Suuttumuksen pur-
kaus saattaa tuntua kohtuuttomalta ja epaoikeudenmukaiselta. Suuttuneen vaitteet ja perustelut
saattavat olla vaaria. Kannattaa pitaa mielessa oma tavoite: nyt ei oikaista, selvitella eika puolus-
tauduta, sen aika on myohemmin. Nyt tavoitteena on vain antaa suuttuneelle apua rauhoittumiseen.

Kiita: Kun tunteenpurkaus on ohi, ilmaise selkedsti, etta hyvaksyt tapahtuneen eli suuttuneen tun-
teenpurkauksen. Asia on suuttuneelle tarkead, sen voi hyvaksya, vaikka olisit itse asiasta taysin eri
mieltd. Voit sanoa lyhyesti: "kiitos, etta kerroit tdman minulle”.

Pahoittele: Ota osa vastuusta. Esita pahoittelusi, ja jos suinkin on syyta, pyyda reilusti anteeksi. Voi-
ta sanoa esimerkiksi: “Olen pahoillani, etta tassa kavi nain” tai “Selitin varmaan kiireessa puutteelli-
sesti” tai "Olen pahoillani, ettemme saaneet asiaa hoidettua, kuten meidan olisi pitanyt”.

Sovi: Kerro henkilolle, ettd palaute on kuultu ja siihen tulee muutos. On tarpeen sopia siitd, miten
asiassa edetaan. Voit vaikkapa kysya: “Onko jotakin, mita toivoisit minun tekevan?”. Voitte myos
sopia siita, milloin palaatte asiaan tarkemmin, mikali tilanne on sellainen, etta se vaatii lisda poh-

dintaa.
] o0
KuKiPaSo-menetelma
Kuuntele: I(u Pahoittele:
Keskity suuttuneeseen ja I(I Pahoittele tilannetta, jossa
hanen asiaansa kohteliaasti. nyt ollaan. Pyyda anteeksi,
Ala tee samalla muita asioita. PA mikali asiassa on siihen
So aihetta.
Kiita: @) . Sovi jotain:
Anna suuttuneelle Riitosta siitd, Ald jatd asiaa tdysin kesken.
ettd hdn tuo esiin oman Pyri siihen, ettd Rykenette
ndkemyksensd, kRertoo sopimaan asian Rasittelyn
palautteensa ja lisda etenemisestd, tilanteen
tietoanne asiaan liittyvistd korjaamisesta tai muusta
kokemuksista. lopputuloksesta.
VRN

Ldhde: Cacciatore R. 2008.
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Ldhde: Cacciatore R. 2008.




Arvostavaa puhetta - puhetta arvoista toiminnan takana

Arvot nakyvat toiminnassamme, tiedostimmepa sen tai emme. Jokaisen tarkeaksi koetun tavoitteen takana on hen-
kilokohtaisia tai tarkeaksi pidettyja arvoja. Naita tiedostamalla voimme kasvattaa motivaatiota tavoitetta kohti.

Vinkkeja arvojen pohtimiseen:

Arvoista kannattaakin keskustella yhdessa =
tyoyhteisossd. Usein kReskustelu auttaa = (‘
selRiyttdmddn muitaRin asioita, Ruten tyén
perustehtdvdd ja mahdollisia ristiriitoja
aiheuttavia asioita.

v
&
N
Arvojen pohdinnan aloittamisen tukena voi
halutessaan Rdyttdd erilaisia arvotestejd,
joita loytyy ilmaiseRsi netista.
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TyOyhteisot ovat usein erilaisten arvojen pelikentta. Myos organisaatiot ja yhteisot maarittelevat omat ar-
vonsa, jotka muodostavat toiminnan perustan. Arvoista kannattaakin keskustella yhdessa tyoyhteisossa.

Arvovaaristymia syntyy silloin, kun luulemme, ettda muut arvostavat samaa asiaa kuin me. Emme aina osaa
olettaa, etta muut ihmiset kokevat eri asiat tarkeaksi kuin me itse. Erityisesti eri kulttuureissa voi olla erilaisia
tapoja arvottaa asioita. Voimme tehda olettamuksia toisen arvoista vaikkapa taustan, ulkonaon tai perhetilan-
teen perusteella. Tama voi nakya esimerkiksi siina, miten sovitamme eri ihmisten vapaita juhlapyhien aikaan.
Oletammeko suoraan, ketka ihmiset arvostavat omaa perhettad ja vapaa-aikaa ja ketka asettavat tyon etusijalle?




[

Vinkkeja arvojen pohtimiseen:

Mitd tdrkedd saat itsellesi, YritimmeRo aina Miten keskustelemme
kun palvelet asiakkaita ymmdrtdd toista ihmistd ennakkoluuloista
mahdollisimman hyvin? vai piddmmeRo Riinni asiakasryhmida kohtaan?

Mitd hyétyd siitd on muille sovituista rajoista Miten pyrimme aktiivisesti

tyoyhteisossdsi? esimerRiksi suhteessa poistamaan omia
epdasialliseen kohteluun uskomuksia ja
ja Roskemattomuuteen? ennakkoluuloja
Mitd tdmda kertoo meiddn asiakkaita kohtaan?

toimintakulttuuristamme?

.
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Meilla on usein tapana yliarvostaa omia arvojamme ja ajatella, etta ne ovat jaettuja yhdessa muiden kanssa.
Erityisesti virhetulkintoja syntyy, kun emme ymmarra ja arvosta sitd, etta muita ajavat eri asiat kuin meita
(vaarinkasitys), kun meilld on vahva kasitys siita, ettd omat arvot ja motiivit ovat "parhaita" ja muidenkin
pitdisi omaksua ne (itseilluusio). Arvotyrannia syntyy, kun yritimme jatkuvasti vakuuttaa muut siita, etta

heidan pitaisi hylata "vaarat" arvonsa tai toimintatapansa ja omaksua meidan "paremmat" arvot ja toiminta-
tavat.




Vinkkeja asiakhaita

arvostavaan kohtaamiseen:

Kiinnita huomio
siihen, milla tavalla
puhumme asioista,

kollegoista,
muista ihmisista,
asiakkaista.

* Miten puhumme
asiakkaista
tyoyhteisossd?

* Miten puhumme esim.

pdihdeongelmaisista
asiakkaista,
ylipainoisista jne.?
Puhummeko
kunnioittavasti vai
syyllistdmmeRo
asiakasta?

EU:lta

2014-2020

Eurooj

Europun Ssalrahasts

Millaisia tulkintoja
ja olettamuksia
teemme asiakkaista
heiddn nakyvimman
piirteensa pohjalta?

* HuomaammeRo
asiakkaan
nédkRyvimmadn
piirteen takaa?

« LiitdmmeRo RaikRi
ongelmat esim.
tupakointiin, ylipainoon,
pdihdeongelmaan vai
ndemmeRd ihmisen

kokonaisuutena?

Etan C
Enemman Tampereen

ammattikorkeakoulu
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Itsetuntemuksen
lisaaminen:
mita tunteita
asiakkaat

herdattavdt ja mita
se kertoo minusta?

* Miksi asiakas darsyttaa
tai pelottaa? Johtuuko
se asiakkaan
Raytoksesta?
Muistuttaako asiakas
vdaRivaltaista sukulaista,
ilkedd opettajaa tms?

« EstddkRo oma tunne
ndkemadsta asiakasta
sellaisena kuin hdn on?
Miten syntyvd tunne
minussa vaikuttaa
toimintaani?

s



Erilaisuus tyoyhteisossa

Erilaiset yhdessa

Tyoyhteiso on erilaisten arvojen pelikentta
Osa erilaisuuden piirteistd on suhteellisen pysyvid
ominaisuuksia ja osaa voidaan muuttaa

ARVOT: IKA;
maailmankatsomus, PERHETILANNE ETNINEN TAUSTA toimintakyky, tyoRyky, ELAMANTILANNE
uskonto, politiikka oppimiskyRy
-
: A S
) @)
! ¥ |
- & E4 N PIEN i } I I
ERI SUKUPOLVET:
KOULUTUSTAUSTA tyon arvotopitaan  apepyiisiTys TEMPERAMENTTI KIELI SUKUPUOLI
arjessa lapsuuden
perheessa
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Sosiaalisissa tilanteissa on tarkeaa ymmartaa ihmisten olevan luontaisesti ja taustaltaan erilaisia. Meilla on erilaisia
arvomaailmoja, prioriteetteja, elamantilanteita ja motivaatioita, jotka vaikuttavat taustalla toimintaamme ja ajatte-
luumme.

On hyva tunnistaa ihmisten erilaisuus ja hyodyntaa ihmisten erilaisuutta lisdaarvon ja nakokulmien tuojana tyoteh-

tavissa. Persoonallisuuden ja toimintatapojen tutkimiseen on lukuisia tyokaluja, joista luotettavimmat ovat kaupal-
lisia palveluja. Niiden tulkinta vaatii koulutetun asiantuntijan apua. Olennaisinta tyoyhteisoissa on kuitenkin kayda
keskustelua yhteison ja sen jasenten seka organisaation arvoista.

Pyrkiessamme ymmartamaan erilaisuuttamme, erilaiset profiilityokalut ovat hyodyllisia itsetuntemuksen ja tyoyhtei-
son toimintatapojen nakyvaksi tekemisessa. Ne voivat kertoa esimerkiksi siita, miten toimimme ristiriitatilanteissa ja
millaisia vahvuuksia meilla on yhteistyossa. Johtopaatosten tekemisessa pitaa olla huolellinen, ettei lyoda leimoja tai
perusteta nakemyksiamme oletuksiin. On hyva pitaa mielessa, etta profiilityokalut eivat ennusta tulevaa eivatka kerro
esimerkiksi menestyksesta, mutta voivat osaltaan auttaa ymmartamaan omia ja muiden reaktioita.

Ammatillisissa yhteyksissa tulisi tulla toimeen kaikkien kanssa ja tarvittaessa kaikkien osapuolten on sovitettava
omaa toimintaansa kokonaisuuteen. Jokainen tyontekija on kokonaisuus, joka tuo tyopaikalle itsensa tunteineen,
ajatuksineen ja historioineen. Esihenkilon on tarkeaa huomioida johtavansa kokonaista ihmista.

Arjen tasolla tyontekijalle on tyypillisesti tarkeinta se, tuntuuko tyo mielekkaalta. Mielekkyyden kokemus on myos
kytkoksissa psykologiseen turvallisuuteen ja luottamukseen. Keskeinen vaikutustapa tyon merkityksellisyyden
tunteeseen liittyen on tunteiden johtaminen ja huomioiminen. Esihenkilon on hyva tiedostaa tunteiden merkitys
jokaiselle seka niiden vaikutus toimintaamme.

Universaalisti tunnistetut kuusi perustunnetta (ilo, yllatys, inho, suru, viha, pelko) muodostavat tunteiden peruskar-
taston, mutta niiden lisaksi on monia muitakin tunteita, joita tunnemme ja joita meidan kannattaa pyrkia ymmarta-
maan.




KIIHTYVYYS KORKEA

Paniikki Innostunut
Aggressio
Onnellinen
Ahdistunut
- VALENSSI <« T + VALENSSI
Rentoutunut
Surullinen
Masentuntt Rauhallinen
KIIHTYVYYS MATALA

Tunneilmasto (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).
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Tunneilmasto. Tunteita voi jaotella muun muassa tunnesdvyn (valenssi) ja niiden intensiteetin mukaan (Aaltonen, Ahonen &
Sahimaa 2020).

Esihenkilon on tunnettava itsensa ja
tunnusteltava omia tunteitaan, jotta han voi
onnistuneesti pyrkia vaikuttamaan ja johtamaan

tyohon liittyvaa tunneilmastoa.
Tata pohdintaa voi tukea esim. seuraavilla Rysymyksilla:

Miten hyvin tunnistat tun/:é lill(rlrlrrc’z(se?o e
omia tunteitasi? Kuinka kohtaat il -
Entdpa Rasittelet muiden tunteita? gl e

niita? t}{oy_htelsos_saa on?
Entdpd organisaatiossa?
Miten tunteet Miten voisin oppia Mitd esteitd tyon
vaikuttavat tunnistamaan paremmin mielekRyyden
kokemuksiin tyén omia tunteitani ja omia kRokemukselle on
mieleRRyydesta? tapojani reagoida? olemassa?

Etand C @
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Merkityksen johtaminen

Tyoelamassa kaivataan merkityksellisyyden kokemusta. Kaipaamme tyoltamme toimeentulon turvaami-
sen ohella jotakin enemman. Haluamme tehda tyota, jolla on merkitysta ja tarkoitus, ja haluamme kokea
olevamme tarpeellisia. Merkityksellisyys on inhimillinen perustarpeemme, joka toteutuessaan tukee tyo-
hyvinvointia ja sitoutumista. Tyoelamassa esihenkilon rooli merkitysten rakentajana on iso. Merkityksen
johtaminen on tyon hyvinvointi- ja menestystekijoiden tukemista. Esihenkilo heijastaa yhteisoon tyon ja
perustehtavan seka organisaation tavoitteen merkitysta. Han antaa tehtavalle tyolle merkityksen. Se lahtee
merkityksellisyyden kulttuurin luomisesta. Organisaation paatavoite tehdaan nakyvaksi konkreettisen paa-
maaran avulla. Paamaaraan johdattavat osatavoitteet tai virstanpylvaat valitaan, ne ovat jokaisen tiedossa,
ja niista viestitaan. Organisaation paatavoite yhdistetaan naihin konkreettisiin osatavoitteisiin retorisesti,
esimerkiksi tarinallisuutta hyodyntaen.

Merkityksen johtamisen viisi peruspilaria ovat (Sahimaa 2020):

Valita: Valittamisella tarkoitetaan arvostamista ja valittamista seka palautteen antamista. Sitd, etta
on inhimillinen ja osoittaa valittavansa tyostaan, tyontekijoistaan ja asiakkaistaan.

Valtuuta: Valtuuttamisella tarkoitetaan vastuun ja vapauden lisaamista tyohon ja sen tekemiseen
liittyen.

Viitoita: Viitoittamisella tarkoitetaan aktiivista ja esimerkillista esihenkilotyotd, jossa esihenkild
nayttaa esimerkkia ja suuntaa seka mahdollistaa tyon tekemista.

Varusta: Varustamisella tarkoitetaan tyonteon resursseista huolehtimista ja palkkauksen kilpailuky-
kyisyytta. Henkilokunnalla on “varusteinaan” hyvat, toimivat tyovalineet ja —puitteet seka kaytetta-
vissaan tarvittavat resurssit.

Viesti: Viestimisella tarkoitetaan tiedonkulkua. Kaikilla tulee olla kaytettavissaan olennaiset tiedot
esimerkiksi yrityksen taloudesta ja tilanteesta seka muusta organisaatioon tai sen tavoitteisiin liittyvasta.

Merkityhksen johtaminen

Merkityksen johtaminen (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).
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MerRityksen johtaminen (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).
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EsimerRRi kunnasta

Tunteiden huomioimista ja johtamista voidaan tukea myds johtamisajatusta ja esihenkilotyota uu-
distamalla. Esimerkiksi Helsingin kaupungilla lanseerattiin osana uutta strategiaa vuonna 2020 “on-
nistumisen johtamisen malli”. Siina korostetaan onnistumista ja valmentavaa johtamisotetta, joka
huomioi osaamisen johtamisen. Kehityskeskusteluja muokattiin ja ne toteutuvat onnistumiskeskus-
teluina. Lisaksi aloitettiin onnistumisen johtamisen tietojarjestelman (Onni-tietojarjestelma) kaytto
tukemaan esihenkilotyon yhtenaista tyotapaa ja tiedon tuottoa seka tuomaan kaytannon tyokaluja
tyon sujuvuuden edistamiseksi. Olennaisin muutos tassa on uudenlainen suhtautuminen johtamis-
ja esihenkilotyohon. Aiempien tulos- ja kehityskeskusteluiden sijasta kdydaan onnistumiskeskuste-
luja. Niiden lisaksi keskustelumahdollisuuksia lisattiin tuomalla tyon arkeen lyhyemmalla aikavalilla
toistuvat varttikeskustelut esihenkiloiden ja tyontekijoiden valille. Varhaisen tuen rinnalle tuotiin
toinenkin ennakoiva toimintatapa, tyon sujuvuuden keskustelut. Onnistumiskeskusteluja voidaan
kayda vuosittain seka tyoyhteison etta sen jasenten kanssa. Yksittaisen tyontekijan ja tyoyhteison
kannalta on eroa siina, keskitytaanko vuosittaisissa keskusteluissa jo nimen perusteella tavoittei-
siin, tuloksiin ja kehittymistarpeisiin vai onnistumiseen.
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3. Psykologisen turvallisuuden
vahvistaminen

Psykologinen turvallisuus on yhteison jaettu kokemus siitd, etta ryhma on turvallinen. Kaytannossa tama na-
kyy vuorovaikutuksessa, suhtautumisessa virheisiin, suhtautumisessa erilaisuuteen ja riskinottoon seka yh-
teistyon luonteessa. TyGyhteisossa jokainen voi olla oma itsensa ilman pelkoa joutumisesta naurunalaiseksi.
Turvallisessa ryhmadssa riskinottoon suhtaudutaan kannustavasti ja sallitaan epaonnistuminen. Virheita ei
kayteta ketdan vastaan vaan ajatellaan, etta niita tapahtuu ja niista voidaan oppia. Erilaisuutta, esimerkiksi
erilaista taustaa, ei lueta viaksi tai puutteeksi vaan erilaisuuteen suhtaudutaan kunnioittavasti.

Psykologinen turvallisuus:

tiimin jdsenet Rokevat turvalliseksi riskien ottamisen ja
uskaltavat olla haavoittavaisia toisilleen

0-0-0-0

Luotettavuus: Rakenne: Merkityhsellisyys: Vaikuttavuus:
tiimin jasenet tiimin jdsenilld on tyo koetaan tiimin jasenet
saavat sovitusti selkeat roolit, henkilokohtaisesti tietavat, etta
tehtdvdansa tehtya he tietavat tarkedksi heidan tyollaan
ja saavuttavat tehtavansad ja on vaikutusta
annetut tavoitteet tavoitteensa yhteiskunnassa/
erinomaisella muissa ihmisissa
tasolla tms.

Google 2017, Project Aristotele.
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Ldhde: Google 2017, Project Aristotele: https://rework.withgoogle.com/print/guides/5721312655835136/.




Erinomainen tyosuoritus edellyttaa turvallisuutta ja riittavia haasteita

Tyoyhteison nykytilan tunnustaminen ja tavoitteen suuntaaminen kohti oppivaa ja yhteistyota tekevaa tyo-
yhteisoa voi alkaa vaikkapa seuraavan pohdinnan kautta:

Voit keskustella tyoyhteisossa tai tyoyhteison jasenten kanssa kahdestaan, missa olette tyoyhteisona. Mita
pitda lahtea kehittamadn (turvallisuutta vai haastetta)?

Optimaalisin tilanne on, kun on sopivasti haastetta ja riittavasti turvallisuutta.

Mukavuusalueella on kivaa, mutta ei tuottoisaa: Jos ei ole riittavasti haasteita, se on mukavuus-
alueella olemista, vapaa-ajalla olemista. Tyo on silloin sivuseikka. Onko riittavasti positiivisia haas-
teita (motivoivaa ja oppimista tytehtdvissa) ja mielekkaita tehtavia?

Apatiassa ei tapahdu mitaan: Ei ole haasteita, joissa parjaa. Ei ole turvallisuutta. Taistellaan siita,
ettda mina saan olla tassa ja mitaan ei tapahdu minulle. Tavallisia tapahtumia: mustamaalaamiskil-
pailut, selan takana puhumiset, lannistava vuorovaikutus.

Ahdistus ja pelko syovat energiaa tyon tekemiselta: Jos on liian vahan turvallisuutta, ihmiset
kayttavat kaiken energian selviytymiseen ja mikaan asia ei kehity. Tavallisia tapahtumia: ei jaeta
tyohon liittyvia asioita, ei pyydeta apua, tehdaan sellaista, missa varmasti onnistuu ja parjaa eika
tule mitaan sanomista. Huolehditaan vain omasta pienesta palasesta, ei oteta kantaa muihin tai
kokonaisuuksiin.

Oppimisessa tyo on fokuksessa: On riittavasti haastetta ja turvallisuutta. Talléin pystytdan jatku-
vaan kehittamiseen ja pyritdan parhaaseen. Energiaa ei kulu turvallisuuden hakemiseen ja itsensa
turvaamiseen.

Psykologinen turvallisuus ja
haastetason vaikutus suoriutumiseen

HAASTETASO
Mukavuusalue Oppiminen
TyonteRijat nauttivat Oppiminen ja yhteistyo
toistensa kanssa tyon fokuksena

tyoskentelystd, mutta
eivdt ponnistele tai
koe haastavuutta.

PSYKOLOGINEN
TURVALLISUUS

Ahdistus ja pelko
TyontekRijat pelkddvdt
esittdd ideoita tai
kokeilla uutta ja
pyytad apua, vaikRka
tietostetaan ndistd
voivan olla hyotyad
tyossa onnistumiselle

Apatia
Tyontekijdt ovat
apaattisia ja
Rilpailevat
positioistaan

>

Psykologisen turvallisuuden ja haastetason vaikutus suoriutumiseen (mukailtu Edmondson 2008).
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Psykologisen turvallisuuden ja haastetason vaikutus suoriutumiseen (mukailtu Edmondson 2008).
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Miten voin vahvistaa psykologista turvallisuutta?

Pohtikaa yksin ja yhdessa, miten psykologista turvallisuutta voi vahvistaa tyoyhteisossa. Alla olevista kysy-

myslistoista loytyy tukea, miten psykologiseen turvallisuuteen paasee kiinni ja miten sita voi vahvistaa seka
itsessa etta muissa.

Oman psyhologisen turvallisuuden vahvistaminen

Pohdi, miten tulkitset Reflektoi tekemistdisi:
muita ja itsea:

» Joka paiva loyda jotain
e Mika hyva tarkoitus toisella onnistumisia ja hyvaa
ihmisella on taustalla?
- Mieti, mitd olet
- Ota asia puheeksi itse, jos jokin saanut aikaiseRsi
mietityttdd toisen Rdayttdytymisessa.

7 \

« Ole armollinen itsellesi
* Haluanko toiselle hyvaa?

- Luotanko toiseen asiantuntijana,
joRa hallitsee ja osaa tilanteen?

* Miten reagoidaan toisen puheisiin?

Pohdi, mita tuot persoonasi mukana tyopaikallesi.
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Toisen psyhologisen turvallisuuden vahvistaminen

EsihenRilon tulee vaalia omaa luottamusta: miten muut luottavat minuun.
Esihenkilé myos voi vaikuttaa siihen, miten organisaatiossa luotetaan muihin.

Muokkaa odotuksia:
kehysta tyo, kerro miksi on
tarkead.

Vastaa rakentavasti:
osoita arvostusta, arvosta
epdonnistumisen jakamista,
puutu selviin rikkomuksiin.

Vipuvoimaa

Euroopan unioni
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Eténa
Enemman

Kutsu osallistumaan:
osoita noyryyttd ja tietdmattémyytesi
silloin Run sille on paikka, Rysy, kuuntele ja
luo jakamisen paikkoja (luottamus siihen,
ettd jokaisen ddntd halutaan Ruulla).

Ald iRind Rdytd
luottamuksellista
tietoa vahingoittaaksesi
toista ihmista.

( [ ]
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Tyoyhteison psykologisen turvallisuuden vahvistaminen

Voitte arvioida tyoyhteisonne psykologista turvallisuutta alla olevien janojen avulla. Mihin sijoitutte kullakin
janalla? Pohtikaa yhdessa, mita tulokset tarkoittavat tiimissanne ja mita teidan olisi hyva kehittaa ja mista

pitaa kiinni.

Pohtikaa tiimissanne

Virheitd ei Rdytetd tyoyhteisossGmme
niiden tekijad vastaan

Tyoyhteisomme jdsenet tuovat esille
ongelmia ja vaikeitakin asioita

Tyoyhteis6ssdmme suvaitaan
erilaisuutta

Tyoyhteisossamme on turvallista
ottaa riskeja

Tyoyhteisomme jaseniltd on helppo
pyytaa apua

i B - .
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Edellisen arvioinnin pohjalta voi jatkaa keskustelua seuraavilla kysymyksilla.

Keshustelukysymyhsia psykologisen
turvallisuuden kehittamiseen

Mistd huomaa, Miten hyvin
Millaisissa tilanteissa etta meilld on tunnemme e v i .
. . MiRka auttaisi meitd

turvattomuutta psykologista toisemme,

o i S ; tutustumaan
esiintyy ja mihin turvallisuutta? uskallammeko g
turvattomuus Milta se tuntuu olla aitoina 2 ]

Se on tarpeen?

silloin liittyy? ja mita se itsenamme
saa aikaan? toissa?
o . Millaiseen
Mita voisimme L
tehda, jotta W Miten annamme ot i
S MinRd verran toivoisimme
voisimme ottaa : : rakentavaa -
g jaamme tietoa? palautekulttuurimme
enemman riskeja = palautetta? : .. -
Onko se riittavan . Rehittyvan? Mika
suhteessa h Miten haastamme g
o . avointa? d on ensimmainen
toisiimme ja rakentavasti? g g
e asia, joka pitada
tekemisiimme?
saada Runtoon?
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Esihenkilon tehtavia psykologisen turvallisuuden rakentamisessa

Esihenkilona voit vaikuttaa hyvinkin paljon tyoyhteison psykologiseen turvallisuuteen. Johtamisessa tulee
maarittaa tyon lahtokohdat, saada tyontekijat osallistumaan seka reagoida rakentavasti.

Katso alla olevasta listasta, missa johtajan tehtavassa sinun tulee viela kehittya.

Johtajan tehtavat

TYON LAHTOKOHTIEN

MAARITTAMINEN

Jdrjestd tyolle
turvallisuutta tukevat
puitteet ja rakenteet:

Kiinnita huomiota
tyon suuntaan ja
perustehtdvddn ja pyri
turvallisen Rulttuurin
luomiseen.
Madrita odotukset:
Epdvarmuudelle ja
keskindiselle
riippuvuudelle.

Tue ddneen ilmaisemista
ja sen tarvetta, myos
epdonnistumisissa
oppimisen
mahdollistajana.

Korosta tyon tarkoitusta
Jja merkitysta:
Selkeytd, mika kunkin
rooli ja osuus
toiminnoissa on.
Tunnista pelkoa ja
epdvarmuutta
aiheuttavissa asioissa,
mistd on Ryse ja miksi
sekd kenelle silla on
merRitysta.

TYONTEKIJOIDEN
OSALLISTAMINEN

Osoita noyryytta
olosuhteille ja tunnusta
tietamattomyytesi.

Tiedustele, kysy ja
huuntele:
osoita
Riinnostuneisuutesi
ja kRuuntele
intensiivisesti.

Jarjestd ja tue
turvallisuutta tukevia
rakenteita ja prosesseja:
Luo paikkoja palautteelle

ja tarjoa suuntaviivoja
Reskustelulle.

\7
|,‘@:
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RAKENTAVA
REAGOINTI

Ilmaise kiitollisuutta
annetuista
tyopanoksista:
Kuuntele, anna
tunnustusta ja Riitd.

Salli epdonnistumiset
ja mokat:

Ndytd esimerkRid ja
jaa omiasikin. Katso
eteenpdin, ald tue
menneessd moyrimista.
Tarjoa apua ja tukea.
Keskustele, harkitse ja
ideoi seuraavia
toimenpiteitd.

Puutu ja nosta
kissa poydalle:
Ald hyvdksy ja puutu
nopeasti selkeisiin,
toistuviin tai
tarkoituksellisiin
rikkomuksiin.

Puhutaan enemmadan, jaetaan asioita ja opitaan jatkuvasti uutta.

Johtajan tehtdvdt psykologisen turvallisuuden rakentamiseen (mukailtu Edmondson 2018).
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Johtajan tehtdvdt psykologisen turvallisuuden rakentamiseen (mukailtu Edmondson 2018).



Luottamuksen palauttaminen

Luottamus lisaa luottamusta ja epaluottamus epaluottamusta. Tyopaikalla luottamusta rapauttavat esimer-
kiksi epareilu kohtelu, tiedon pimittaminen, yhteisten pelisadantojen sivuuttaminen, arvostuksen puute ja
kokemus siita, ettei tule kuulluksi.

Jos luottamus romahtaa, sen palauttaminen on vaikeaa, eika siihen ole oikotieta. Luottamus on helpommin
palautettavissa silloin, kun osapuolet ovat tunteneet toisensa pitkaan ja aiemmat kokemukset ovat olleet
hyvia. Jos esimerkiksi pidetty esimies rikkoo alaistensa luottamuksen, he saattavat ajatella, ettd kyseessa oli
ehka erehdys eika henkilon ominaisuus.

Nelja ashkelta luottamuksen palauttamiseen:

Kadykaad tilanne yhdessa lapi: Jos olet se osapuoli, joka on toiminut
Mita on tapahtunut? vddrin ja pettdnyt luottamuksen,
Missa menndan nyt? asetu toisen asemaan ja tunnista

toimintasi seuraukset.
Ymmarrdtko, miksi toisesta
tuntuu silta Ruin tuntuu?

Pyydd anteeksi. Kerro, mitd korjaustoimenpiteita
pystyt tekemddn: MikaG muuttuu?
Miten varmistat, ettei
vastaavaa endad tapahdu?

Neljd askelta luottamuksen palauttamiseen (Kaltiainen, 2018).
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Neljd askelta luottamuksen palauttamiseen (Kaltiainen, 2018).
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