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Johdanto 

Luottamus luo turvallisuuden tunnetta ja hyvää mieltä� Luottamus pitää työyhteisön koossa ja on toimivan 
työyhteisön perusta� Luottamus luo psykologista turvallisuutta� Psykologista turvallisuutta kokevat työyhtei-
söt ovat sekä valmiimpia kohtaamaan muutoksia ja haasteita yhdessä oppien että parempia ennakoimaan ja 
ratkaisemaan tulevia ongelmia�  Muun muassa näin todettiin Etänä enemmän -sote-työ uudistuu –hankkeen 
työpajoissa, joissa sotealan esihenkilöt pohtivat yhdessä luottamuksen rakentamisen keinoja ja työkaluja� 

Etänä enemmän - sote-työ uudistuu on valtakunnallinen hanke, jossa vastataan sosiaali- ja terveysalan työn 
muutokseen kehittämällä etäjohtamista, -työnohjausta ja -vertaistukea sekä muutosjohtamista� Lisäksi vah-
vistetaan henkilöstön osaamista näillä alueilla� Hanketta rahoittaa sosiaali- ja terveysministeriö Euroopan 
sosiaalirahaston tuella�

Etänä enemmän -hankkeen kokonaistavoitteena on lisätä sote-alan henkilöstön työhyvinvointia, työn hallin-
taa ja tuottavuutta� Hanketta koordinoi Tampereen ammattikorkeakoulu ja osatoteuttajia ovat Satakunnan 
ammattikorkeakoulu, Lapin yliopisto, Itä-Suomen yliopisto ja KT Kuntatyönantajat�

Luottamus on noussut Etänä enemmän -hankkeen jokaisella toiminta-alueella vahvasti esiin� Tämä työkirja 
kokoaa yhteen luottamuksen rakentamiseen liittyvää materiaalia ja työkaluja, joita esihenkilöt ja työyhteisöt 
voivat käyttää ja hyödyntää arjen työssään� 

Työkirjan sisältö on muotoiltu sote-alan esihenkilöille huhti-toukokuussa 2021 pidettyjen kahden työpajan 
ja työpajoissa esiin nousseiden teemojen ja kommenttien perusteella� Työpajoihin osallistui esihenkilöitä 
neljästä eri kunta-alan organisaatiosta eri puolilta Suomea� Suuri kiitos kaikille luottamuksen rakentamiseen 
tähtäävään työhön osallistuneille! 

Tämän työkirjan kirjoittamisesta ja työpajojen vetämisestä vastasivat projektikoordinaattori Anniina Tuo-
mi ja kehittämispäällikkö Jaana Näsänen KT Kuntatyönantajista sekä lehtorit Jussi Savolainen Tampereen 
ammattikorkeakoulusta ja Kimmo Kallama Satakunnan ammattikorkeakoulusta� Työkirja rakentuu kolmesta 
osa-alueesta: esihenkilön rooli luottamuksen rakentajana, arvostava kohtaaminen sekä psykologisen turval-
lisuuden vahvistaminen� 

Toivomme hyödyllisiä hetkiä työkirjan parissa! 

Tekijät
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Luottamuksen rakentaminen  
työyhteisössä

Luottamus on työhyvinvoinnin ja työn tuottavuuden kulmakivi, joka vaikuttaa laajasti työkulttuuriin ja -pro-
sesseihin. Se näkyy toimintatavoissa sekä työn laadussa. Luottamus tai sen puute näkyy organisaatiossa, 
vaikka sitä ei aina osaisikaan pukea sanoiksi. Luottamus on tunnetta, tekoja, rakenteita ja toimintamalleja. 

Luottamuksen rakentaminen tarkoittaa kykyä luoda turvallinen ja kannustava ilmapiiri, jossa ihmiset voivat 
kasvaa, kehittyä ja tehdä työtä. Luottamus ei synny pakottamalla. Luottamukseen liittyy läheisesti tasapuoli-
suus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus. Kuunteleminen on keskeinen osa luottamuksen rakentamisesta.

Tässä työkirjassa perehdytään seuraaviin osa-alueisiin:

1.	 Esihenkilön rooli luottamuksen rakentajana

2.	 Arvostava kohtaaminen

3.	 Psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen

Katso tästä luottamuksen 
viisi peruspilaria videolta

https://tuni.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Viewer.aspx?id=b6c179d7-635c-4d24-9afc-acf4009d7915
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1. Esihenkilön rooli luottamuksen
rakentajana

Kansanviisauden mukaan luottamus pitäisi ansaita. Etenkään työelämässä tämä ei ole hyvä lähtökohta 
yhteistyölle. Työelämässä luottamuksen tulisi olla ansaittu sillä, että tulee valituksi tehtävään. Työyhteisön 
sisällä jäsenten on lähtökohtaisesti luotettava toisiinsa ja toistensa osaamiseen, jotta yhdessä työskentely 
voisi olla hedelmällistä. Samoin työntekijän ja työnantajan on luotettava toisiinsa ja siihen, että sovitut asiat 
toteutuvat ja tulevat hoidetuiksi. Luottamusta pitää kuitenkin vaalia ja sen ylläpysymistä tukea. 

Luottamuksen pohja on vuorovaikutuksessa. Kaikki vuorovaikutuksen osapuolet vaikuttavat siihen, millainen 
luottamus syntyy. Kaikki osapuolet voivat parantaa luottamusta. Esihenkilöillä on keskeinen rooli luottamuk-
sen luomisessa, mutta he tarvitsevat tuekseen myös tiimityötaitoisia työntekijöitä. Luottamuksessa työ-
elämässä on kyse myös luottamuksesta toisen ammattitaitoon. Luottamusta ei voida rakentaa yksin, se on 
kaikkien yhteinen asia, jonka kehittymiseen ja ylläpysymiseksi tarvitaan koko työyhteisöä.

Vinkkejä esihenkilölle luottamuksen rakentamiseen
Luottamukseen liittyy avoimuus, oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja hienotunteisuus. Esihenkilönä voit toimia 
niin, että nämä tulevat osaksi työkulttuuria. Näitä asioita kannattaa vaatia myös muilta työyhteisön jäseniltä. 
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Luottamukseen vaikuttavat tekijät organisaatiossa
Miten kunnossa luottamukseen vaikuttavat tekijät ovat työyhteisössänne? Seuraavan sivun kuvaan on 
tiivistetty luottamukseen vaikuttavat tekijät. Kuva toimii hyvänä tarkistuslistana, kun luottamusta halutaan 
parantaa työyhteisössä. 

Rakenne: Keskeistä on, että työhön on rakennettu kanavia, paikkoja ja tiloja, jossa tietoa pääsee 
vaihtumaan.  Onko työ rakennettu niin, että tietoa pääsee vaihtumaan vai onko työ rakennettu niin, 
että kaikki tekevät töitä omissa siiloissa tai niin, että tieto vaihtuu vain esihenkilön ja yhden työnte-
kijän välillä? Onko teillä puheen paikkoja? Miten saatte tietoa siitä, mitä muut tekevät? 

Jos huomaat, että teillä ei ole riittävästi mahdollistavia rakenteita, miten saisitte lisää virallisia ja 
epävirallisia keskustelun paikkoja koko työyhteisön kesken? Mitä ne teidän työyhteisössänne ihan 
konkreettisesti olisivat?

Osaaminen: Onko teillä tavoitteisiin nähden riittävää osaamista, jotta suoriudutaan tehtävistä hy-
vin? Pärjätäänkö muuttuvassa tilanteessa/ muuttuvassa työssä nykyisillä osaamisilla? Mitä osaamis-
ta pitäisi vahvistaa työyhteisössä? Mitä osaamista ei enää tarvita? Mitä osaamisia pitäisi päivittää? 
Mitä osaamista tarvitsette, että esimerkiksi asiakkaan motivointi mahdollistuu hoidon lisäksi tai 
asiakkaan tarpeet tulevat kuulluksi ja täytetyiksi? Miten laaja ymmärrys työyhteisössänne on muut-
tuvista palveluista ja palveluiden tarpeista?

Avoimuus: Millaista kulttuuria ja toimintaa työyhteisössä on avoimuuden suhteen? Miten kerrotaan 
muuttuvista työtilanteista ja työkuormasta tai töiden vähäisyydestä? Voidaanko kertoa asioista, 
jotka haittaavat työntekoa ja onko muiden mahdollista auttaa ko. tilanteissa? Miten turvallista on 
jakaa asioita? 

Sanansa pitäminen: Tehdäänkö, mitä on luvattu ja kerrotaanko, jos se ei ole onnistunut? Millaisia 
lupauksia esihenkilönä tai työyhteisön jäsenenä annat? Toimitko tasapuolisesti? Annatko lupauk-
sia, jotka pystyt pitämään? Mitä luvataan asiakkaille ja työyhteisön sisällä? Millainen on vastuunne 
omista lupauksistamme ja mitä luvataan toisten puolesta?  

Aikomukset: Mikä tarkoitus toimintasi takana on? Kenen hyvää etua ajetaan? Kenet te saatatte hy-
vään tai huonoon valoon (esimerkiksi asiakkaan silmissä)? Mitkä vaikuttimet teillä on taustalla? Py-
syttekö yhteisessä vastuussa? Onko teillä yhteinen käsitys siitä, miten kaikkien asiakkaiden kanssa 
toimitaan? Ymmärrättekö sääntöjen tarkoitukset: miksi teillä on olemassa sääntö ja milloin voidaan 
tehdä poikkeus toiminnassa?
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Luottamuksen osatekijät (mukailtu Harisalo & Miettinen 2006; Nahapiet &Goshal 1998, Mankan 2013 mukaan).
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Luottamuksen vuorovaikutusketju
Luottamuksen vuorovaikutusketjua seuraten voidaan esimerkiksi keskustella tilanteessa, jossa luottamusta 
tulisi vahvistaa, vaikka käsiteltävästä asiasta ollaan eri mieltä. 

1.	 Ketjun alkupisteessä osapuolet ilmaisevat mielipiteensä avoimesti, mutta myös kuuntelevat tois-
ten mielipiteet ja hyväksyvät ne mielipiteinä yhtä arvokkaiksi ja oikeiksi kuin omatkin mielipiteet.

2.	 Sovitaan asiasta. Sopiminen voi tapahtua kompromissin löytämisenä, yhteisestä sopimuksesta jon-
kin alkuperäisen mielipiteen mukaan etenemisenä tai kokonaan uuden idean löytämisenä. 

3.	 Vastuuttaminen tarkoittaa sitä, että osapuolet toimivat sopimuksen mukaisesti. Mikäli huomataan 
osapuolen toimivan vastoin sovittua, otetaan asia puheeksi rakentavalla tavalla.

Toimimalla tämän ketjun mukaisesti vuorovaikutustilanteissa on mahdollista lisätä yhteisön luottamuspää-
omaa käsiteltävä asia kerrallaan. 

Tunnetko jo Luottamustunti-työkirjan?
Luottamusta voi työyhteisössä lähteä rakentamaan ja 
vahvistamaan myös esimerkiksi Työturvallisuuskes-
kuksen Luottamustunti-työkirjan avulla. Se on laadittu 
ohjaamaan ja tukemaan tiimien ja työyhteisöjen yhteisiä 
pohdintoja luottamuksen vahvistamiseksi siten, että poh-
dinnan tulokset saadaan näkyville kaikille osallistujille. 

Luottamustunti-työkirjan 
voi ladata käyttöön tästä.

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

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

Arvostava kohtaaminen tarkoittaa sitä, että kunnioitamme, kuuntelemme ja hyväksymme toisemme. Tämä 
suhtautumistapa näkyy kaikessa toiminnassamme ja vuorovaikutuksessamme. Arvostava kohtaaminen voi 
olla vaikeaa silloin, kun toisella ihmisellä ei ole itsesäätelykykyä eli kykyä annostella omia sanomisia tai 
reaktioita pettymyksen tai muun tunteen vallassa. Arvostava kohtaaminen voi olla hankalaa myös silloin, kun 
toisen ihmisen arvomaailma eroaa tai on vastakkainen oman arvomaailman kanssa. 

Arvot voidaan ajatella jonkinlaisina olemisemme ankkureina. Ne jarruttavat toimintaamme, mikäli pyrimme 
suuntaan, joka ei vastaa arvojamme. Omia sekä työyhteisön ja organisaation arvoja on syytä pohtia ja re-
flektoida. Siinä, mitä sanomme arvostavamme, on toisinaan eroja siihen, miten toimimme ja millaisia arkisia 
valintoja konkreettisesti teemme. 

Suomalaisten jakaantuminen arvojen mukaisiin ihmistyyppeihin arvotutkija Puohiniemen vuonna 2005 tekemän tutkimuksen 
mukaisesti (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).  
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Ihmisten universaalit arvot
Arvojen reflektointia voi helpottaa ajatus siitä, että arvo on asia, jota pidämme tärkeänä. Se näkyy valin-
toinamme ja ohjaa taustalla toimintaamme, sillä se vaikuttaa sekä tunteeseen että järkeen. Ihmisen uni-
versaaleja arvoja on pyritty jaottelemaan monin eri tavoin. Yksi yleisimmistä on Schwartzin arvokehä, jossa 
kymmenen erilaista universaalia arvoa on asetettu nelikentäksi, jonka akseleina ovat avoimuus muutokselle, 
vanhan säilyttäminen, itsensä korostaminen ja itsensä ylittäminen. 

Schwartzin arvoteoria esittelee 10 universaalia arvoa (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).
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KuKiPaSo (kuuntele, kiitä, pahoittele ja sovi jatkosta)
KuKiPaSo-menetelmä 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 keskeyttämättä ja aktiivisesti koko tarina. Katso suoraan kohti. Suuttumuksen pur-
kaus saattaa tuntua kohtuuttomalta ja epäoikeudenmukaiselta. Suuttuneen väitteet ja perustelut 
saattavat olla vääriä. Kannattaa pitää mielessä oma tavoite: nyt ei oikaista, selvitellä eikä puolus-
tauduta, sen aika on myöhemmin. Nyt tavoitteena on vain antaa suuttuneelle apua rauhoittumiseen.

Kiitä: Kun tunteenpurkaus on ohi, ilmaise selkeästi, että hyväksyt tapahtuneen eli suuttuneen tun-
teenpurkauksen. Asia on suuttuneelle tärkeä, sen voi hyväksyä, vaikka olisit itse asiasta täysin eri 
mieltä. Voit sanoa lyhyesti: ”kiitos, että kerroit tämän minulle”.

Pahoittele: Ota osa vastuusta. Esitä pahoittelusi, ja jos suinkin on syytä, pyydä reilusti anteeksi. Voi-
ta sanoa esimerkiksi: “Olen pahoillani, että tässä kävi näin” tai “Selitin varmaan kiireessä puutteelli-
sesti” tai ”Olen pahoillani, ettemme saaneet asiaa hoidettua, kuten meidän olisi pitänyt”.

Sovi: Kerro henkilölle, että palaute on kuultu ja siihen tulee muutos. On tarpeen sopia siitä, miten 
asiassa edetään. Voit vaikkapa kysyä: “Onko jotakin, mitä toivoisit minun tekevän?”.  Voitte myös 
sopia siitä, milloin palaatte asiaan tarkemmin, mikäli tilanne on sellainen, että se vaatii lisää poh-
dintaa. 

Lähde: Cacciatore R. 2008. 
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Arvostavaa puhetta – puhetta arvoista toiminnan takana
Arvot näkyvät toiminnassamme, tiedostimmepa sen tai emme. Jokaisen tärkeäksi koetun tavoitteen takana on hen-
kilökohtaisia tai tärkeäksi pidettyjä arvoja. Näitä tiedostamalla voimme kasvattaa motivaatiota tavoitetta kohti.

Työyhteisöt ovat usein erilaisten arvojen pelikenttä. Myös organisaatiot ja yhteisöt määrittelevät omat ar-
vonsa, jotka muodostavat toiminnan perustan. Arvoista kannattaakin keskustella yhdessä työyhteisössä.

Arvovääristymiä syntyy silloin, kun luulemme, että muut arvostavat samaa asiaa kuin me. Emme aina osaa 
olettaa, että muut ihmiset kokevat eri asiat tärkeäksi kuin me itse. Erityisesti eri kulttuureissa voi olla erilaisia 
tapoja arvottaa asioita. Voimme tehdä olettamuksia toisen arvoista vaikkapa taustan, ulkonäön tai perhetilan-
teen perusteella. Tämä voi näkyä esimerkiksi siinä, miten sovitamme eri ihmisten vapaita juhlapyhien aikaan. 
Oletammeko suoraan, ketkä ihmiset arvostavat omaa perhettä ja vapaa-aikaa ja ketkä asettavat työn etusijalle?
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Meillä on usein tapana yliarvostaa omia arvojamme ja ajatella, että ne ovat jaettuja yhdessä muiden kanssa. 
Erityisesti virhetulkintoja syntyy, kun emme ymmärrä ja arvosta sitä, että muita ajavat eri asiat kuin meitä 
(väärinkäsitys), kun meillä on vahva käsitys siitä, että omat arvot ja motiivit ovat "parhaita" ja muidenkin 
pitäisi omaksua ne (itseilluusio). Arvotyrannia syntyy, kun yritämme jatkuvasti vakuuttaa muut siitä, että 
heidän pitäisi hylätä "väärät" arvonsa tai toimintatapansa ja omaksua meidän "paremmat" arvot ja toiminta-
tavat.
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Erilaisuus työyhteisössä

Sosiaalisissa tilanteissa on tärkeää ymmärtää ihmisten olevan luontaisesti ja taustaltaan erilaisia. Meillä on erilaisia 
arvomaailmoja, prioriteetteja, elämäntilanteita ja motivaatioita, jotka vaikuttavat taustalla toimintaamme ja ajatte-
luumme.

On hyvä tunnistaa ihmisten erilaisuus ja hyödyntää ihmisten erilaisuutta lisäarvon ja näkökulmien tuojana työteh-
tävissä. Persoonallisuuden ja toimintatapojen tutkimiseen on lukuisia työkaluja, joista luotettavimmat ovat kaupal-
lisia palveluja. Niiden tulkinta vaatii koulutetun asiantuntijan apua. Olennaisinta työyhteisöissä on kuitenkin käydä 
keskustelua yhteisön ja sen jäsenten sekä organisaation arvoista.

Pyrkiessämme ymmärtämään erilaisuuttamme, erilaiset profiilityökalut ovat hyödyllisiä itsetuntemuksen ja työyhtei-
sön toimintatapojen näkyväksi tekemisessä. Ne voivat kertoa esimerkiksi siitä, miten toimimme ristiriitatilanteissa ja 
millaisia vahvuuksia meillä on yhteistyössä. Johtopäätösten tekemisessä pitää olla huolellinen, ettei lyödä leimoja tai 
perusteta näkemyksiämme oletuksiin. On hyvä pitää mielessä, että profiilityökalut eivät ennusta tulevaa eivätkä kerro 
esimerkiksi menestyksestä, mutta voivat osaltaan auttaa ymmärtämään omia ja muiden reaktioita.

Ammatillisissa yhteyksissä tulisi tulla toimeen kaikkien kanssa ja tarvittaessa kaikkien osapuolten on sovitettava 
omaa toimintaansa kokonaisuuteen. Jokainen työntekijä on kokonaisuus, joka tuo työpaikalle itsensä tunteineen, 
ajatuksineen ja historioineen. Esihenkilön on tärkeää huomioida johtavansa kokonaista ihmistä. 

Arjen tasolla työntekijälle on tyypillisesti tärkeintä se, tuntuuko työ mielekkäältä. Mielekkyyden kokemus on myös 
kytköksissä psykologiseen turvallisuuteen ja luottamukseen. Keskeinen vaikutustapa työn merkityksellisyyden 
tunteeseen liittyen on tunteiden johtaminen ja huomioiminen. Esihenkilön on hyvä tiedostaa tunteiden merkitys 
jokaiselle sekä niiden vaikutus toimintaamme.

Universaalisti tunnistetut kuusi perustunnetta (ilo, yllätys, inho, suru, viha, pelko) muodostavat tunteiden peruskar-
taston, mutta niiden lisäksi on monia muitakin tunteita, joita tunnemme ja joita meidän kannattaa pyrkiä ymmärtä-
mään.
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Tunneilmasto. Tunteita voi jaotella muun muassa tunnesävyn (valenssi) ja niiden intensiteetin mukaan (Aaltonen, Ahonen & 
Sahimaa 2020).
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Merkityksen johtaminen 
Työelämässä kaivataan merkityksellisyyden kokemusta. Kaipaamme työltämme toimeentulon turvaami-
sen ohella jotakin enemmän. Haluamme tehdä työtä, jolla on merkitystä ja tarkoitus, ja haluamme kokea 
olevamme tarpeellisia. Merkityksellisyys on inhimillinen perustarpeemme, joka toteutuessaan tukee työ-
hyvinvointia ja sitoutumista. Työelämässä esihenkilön rooli merkitysten rakentajana on iso. Merkityksen 
johtaminen on työn hyvinvointi- ja menestystekijöiden tukemista. Esihenkilö heijastaa yhteisöön työn ja 
perustehtävän sekä organisaation tavoitteen merkitystä. Hän antaa tehtävälle työlle merkityksen. Se lähtee 
merkityksellisyyden kulttuurin luomisesta. Organisaation päätavoite tehdään näkyväksi konkreettisen pää-
määrän avulla. Päämäärään johdattavat osatavoitteet tai virstanpylväät valitaan, ne ovat jokaisen tiedossa, 
ja niistä viestitään. Organisaation päätavoite yhdistetään näihin konkreettisiin osatavoitteisiin retorisesti, 
esimerkiksi tarinallisuutta hyödyntäen.

Merkityksen johtamisen viisi peruspilaria ovat (Sahimaa 2020): 

Välitä: Välittämisellä tarkoitetaan arvostamista ja välittämistä sekä palautteen antamista. Sitä, että 
on inhimillinen ja osoittaa välittävänsä työstään, työntekijöistään ja asiakkaistaan.

Valtuuta: Valtuuttamisella tarkoitetaan vastuun ja vapauden lisäämistä työhön ja sen tekemiseen 
liittyen.

Viitoita: Viitoittamisella tarkoitetaan aktiivista ja esimerkillistä esihenkilötyötä, jossa esihenkilö 
näyttää esimerkkiä ja suuntaa sekä mahdollistaa työn tekemistä.

Varusta: Varustamisella tarkoitetaan työnteon resursseista huolehtimista ja palkkauksen kilpailuky-
kyisyyttä. Henkilökunnalla on “varusteinaan” hyvät, toimivat työvälineet ja –puitteet sekä käytettä-
vissään tarvittavat resurssit.

Viesti: Viestimisellä tarkoitetaan tiedonkulkua. Kaikilla tulee olla käytettävissään olennaiset tiedot 
esimerkiksi yrityksen taloudesta ja tilanteesta sekä muusta organisaatioon tai sen tavoitteisiin liittyvästä. 

Merkityksen johtaminen (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020).

KUVIO 13
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Esimerkki kunnasta
Tunteiden huomioimista ja johtamista voidaan tukea myös johtamisajatusta ja esihenkilötyötä uu-
distamalla. Esimerkiksi Helsingin kaupungilla lanseerattiin osana uutta strategiaa vuonna 2020 “on-
nistumisen johtamisen malli”. Siinä korostetaan onnistumista ja valmentavaa johtamisotetta, joka 
huomioi osaamisen johtamisen. Kehityskeskusteluja muokattiin ja ne toteutuvat onnistumiskeskus-
teluina. Lisäksi aloitettiin onnistumisen johtamisen tietojärjestelmän (Onni-tietojärjestelmä) käyttö 
tukemaan esihenkilötyön yhtenäistä työtapaa ja tiedon tuottoa sekä tuomaan käytännön työkaluja 
työn sujuvuuden edistämiseksi. Olennaisin muutos tässä on uudenlainen suhtautuminen johtamis- 
ja esihenkilötyöhön. Aiempien tulos- ja kehityskeskusteluiden sijasta käydään onnistumiskeskuste-
luja. Niiden lisäksi keskustelumahdollisuuksia lisättiin tuomalla työn arkeen lyhyemmällä aikavälillä 
toistuvat varttikeskustelut esihenkilöiden ja työntekijöiden välille.  Varhaisen tuen rinnalle tuotiin 
toinenkin ennakoiva toimintatapa, työn sujuvuuden keskustelut. Onnistumiskeskusteluja voidaan 
käydä vuosittain sekä työyhteisön että sen jäsenten kanssa. Yksittäisen työntekijän ja työyhteisön 
kannalta on eroa siinä, keskitytäänkö vuosittaisissa keskusteluissa jo nimen perusteella tavoittei-
siin, tuloksiin ja kehittymistarpeisiin vai onnistumiseen.
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3. Psykologisen turvallisuuden  
vahvistaminen

Psykologinen turvallisuus on yhteisön jaettu kokemus siitä, että ryhmä on turvallinen. Käytännössä tämä nä-
kyy vuorovaikutuksessa, suhtautumisessa virheisiin, suhtautumisessa erilaisuuteen ja riskinottoon sekä yh-
teistyön luonteessa. Työyhteisössä jokainen voi olla oma itsensä ilman pelkoa joutumisesta naurunalaiseksi. 
Turvallisessa ryhmässä riskinottoon suhtaudutaan kannustavasti ja sallitaan epäonnistuminen. Virheitä ei 
käytetä ketään vastaan vaan ajatellaan, että niitä tapahtuu ja niistä voidaan oppia. Erilaisuutta, esimerkiksi 
erilaista taustaa, ei lueta viaksi tai puutteeksi vaan erilaisuuteen suhtaudutaan kunnioittavasti.

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



20

Erinomainen työsuoritus edellyttää turvallisuutta ja riittäviä haasteita
Työyhteisön nykytilan tunnustaminen ja tavoitteen suuntaaminen kohti oppivaa ja yhteistyötä tekevää työ-
yhteisöä voi alkaa vaikkapa seuraavan pohdinnan kautta:

Voit keskustella työyhteisössä tai työyhteisön jäsenten kanssa kahdestaan, missä olette työyhteisönä. Mitä 
pitää lähteä kehittämään (turvallisuutta vai haastetta)?

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

Mukavuusalueella on kivaa, mutta ei tuottoisaa: Jos ei ole riittävästi haasteita, se on mukavuus-
alueella olemista, vapaa-ajalla olemista. Työ on silloin sivuseikka. Onko riittävästi positiivisia haas-
teita (motivoivaa ja oppimista työtehtävissä) ja mielekkäitä tehtäviä? 

Apatiassa ei tapahdu mitään: Ei ole haasteita, joissa pärjää. Ei ole turvallisuutta. Taistellaan siitä, 
että minä saan olla tässä ja mitään ei tapahdu minulle. Tavallisia tapahtumia: mustamaalaamiskil-
pailut, selän takana puhumiset, lannistava vuorovaikutus. 

Ahdistus ja pelko syövät energiaa työn tekemiseltä: Jos on liian vähän turvallisuutta, ihmiset 
käyttävät kaiken energian selviytymiseen ja mikään asia ei kehity. Tavallisia tapahtumia: ei jaeta 
työhön liittyviä asioita, ei pyydetä apua, tehdään sellaista, missä varmasti onnistuu ja pärjää eikä 
tule mitään sanomista.  Huolehditaan vain omasta pienestä palasesta, ei oteta kantaa muihin tai 
kokonaisuuksiin. 

Oppimisessa työ on fokuksessa: On riittävästi haastetta ja turvallisuutta. Tällöin pystytään jatku-
vaan kehittämiseen ja pyritään parhaaseen. Energiaa ei kulu turvallisuuden hakemiseen ja itsensä 
turvaamiseen. 

Psykologisen turvallisuuden ja haastetason vaikutus suoriutumiseen (mukailtu Edmondson 2008).
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Miten voin vahvistaa psykologista turvallisuutta?
Pohtikaa yksin ja yhdessä, miten psykologista turvallisuutta voi vahvistaa työyhteisössä. Alla olevista kysy-
myslistoista löytyy tukea, miten psykologiseen turvallisuuteen pääsee kiinni ja miten sitä voi vahvistaa sekä 
itsessä että muissa. 
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Työyhteisön psykologisen turvallisuuden vahvistaminen
Voitte arvioida työyhteisönne psykologista turvallisuutta alla olevien janojen avulla. Mihin sijoitutte kullakin 
janalla? Pohtikaa yhdessä, mitä tulokset tarkoittavat tiimissänne ja mitä teidän olisi hyvä kehittää ja mistä 
pitää kiinni.
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Edellisen arvioinnin pohjalta voi jatkaa keskustelua seuraavilla kysymyksillä.
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Esihenkilön tehtäviä psykologisen turvallisuuden rakentamisessa
Esihenkilönä voit vaikuttaa hyvinkin paljon työyhteisön psykologiseen turvallisuuteen. Johtamisessa tulee 
määrittää työn lähtökohdat, saada työntekijät osallistumaan sekä reagoida rakentavasti. 

Katso alla olevasta listasta, missä johtajan tehtävässä sinun tulee vielä kehittyä.

Johtajan tehtävät psykologisen turvallisuuden rakentamiseen (mukailtu Edmondson 2018).
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Luottamuksen palauttaminen
Luottamus lisää luottamusta ja epäluottamus epäluottamusta. Työpaikalla luottamusta rapauttavat esimer-
kiksi epäreilu kohtelu, tiedon pimittäminen, yhteisten pelisääntöjen sivuuttaminen, arvostuksen puute ja 
kokemus siitä, ettei tule kuulluksi. 

Jos luottamus romahtaa, sen palauttaminen on vaikeaa, eikä siihen ole oikotietä. Luottamus on helpommin 
palautettavissa silloin, kun osapuolet ovat tunteneet toisensa pitkään ja aiemmat kokemukset ovat olleet 
hyviä. Jos esimerkiksi pidetty esimies rikkoo alaistensa luottamuksen, he saattavat ajatella, että kyseessä oli 
ehkä erehdys eikä henkilön ominaisuus. 

Neljä askelta luottamuksen palauttamiseen (Kaltiainen, 2018).
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