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Abstract

The key purpose of this study was to understand and create a model of "safety leadership as a line
supervisor's task" based on a wide range of theoretical material. At the same time, an integrated
development project examined safety in a target organisation using action-analysis research methods,
and this provided new knowledge about the role of the line supervisor as a safety leader. The present
study is a scientific report covering the whole research project. The theoretical part of the research
examined the background of a zero-accident program and sought to confirm whether it was possible
to affect the actions of general management through a systematic and integrated safety program. The
conclusion of this study is that the application of the concept of intangible assets is an effective
strategy for achieving this end. From this point of view, the zero-accident program can be considered
as a project that accumulates intangible assets. In this study special attention was paid to the
communication skills of the line supervisor in handling safety management.

The theoretical part of the research posited a development model of total safety management,
according to which the safety program was carried out in the form of a three-part project. The model
also facilitated effective and authentic communication among the whole staff at the target
organisation from the very beginning of the project. Furthermore, the model provided a basis for
analysing and interpreting the results that were achieved. The development project focused on
improving the level of communication regarding safety so as to support the work of the line
supervisor. The basic element of safety management as a line manager's task was crystallised in the
communication model created at the beginning of the research process. This model was a vital
instrument of communication, committing all managers in the target organisation to a shared vision
of the safety program.

The empirical part of the research provided a context bound, in-depth description of the process
of realising a zero-accident program in a large organisation (900 employees). On the basis of the
traditional lost time injury frequency rate (LTIF) it could be shown that the development project
achieved its challenging goal. At the same time, it showed that thoroughly attending to the
improvement of safety matters brings about results. On the basis of other ways of measuring safety
performance (process-based performance indicators), there was a positive improvement in almost
every case, but it was not usually possible to achieve the strict numerical goals.

This study offers new knowledge about the implementation of a long-term development project
focused on total safety management, carried out on the basis of a uniquely tailored model. New
knowledge was also provided regarding the role of the line supervisor in developing and
implementing safety culture. The communication model gathers the basic elements of safety
management for which the line supervisor is responsible (risk assessment of one's own work,
advanced accident and near-accident investigation, shop floor safety meetings and advanced safety
inspection) in a new way. The model clarifies the role of the line supervisor as a safety leader, and at
the same time it functions as a concrete tool for enhancing the quality of the line manager's leadership
regarding safety.

Keywords: safety culture, safety leadership, safety management systems, supervisor's
tasks, total safety management, zero-accident program
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Tiivistelmd

Tédmén viitoskirjatutkimuksen keskeisin tavoite oli lisdtd ymmaérrystd ja mallintaa ilmiotd
"turvallisuuden johtaminen esimiestyond" laajan teoreettisen aineiston pohjalta. Samalla analysoitiin
toiminta-analyyttisen tutkimusotteen keinoin kohdeorganisaatiossa toteutettua kokonaisvaltaista
turvallisuuden kehittdmishanketta ja tuotettiin wuutta tietoa esimiehen turvallisuusroolista
turvallisuuden johtamisessa. Tdmé viitdskirja on koko tutkimushankkeen tieteellinen raportti.
Teoriaosassa haettiin syvempédd ymmaérrysta nolla-tapaturmaohjelman toteuttamisen taustaksi seka
vahvistusta kisitykselle, ettd systemaattisella ja kokonaisvaltaisella turvallisuusohjelmalla voidaan
parhaimmillaan edistdd muutakin johtamistoimintaa. Tarkastelussa paddyttiin soveltamaan
aineettoman pddoman -kasitettd, jonka ndkokulmasta nolla-tapaturmaohjelmaa voidaan selvésti pitda
myds yrityksen aineettoman paddoman kartuttamishankkeena. Téssé tarkastelussa korostui erityisesti
kommunikatiivisen osaamisen merkitys esimiehen turvallisuuden johtamisessa.

Teoriaosan kautta luotiin Turvallisuuden johtamisen kehittdmismalli, minkd mukaisesti
turvallisuusohjelma toteutettiin kolmena toisiaan ldheisesti tukevana osaprojekteina. Malli
mahdollisti my6s ohjelman tehokkaan ja uskottavan viestinnian koko kohdetehtaan henkilstolle heti
kehittdimishankkeen kdynnistysvaiheesta ldhtien. Liséksi mallin avulla myShemmin arvioitiin ja
tulkittiin toteutuneita tuloksia. Kehittdmishankkeessa keskityttiin siis erityisesti esimiestoimintaa
tukevaan turvallisuuskommunikoinnin tehostamiseen. Asia kiteytettiin  tutkimusprosessin
alkuvaiheen aikana turvallisuuden johtamisen esimiestyon peruselementeistd muodostettuun
Kommunikointimalliin. Téama malli toimi kehittdmishankkeen tarkeimpand
kommunikaatiovilineend, jonka avulla turvallisuusohjelman visioon pystyttiin sitouttamaan koko
kohdetehtaan esimieskunta.

Empiirinen osa tuotti kontekstisidonnaisen, syvéllisen prosessikuvauksen yhden varsin laajan
tehtaan (noin 900 henkil6d) nolla-tapaturmaohjelman toteuttamisesta ja siithen liittyvasti analyysista.
Perinteisen tapaturmataajuusmittarin perusteella voidaan todeta kehittimishankeen onnistuneen
saavuttaessaan sille asetetun varsin haasteellisen tavoitteen ja samalla osoittaneen, ettéd perusteellinen
paneutuminen turvallisuustoiminnan parantamiseen tuottaa tulosta. Muiden mittareiden osalta
kehitystd myodnteiseen suuntaan tapahtui ldhes kaikkien prosessi- ja johtamisjdrjestelmépohjaisten
mittareiden osalta, mutta varsinaiset numeraaliset tavoitteet niissé jéivét yleensé saavuttamatta.

Tutkimuksen avulla saatiin uutta tietoa turvallisuuden johtamisen kehittdmisen pitkékestoisen
kehittimishankkeen lépiviennistd, johon kehitettiin turvallisuuden johtamisen kehittdmismalli. Uutta
tietoa saatiin myds esimiechen roolista ja toiminnasta turvallisuuskulttuurin kehittimisessd ja
kehittdmisprosessin ldpiviennissd. Kommunikointimalliin koottiin turvallisuuden johtamisen
esimiestyon peruselementit (oman tyon riskien arviointi, vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkiminen,
turvallisuustuokioiden pitdmien sekd kehittynyt tyopaikkatarkastustoiminta) uudella tavalla. Malli
selkeyttdd linjaesimiehen roolia turvallisuustydsséd ja se toimii samalla konkreettisena tydkaluna
linjaesimiesten johtajuuden ja turvallisuusjohtajuuden tarkastelussa.

Asiasanat: esimiestoiminta, nolla-tapaturmaohjelma,
turvallisuuden johtaminen, turvallisuusjohtajuus,
turvallisuusjohtaminen, turvallisuusjohtamisjérjestelmat, turvallisuuskulttuuri






Esipuhe

Tama vaitoskirja tuli ajankohtaiseksi, kun kohdetehtaassa vuoden 2000 lopulla kiynnis-
tettiin tehtaan historian ensimmaéinen kolmivuotinen turvallisuusohjelma, Tapaturmaton
terds 2001-2003. Hankkeeseen valitut kdytdnnon tyonjohtoa sekd tyosuojelun laajaa
kenttdkokemusta edustavat henkil6t olivat silminnidhden innostuneita kdynnistyneesti
projektista. Oli vahva usko siihen, ettd télld kertaa ei kédvisi niin kuin tavallisesti ”7aas
yksi niistd hienosti kdynnistetyistd toimintatapamuutosprojekteista”. Alussa lohdutukse-
na oli slogan ”Tdmd projekti ei voi epdonnistua, koska kukaan ei tosissaan usko meiddin
onnistuvan”. Projektipadllikkond mietin, kuinka itse voisin sitoutua 100 % asiaan ja olla
samalla esimerkkind muille. Syntyi idea turvallisuusaiheisesta véitoskirjasta, jolla tuettai-
siin tiedollisesti sekd henkisesti kdynnistynyttd kehittdmishanketta. Ajatus oli riittdvin
“hullu” hatkdhdyttdméén projektin jasenet seké koko muun henkiloston siihen, ettd tilla
kertaa asiat tehddédn perusteellisesti ja kunnolla loppuun saakka. Lopullinen pdétds viitos-
kirjahankkeesta syntyi TyOsuojelurahaston myonnettyd tutkimusméérdrahan sekd myo-
hemmin henkil6kohtaisen stipendin, jotka taloudellisesti mahdollistivat itse vaitdskirjan
kirjoittamisen. Vaitoskirjan myd6té toteutui myos kohdetehtaan jo vuosikymmenid jatku-
neen valtakunnallistakin arvostusta saaneen turvallisuustyon ja sen saavutusten dokumen-
tointi niin kohdeyrityksen oman henkildston kuin my6s muiden asiasta kiinnostuneiden
hy6dynnettaviksi ja edelleen kehittavéksi (ks. Simola 2004).

Tyoskentelin kohdeorganisaatiossa vuosina 1989-2004. Ensin vajaat viisi vuotta kehi-
tysinsinodrind kohdetehtaan tehdaspalveluosaston tehdassuunnittelun vetdjand ja vuo-
desta 1994 alkaen tehdaspalvelun paillikkond vastuualueenani suunnittelupalvelu, han-
kintapalvelu, energia- ja prosessipalvelu, kiinteistopalvelu sekd suojelupalvelu. Tehdas-
palvelun paéllikkond vastasin oman toimeni ohessa myds koko tehtaan turvallisuus- ja
ympdristoasioista. Turvallisuus- ja ympéristdasiat integroitiin laatujirjestelmiin yhtei-
seksi tehtaan toimintajérjestelméksi vuonna 1997 ja tehtaan ymparistdjarjestelma sertifi-
oitiin vuoden 1998 lopulla. Vuosina 1994-1999 tehtaalle rakennettiin allekirjoittaneen
johdolla myd6s uuden sukupolven kunnossapito- ja materiaalihallintajirjestelmé asianmu-
kaisine dokumenttihallintajérjestelmineen. Vuosina 1995-2000 toteutettiin kohdetehtaan
laajin rakennusinvestointiohjelma (noin 150 milj. euroa) sitten tehtaan perustamisen. Néin
tehdaspalvelun paillikon tehtdvd on mahdollistanut hyvén ndkoalapaikan koko kohdeteh-
taan toiminnan syvéllisempdin ymmaértdmiseen ja arviointiin. Ennen kohdetehtaaseen



tuloa olin toiminut kahdeksan vuotta konepajainsindoriné johtaen erdén raskaan konepa-
jan yhté tuotantoyksikkoa.

Tamén tutkimushankkeen on mahdollistanut Rautaruukki Oyj:n vahva sitoutuminen
turvallisuusasioiden kehittdmiseen. Hdmeenlinnan tehdas on hyvé esimerkki tydyhtei-
sOstd, jossa turvallisuusasioiden eteen on maéirétietoisesti tehty tyotd jo vuosia yhdessd
koko henkildston voimin. Haluankin téssid yhteydessé esittdd lampimait kiitokseni koko
Hameenlinnan tehtaan henkilokunnalle pitkdaikaisesta ja tuloksekkaasta yhteistydsta.
Professori Seppo Véyrysen ansiosta Himeenlinnan tehtaan ensimméinen nolla-tapatur-
maohjelma hyviksyttiin Oulun yliopiston tutkimus- ja kehittimishankkeeksi, mikid on
siten mahdollistanut aiheeseen liittyvéan véitoskirjatutkimuksen. Tamén véitoskirjatutki-
muksen rahoittajina ovat olleet Rautaruukki Oyj, Ty0suojelurahasto, Oulun yliopisto ja
3T Ratkaisut Oy. Kiitokset néille yrityksille ja yhteisoille. Lisdksi esitdn kiitokseni
Hameenlinnan Ammatillisen opettajakorkeakoulun kautta saamistani viitdskirjatyota hel-
pottavista lukuisista palveluista.

Vaikka viitoskirjan tekeminen on usein tuntunut varsin yksindiseltd tyoltd, en ole teh-
nyt sitd yksin. Kiitollisuudella ajattelen monia ihmisié, jotka ovat mahdollistaneet timén
omassa eldméssini epdileméttd ainutkertaisen mahdollisuuden syventyd yhteen asiaan
pidemmaéksi aikaa. Professori Seppo Véyrynen on tutkimushankkeen alkuvaiheista alkaen
ollut tukemassa, ohjaamassa ja kannustamassa minua eteenpdin. Yhteinen ajatuksemme
mahdollisesta véitoskirjasta on nyt valmis. Dosentti Kari Hiakkinen on ollut ohjaamassa
tatd tyotd viisailla neuvoillaan eteenpdin. Késikirjoitus muotoutui véitdskirjaksi vasta esi-
tarkastusvaiheiden yhteydessi. Yksindin ahertavalle ja tyonsé suhteen véhitellen sokeutu-
valle tutkijalle esitarkastajien uudet nédkdkulmat, tarkkanidkoiset kommentit ja korjauseh-
dotukset olivat ddrimmadisen tirkeitd tyon lopullisen jasentymisen ja fokusoitumisen kan-
nalta. Dosentti Hannu Tarvaisen arvokkaat kommentoinnit ja professori Taina Savolaisen
tinkiméton ohjaus mahdollistivat ndinkin tasapainoisen kokonaisuuden. Téssd yhteydessi
haluan kiittdd myds veljedni professori Hannu Simolaa erityisesti tyon alkuvaiheen aikana
tapahtuvasta tieteellisen tyon ohjauksesta. Kaiken kaikkiaan véitoskirjatutkimukseen
ndyttdd liittyvén vield arvokasta mestari-kisdlli -perinnettd, josta olen péaésyt osalliseksi.
Suuret kiitokset vaivanndodstidnne ohjatessanne amatdoritutkijaa matkalla kohti tasmélli-
sempai kirjoittamista ja ajattelua. Tekstin oikeakielisyyden on tarkistanut Sini Rautanen,
kirjan taiton on tehnyt Helena Saari ja englannin kielisen tiivistelméin on tarkastanut Mike
Davies. Suuret kiitokset kaikille.

Lopuksi ja kaikkein tarkeimpéna: kiitokset vaimolleni Arjalle ja pojillemme Ollille ja
Pekalle. Tamén tyon valmiiksi saaminen on vaatinut paljon koko perheeltd. Uskon siitd
olevan jotain kautta iloa meille kaikille. Omistan véitoskirjani perheelleni.

Valtakunnallisena Tapaturmapaiviné

Héameenlinnassa 13.5.2005 Antti Simola
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1 Johdanto

Tapaturmien torjunta on ollut jatkuva teema teollisuusyrityksissé jo pitkdin. Viime vuosina
monissa turvallisuustason osalta suhteellisen hyvissa yrityksissa on havahduttu siithen, etti
turvallisuuden parantamisty0ssi on saavutettu taso, jonka alle on hyvin vaikea enda paista
perinteisillda menetelmilld. ”Uuden” nolla-tapaturma-ajattelun mukaan kuitenkin kaikki ta-
paturmat ovat estettdvissd (mm. Tyoturvallisuus kohti maailman karked 2001). Useat kan-
sainviliset suuryhtiét toteuttavat sitd pyrkien kohti nollaa tosissaan ja monet nayttivit
myo0s siind onnistuvan. (Mm. IIST 1998, 12; Hale, Waterbeemd, Potter, Hemming, Swuste
& Guldenmund 2002, 2; Saari 2001; Saari 2002; Thomen 1991).

Tassa viitoskirjassa analysoidaan suuren terdksen jatkojalostustehtaan (ks. kappale 8.2)
kolmivuotisen nolla-tapaturmaohjelman toteutumista ja saatuja tuloksia (ks. Simola 2004).
Tutkimuksen teoreettisessa osassa luodaan tarkastelukulmaa nolla-tapaturma-ajatteluun
useasta ndkokulmasta. Nédiden pohjalta hahmotellaan sopivaa muutosmallia kohdeyrityk-
sen turvallisuuskulttuurin muutosohjelmaa varten, jonka avulla sitten tarkastellaan toteutu-
neita tuloksia. Turvallisuusohjelman toteutuksessa keskityttiin erityisesti linjaesimiesten
mahdollisuuksiin ja rooliin turvallisuuskommunikoinnin parantamisessa. Tarkoituksena on
ollut pyrkia kehittdméan linjaesimiesten nakokulmasta ja heidin kaytt6onsé soveltuvia tur-
vallisuuden kommunikointivilineitd, joiden avulla esimies voisi parhaimmillaan parantaa
samalla muutakin johtamisviestintddnsi. Tutkimuksessa pyrittiin hakemaan myds vastauk-
sia tydsuojelun nykyiseen usein irralliseksi miellettyyn rooliin normaalista teollisuuden
johtamis- ja esimiestoiminnasta ja sithen, kuinka turvallisuuden johtamista voitaisiin hyo-
dyntdd organisaatiotoiminnan syvéllisemmén ymmartdmisen kautta tielld parempaa koko-
naisjohtamisen laatua.

Tama viitoskirja lienee ensimmiinen Suomessa toiminta-analyyttisen tutkimusotteen
pohjalta toteutettu turvallisuusaiheinen véitoskirjatutkimus (ks. liite 1), missé kokonaisval-
taisen turvallisuusohjelman toteutumista suuressa teollisuuslaitoksessa kuvataan kehitté-
misprosessin sisdltdpdin” (mm. Haméldinen & Lanne 2001, 44; Tydturvallisuuslakitoimi-
kunnan mietint6 2001, 56).
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1.1 Tutkimuksen rajaus

Taman tutkimuksen avulla pyritd&n ymmértiméén ja kuvaamaan mallintaen ilmiota turval-
lisuuden johtaminen esimiestyénd. Tutkimuksessa pyritddn madritteleméadn myds kasitettéd
turvallisuusjohtajuus. Tutkimuksessa keskitytdén tarkastelemaan asioiden johtamisen (ma-
nagement) liséksi ihmisten johtamisen (leadership) aluetta organisaatiossa ja siind erityi-
sesti esimiestoimintaa, jota kdsitellddn turvallisuuden johtamisen nakdkulmasta. Tama tut-
kimus tuottaa lisdtietoa esimiehen roolista turvallisuuden johtamisessa ja erityisesti pitka-
kestoisen turvallisuusprojektin ldpiviennissd. Esimiehen roolia turvallisuuden johtamisessa
havainnollistetaan case-tapauksena toimivan nolla-tapaturmaohjelman kautta.

Kohdetehtaassa vuoden 2000 lopulla kdynnistynyt ja vuoden lopussa 2003 paittynyt
laaja nolla-tapaturmaohjelma Tapaturmaton terds 2001-2003 (ks. Simola 2004) toimii siis
tdmén tutkimuksen kdytdnnonldheisend aineistona, jonka pohjalta johtopdételmid tullaan
tutkimuksen loppuosassa sitten peilaamaan.

1.2 Tutkimusasetelma

Tassa tutkimuksessa sovelletaan perinteisen turvallisuustieteellisen (safety engineering) la-
hestymistavan lisdksi korostetusti myods toiminta-analyyttistd tutkimusotetta, jossa pyritdén
taustalla olevan hermeneuttisen tieteenkasityksen mukaisesti ymmartaméaan kohteena ole-
vaa ongelmaa tai ilmidti. Toiminta-analyyttisen ndkemyksen mukaan ilmidlld on myds
oma sisdltorakenteensa. [lmion ymmartdmiseksi sitd tulee tarkastella ja tulkita omaa histo-
riaansa ja kontekstiansa vasten. Télle tutkimusotteelle on tyypillistd kohteen ja tutkijan tii-
vis liitynta kaikissa vaiheissa ja tutkijan ymmarrykseen perustuvat tulkinnat. Tutkimuson-
gelmaa voidaan tdssé tapauksessa pitdd myo0s holistisena. (Olkkonen 1993, 52; Mékinen
1980, 46, 51; Turunen 1995, 87-106; Wright 1987, 105; Yin 1994, 39).

Tamaé tutkimus on luonteeltaan samalla my0s case-tutkimus, jossa havaintoaineistona
kaytetddn kohdeorganisaation kehittimishankkeesta kerdttyjd tietoja. Case-kehittdmis-
hankkeen toteuttamisessa sovellettiin toimintatutkimuksellista 1ahestymistapaa, jossa teo-
reettisen tarkastelun kautta laadittua kehittdmismallia pystyttiin myds empiirisesti koette-
lemaan. Koska tarkoituksena on saada mahdollisimman monipuolinen ja syvallinen kuvaus
Turvallisuuden johtaminen esimiestydnd -ilmiostd, havaintoaineistoa oli tarkoituksen mu-
kaista keskittyd kerddmédn intensiivisesti vain yhdesti kohteesta (ks. Mékinen 1980, 79—
80). Niin tutkittavaa ilmidti ei mydskdin tarvitse erottaa kontekstistaan. Mallia ei voida
yhdelld case-tapauksella tietenkdén todistaa empiirisesti oikeaksi. Kuitenkin koettelun pe-
rusteella on mahdollista tarkastella mallin kéyttokelpoisuutta ajattelun vdlineend ja kuvaus-
kielend. (Huuskonen 1992, 188). Case-mentelmi on yleensd vahvimmillaan, kun pyritédén
saamaan tietoja kysymyksiin kuinka ja miksi (Yin 1994, 6; Huuskonen 1992, 110). Tutki-
muksessa ei siis niinkddn pyritd todistamaan esitettyjd malleja oikeiksi, vaan tutkimuksen
ylimmaksi kriteeriksi nousee enemmaénkin kéytettyjen toimintamallien ongelmien ratkaise-
miskyky eli toimivuus, tarkoituksenmukaisuus (Mékinen 1980, 81).

Tama véitdskirjatutkimus voidaan karkeasti jakaa kahteen erilliseen toisensa kanssa tii-
viissd vuorovaikutuksessa olevaan aineisto-osaan (kuva 1): (1) Teoreettiseen aineistoon,
missé aihepiirid tarkastellaan useasta nakokulmasta seka (2) tehdasmittakaavaisen nolla-ta-
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paturmaohjelman toteuttamista kuvaavaan empiiriseen aineistoon (ks. Simola 2004) ja sen
toteuttamisen onnistumisen tarkasteluun.

TOIMINTA-ANALYYTTINEN TUTKIMUSASETELMA

EMPIIRINEN
AINEISTO (CASE)

Kohdetehdas,
menetelmat,

TEOREETTINEN
AINEISTO

Linjaesimiehen
rooli turvallisuuden
johtamisessa

Nolla-tapaturma-
ohjelma

Teoreettinen viitekehys

| TUTKIMUSTEHTAVA JA -KYSYMYKSET |

U U U

Teoreettinen Yleistettavaa Ohjelman
taustoitus? tietoa? onnistuminen ?

Kuva 1. Tutkimuksen kokonaisuus ja sen tuotokset.

Tutkimuksen teoreettinen kokonaisviitekehys muodostuu viidesti erillisestd osiosta (kuva
2). Tutkimuksen keskidssd ovat esimiehen tydroolia tdsmentivét teoriat. Nolla-tapaturma-
ohjelman haasteiden ymmartidminen ja sen toteuttamista varten tarvittavan viitekehyksen
laatiminen edellyttdé tutustumista organisaatio/turvallisuus-kulttuurikésitteeseen, turvalli-
suuden ettid laadun hallintaan liittyviin johtamisen teorioihin, liikkeenjohdollisen tiedon
nykytilaan sekd organisaation muutoksiin liittyviin teorioihin.

Tutkimuksen alkuosan teoreettisen tarkastelun tarkoituksena on kehittimishankkeen
teoreettisen viitekehyksen kiteyttdmisen liséksi hakea vastauksia kapplaeessa 7.3 esitettyi-
hin tutkimuskysymyksiin seké pyrkid samalla havainnollistamaan organisaatioiden sosiaa-
lisen todellisuuden moniddnisyytta ja -selitteisyyttd sekd myds niiden historiallisuutta. Sii-
nd edetddn sekd “yksityisestd yleiseen ettd yleisestd yksityiseen”. Vastauksia kysymyksiin
kerétddn ja punnitaan yli kahdenkymmenen vuoden teollisuusesimieskokemuksen néko-
kulmasta ja katsotaan, kelpaisivatko 16ydetyt vastaukset todisteiksi siitd, ettd hahmottuva
ajatusmalli on oikeasuuntainen. Samalla teoriaosa voi toimia erdénlaisena heuristisena ajat-
teluvdlineend muille usein myos teknisen peruskoulutuksen saaneille turvallisuudesta vas-
tuussa oleville johtajille, esimiehille ja muille nolla-tapaturmaohjelmien vetdjille, jotka
pohtivat oman organisaationsa selittimattomilta ja vélilld jopa jarjettomiltd tuntuvia ilmi-
Oitd. Néin tarkastelu antaa arkiajattelua syvillisempid valmiuksia myos omien toimintata-
pojen arviointiin. Ammatillisen kehittymisen voineekin katsoa edellyttdvin ammattikéyt-
toon liittyvén, usein piiloisen ndkemyksen tiedostamista ja jasentdmista.
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Organisaatio/

Nolla-tapaturma-
ohjelma ?

Orga‘hisaation

Johtag’ﬁinen )
muutos

ja johtajuus

Esimiehen
tyoroolit

Tehokas johtamis-
kéytants ?

Kuva 2. Tutkimuksen teoreettisen osion viitekehys.

Tassé tutkimuksessa toiminta-analyyttisen tutkimusotteen erdéné lahtokohtana on osal-
taan kayttdteoreettisen ajattelun tietoinen reflektointi, joka nivoutuu samalla kuitenkin
kiintedsti arkipdivdn tyokdytdntdjen ja erityisesti tdssd yhteydessd nolla-tapaturmaohjel-
man toteuttamisen liittyviin ilmidihin ja kdytdnnon ongelmiin. T&ltd osin piiloisen asian-
tuntemuksen késitteellistdmisessé ja tiedostamisessa on kyse ns. professionaalisen “’kéytto-
teorian” syventdmisestd. Toimintatutkimuksena toteutetun case-kehittdimishankkeen ta-
voitteena itse tyOyhteisossd onkin tukea niin itse tutkijan kuin my6s kehittdmistoimintaan
osallistuvien tyOyhteison jdsenten omakohtaisen kéyttoteorian kehittymistd, mutta myds
laajemmin ty&yhteison toimintakulttuurin tiedostamista. (Mm. Kiviniemi 1999, 63-67).

Toteutettua nolla-tapaturmaohjelmaa, jota tdssd tutkimuksessa nimitetdén kehittdmis-
hankkeeksi, on kuvattu kokonaisuudessaan erillisessda Oulun yliopiston Ty&tieteen hanke-
raportissa no 18 Nolla-tapaturmaohjelman toteutuksen kuvaus — Case: Tapaturmaton terds
2001-2003 (Simola 2004). Siind on kuvattu kehittimishankkeen tdrkeimmét tapahtumat
yksityiskohtaisesti. Kaikkia esitettyjd interventioita ei tdssd tutkimuksessa ole ollut mah-
dollista erikseen tarkastella. Niiden osittainen mukanaolo on kuitenkin perusteltua mm.
siksi, ettd tdllaista laajaa kokonaisvaltaista kehittdimishanketta tulee késitelld kokonaisuu-
tena, jolloin ndhddén mihin mikékin osanen liittyy. Case-kehittdmishankkeen tuloksia tul-
laan padsaantoisesti tarkastelemaan (luvuissa 9—12) luvussa 7 tdsmennettévén teoreettisen
viitekehyksen kautta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on esitetty kuvassa 3. Teoreettisen osuuden muodostavat luvut 2—6,
joiden tulosten yhteenveto ja myos tutkimustehtdvan tdismentdminen tapahtuvat luvussa 7.
Empiirisen osuuden ja kehittimishankkeen tulosten tarkastelu muodostavat luvut 8—12.
Koko tutkimuksen tulosten yhteenveto tapahtuu luvussa 13.
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Tutkimuksen teoreettisen osuuden luvut 2—6 on kirjoitettu siten, ettd jokainen luku muo-
dostaa oman itsendisen tutkielmansa. Nédisséd luvuissa on pyritty my0s teorian ja empirian
viliseen vuoropuheluun (ks. Eskola & Suoranta 1996, 192).

1. Johdanto

2. Tybésuojelun ja turvallisuuskulttuurin kehitys
3. Nakokulmia johtamiseen ja johtajuuteen

4. Turvallisuuden johtaminen

5. Linjaesimiesten rooli
turvallisuuden johtamisessa

6. Turvallisuuskulttuurin
muutos

7. Teoreettisen tarkastelun yhteenveto
ja empiirisen tutkimuksen
viitekehys

8. Tutkimuksen
kohteena oleva tehdas

9. Kehittamishankkeen tutkimusmenetelmat

10. Kehittdmishankkeen toteutuksen kuvaus

11. Kehittamishankkeen toteutuksen tulokset

12. Kehittamishankkeen tulostenarviointi
ja tulkinta

13. Tutkimustulosten yhteenveto -
pohdinta ja johto-
paatokset

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne.

Luvussa 2 késitellddn suomalaisen tydsuojelun kehittymistd nykyiseen vaiheeseen seké tur-
vallisuuskulttuuriajattelun kehittymistd. Siind tarkastellaan erityisesti suomalaisen tyo-
suojelukisitteen kehittymisté kohti késitteen uutta siséltéd ja tulkintaa. Luvussa luodaan
viitekehystd turvallisuuskulttuurin késitteelle ja perusteita turvallisuuskulttuurin muutos-
pyrkimyksille sekd haetaan vastausta kysymykseen: Voidaanko turvallisuuden johtamisen
kautta parantaa myos yrityksen kannattavuutta?

Luvussa 3 tarkastellaan johtamisoppien kehittymisti, tieteellisen ndkékulman muutosta
sekd nykyisten johtamisoppien kautta hahmotellaan “hyvéé johtamiskayténtda”. Siind pa-
neudutaan liikkeenjohdon kehityskaariin ja johtamisen kehityskerrostumiin. Muutoksen
johtamisen syvéllisempdd nidkemystd haetaan James MacGregor Burnsin transformatio-
naalisesta johtajuudesta, josta jopa Suomen armeija on ammentanut uusiutumistaan.
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Luvussa 4 tarkastellaan turvallisuuden hallinnan haasteita teollisuudessa. Keskeisené ta-
voitteena on osoittaa turvallisuuden ja laadun hallinnan kéytdnnon yhtenevéisyydet. Lu-
vussa pureudutaan syvillisemmin turvallisuusjohtamisjérjestelmien rooliin turvallisuuden
johtamisessa seké toimintajirjestelmén integraatiokehitykseen. Lopuksi kdydéan 14pi tur-
vallisuustiedon hallintaa seké turvallisuuden mittaamisen keinoja ja niihin liittyvid ongel-
mia ja mahdollisuuksia.

Luvussa 5 tarkastellaan linjaesimiehen tydn muuttumista ja johtamisen arkipéivaé “’pal-
jain kisin johtamista” seké turvallisuustyon ja muun johtamisen vilisid yhteyksid. Siind
tarkastellaan esimiestoiminnassa eteen tulevia ongelmia, kuten turvallisuustoimintaan si-
toutumista ja turvallisuuspelisddntdjen noudattamista ja siihen liittyvid konkreettisia johta-
misongelmia. Luvussa esitelldén turvallisuuden johtamisen esimiestydn peruselementit ja
niihin liittyvaa vuorovaikutteista johtamista seké johtajuutta, jota tdssé tutkimuksessa kut-
sutaan turvallisuuskommunikoinniksi.

Luvussa 6 tarkastellaan organisaation kehittimiseen ja turvallisuuskulttuurin muutok-
seen liittyvid teorioita ja kéytintdja. Luvussa kdydadn ldpi turvallisuuskulttuurin kehitta-
misldahtokohdat: Johtamisjérjestelméldhtdinen kehittimistapa, kayttdytymislahtdinen ke-
hittdmistapa ja kulttuurildhtéinen kehittdmistapa. Lopuksi tarkastellaan turvallisuuskult-
tuurin muutosta yhdessa toimintatutkimusta kokoaavan hallitun muutoksen yleistd mallia
muutoksen vilineend.

Luvussa 7 kootaan yhteen teoreettisen tarkastelun tuloksia. Aluksi esitetdén lyhyt yh-
teenveto teoriaosion keskeisimmisté ajatuksista (johtopaédtelmat I-IV). Naistd johdetaan
turvallisuuden kehittdmisen toteuttamismalli, joka muodostaa case-kehittimishankkeen
teoreettisen viitekehyksen. Lisdksi luvussa tismennetién tutkimuksen tehtévit ja tavoitteet
sekd hahmotellaan empiirisen tutkimuksen avulla ratkaistavat tutkimuskysymykset.

Luvussa 8 esitelldin kohdetehdas, sen henkil6stdd, organisaation rakennetta ja johtamis-
kulttuuria.

Luvussa 9 kuvatataan kehittimishankkeen aikana kéaytettyji erilaisia tutkimusmentel-
mié.

Luvussa 10 kuvataan lyhyesti kehittdmishankkeen toteutuminen. Kehittimishankkeen
toteutuksen yksityiskohtaisempi kronologinen toteutuksen kuvaus on esitetty erillisessi
Oulun yliopiston Tyétieteen laboratorion hankeraportissa no 18 Nolla-tapaturmaohjelman
toteutuksen kuvaus — Case: Tapaturmaton terds 2001-2003.

Luvussa 11 arvioidaan ja analysoidaan toteutuneen kehittimishankkeen saavutettuja tu-
loksia laaditun viitekehykseen ja erityisesti siind mééritellyn turvallisuuskommunikoinnin
kautta.

Luvussa 12 tarkastellaan ja arvioidaan toteutuneen case-kehittimishankkeen onnistu-
mista ja opetuksia teoreettisen tarkastelun pohjalta laaditun kolmielementtisen viitekehyk-
sen kautta ja niitd kutakin elementtié tarkastellaan lahtdtilanteen, toteutuneiden muutosten
sekd muutosten onnistuneisuuden nékdkulmasta. Luvussa keskitytiédn tarkastelemaan eri-
tyisesti luvussa 10 esille tuotuja asioita.

Luvussa 13 kootaan koko tutkimuksen tulokset yhteen ja tarkastellaan case-kehittdmis-
hankkeen tuloksista vedettévid johtopddtdksid ja niiden opetuksia. Luvussa késitellddn
esiin nousseita yleisempaékin mielenkiintoa heréttdvié pohdinnan aiheita neljén otsikon al-
la. Lopuksi arvioidaan koko tutkimushankkeen kokonaisantia ja onnistuneisuutta lyhyesti.
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1.4 Tutkimusongelma ja -tehtivi

Taman vaitoskirjatutkimuksen keskeisin tavoite on lisdtd ymmaérrystd ja mallintaa ilmioté
“turvallisuuden johtaminen esimiestyénd” laajan teoreettisen tarkastelun pohjalta. Samalla
on tarkoitus analysoida toiminta-analyyttisen tutkimusotteen keinoin kohdeorganisaatiossa
toteutettua kokonaisvaltaista turvallisuuden kehittdmishanketta ja tuottaa uutta tietoa esi-
miehen turvallisuusroolista turvallisuuden johtamisessa.

Teoreettisessa osiossa ilmidtd “turvallisuuden johtaminen esimiestyénd” ldhestytddn
esitutkimuksen ja esiymmaérryksen kautta muodostuneen kolmen oheisen turvallisuuden
johtamisen kehittdmisen nakokulman kautta (vert. kuva 4):

1. Turvallisuusjohtamisjarjestelméin kehittdminen
2. Turvallisuuskommunikoinnin kehittdminen
3. Turvallisuustietoisuuden kohottaminen.

Teoreettisessa tarkastelussa haetaan vastauksia oheisen kolmen nékdkulman kautta hah-
mottuviin tutkimuskysymyksiin, jotka tdsmentyvit teoreettisen tarkastelun yhteenvedossa
kappaleessa 7.3. Teoreettisen tutkimusosion tarkoituksena on my0s luoda teoreettinen taus-
toitus kehittdmishankkeessa hyddynnettyyn kehittimismalliin “Turvallisuusohjelma 2001-
2003 toteuttamismalli” (kuva 4), jonka avulla on tarkoitus sitten tutkimuksen loppupuolel-
la tarkastella ja arvioida toteutuneen case-kehittimishakkeen onnistumista ja sitd kautta
saatua mahdollista uutta yleistettivaa tietoa.

TURVALLISUUSOHJELMA 2001 - 2003 TOTEUTTAMISMALLI

WISIHE 1

VAIHE NI

TURVALLISUUSJOHTAMISIERIESTELMAN KEHITTAMI

Jnﬂdn:&tbkn
il (=]
sitcutuminan == 4

Tureallaius-

t i
parantamisaen

PIENRYHMATOIMINNAN KEHITTAMINEN

M OTIVO NTE

TURVALLISUUSTIETOISUUDEN KOHOTTAMINEMN

Kuva 4. Kehittimishankkeen toteuttamismalli alkuperéiisessi asussaan syyskuussa 2000 (Simo-
1a 2004, 18).



2 Tyosuojelun ja turvallisuuskulttuurin kehitys

“Kokemus on osoittanut, ettd kun teollisuuslaitoksissa tapaturmain vastustamislii-
kettd aiotaan jdrjestdid, on vdlttdmdtontd sen menestymiselle se, ettd laitoksen
johto, alimmasta ylimpddn, on heti asiassa mukana. Tdlloin ei riitd, ettd laitoksen
johdon puolelta liikettd enemmdn tai vihemmdn passiivisesti siedetddn ja salli-
taan, vaan vaatii sen menestys vakaumuksellista toimintaa.”

Pyykko (1925, 601)

Tassd luvussa tarkastellaan miten tydsuojelu suomalaisittain on aikojen kuluessa ymmaér-
retty ja miten se on kehittynyt sekd tuoko turvallisuuskulttuurin késite lisdd tuota ymmaér-
rystd? Tamén luvun padkysymys on ”Milld perusteilla voidaan viittia, ettd tydturvallisuus
voi parantaa tuottavuutta?”.

2.1 Tyosuojelukisitteen moniulotteisuus

Tyosuojelua voidaan pitdd monitasoisena kdsitteellis-toiminnallisena ilmidéna. Tyésuojelu
-késite on saanut erilaisia sisdltdjd historiansa eri vaiheessa. Lisdksi sen sisdltd on mielletty
eri tavoin my0s organisaatiosta ja yksilostd toiseen. Tydsuojelun yleisimmin ymmaérretty
siséltd on aikojen kuluessa muuttunut suuresti. On jopa sanottu, ettd suomalaisen tydsuoje-
lun voidaan ndhdé kehittyneen rinnan ihmisen henkisen kasvun, ennen kaikkea eettisen ke-
hityksen kanssa (Eklund & Suikkanen 1982, 10; Kettunen 1994, 27; Tarkkonen 2001, 13).
Tydsuojelun ja tydolojen kehitys on noudatellut tydorganisaatioiden ja teknologian ke-
hitystd seka erityisesti ihmis- ja tydyhteisokésitysten, johtamisen, lainsdéadéannon, koulutus-
tason ja tydmarkkinasuhteiden muutosta. Tydsuojelu on perusluonteeltaan yhteisollistd, so-
siaalista, toimintaa. Tydsuojelun kehitys on suurelta osin yhteistoiminnan kehitystd. Yh-
teistoiminnallisuus on ollut my®s tietoisen tydsuojelunvilttiméton ehto (Tarkkonen 2001,
13). Tydsuojelukdsitteen siséltod ja muuttumista Suomessa on kuvattu taulukossa 1.
Tyoviensuojelussa oli 1dhinnd kysymys tydaikarajoituksista, naisten ja lasten suojelusta
sekd ruumiillisen liikarasituksen ehkdisemisestd. Vuoden 1889 asetuksen (ks. kappale
2.2.2) tarkoituksena oli tyontekijéiden suojelu tapaturmia ja terveydelle vaarallisia vaiku-
tuksia vastaan. Huomiota kiinnitettiin télldin erityisesti koneisiin ja tydpaikkojen hygieni-
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aan. Tésté alkoi kehittyd tyoolojen haittakohtainen tarkastelutapa, jossa tapaturmatorjunta
ja ammattitautienehkéisy ovat keskeiset toiminnot. Timan sisaltd oli alussa tekninen ja 144-
ketieteellinen tietimys (Kédmardinen 1999, 25).

Tydpaikkojen oman toiminnan merkitys alkoi korostua 1900-luvun alkupuolella, jolloin
erityisesti Yhdysvalloissa havaittiin tapaturmantorjunnan tuotannollinen merkitys. Myos
Suomessa tdmé havainto muutti tydvaensuojelun ldhtdkohtaa, ja teki siitd osan liikkeenjoh-
dollista toimintaa. (Pyykkod 1925; Kettunen 1994, 243). Tyéturvallisuus-késitteen kayttd
puolestaan alkoi kuvastaa tydsuojelun tété kehitysvaihetta 1930-luvulta alkaen, jossa tapa-
turmantorjunta organisointi ja muodot alkoivat saada jasennellymman sisallon. Safety First
-nimen saanut teollisen tydpaikkojen toiminta systematisoi tydnjohdon ja tyontekijéiden
tehtévid tyopaikkojen tapaturmatorjunnassa ja toi tyopaikoilla myds erilliset turvallisuus-
tehtédviin nimetyt yhteistoimintaelimet. Tyoturvallisuustydn kehittdmiseen kohdistui paitsi
viranomaisten intressi niin myds tydpaikkojen omien liikkeenjohdollisten ja tuotannollis-
ten ratkaisujen intressi (Eklund & Suikkanen 1982; Kettunen 1994; Kémairéinen 1999, 25;
Tarkkonen 2001, 15).

Taulukko 1. Organisaatiokohtaisen tyosuojelun kdsitteen muutos Suomessa (Kdmdrdinen
1999, 24-26, Tarkkonen 2001, 14).

Ajankohta Tyypillinen tai uusi késite

1880-1930 Tyo6véen suojelu
Tyoviesto politisoi huonot tydolosuhteet ja tydvoiman kayton
Sosiaalipoliittinen késite

1930-1970 Ty6turvallisuustoiminta
Safety First ja suurten vientiyritysten aloitteellisuus
1070 -luku Tyosuojelu

Lainsdddénto, yhteistoiminta ja viranomaisorganisaatio uudistuvat
Puhtaan fyysisen tydsuojelun loppuvaihe

1980 -luku Henkinen ja psyykkinen ty6suojelu
Koulutettu keskiluokka politisoi fyysispainotteiset tyoolosuhteet korostamalla
psykososiaalisen merkitystd

1980 -luvun loppu Tyoyhteison kehittdminen
Tietoisen kehittdmisstrategioiden alku
1990 -luvun alku Tyokykyé ylldpitava toiminta
Kehittdmisstrategioiden laajennus
2000 -luvun alku Kokonaisvaltainen kehittiminen
(ennuste) Tydolosuhteiden johtamisymmarryksen ldpimurto: johto uudistaa

johtamistavoitteensa ja -kaytidntonsd

Kasite tydsuojelu yleistyi 1970-luvun alussa. Uuden késitteen katsottiin paremmin kuvaa-
van toiminnan laaja-alaista luonnetta, mm. toimihenkildiden asema alkoi korostua ja uu-
denlaisten riskien, kuten psykososiaaliset, esiintyminen nousi esille. Uuteen késitteeseen
ymmidrrettiin yleisesti siséltyvdn myds tydterveyshuoltotoiminnan. 7ydsuojelu miellettiin
Eklundin & Suikkasen (1982, 11) mukaan yleiskésitteeksi, jonka alle médriteltiin nelja tyo-
suojelun osa-aluetta kuvaavaa késitetta:

— Tyoturvallisuustoiminta (1&hinnd tapaturmien torjunta)

— Tyopaikkaterveydenhuolto (ammattitautien ja muiden tydperdisten sairauksien tor-

junta)
— Tyobsuhdevalvonta (mm. loma- ja tydaikakysymykset)
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— Tydpaikkasuojelu (esim. palontorjunta ja viestonsuojelu)

Tydsuojelun sisdltoon haluttiin 1970-luvulla liittd4 tapaturmien ja ammattitautien torjun-
nan liséksi my0s psyykkisten rasitusten vaikutukset. 1980-luvun puolivilin vaiheilla tyo-
suojelun korjaava toimintatapa alkoi tdydentyd ennakoivan tydsuojelun keinoilla. Tyo-
suojeluun alettiin hyvin yleisesti ymmaértaa siséltyvin paitsi vaarojen ja haittojen torjunnan
niin myos hyvinvoinnin edistdminen (Kdmardinen 1999, 26).

1990-luvun alussa ryhdyttiin kdyttdmén Tyokykyd ylldpitivin toiminnan -Kasitetti. Se
sai tyomarkkinajirjestdjen hyvaksynnin 1.10.1990 voimaan tulleessa sopimuksessa tyo-
suojeluyhteistoiminnasta tyopaikoilla. Sopimuksessa ei késitettd mairitelty tarkemmin,
mutta vihitellen sen on mééritelty olevan toimenpiteitd, jotka kohdistetaan samanaikaisesti
yksiloon, tydympéristoon ja tydyhteisoon (Kdmaérdinen 1999, 26).

2.1.1 Tyésuojelun uudenaikaistuminen

Eklund ja Suikkanen (1984, 155) toteavat 1980-luvulla alussa tehdyssé tutkimuksessaan,
ettd tuolloin vallinnut tydsuojelun paradigma irrotti tydsuojelun tuotannollisesta yhteydesta
ja tydsuojeluorganisaatio oli yhd enemmaén eriytymaéssd linjaorganisaatiosta. He vaativat
uutta tydsuojelun paradigmaa, jossa tulisi palauttaa turvallisuus (tydsuojelu) kiintedsti tuo-
tannon (tuottavuuden) yhteyteen.

Tarkkosen (2001, 10) mukaan tydsuojelun muutos voidaan ymmartdé kehityskuluksi,
jossa ihmisen luoma jérjestelmi, kuten organisaation tysuojelutoiminta, uudistuu sopeu-
tumalla yhteiskunnallisen kehityksen vaatimuksiin ja toisaalta kayttdd hyvékseen sen tar-
joamia uusia mahdollisuuksia. Hinen mukaansa tdhén asti paljolti normivetoinen tydsuoje-
lu ei ole pystynyt vastaamaan tydolojen yksil6llistymisen haasteeseen. Kysymys on edel-
leenkin siitd, tekevdtko johto, tydnjohto, suunnittelijat, tydsuojelun yhteistoimintahenki-
16st0 ja tydterveyshuollon ammattihenkil6t oikeita asioita ja soveltavatko he siiné ldhesty-
mistapoja, joilla on vaikutusta. (Ks. mys Eklund & Suikkanen 1984, 153).

Organisaatioiden tyosuojelutoiminnan uudistumista kuvaavina piirteiné voitaneen pitaa
mm. sitd, ettd tydsuojelu on voimakkaasti palaamassa kiinteéksi osaksi tuotantoa. 1970-1u-
vun tyosuojelu -uudistuksen yhteydessd monilla tyopaikoilla tydsuojelun yhteistoiminta
eristyi tai se eristettiin ’tydsuojeluorganisaatioksi”. Sen ajateltiin tekevén tydsuojelutyoté
varsinaisen linjaorganisaation sijasta tai puolesta. Ajan mittaan védristymédi on alettu ym-
martdd. (Eklund & Suikkanen 1984, 155). Tyo6suojelun aloitteellisuus ja tietoisuus tydsuo-
jeluvastuusta on alkanut palata linjajohtoon. Tydturvallisuus, tydkyky ja hyvinvointi ovat
nivoutumassa strategisen johtamiseen ja myds péivittdiseen henkild- ja asiajohtamiseen.
(Tydturvallisuuslakitoimikunnan mietintd 2001, 43). Kehitys on kuitenkin ollut hidasta. Se
ei ole monestikaan vastannut tydympériston kehittymisen todellisia tarpeita. Johdolla ei ole
ollut tarpeeksi tietoa tydsuojelusta. Nyt tydsuojelu on alkanut yhdentya tuotantoon, tyohdon
ja laatuprosesseihin. Tydsuojeluasiat nivoutuvat véhitellen johdon tavoitteisiin. Tyosuojelu
aletaan ymmartda tuloksellisuuden ylldpidoksi. Se ldhenee myds ymparistosuojelua. Laa-
tujérjestelmissd yleistyy monijdrjestelmdperiaate, jossa tuotannon, tuotteiden ja palvelujen
laadun ohella pyritdén my6s tydturvallisuus-, tydterveys- ja ymparistokysymysten hallin-
taan. (Tarkkonen 2001, 11-12).
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2.1.2 Kohti tyosuojelukdsitteen uutta sisiltod ja tulkintaa

Kasitettd tydsuojelu alettiin kayttdd siis vasta 1970-luvun alussa (mm. Eklund & Suikkanen
1984, 10). Sana tydsuojelu sisdltdd suojelun joltakin. Suojelun késitettd voi kéyttdd, jos tar-
koitetaan henkil6ston suojelemista puutteellisten tydolojen riskeiltd. Suojelu-kisite on py-
synyt suomalaisessa kielenkdytossd sitkeimmin kuin skandinaavisissa sanastoissa. Tans-
kassa, Norjassa ja Ruotsissa kisitteistd kddntyi jo 1970-luvulla positiivisen ja subjektista
lahtevan miljé -ajattelun mukaiseksi (Kettunen 1994, 15).

Kettusen (1994, 15) mukaan pitdytymistd suojelukésitteeseen voidaan kylld perustellus-
ti puolustaa. Sen avulla on mahdollista kyseenalaistaa vaatimus, jonka mukaan tyeldmén
uudistukset ovat aina voitava todistaa liike- tai kansantaloudellisesti hyddyllisiksi (ks.
myos Tydturvallisuuslakitoimikunnan mietintd 2001, 44). Tama kriittinen nékokohta nayt-
tdd kuitenkin suomalaiskeskustelussa jadneen taka-alalle. Tarkkonen (2001, 17) taas kat-
s00, ettei suojelundkdkulma istu hyvin nykypéivin tydeldmédn. Mydskadn pelkén riskien-
hallinnankdsitteen alle tysuojelua ei voi hdnen mukaansa asettaa, koska “monet muutkin
toimintapolitiikan lohkot — esimerkiksi henkildstovoimavarajohtaminen ja kehittimispoli-
titkka — vaikuttavat yhté aikaa samoihin asioihin”. Niissékin saattaa korostua, paitsi voima-
varojen suojelu, my0s lisddminen, ylldpitdminen ja ohjaaminen. Henkilsto- ja kehittdmis-
politiikan yhteydessé kaytetty yleiskasite tydeldmdn laatu ei ole Tarkkosen (2001, 17) mu-
kaan kadottanut ajankohtaisuuttaan. Sanapari kuvaa tydoloja laajan kehittdmisen nakokul-
masta. (Ks. myds Kasvio 1997, 146).

Nayttdisi siis olevan mahdollista (vert. taulukko 1), ettd 2000-luvun alkupuolella tyo-
suojelu, tyokykya ylldpitdva toiminta, tydeldmén laatu ja tydyhteison kehittdminen yhden-
tyvit osajdrjestelmistd kokonaisvaltaiseksi kehittdmiseksi ja tuotannon hallinnaksi, jossa
tydturvallisuus, tydkyky ja hyvinvointi ovat térkeité arvoja. Tétd kehitystd tukee muun mu-
assa laatujarjestelmien yleistyminen. Samaan suuntaan vaikuttaa ylipddtaéan levidva ajatte-
lutapa, joka korostaa kokonaisuuden hahmottamisen tirkeytta.

2.2 Tyosuojelu osaksi vastuullista yritystoimintaa

Tyonteon terveys- ja turvallisuusnédkdkohdat mielletdén nykyéaén keskeiseksi osaksi teollis-
tuneiden yhteiskuntien kansalaisten hyvinvoinnin edellytyksid. Brauer (1990, 16) on pel-
kistédnyt vastauksen "Miksi (tyd)turvallisuutta?” kolmeen sanaan: humanitaarisuus, laki ja
kustannukset. Ensin mainitun hén tiivistdd eldmén ja hyvinvoinnin turvaamiseksi. Toinen
viittaa nykypaivana direktiivien ja lainsddddannon kokonaisuuteen. Rahaprosessi on asiassa
mukana hyvin monien mekanismien kautta, suoraan ja epédsuorasti. Samaan kolmijakoon
on paitynyt myos Reese (2001, 13) perustellessaan syitd systemaattisen ja kattavan turval-
lisuusohjelman kdynnistdmiseen. Hinen vastaavat késitteensd ovat: humanitaarisuus, lain-
sddadannon velvoitus ja talous. Vastaava kolmijako voidaan kayttdd yleisemminkin, kun pu-
hutaan yrityksen ohjaamisesta. Kairisen (2002, 52) mukaan yrityksien toimintaa ohjataan
kolmen vilineen kautta: rahalla, normeilla ja arvoilla. Rahaohjauksessa kysytdan, miké on
kannattavaa/kannattamatonta. Normiohjauksessa taas on kysymys siitd, mika on oikein/lai-
tonta. Arvo-ohjauksessa ongelmana on se, miké on hyvéd/pahaa. Seuraavassa tarkastellaan
néitd kolmea aluetta hieman tarkemmin.



30
2.2.1 Humanitdirisyys — sosiaalinen vastuu

Terveys, turvallisuus, hyvit tydolot ja keinot niiden aikaansaamiseksi eivét ole mitdén his-
toriattomia ilmi6ité, vaan niilld on eri sisdltd ja merkitys yhteiskunnan eri kehitysvaiheessa.
Yhteiskunnalliset ja taloudelliset olosuhteet seki vallitsevat késitykset ovat antaneet tyo-
suojelukulttuurille muotoja ja siséltod, miké tekee siitd hyvin moniaineksisen ja moniker-
roksisen yhteiskunnallisen ilmion. (Kdmérdinen 1999, 288).

Teollistumisen alkuaikoina yhteiskunnan kykeneméttomyys sdddelld ja valvoa tydvoi-
mankayttdd jatti hyvin paljon toimintavapauksia tydnantajan inhimillisyyden varaan. Suo-
messa niin kuin muuallakin tydnantajille tyovdensuojelu oli usein toisarvoinen asia.
1800-luvulla oli yleisté, ettd tydnantaja piti itsedéin hyvéntekijéna tarjotessaan yleensd jo-
tain tyotd ja hiukan palkkaakin. Tydvéensuojelu oli Suomessa 1800-luvun lopulla ja
1900-luvun alussa vield harvojen intressissd. Muutama ammattitarkastaja, tapaturmava-
kuutusyhtididen tarkastajat sekd jokunen edistyksellinen tydnantaja tekivdt uraauurtavaa
tyOtd, mutta suuret madrdt tyopaikkoja oli tdysin ilman valvontaa tai muuten sivussa. Tie-
tdmattdomyyden ohella myds tydnantajien asenteet, epdluulot, ihmiskasitys, johtamistavat
jopa suoranainen vastustus tydvdensuojelua kohtaan olivat merkittévid esteitd kehittymi-
selle. (Eklund & Suikkanen 1982; Kettunen 1994; Kettunen 2001; Kdmérdinen 1999).

Kettusen (1994, 12) sekd Eklundin ja Suikkasen (1982, 23) mukaan tydsuojelun esitais-
telijoita eivit Suomessa olleet vain sosiaalipoliitikot ja tydvdenjohtajat, vaan myos tydtur-
vallisuustoiminnan suuriin nimiin kuuluva vuorineuvos Gdsta Serlachius. Hén toi 1920-1u-
vulla Suomeen amerikkalaisen raskaan teollisuusyritysten kehittelemén Safety First -ajat-
telun, jossa ytimend oli tydntekijan kasvatus tapaturmien vélttdmiseen ja siten tuotantopro-
sessin hdiriottdomyyden turvaaminen. Safety First -liikkeen periaatteilla on ollut suuri mer-
kitys tyosuojeluajattelun historiassa (Kettunen 2001, 79). Kansainvélinen tydkongressin
(ILO) piaatoslauselmassa vuodelta 1928 todetaankin, ettd korkeamman turvallisuustason
saavuttamiseksi tarvittiin uusia menetelmié. Parhaisiin tuloksiin uskottiin paistavan Safety
First -liikkeen linjalla. Tdmén todettiin muodostuvan kahdesta paédperiaatteesta: ensiksikin
tapaturmien ehkéisy oli ”tydn organisoinnin olennainen osa” ja toiseksi korkeamman tur-
vallisuustason edistdminen oli “ty0nantajien ja tyontekijdin yhteinen etu ja pyrkimys”
(Kettunen 1994, 155). Néin myds Suomen Puujalostusteollisuuden Tyonantajaliiton liitto-
kokous joulukuussa 1928 péitti suositella Safety First eli vaaranvaro -toiminnan kdynnis-
tdmistd myos Suomessa (Kettunen 1994, 161).

Amerikassa muokkasi 1900-luvun alkupuolella henkilostohallintoa voimakkaasti ns.
sosiaalisen sanoman liike (The Social Gospel), joka pyrki parantamaan tydoloja. Sitd voi-
daan pitdd laajemmin Amerikassa toimineen edistysliikkeen (The Progressive Movement)
edelldkavijana. Sosiaalisen ja taloudellisen edistyksen ajajina toimivat ennen kaikkea am-
mattiliitot. Myds yritykset pyrkivét sopeutumaan toimintaansa tyontekijoiden vaatimuk-
siin, koska uskoivat sen olevan niiden etujen mukaista. (Takala 2002, 81).

Suomessa yhdyskunnat olivat usein rakentuneet tehtaiden ympdrille, jolloin yrityksen
asiaksi luonnostaan lankesi huolehtia kaikesta siitd, mitd modernein késittein voidaan sa-
noa yhdyskunnan infrastruktuuriksi ja kollektiivisiksi palveluiksi (Kettunen 1994, 248; Ta-
kala 2004, 218). Kettusen (1994, 249) mukaan paternalismista ja patriarkalismista puhut-
taessa ei ole tutkittu riittdvésti sitd, milloin oli kyseessd “’laskelmallisesta” toiminnasta ja
milloin taas ”luonnollista” huolenpidosta ja humanitéérisyydesta.
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TyGprosessin johto ja organisointi olivat siis tydnantajan oikeuksia. T4t oikeutta vas-
taan tyontekijét saattoivat asettaa joko joukkovoimansa tai valtionauktoriteetin. Tydaika-
lainsdddéantd ja tydsuojelunormit yleensé ovat klassisia esimerkkeja siitd, miten tyovaestod
valtion avulla saattoi asettaa rajat oman tydvoimansa kdytolle. Yritysten toimintavapautta
rajoittavilla tyosuojeluméariyksilla on ollut periaatteena, ettd sédéntelyn oikeutukseksi vaa-
ditaan yksiselitteistd ndyttdd, siitd mitkd tydolotekijét ovat sietdméttomid ja vaarallisia ter-
veyden kannalta (Julkunen 1987, 67).

Tydsuojelutoiminnan painopiste on Suomessa vaihdellut eri aikoina keskeisimmaén int-
ressiryhmén mukaisesti, joita Markku Kédmaréisen (1999, 296) tutkimuksen mukaan ovat
olleet ammattientarkastus- ja tydsuojeluviranomaiset, tyonantajat ja tyontekijat, tapaturma-
vakuutusyhtidt, kouluttajat ja terveyden asiantuntijat. Tyosuojelukulttuuri on ollut sidok-
sissa eri aikoina tydsuojelullisia pddméaarid ja normeja tulkitsevien intressiryhmien méérit-
telyn valtaan (taulukko 2). Kulttuurista kerrostuneisuutta voi havaita siina, ettd aikaisempi-
en vaiheiden termeja ja toiminta- seki ajattelutapoja kéytetddn tulevissa vaiheissa uusien
kanssa rinnakkain (vert. myos kappale 2.3.2).

Taulukosta 2 kdy ilmi, ettd mm. puhdasta humanitiéristd toimintaa on tapahtunut ldhin-
ni julkisen vallan toimesta teollistumisen alkuvaiheessa. Vuonna 1925 ammattienylitarkas-
taja Onni Pyykko (1925, 599) kirjoitti laajan artikkelin ”Tapaturmain véistiminen teolli-
suustyossd” Sosiaaliseen aikakausikirjaan, jossa hin toteaa mm.: “Teollisuuden tyonteki-
jéin turvallisuuskysymys ei ole ainoastaan humaaninen, vaan myos kansa- etti yksityista-
loudellinen kysymys.”

Néin tapaturmien torjunnan merkityksellisyys oli jo hyvinkin aikaisessa vaiheessa pe-
rusteltavissa sekd yritystaloudellisin ettd rationaalisin syihin, koska olivathan tapaturmat
myo0s tyoprosessin selvid hiiriditd. Tapaturmien ehkdisy oli siten melko helpolla ymmér-
rettdvissd tehokkuuden ja turvallisuuden yhdistimiseksi. Ammattitautien ehkdisykeinot
sen sijaan néhtiin vield tdssd vaiheessa vain kustannuksia lisddvéni tuotantotoimen rajoi-
tuksina. (Kettunen 1994, 149). Etenkin Yhdysvalloissa vakuutusyhtiét olivat ensimmaisind
rohkaisemassa tydpaikkoja tehostamaan tapaturmien torjuntatyoti (Nielsen 2000, 104).
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Taulukko 2. Tyésuojelun painopistealueet tyésuojelukulttuurin eri vaiheissa (soveltaen
Kémdrdinen 1999, 296).

Ty6suojelun kulttuuriset kehitysvaiheet

Intressitahot Ammatientar- Safety First-  Asiantuntija- Tyomarkkina- Konfliktikult- EU-kulttuuri
kastus- tapaturman  kulttuuri jérjestdjen tuuri (1975—  ja globalisaa-
kulttuuri torjuntakult-  (1945-69) yhteistoimin-  90) tio (1990-)
(1889-1923)  tuuri (1923— takulttuuri
45) 1969-75)
Tydsuojelun  Thmisarvo, Tapaturmatto- Sairauksien  Tasa-arvo, Erityisintressit Yhteiskunta
perusarvot filantropia, muus ehkéisy yhteistyd vastuu, CSR
paternalismi
Ty6olot Teolliset; tyo- Mekanisaatio, Rakennemuu- Teollisten ty6- Informaatio- Tydorganisaa-
ja voimako- suurteolli- tos, tyonjako, olojen ohella teknologia, tiot ja johtami-
neet, tyonjako, suus, rationali- monipuolistu- muidenkin toi- uusi tekniikka nen
epdhygieeni-  sointi, kiire neet tuotanto- mialojen haas-
set tyotilat menetelmit,  teet,
kemiallistumi- toimihenki-
nen 16istyminen
Tydolojen Naisten ja las- Tapaturmat, =~ Ammatttau-  Perinteiset Tapaturmat ja Kiire, epdvar-
aiheuttamat  ten ty0, tapa-  myrkytykset  dit, muut tyd- tyOtapaturmat ammattitau- — muus, risti-
epakohdat turmariskit, perdiset ja ammattitau- dit, psyykki-  riidat tyo-
fyysinen rasi- sairaudet, dit, monotonia nen ja yhteisossd
tus psyykkinen sosiaalinen
rasitus rasitus
Toiminta Valvontaa, Teknistd tapa- Altistumissel- Tyomarkkina- Edunvalvon- Kokonaisval-
kurinpitoa, turmantorjun- vityksid, kar-  osapuolten taa, reviireistd taista turvalli-
tyOaikarajoi-  taa, toituksia, yhteistyotd,  huolehtimista suuskulttuurin
tuksia, tek- tyoturvallisuu- teknillishygi- tyopaikkata- kehittdmista,
nisti den organi- eenistd torjun- son toimintaa, asiantuntijat
tapaturmantor- sointia, taa viranomais- kehittdmisge-
juntaa ja tur-  koulutusta valvontaa nerattoreina
vallista
kayttdytymista
Toimijat Julkinen valta TyoOnantajat,  Asiantuntijat TyOmarkkina- Intressiryh-  Linjaorgani-
tyonjohto osapuolet, mittdin ja saatio
yhteistoimin- ammatillisesti
taelimet, tyo-  eriytynyttd
suojeluvirano
maiset

Esimerkiksi Yhdysvaloissa on vuodesta 1979 alkaen ollut mahdollista liittyd OSHA:n va-
pachtoiseen turvallisuusohjelmaan (Voluntary Protection Program, VPP). Jaseneksi paése-
minen edellyttdd systemaattista ja kattavaa turvallisuustoimintaa sekid oman alansa keski-
madrdistd parempaa turvallisuustasoa. VPP- jasenyydelld on katsottu saavutettavan useita
etuja, koska turvallisuustoiminnan paranemisen myotd myds muu toiminnan taso paranee
(Swartz 2000, 163; Roughton & Mercurio 2002, 35). Talld hetkelld maailmalla on useita
yritysten itsensd perustamia omaehtoisia sosiaalisen vastuunohjelmia, joiden kautta yrityk-
set sitoutuvat jatkuvasti parantamaan terveys-, turvallisuus- ja ympéristdasioitaan. Tallai-
nen on mm. kemianalalla toimiva kansainvélinen Responsible Care — Vastuu huomisesta,
jonka perustamiseen syntyi aloite Kanadasta vuonna 1985. Nyt mukana on jo 46 maata.
Suomessa ohjelma kattaa yli 80 % kemian teollisuuden tuotannosta. Yritykset liittyvét oh-
jelmaan vapaaehtoisesti ja sitoutuvat toimintansa jatkuvaan parantamiseen, avoimuuteen
sekd yhteistyohon (Toiminnan tulokset 2000). Euroopan unionissa valmistellaan parhail-
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laan omaa vapaaehtoista Yhteiskuntavastuu (Corporate Social Responsible, CSR) -ohjel-
maa. CSR-ohjelmasta on valmistunut green paper vuonna 2001 ja white paper vaonna 2002
(Morin 2003).

2.2.2 Lainsddddnnon asettamat velvoitteet

Suomen ensimmdiseksi tydsuojelulaiksi katsotaan vuoden 1889 julkaistu “Keisarillisen
Majesteetin Armollinen Asetus teollisuusammateissa olevien tyontekijdin suojelemisesta”.
Tyonantaja asetettiin asetuksen kautta néin juridiseen vastuuseen tydoloista. TySnantajan
tuli periaatteessa tuntea ja tiyttdd asetuksen velvoitteet. Vastuu tydoloista ei ollut tyonan-
tajille mik&én itsestdén selvyys. Olihan takana taloudellisen liberalismin ideologia; késitys
yksilon vapaudesta itse mééritd asioistaan. Tyo6turvallisuudesta huolehtimisesta pidettiin
aikaisemmin yksinomaan tyontekijadn asiana, ja tapaturman aiheuttamat taloudelliset seu-
raukset sai tyontekijd kantaa itse. TyOnantajien velvollisuuksiin kuuluvan huolehtimisen
tyontekijoiden terveellisyydesté ja turvallisuudesta laajuuden ja siséllon médrittely oli ollut
alusta alkaen kiistanalainen. (Eklund & Suikkanen 1982, 9; Kédmairdinen 1999, 68).

1900-luvun alussa tehtiin Suomessa tydsuojelulainsddddnndssd merkittdvid uudistuksia,
vaikkakin niiden voimaansaattaminen kesti ldhes kymmenen vuotta (ks. kuva 5). Samalla
luotiin pohja tyosuojelulainsdddannén myShemmélle kehitykselle sekd hallinto-organisaa-
tion muotoutumiselle. Ajanjakson suuret yhteiskunnalliset muutokset, kuten eduskuntauu-
distus, joukkopohjaisen politiikan synty, loivat uskoa sekd ammatilliselle ettd poliittiselle
tyovdenliikkeelle. Toisaalta ammattientarkastuksen toimivuudesta saatiin jo kokemuksia,
joita alan virkamiehet mm. tydvéensuojelu- ja sosiaalivakuutusyhdistyksessd toimiessaan
vélittivéat uudistusmielisille yhteiskunnallisille vaikuttajille (Hoskola 1989, 28).

Tydsuojelun kannalta tarkeimpié lainsdddantéuudistuksia 1920-luvulla olivat ammat-
tientarkastuslaki (1927) ja tyoturvallisuuslaki (1930). Ammattitarkastukseen tuli myos
luottamusmiesjdrjestelmé ja sosiaaliministerioon hallinto-organisaatio, joka péépiirteis-
sdin oli voimassa koko ammattientarkastusinstituution ajan (Hoskola 1989, 43). Lakiin tuli
madrdys, ettd jokaisen, joka aikoi rakentaa tehtaan tai ryhtyd uudelleen rakentamaan sel-
laista laitosta, oli ennen ty6hon ryhtymisté tehtdva siitd ilmoitus asianomaiselle ammattien-
tarkastajalle. Tarkastajan oli sitten viipymadtté toimitettava tieto siitd, oliko aiheen tarkastaa,
vastasivatko suunnitellut rakennukset ja laitteet ty6turvallisuuslain méirayksié. (Kettunen
1994, 201).

1940-luvulla tydsuojelulaeista olivat merkittédvin tydaikalaki, laki neuvostoista ja vuosi-
lomalaki. Vuonna 1946 séédetty tuotantokomitealaki toi tydsuojelutyohdn mukaan yritys-
ten tuotantokomiteat, niiden tuli valvoa ammattientarkastajien ja luottamusmiesten ohella
tyopaikan mm. tydturvallisuutta koskevien midrdysten noudattamista. 1940-luvun lopulla
tydskennellyt ammattientarkastuskomitea otti kayttoon kisitteet tydsuojelunvalvonta ja
tydsuojeluvaltuutettu (Hoskola 1989, 48).

Uusi tydturvallisuuslaki astui voimaan vuoden 1958 lopulla. Laissa méériteltiin mm., et-
td tyonantajan ja tyontekijén tuli yhteistoiminnassa pyrkid edistimaén tySturvallisuutta tyo-
paikalla (Hoskola 1989, 50).

1960-luvulla lainsdddanndn taustalla on néhtévissd tydmarkkinajdrjestjen esiinmarssi.
1970-luku oli vilkasta tydsuojelulainsdddidnnossa ja sen valmistelussa. Vuosikymmenen ai-
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kana ilmestyi 40 tydsuojeluun liittyvdd komiteanmietintdd, sdddettiin 97 uutta lakia ja an-
nettiin 76 asetusta tydsuojelun alueelta. Samaan aikaan tyomarkkinajirjestot hyvéksyivét
kaikkiaan kolmekymmenti keskusliittotasoista tydsuojelusopimusta. (Eklund & Suikka-
nen 1982, 13). Lait tysuojelun valvonnasta ja -hallinnosta hyviksyttiin 1970-luvun alku-
puolella. Niilld perustettiin tydpaikkakohtaiset tydsuojelun yhteistoimintaelimet ja luotiin
vanhan ammattientarkastusjérjestelmén tilalle tyosuojeluhallinto. Vuonna 1978 sédidettiin
tyoterveyshuoltolaki, joka oli Tarkkosen (2001, 16) mukaan uudenaikaisin koko maailmas-
sa.

1980-1990-lukujen taitteen aikoihin osuneen vilkkaan EU:n lainsdddéntStoiminnan
johdosta yhteisoén tydsuojelulainsdédiantd on nykyisin jo varsin kattava. Talld hetkelld
EU:ssa ei ole nékdpiirisséd laajakantoisia uusia lainsdddéntdhankkeita tydsuojelun alueella
(Dyoturvallisuuslaki-toimikunnan mietinto 2001, 46).

Vuoden 2002 alussa astui voimaan uusi tydterveyshuoltolaki ja vuoden 2003 alusta uu-
sittu tyodturvallisuuslaki. Huhtikuun 2003 alusta voimaan tuli myos rikoslain muutos, jonka
mukaan yhteisdsakkoon voidaan tuomita myds tydturvallisuusrikoksesta. Uudessa tyotur-
vallisuuslaissa on nostettu tyon henkinen ja fyysinen kuormitettavuus, ergonomia, vékival-
lan uhka, hiirintd ja muu epiasiallinen kohtelu seké yksintyoskentely uusiksi omiksi ai-
healueikseen perinteisen kone- ja laiteturvallisuuden seké tapaturmien ja ammattitautien
torjumisen rinnalle. Lain sisdllon osalta painopistettd on siirretty yksittdisten epakohtien
sadtelystéd nykyisti selkedmmin tydnantajan omaan toimintaan perustuvaan nykyaikaisem-
paan turvallisuuden johtamisen ja turvallisuuden hallinnan suuntaan (Hietala, Kaivanto &
Kuikko 2002, 14; Ty&turvallisuuslakitoimikunnan mietintd 2001, 68).

Kuvaan 5 on koottu yhteenvedonomaisesti keskeisimpid tydsuojelulakeja ja tydmarkki-
naosapuolten sopimuksia. Liséksi kuvaan on koottu myds aikakaudella esiintyneita vallit-
sevia johtamiskasityksid.
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Kuva 5. Tyosuojelun kehittyminen Suomessa tyosuojelulainsifidinnon ja tyomarkkinaosa-
puolten sopimusten valossa (mm. Hoskala 1989; Kettunen 1994; Pertti Kettunen 1997; 78).

;



35
2.2.3 Kustannusvaikutukset — taloudellisuus

Tyéturvallisuuslakitoimikunnan mietinnén (2001, 44) mukaan lainsddddnndn minimivaati-
musten toteuttamiseksi tarvittavat panostukset on nahtéva valttiméttomind tuotantokustan-
nuksina muiden tuotantokustannusten rinnalla. Mietinnén mukaan niin tutkimukset kuin
kaytantokin ovat osoittaneet, ettd oikein toteutetut tydsuojelutoimenpiteet ovat usein myos
taloudellisesti kannattavia. Taloudellisen ajattelun hyddyntdmisen nédkdkulmasta voidaan
kuitenkin kielteisend sen mukaan pitéa tilannetta, joissa huonojen tydolojen aiheuttamat ns.
haittakustannukset joutuvat yhteiskunnan tai muun kuin aiheuttajan korvattavaksi.

Vuonna 2000 Suomessa sattui noin 120 000 ty6tapaturmaa ja ammattitautia, joista mak-
settiin vakuutuskorvauksia. Tydpaikoilla sattuneiden tydtapaturmien méaérd oli hieman yli
100 000. Néistd noin 60 % eli 72 000 johti vdhintddn kolmen piivin ja ldhes 10 % véhin-
tddn kuukauden poissaoloon tyostd. Tyotapaturmien aiheuttamat kokonaiskustannukset
Suomen kansantaloudelle arvioidaan olevan noin 1-2 miljardia euroa vuodessa. (Tyotur-
vallisuus kohti maailman kérked 2001, 11). Yhden tydtapaturman keskihinnaksi saadaan si-
ten hyvin karkeasti laskien 10 000-20 000 euroa.

Tapaturmien kustannukset voidaan jakaa vélittdmiin ja epdsuoriin kustannuksiin. Vilit-
tomiin kustannuksiin kuuluu kaikki suoraan tapaturmasta johtuneet kustannukset, kuten
sairaanhoito, rikkoutuneiden tai vahingoittuneiden varusteiden korjaaminen seké tyonteki-
jén palkkakompensaatiomaksut yms. Epdsuoriin tai piileviin kustannuksiin kuuluvat mene-
tetyt tyotunnit, tuottavuuden pieneneminen, vahingoittuneen omaisuuden arvo jne. Epé-
suorien kustannusten osuus arvioidaan usein viidestd kymmenen kertaa suuremmiksi kuin
valittdmat kustannukset (Levitt & Samelson 1993, 31-33; Reese 2001, 251; Kjellén 200,
62). Nédiden kustannusten lisdksi kustannuksia ja mainetappioita voi syntyé asiakkaalle ai-
heutusta laatuvirheestd tai toimitusajan viivastymisestd sekd mahdolliset rangaistukset ja
sanktiot korvausvaatimuksineen ovat mahdollisia. Liséksi kustannuksia aiheuttaa mahdol-
linen asiakkaan menettdminen tai tilanteen vaikutus yrityksen imagoon, yhteistyokumppa-
neihin yms. (Mm. Roughton & Mercurio 2002, 13).

Tydsuojeluun sijoitettujen panostusten vertaaminen saatuihin hyotyihin on vaikeaa. Mi-
td tehokas ja kattava turvallisuusohjelma sitten saisi maksaa? Erés tapa on tarkastella tuot-
tamattomien vahinko- ja tapaturmakustannusten vaikutusta yritystoimintaan vertaamalla
niité siihen, kuinka paljon liikevaihdon pitdé kasvaa kattaakseen vuosittaiset tapaturmakus-
tannukset. Esimerkiksi jos organisaation voittomarginaali on 5 %, tdytyy sen kasvattaa lii-
kevaihtoaan 500 000 eurolla kattaakseen 25 000 euron tapaturmakustannukset (Roughton
& Mercurio 2002; Hékkinen 2000, 78). Kovassa kilpailutilanteessa myynnin lisdédminen on
usein paljon vaikeampaa kuin vahinkojen ennaltachkiisy.

Turvallisuustoimenpiteiden kuten tySympériston kehittdmisen aikaansaamaa tuottoa tai
kannattavuuden parantumista yrityksessd on siis usein vaikeaa osoittaa. Turvallisuuskus-
tannukset késitetddn yleensé osana kiinteitd kustannuksia, joten niiden erottelu esimerkiksi
laatukustannuksista on vaikeaa (Hutchison 1997, 34). Helpommin on laskettavissa, mité
kustannuksia huonosti hoidetussa tydympaéristdssa voi syntyd (Tamminen, Kuusela, Mur-
tonen, Lehto & Hannula 2001, 19). On kehitetty (Tamminen ym. 2001, 18; Wynne 1997,
4) erilaisia kustannus-hydtylaskentamenetelmié (esim. eurooppalainen Cost-benefit analy-
sis, CBA tai suomalainen TYTA-malli), mutta erityisesti hydtyjen laskeminen on osoittau-
tunut vaikeaksi.
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Wynne’n (1997, 8) raportin mukaan hyvid ndyttdja turvallisuustoimenpiteiden kannat-
tavuudesta on mm. Ruotsista. Tutkimus, joka koski 108 yritysti, osoitti, ettd panostaminen
turvallisuuteen ja terveyteen johti sairauspoissaolojen laskuun ja tuottavuuden kohoami-
seen. Yleisesti keskiméérdinen takaisinmaksuaika oli kolme vuotta. Turvallisuuteen lhei-
sesti liittyvé kansainvélinen Employee Assistance Program EAP -toiminta (ks. myds kap-
pale 5.3.4) néyttdd myds kannattavan taloudellisesti. Lukuisat seurantatutkimukset osoitta-
vat, ettd EAP -toiminta on yhteiskunnallisesti tirke&a ja taloudellisesti kannattavaa toimin-
taa. Yhdysvalloissa yritykset ovat itse arvioineet, ettd EAP -ohjelmiin sijoitetut varat tule-
vat vihintddn nelinkertaisina, joissain tapauksissa jopa kuusitoistakertaisina takaisin erilai-
sina sddstyvind henkilokuluina. (Markjarvi 1999, 13).

Ehka vaikuttavain tapa osoittaa turvallisuustydn taloudellinen hy&ty on arvioida ns. ’to-
teutumattomien tapaturmien ja niisté johtuvien eldkoitymisten vélttdmisestd syntyvét kus-
tannussddstot” taannehtivasti vertaamalla yrityksen tunnuslukuja vastaavaan valtakunnan
alan keskiarvoon. Esimerkiksi DuPont (McGregor 2003) kdyttda eurooppalaisissa tehtais-
saan téllaisissa laskelmissaan keskiarvolukua $ 40 000/tapaturma. Suomessa mm. Fortum
(Sorsa 2003) kéyttaa keskiarvona 20 000 euroa/tapaturma. (Téssé tutkimuksessa kéytetddn
kohdeyritykseen soveltuvaa varovaista arviota 10 000—20 000 euroa/tapaturma.)

Kaiken kaikkiaan turvallisuuden huonosta johtamisesta aiheutuneet kustannukset ovat
osa ns. ei-laadukkaan toiminnan kustannuksia. Uuden sukupolven johtamis- ja laatumene-
telménd tunnetun Six Sigma -laatutydkalun (ks. myos kappale 4.3.3) laskelmien mukaan
ei-laadukkaan toiminnan kustannuksiksi voidaan terésteollisuudessakin arvioida jopa 20 %
koko toiminnan liikevaihdosta. Kysymys on siis valtavista sddstopotentiaaleista, mikéli toi-
minnan laatua onnistutaan parantamaan tavalla tai toisella.

2.3 Kulttuurinikokulma ja organisaation kehittiminen

Kulttuurintutkimuksesta (cultural studies) on 1980-luvulla tullut yksi keskeisimpid ihmis-
tieteen osa-alueita. Suomessa kulttuuritutkimus Alasuutarin (1999, 56) mukaan on viljésti
ymmarrettynd teoreettisena viitekehyksend 10ytdnyt tiensd moniin ihmistieteen oppiainei-
siin ja sosiologian eri tutkimusalueisiin, niin ettd termi kérsii jopa lievéstd inflaatiosta. Ala-
suutari (1999, 56) kiteyttdd nikemyksenséd kulttuuritutkimuksesta sellaiseen teoreettiseen
viitekehykseen, joka ottaa merkityksen késitteen ja yhteiskuntaelaméan merkitysvilitteisyy-
den vakavasti, kohottaa sen tarkastelun keskioon. (Vert. myds Andersson 2004, 184). Tama
on vahvasti perusteltua siindkin mielessd, ettd globaalin talouden painopiste ei ole endé
niinkdin esineissd vaan nimenomaan juuri merkityksissd — merkitystaloudessa (Eriksen
2003, 49).

Organisaatioiden tutkimuksissa alettiin kiinnittdd huomiota yritys- ja organisaatiokult-
tuuriin, kun huomattiin, ettd organisaatio ei toimikaan niin rationaalisesti kuin joskus tie-
teellisen litkkeenjohdon syntyaikoina ajateltiin. Entiset mallit eivét riittdneet selittimédn
organisaation toimintaa. Jouduttiin hylkddméén uskomus, ettd organisaatiot toimivat ratio-
naalisesti ja tarkoituksenmukaisesti, yksinomaan pddmaéérdndén sovitut tavoitteet (mm.
Schein 1987; Juuti 1995, 55; Aaltonen & Junkkari 1999, 99). Juutin & Lindstrémin (1995,
56) mukaan kulttuurindkdkulma voidaan nédhda ns. postmodernin (ks. kappale 3.1.3) ajat-
telusuuntauksen vaihtoehtona ja kritiikkind perinteiselle teollisen aikakauden rationaalisel-
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le ihmiskuvalle, jonka mukaan organisaatiot olivat konemaisia, hierarkkisia rakennelmia,
joita kuviteltiin voitavan “virittdd” tieteellisin menetelmin toimimaan entistd tehokkaam-
min ja paremmin. Tutkimukset osoittavat kulttuurin néyttelevén turvallisuuskulttuurin
isdndkin tunnetun Steven 1. Simonin (1999, 40) mukaan ratkaisevaa osaa tdmén péivan or-
ganisaatioiden tuottavuuden, laadun ja turvallisuuden suorituskyvyssa.

Schein (1987, 50) mukaan kulttuuri on itse asiassa huomattava muutosvastarinnan 1dhde
(ks. myds Aberg 1997, 63). Siten muutoksen vastavoimia ei voi analysoida erittelemitti or-
ganisaation kulttuuria. Kulttuuri vaikuttaa viistimattomasti organisaation tehokkuuteen,
joten jokaisen organisaation olisi analysoitava omia kulttuurisia vahvuuksiaan ja heikkouk-
siaan. Vahva kulttuuri voi olla kuitenkin hyvin jaykka, miké saattaa suuresti vaikeuttaa or-
ganisaation sopeutumista muuttuvaan ymparistoon. Reimanin (1999, 13) mukaan, miti
useammat perusoletukset ovat yhtendisié kaikille organisaation jasenille, sitd voimakkaam-
masta kulttuurista voidaan puhua. Useat keskenéén ristiriitaiset alakulttuurit viestivit hei-
kosta organisaatiokulttuurista.

Pertti Kettusen (1997, 194) mukaan vahva kulttuuri voi kdéntya sisddnpiin, irtaantua
ympdristostddn ja jadda vanhanaikaiseksi. Kulttuuri ei endi edistd yrityksen menestysté ja
sopeutumista ymparistdon vaan jarruttaa sitd. Vahva kulttuuri voi muuttua suvaitsematto-
maksi oikeiden ajatusten kaavoiksi ja jaykistda yritystd ja hidastaa toimintaa silloinkin, kun
tarvittaisiin nopeaa suunnanmuutosta (ks. myds Cummings & Worley 2001, 505). Saman
asian Schein (1987, 300) toteaa, ettd jopa henkiinjdéimistilanteissa vanhan kulttuurin vas-
taisia vaihtoehtoja vastustetaan voimakkaasti, vaikka ne ymmarretaénkin valttdméttomiksi.
Niité ei siten voitaisi toteuttaa linjaorganisaatiossa, koska ihmiset eivét yksinkertaisesti
ymmartdisi tai hyvaksyisi uuden strategian vaatimia asioita.

Turvallisuuskulttuuri tuli késitteend tutuksi 1980-luvun lopulla, kun sen kiytto yleistyi
vakavien onnettomuuksien tutkinnan yhteydessa. Turvallisuuskulttuuri néhtiin monitasoi-
sena ilmion4, jossa ndkyvin maailman ja toiminnan lisdksi on tiedostamattomia, alitajuisia
”pinnan alla” olevia tasoja, jotka ovat toistensa kanssa vuorovaikutuksessa. Turvallisuus-
kulttuuriajattelu korostaa yksittdisen ihmisen kéyttdytymiseen vaikuttamista turvallisuus-
asenteiden muuttamisen kautta. Termi otettiin nopeasti kdyttoon turvallisuusalan kirjalli-
suudessa. Turvallisuuskulttuurikésitteen rinnalla yleistyi myds organisaatioilmapiirié vas-
taava turvallisuusilmapiirin késite. (Glendon 2000, 1337).

Nykyinen onnettomuuksien tutkimusajattelu korostaa organisaation ymmaértimisen
merkitystd. Esimerkiksi kuolemaan johtaneiden tyopaikkaonnettomuuksien TOT-tutkinta-
raportit (TOT2000, 37) pitdvit organisaatioiden menettelytapoja keskeisimpind vakavien
tyOtapaturmien syind. Vastaavaa ajattelua suuronnettomuustutkinnan yhteydessa ilmentai
kuva 6, jossa on mukana kaikki perinteisten onnettomuusteorioiden elementit. Niiden suh-
teellinen merkitys painottuu eri tavoin eri ndkokulmista tarkasteltaessa.

Kuvan 6 vasen kolmio esittéé, ettd eniten tiedetéédn tekniikasta ja etté eniten tutkitaan lai-
toksia ja laitteita. Oikeanpuolisen kolmion mukaan tekniikasta voidaan kuitenkin enéd saa-
da vdhédn uutta apua erityisesti suuronnettomuuksien estimiseen. Vihiten on huomiota
kiinnitetty organisaation toimintaan, jossa kuitenkin olisi saatavissa suurin apu turvallisuu-
den parantamiseen ja sitd kautta myos onnettomuuksien estdmiseen (Ruuhilehto & Vilppo-
la 2000, 11). Uusin onnettomuustutkinnan kohde onkin organisaation toiminta tyon teke-
misen edellytysten luojana. Uskotaan, ettd pureutumalla vilittdmien inhimillisten ja teknis-
ten syiden taustalla vaikuttaviin perussyihin saadaan parhaiten estettyé ns. organisatoriset
onnettomuudet (mm. Reason 1990, 1997/2000, 10-11, 27).
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Kuva 6. Tekniikka, ihmiset ja organisaation toimintaa koskevan tiedon suhteellinen osuus tut-
kimuksissa ja onnettomuuksien estimisessi sekd tutkimuksen kehityksensuunta (soveltaen
Ruuhilehto & Vilppola 2000, 11).

2.3.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri tarkoittaa organisaation kokonaisvaltaista ajattelua. 1) Arvoja, 2) or-
ganisaation ohjaavia uskomuksia, 3) perusfilosofiaa ja 4) etikkaa eli moraalia. N4itd voi-
daan pitdd organisaatiokulttuurin ytimend, perustuksena. Yhteiset arvot méérittelevit pit-
kilti organisaation perusluonteen, luovat identiteetin tunnetta ja yhteenkuuluvuutta. Esi-
merkiksi turvallisuus on yksi arvo. Arvot toimivat, kun ihminen valitsee tietyn ajattelu- ja
toiminatatavan silloin kuin valintaan vaikuttavat yleiset sddnnét enemmén kuin impulssit
tai puhdas tarkoituksenmukaisuus. (Schein 1987, 31; Glendon 2000, 1337). Schein (1987,
26) on kiteyttdnyt organisaatiokulttuurin méaritelméin seuraavasti:

”Organisaatiokulttuuri on tiettyjen perusolettamusten malli. Tuon mallin on keksi-
nyt tai kehittdnyt tietty ryhmd oppiessaan selviytymdcdn ulkoisesti vaativistakin olo-
suhteista. Samalla on opittu ryhmdn sisdisistd yhteistoimintaa. Tuo ulkoisen ja
sisdisen sopeutumisen malli on siten osoittautunut niin hyvdksi ja pdtevdiksi, ettd se
opetetaan edelleen uusille jdsenille oikeana tapana ndhdd, ajatella ja tuntea yri-
tykseen liittyvid kysymyksid.”
Kulttuurin ymmaértdmisen suurimpana vaarana Scheinin (2001, 30) mukaan on liiallinen
yksinkertaistaminen. On houkuttelevaa — joskin jollain tasolla perusteltua sanoa, ettd kult-
tuuri on “tapa, jolla asioita tehddén talla”, yrityksemme riitit ja rituaalit”, yrityksen ilma-
piiri”, palkitsemisjérjestelma”, perusarvomme” jne. Naméd kaikki ilmentévét kulttuuria,
mutta mikéan niisté ei edusta sité silld tasolla, jolla kulttuurilla on merkitystd. Parempi tapa
Scheinin (2001, 30) mukaan ajatella kulttuuria on ymmartéa, ettd se ilmenee useilla tasoilla
ja ettd meidan taytyy ymmaértaa ja hallita syvempid tasoja. Organisaatio- ja turvallisuuskult-
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tuuri voidaan jakaa kolmeen tasoon seuraavasti: 1) tietoiseen, 2) puolitietoiseen ja 3) tie-
dostamattomaan.
1. Tietoiseen osaan (artefaktit) kuuluvat ihmisen nékyvé ja kuuluva kiyttdytyminen,

myo0s turvallisuuskdyttdytyminen, teknologia ja fyysinen tydympéristd sekd organi-
saatiossa tehtdvét valinnat ja pédatokset. Teknologia siséltdd sekd tekniikan kuten
koneet, laitteet, tyokalut ja instrumentit ettd niitd koskevat tiedot, taidot ja menetel-
mit. Teknologiaan voi sisdllyttdd myos organisaatiot ja tyotilat, joissa tekniikkaa
kehitetdin ja kéytetddn. (Schein 1987, 32-38; Aaltonen & Junkkari 1999, 101-103;
Tarkkonen 2001, 35-36).

. Puolitietoiseen tasoon (ilmaistut arvot) kuuluvat etenkin yhteison arvot (mité sielld

pidetddn hyvéni ja huonona). Puolitietoiseen tasoon kuuluvat myds sosiaaliset normit
eli yhteison kayttdytymissdinnot: millainen kayttdytyminen "meilld" on suotavaa tai
epasuotavaa. Normin mukainen kéyttdytyminen saa kiitosta ja hyviksyntié, normista
poikkeamista rangaistaan esimerkiksi paheksumalla, varoittamisella tai erottamisella.
Normien avulla pidetdén arvoja voimassa. Molemmat ohjaavat ihmisen kiyttayty-
mistd ja siten my0s turvallisuuskdyttidytymisti ja padtoksentekoa. (Schein 1987, 32—
38; Aaltonen & Junkkari 1999, 101-103; Tarkkonen 2001, 35-36).

. Tiedostamattomaan tasoon (pohjimmaiset perusoletukset) kuuluvat arvojen ja kayt-

tdytymisen pohjana olevat, ikddn kuin itsestddn selvit perusolettamukset. Néitd ovat
esimerkiksi kdsitykset ihmisen ja ihmisten vilisten suhteiden luonteesta, olemuksesta,
tai siitd mikd on “luonnonmukaista” tai ”ihmiselle luonteenomaista”. Perusolettamuk-
sia on myds vaikkapa kisitys ajan olemuksesta ja siitd, miten eri ajallisiin suuntiin
(menneisyys, nykyisyys, tulevaisuus) organisaatiossa asetetaan painoa. (Schein 1987,
32-38; Aaltonen & Junkkari 1999, 101-103; Tarkkonen 2001, 35-36).

Scheinin (1987, 59) mukaan organisaatiot koostuvat yleensd osakulttuureista. Néilld on
my0s oma kokonaisvaltainen kulttuurinsa, jos niillé on takanaan kyllin pitkd historia. Yri-
tyskulttuurin arvoista tehtyjen suomalaisten tutkimusten perusteella Juuti (1999, 33) jakaa
yrityksen kulttuurin neljdéin erilaiseen osakulttuuriin:

1.

Ylimpddn johtoon kuuluvat kokevat ihmislédheisyyden, ihmissuhteiden, tiedottamisen
ja osallistumisen, palkitsemisen ja henkisen kasvun ja kehittymisen arvojen toteutu-
van organisaatiossaan paremmin kuin muut ehka juuri siksi, ettd heidédn kohdallaan
ndin my0s kdy. Ero varsinkin tydntekijoiden ja konttoritoimihenkildiden kokemuksiin
on suuri.

Organisaation keskitasot (keskijohto, asiantuntijat ja tyonjohto) kokevat yrityksen
merkitysjdrjestelman moninaisena ja merkittivani sekd eldvit melko hyvissé tasapai-
nossa omien ja yrityskulttuurin arvojen keskella.

. Konttoritoimihenkilot kokevat, ettd yrityksessd vallitsee pddosin kannattavuutta ja

tuottavuutta painottava arvomaailma, jota he haluaisivat muuttaa ihmiskeskisempain
ja perinteitd vaalivampaan suuntaan. Konttoritoimihenkildiden kuva organisaatiosta
ja heidén omat pyrkimyksensd muodostavat ldhes peilikuvan johdon maailmasta.
Tyontekijdt ovat etddntyneet yrityksen arvomaailmasta ja haluaisivat lisédtd turvalli-
suutta, perinteisyyttd ja ihmiskeskisyyttd. He eivit mielld yrityksen merkityssiséltdja
ja kokevat yrityksen kulttuurin varsin eri tavoin kuin muut.

Organisaatiokulttuuria hieman vanhempi késite on organisaatioilmapiiri, mika liittyy yhtei-
sesti omaksuttuun tunteeseen siitd miké on tarkedd ja mikd vdhemman térkedd. Organisaa-
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tioilmastolla tarkoitetaan niitd arvoja ja asenteita, joita organisaation palveluksessa olevat
henkildt ovat tyoskentelynsé seurauksena omaksuneet. [lmapiirikédsitettd voidaan siis pitdd
pinnallisempana késitteend kuin kulttuuri. Kulttuuri ndhdién usein myos pitkidkestoisem-
pana ja strategisena kun taas ilmapiiri esiintyy lyhytjanteisempina ja taktisena. (Glendon
2000, 1338; Hale 2000). Reimanin (1999, 10) mukaan organisaatiokulttuuri- ja organisaa-
tioilmapiirikasitteiden vdlinen suhde on kuitenkin kirjallisuudessa usein ristiriitaisesti méa-
ritelty, tai sitten tutkimukset ovat keskittyneet vain jompaankumpaan késitteeseen.
Yleiselld toiminta- ja organisaatiokulttuurilla oletetaan olevan merkittivd vaikutus
myos turvallisuuskulttuuriin. Neal, Griffin ja Hart (2000) ovat tutkineet ja mallintaneet or-
ganisaatiokulttuurin vaikutusta turvallisuuskulttuuriin ja sitd kautta yksilon kéyttdytymi-
seen australialaisen sairaalan tydympéristossa (kuva 7). Otos késitti 525 henkilda 32 eri
tyoryhmaésté keski-iéin ollessa 40.1 vuotta. Tutkimus osoittaa, ettd yleiselld organisaatioil-
mapiirilld on selvd vaikutus turvallisuusilmapiiriin ja, etti turvallisuusilmapiiri vaikuttaa
turvallisuustasoon tietimyksen ja motivaation kautta. Timi osoittanee myds sen, ettd tur-
vallisuuskulttuuria ei voi kehittdi erillisend organisaation ja yhteison muusta toiminnasta.

EDELTAVAT TEKIJAT MAARAA__VAT OSATEKIJAT
TEKIJAT
0.35

058 | Turvaliisuus-|_| Menettelytap.
S tietamys houdattaminen

0.54 0.57
Organisaatioq | Turvallisuus-
ilmapiiri ilmapiiri
0.28
0.43YTurvallisuus-|_ | Turvallisuus-
motivaatio osallistuminen
0.29 I‘ 0.23

Kuva 7. Malli organisaatiokulttuurin, turvallisuuskulttuurin ja yksilon kayttiytymisen vililld
(Neal ym. 2000, 105).

Eris timén tutkimuksen turvallisuuskulttuurin ndkokulma kiteytyykin Scheinin (1987, 23)
toteamukseen, jonka mukaan “’kulttuuri on syvéllinen, monitahoinen ja vaikeaselkoinen il-
mid, mutta sitd kannattaa yrittdd ymmaértaa, silld siten selkiytyvéat yhtakkid monet selitti-
mattomilti ja kenties jarjettomiltd tuntuneet organisatoriset ilmidt”.

Tdssd tutkimuksessa ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin vilinen suhde mddritellddn
niin, ettd ilmapiiri tarkoittaa yksiléiden kokonaisvaltaista ja subjektiivista kokemusta
omasta kulttuuristaan eli ilmapiirid pidetddn siten organisaatiokulttuurin ilmentymdnd
(vert. Schein 1992, Reiman 1999, 10 mukaan).

2.3.2 Turvallisuuskulttuuri

Turvallisuustoiminnan kehittyminen on ollut pitkillinen evoluution omainen prosessi, jos-
sa edellinen vaihe on sisdltynyt myos aina seuraavaan kehitysvaiheeseen (vert. kappale
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2.2.1 ja taulukko 2). Ndma kehitysvaiheet ovat Simon ja Leik (1999, 23) nimennyt seuraa-
vasti: laitetekninen kehitysvaihe (engineering), valvontaan painottunut kehitysvaihe (en-
forcement), koulutuspainotteinen kehitysvaihe (education), kdyttadytymisperusteinen kehi-
tysvaihe (behavioral-based) ja kulttuurin muutosta painottava kehitysvaihe (culture chan-
ge).

Varsinaisesti turvallisuuskulttuurista alettiin ensimmdistd kertaa puhua Tsernobylin
(1986) ja British Railway’n Clapham Junctonin (1989) onnettomuuksien tutkintojen yhte-
ydessd. Tdmain jalkeen heréttiin tarkastelemaan, mité kulttuurilla yleensd tarkoitetaan ja
miti silld tarkoitetaan erityisesti turvallisuuden yhteydessa (Ruuhilehto & Vilppola 2000,
16).

Yleisesti hyvéksytty ndkemys siis on, ettd kulttuurissa on monia tasoja nékyvésti ilmi-
asusta tiedostamattomiin perusoletuksiin. Tutkijat ja organisaatioiden kehittéjét painottavat
tasoja kuitenkin eri tavoin. Turvallisuuskulttuurin késitteen mééritelmid on useita toisistaan
melko poikkeaviakin eiké niistd ole padsty yhteisymmarrykseen (mm. Davies ym. 2003,
111, Hale ym. 2002, 2; Kirwan 1998, 72). Turvallisuuskulttuuri itsenéisen kisitekokonai-
suutena ei ole Halen (2000) mukaan selvi. Hanen mukaansa olisi parempi puhua kulttuurin
vaikutuksesta turvallisuuteen kuin itsendisestd turvallisuuskulttuuri -késitteestd. Halen
(2000) mielesta turvallisuuskulttuuri pitiisi rajoittaa tulkitsemaan, alhaalta ylos katsovaan
lahestymistapaan, jonka tavoite on selvittidé, millaisia ndkemyksid tyontekijoilld on raken-
teiden toiminnasta. Organisaatiota ylhdalta alas katsova funktionalistinen ldhestymistapa
taas pitdisi hinen mukaansa sisallyttda turvallisuuden johtamisen kasitteeseen. Néin se ké-
sittéisi todelliset rakenteet ja toimintamenetelmat seka pyrkisi selvittdméén, toimivatko ra-
kenteet halutulla tavalla.

Turvallisuuskulttuurin ymmaértimisen kannalta erddn hyddyllisen ndkemyksen on esit-
tanyt Guldenmund (ks. Hale 2000), jonka mukaan perusolettamusten tasoa tulisi kutsua tur-
vallisuuskulttuuriksi ja arvoja seké artefakteja turvallisuusilmapiiriksi. Nédin hidnen mu-
kaansa erittdin hyvilld yrityksilla olisi korkeat turvallisuusarvot perusoletuksina ja enem-
mist6llé taas ei. Nailld muilla turvallisuuden suhde kulttuuriin ohjautuisi muilla perusolet-
tamuksilla. Niin ajatellen tavoittelemisen arvoisena voitaisiin siis pitdé tilannetta, missi
turvallisuus- ja ympéristdarvot ohjaavat organisaation toimintaa véhintaankin piilevélla ta-
solla (mm. Voutilainen, Ritola ja Moisio 2001, 34). Télloin arvoista olisi tullut osa normaa-
leja paivittdisié rutiineja.

Kirjallisuudesta 10ytyy lukuisa normatiivisia mééritelmié turvallisuuskulttuurille (mm.
Ruuhilehto & Vilppola 2000, 17-18). Ydinvoimaloihin laaditun méiritelmén pohjalta on
laadittu UK’s Health and Safety Commission toimesta vuonna 1993 yleisemmin teollisuu-
den eri toimialoilla sovellettavaksi tarkoitettu normatiivinen maéritelma (Kirwan 1998, 73;
Reason 1997/2000, 194) (Kddnnds Ruuhilehto & Vilppola 2000, 18):

”Organisaation turvallisuuskulttuuri muodostuu yksiloiden ja ryhmien arvoista,
asenteista, taidoista ja kdyttdytymisestd, jotka mddrddvdt, miten turvallisuuden
johtamiseen sitoudutaan sekd milld tavoin ja kuinka menestyksekkddsti sitd toteu-
tetaan organisaatiossa. Hyvdn turvallisuuskulttuurin omaavan organisaation omi-
naispiirteitd ovat keskindiseen luottamukseen perustuvat viestintd, yhteinen kdsitys
turvallisuuden merkityksestd ja luottamus ennalta ehkdisevien toimien tehok-
kuuteen.”
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Oheiset madritelmin mukaiset arvot, uskomukset ja kiyttdytymisnormit tulee Cox’in,
Cheynen ja Alexanderin (1997, 221) mukaan viestii erilaisissa visionddrisissd muodoissa
lapi koko organisaation kéyttden apuvilineend politiikkaa ja turvallisuusjohtamisjérjestel-
méié. Ne vahvistetaan johtamistoimilla. Ndin joidenkin asiantuntijoiden mukaan kulttuuri
olisikin erdénlaista ihmismielen kollektiivista ohjelmointia (culture is the collective pro-
gramming of the mind) (ks. Lillrank 1990, 163) ja organisaatiokulttuuria taas voitaisiin
kuvata kommunikaatioksi “mentaalisen ohjelman rakentamiseksi” (the acquisition of
mental programmes) tai “mielen sofwareksi” (software of mind), joka luo ajatusmalleja,
tunteita ja toimintaa.

Cooper (1998, 17) operationalisoi oheisen turvallisuuskulttuurin méaritelmén turvalli-
suuskulttuurimallissaan kolmen toistensa vuorovaikutuksessa olevan komponentin eli ih-
misen, tyon ja organisaation muodostamaksi jéarjestelmiksi (kuva 8).

Ulkoiset P’o i
havaittavat Al Syt i
Kkayttaytyminen Kéyttdytymisen
tekijat yttayty havainnointi-
ohjelmat
Y
% ORGANISAATIO
‘?\«P 5\3\3 Turvallisuuden Auditit
520\>@ johtamisjarjestelm3
Kyselyt, yms.
mittarit
IHMINEN
Siséiset Turvallisuusilmapiiri,
psykologiset | turvallisuusasenteet
tekijat

Kuva 8. Turvallisuuskulttuurin eritasoiset osajirjestelmét ja niiden mittaaminen (soveltaen
Cooper 1998, 18).

Turvallisuuskulttuuria voidaan analysoida tutkimalla nditd kolmea osaa: turvallisuuden
johtamisjirjestelméé, turvallisuusilmapiiri ja -asenteita sekd kayttdytymistd. Kaikkia osa-
jéarjestelmié voidaan myos mitata. Voidaan tehdi vertailuja yrityksen kesken ja yrityksen eri
yksikoiden viélilla. Turvallisuuskulttuurin kehittdmisessé vaikutetaan kaikkiin osajérjestel-
min. Ruuhilehdon & Vilppolan (2000) mukaan cooperilainen turvallisuuskulttuurikésite ei
tuo kdytdnnon turvallisuustyohon mitéén erityistd uutta. Mallin arvo on siind, ettd se koros-
taa aiempaa enemmén kokonaisuutta ja ihmisten ja organisaation osuutta siind. Liséksi
malli tarjoaa kdytdnnonldheisen ldhtdkohdan turvallisuuskulttuurin mittaamiseen.

Cooperin turvallisuusmalli toimiikin tdmén tutkimuksen turvallisuuskulttuurisena viite-
kehyksend. Tdssé tutkimuksessa tulee esille myds hyvén teknologian rooli ja tdtd kautta ko-
ko sosiotekninen kokonaisuus.

Organisatoristen onnettomuuksien késitteen luojan James Reasonin ldhestymistapa tur-
vallisuuskulttuuriin on hyvin kidytannollinen. Reason kéyttda kehittdmisestd insindoritie-
teistd tuttua termid engineering. Lisdmidreend social han kiyttdd korostamaan kehittdmis-
keinojen luonnetta. Yha hienompien teknisten laitteiden kehittdmisen sijasta hdnen mu-



43

kaansa kyseessi on ihmisiin vaikuttaminen (social engineering) (Reason 1997, 191-192).
Reasonille turvallisuuskulttuuri on organisaation ominaisuus, jota voidaan muuttaa ja ke-
hittdd. Han varoittaakin késitteen turhasta psykologisoinnista ja riisuu siitd kaiken mystii-
kan. Muuttajat ja kehittdjit ovat niitd henkil6itd, jotka muutenkin vastaavat tyopaikoilla
tydolosuhteiden ja tdiden kehittdmisestd: johtajia ja esimiehid — mukaan lukien sdadoksid
laativat virkamiehet (Ruuhilehto & Vilppola 2000, 20).

Reason esittdd yksikertaisena kuvana kisityksensé siitd, miten turvallisuuskulttuuriin
voidaan vaikuttaa (kuva 9). Liikkeelle 1dhdetdin siitd, mitd organisaatiolla jo on. Muutta-
malla rakenteita, jarjestelmii ja toimintatapoja voidaan vaikuttaa myds arvoihin ja usko-
muksiin.

Menettelytavat :> Arvot ja
ja rakenteet uskomukset

. :> Ajatteleminen
LRI ja uskominen

Kuva 9. Kulttuurin muutos on aloitettava vaikuttamalla organisaation ja ihmisten toimintata-
poihin (Reason 1997/2000, 191-220).

Reasonin kasitystd tukevat mm. Popper ja Lipshitz (2000, 143) méérittelemalld menettely-
tavat ja rakenteet yhdeksi keskeisimmaiksi johdon rooliksi organisaation oppimista kehitet-
tdessd. Organisaation rakenne antaa Résédsen (2002, 39) mukaan johtajille runsaasti mah-
dollisuuksia istuttaa henkilostoon oletuksiaan tehtdvistd, niiden toteuttamiskeinoista, ih-
misluonnosta ja ihmisten vélisten suhteiden oikeanlaisesta ylldpitdmisesté: “Jéarjestelmien
ja menettelytapojen avulla voidaan virallistaa huomion kiinnittdminen’ ja vahvistaa sel-
laista sanomaa, etté johtaja todella valittaa tietyistd asioista: péivittdiset, viikoittaiset, nel-
jannesvuosittaiset ja vuosittaiset tydjaksot, menettelytavat, raportit, muodollisuudet ja
juoksevat tehtavét.”

Turvallisuuskulttuurin kehittiminen Reasonin (1997/2000, 196-220) mukaan on yhti
kuin turvallisuuden tilannetietoa kerddvén ja kasittelevin informaatiojérjestelmén rakenta-
minen yritykseen. Hyvédn ja vahvaan kulttuuriin kuuluvat Reasonin mukaan seuraavat
piirteet:

A) Kulttuuri on raportoiva. Yrityksen ilmapiiri tukee ihmisié kertomaan vaaratilanteista
ja tekemisistddn virheistd, jotta niistd voidaan ottaa opiksi. Hyvin toimivalle raportointi-
kaytoille on ominaista, ettd raportointi on luottamuksellista, tarvittaessa jopa anonyymié ja
ettd se on tdysin erillddn kurinpitomenettelyistd. [Imoituksen tekijille annetaan nopeaa ja
hyodynnettdvad palautetta. Raportointi on helppoa ja vaivatonta. (Reason 1997/2000, 196—
220; kadnnos Ruuhilehto & Vilppola 2000, 32-33).

B) Kulttuuri on oikeudenmukainen. Raportointi-into riippuu siitd, miten virheen tehnee-
seen ja siitd ilmoittaneeseen suhtaudutaan. Virheen tehnyttéd ei pidd syyttdd tai rangaista.
Kaikkea ei kuitenkaan pida jattda tdysin rankaisematta. Selvisti sovittujen toimintatapojen
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rdikedstd rikkomuksesta tulee seurata rangaistus. Oikeudenmukaisuus rakentuu keskinéi-
selle luottamukselle ja selville rajoille. (Reason 1997/2000, 196-220; kdannds Ruuhilehto
& Vilppola 2000, 32-33).

C) Kulttuuri on joustava. Tulee pystyd nopeasti sopeutumaan muuttuviin vaatimuksiin
ja toimimaan tehokkaasti yllattédvissd poikkeuksellisissa tilanteissa. Erityisen tirkeda tima
on korkeaa luotettavuutta vaativissa organisaatioissa vaarallisilla toimialoilla. Hierarkki-
sesta keskitetystd johtamisesta on pystyttéva siirtymdén tarvittaessa hajautettuun toimin-
taan paikallisesti. Joustavuuden edellytyksend on motivoitunut ja osaava henkildsto kaikil-
la tasoilla, mutta erityisesti tiimeissé ja tyonjohdossa. Ylemmain johdon on hoidetun tilan-
teen jélkeen ositettava paikallisille toimijoille tukensa myos silloin, kun kaikki ei sujunut
parhaalla mahdollisella tavalla. (Reason 1997/2000, 196-220; kid&nnds Ruuhilehto & Vilp-
pola 2000, 32-33).

D) Kulttuuri on oppiva. Kootuista tiedoista pitda haluta ja osata tehdé oikeita johtopaa-
toksié ja ryhtya korjauksiin, kun tilannetieto osoittaa ne tarpeellisiksi. Tavallista on, etti ti-
lanteen tarkkailuun ja ongelmien havaitsemiseen, tiedon késittelyyn ja paétoksentekoon on
olemassa toimivat menettelyt. Jos ndin ei ole, ne ovat kuitenkin helposti rakennettavissa.
Kompastuskivi yleensi on itse tekeminen, toimenpiteiden toteuttaminen. Monesti vasta on-
nettomuuksien jalkeen herdtdén, ettd olisi sittenkin pitdnyt tehdd jotakin. (Reason 1997/
2000, 196-220; kadnnos Ruuhilehto & Vilppola 2000, 32-33).

Nyt ovat Reasonin mukaan komponentit koossa, mutta miten saadaan kokonaisuus toi-
mimaan? Reason (1997/2000, 219-220) kutsuukin tdssé vaiheessa avuksi ylimmén johdon.
Sen asia on saada kokonaisuus toimimaan ensinnédkin huolehtimalla siit4, ettd kaikilla kom-
ponenteilla on toimintaansa edellytykset ja menettelytavat. Toiseksi johdon pitda osoittaa
jatkuvasti olevansa kiinnostunut asiasta ja seuraavansa tuloksia. Johto johtaa seké asioita
ettd ihmisid. Reason (1997/2000, 220) pédatyykin toteamaan, ettd kulttuuri on jotain enem-
mén kuin yhteen koottujen jirjestelmén osien summa. Kuitenkin vain nakyvén jérjestelmén
kehittimisestd on mahdollista aloittaa. Vasta sitten organisaatio kulttuurina voi kehittya.
Matka voi olla pitké ja hankala. Mutta aina kannattaa yrittd4. Térkeinté on itse prosessi, to-
teaa Reason.

2.3.3 Johtajuus kulttuurimuutoksen hallintana

Johtajien toiminnan merkityksestéd organisaatiossa Schein (1987, 19-20) toteaa seuraavas-
ti: ”Johtajat luovat organisaatiokulttuureja ja yksi tdrkeimmisté johtamistoiminnoista saat-
taakin juuri olla kulttuurin luominen, sen johtaminen — ja jos ja kun se on tarpeen, myds sen
tuhoaminen. Kulttuuria ja johtamista lahemmin tarkastellessa ne osoittautuvat saman koli-
kon kaéntdpuoleksi. Kumpaakaan ei pystytéd todella ymmartdiméaén yksindén. Itse asiassa
saattaa jopa olla, ettd johtajien ainoa todella tirked tehtédva on luoda ja johtaa kulttuuria ja
ettd johtajien ainutlaatuisiin taitoihin kuuluu taito tydstdd kulttuuria — asia joka johtamis-
taidollisessa tutkimuksessa on jédnyt vahdlle huomiolle. Joudumme toteamaan kulttuurin
keskeisen aseman johtamisen kisitteessd, jos ylipddtdan haluamme antaa jonkinlaisen ar-
von késitteille johtaminen, johtajuus, johtamistaito (leadership) ja erottaa se késitteestd
litkkeenjohto (mangement) ja hallinto (administration).” (Vert. Beer & Walton 1987, 347—
348).
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Kulttuuri ei ole pysyvé rakennelma, vaan se on dynaaminen ja kehittyy koko ajan. Kuten
Schein (ks. 1987, 234-246) on kuvannut, organisaation perustajalla ja my6hemmin keskei-
sillé johtajilla on suuri rooli kulttuurin luomisessa ja sen evoluutiossa ulkoisen ympariston
vaatimusten ja/tai organisaation sisdisen prosessin muuttuessa. (Reiman 1999, 32).

On my®os jo riittdvasti todisteita ja esimerkke;jé siitd, ettd korkea tuottavuus ja ihmisten
huomioon ottaminen kulkevat kisi kddessad (mm. Juuti & Vuorela 2001, 5-6; Pirnes 1988,
56; Simon1999, Swartz 2000, 163; Roughton & Mercurio, 35; Wyne 1997, 8). Seikat, jotka
aikaansaavat tehokkaan johtajuuden tai turvallisuusjohtajuuden ovat tismélleen samat kuin
laadun tekemisessi ja tuottavuudessa. Tutkijat ovat Cooperin (1998, 36) mukaan tunnista-
neet kaksi tirkeda osa-aluetta tehokkaassa johtamisessa: Huolehtivan ja ohjaavan kéyttdy-
tymisen. (1) Huolehtivaan kéyttdytymiseen liittyy: Ihmisten hyvinvointi, ihmisten auttami-
nen tarvittaessa, hyvé raportointikdytdnto alaisten kanssa, hyva kaksisuuntainen kommuni-
kointi asioiden selittdmiseksi seki olla yleensa tavattavissa. (2) Ohjaavaan kdyttdytymiseen
taas liittyy: Tavoitteiden asettaminen, suorituskykystandardien ylldpitdminen, ihmisten
tyoroolien, odotusten ja vastuiden selkeyttiminen sekéd ihmisten motivointi sdintdjen ja
menettelytapojen seuraaminen.

On lukuisia maailmanlaajuisia yrityksid, joiden perusarvojen joukossa huolenpidolla ja
erityisesti turvallisuudella on oma erityisasemansa. Turvallisuuden tirkeydelld halutaan
viestittdd huolenpitoa henkilostostd ja yhteistyokumppaneista. Kun yhdysvaltain entisesti
valtionvarainministeristd (ministerind 2001-2003) Paul O’Neilisti tuli vuonna 1987 kan-
sainvilisen alumiiniyhtion Alcoan (tyontekijoitd 130 000) toimitusjohtaja, yrityksen tyo-
turvallisuustulokset yltivit vain kolmannekseen maan keskiarvosta. O’Neil ei tuolloin yrit-
tdnyt puristaa esiin suurempaa voittomarginaalia, rakentaa lisdd mittakaavaetua tai moni-
puolistaa liiketoimintaa, vaan pyrki nostamaan terveys-, turvallisuus- ja ymparistdasiat
strategiselle tasolle. O’Neil on selittdnyt, etti tillaisia arvoja korostamalla (Funk 2004, 67)
“padsee pidemmalle kuin ennen néytti mahdolliselta. Tyoturvallisuus on vain yksi esimerk-
ki. Kun organisaation ongelmaratkaisukyky tehostuu, monet saavuttamattomilta naytta-
neistd paddméadristd muuttuvat helposti tavoitettaviksi, oli kyse sitten voitoista, kasvusta, in-
novaatioista tai uusista markkinoista”. Alcoan terveys- ja turvallisuusasioista vastaavan va-
ratoimitusjohtajan mukaan (Funk 2004, 67): "Tyo6turvallisuuden parantamiseksi on menté-
vi syville tuotanto- tai liikketoimintaprosessiin. Kun se on tehty, 10ytyy mahdollisuuksia ko-
hentaa laatua ja alentaa kustannuksia”. O’Neilin johtamiskaudella yhtion tapaturmataajuus
putosi vuoden 1987 lukemasta 9.8 kpl/milj. tydtuntia kohden vuoden 2001 lukemaan 0.8
(Alcoa 2002). O’Neilin mukaan turvallisuus on kouriintuntuva tapa néyttéa, ettd ihmisista
todella vélitetddn ja hén jatkaa: ”Johtajuus hyodyntda turvallisuutta muodostaessaan iimis-
ldheisen ilmapiirin (human connections) lipi organisaation”. (Roughton & Mercurio 2002,
XXXV).

Taloudellisin mittarein mitattuna (1975-1995) kenties maailman parhaimman terasyhti-
on Nucor Steelin johtaja tiivistdd puolestaan yrityskulttuurin merkityksen kilpailutekijéni
ndin (Collins 2001, 223): ”Kaksikymmenti prosenttia menestyksestimme on kéyttimam-
me uuden tekniikan ansioita, mutta kahdeksankymmenta prosenttia siitd johtuu yrityksem-
me kulttuurista”. Nucor Steelin kilpailukyky4 selittdd mm. se, kuinka se on onnistunut pit-
kijénteiselld ja méaritietoisella toiminnallaan luomaan tiedon kartuttamisen ja oppimista
edistédvin kulttuurin tehtaisiinsa (Gupta & Govindarjan 2001).

Yhté maailman suurinta kemianalan teollisuusyritystd DuPont’ia (tyontekijoitd 82 000)
pidetédan turvallisuuden edelldkavijayrityksend maailmassa (mm. Salminen 2002, 191; Saa-
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ri 2002). DuPont asetti jo vuonna 1915 nolla vahinkoa padmairan (Mottel, Long & Morri-
son 1995, 31) ja tietdvisti ensimméiisend maailmassa 1940-luvulla se lanseerasi myos ka-
sitteen “Kaikki tapaturmat ovat torjuttavissa” (Thomen 1991, 43; Cantarella & Williams
2000, 343). Normaalisti turvallisuuskulttuurin muutos vie vuosikausia (vert. Kaplan &
Norton 2004, 48), mutta DuPont’n Belgian tehtaan johtajan Alan McGregorin (2003) mu-
kaan turvallisuuskulttuuria voidaan erikoistilanteissa muuttaa myos suhteellisen lyhyessé-
kin ajassa. He ovat kdytdnndssd huomanneet haltuunsa ottamissaan tehtaissaan, etté vaih-
tamalla keskeisimmat johto- ja paillikkdtason henkil6t DuPont’in turvallisuuskulttuurin si-
sdistdneilld henkilGilla niin turvallisuuskulttuuri muuttuu oleellisesti jopa kahdessa vuodes-
sa.

2.4 Turvallisuusajattelulla kohti yrityksen yhteiskuntavastuuta

Imagokysymykset ovat tulleet yrityksille yhi tirkeimmiksi (mm. Aula 2002, 169; Aberg
2000, 117). Vastuullinen yritys vilttdd vaaran ennakoimalla potentiaaliset uhkatekijit ja
muuttaa uhat mahdollisuuksiksi (mm. Takala 2004, 219). Arvopohdinnat ovat osa uutta
johtamisparadigmaa. Johtajilta edellytetddn Aaltosen ja Junkkarin (1999, 43) mukaan aina-
kin jonkin asteista kykyd ymmartié filosofiaa, arvoja ja ilmididen taustoja. Téssé tilantees-
sa lankeaa paljon vastuuta juuri johtajiston omalle arvojarjestelmaille, joka osaltaan heijas-
taa kunkin johtajan henkisen kehityksen astetta, organisaatiokulttuuria ja koko yhteiskun-
nan kulttuuria. Uusimman ajattelutavan logiikkaan kuuluu moraalin térkeys. Aikaisempi
ajattelutapa suosi lokeroita ja yhden nidkdkulman suhteetonta korostamista. Aaltonen ja
Junkkari (1999, 43) kuvaa tétd uutta eettistd tietoisuutta kysymalld: Onko viimeisen viivan
alle jaava luku ainoa tiarked? Heidén vastauksena kuuluu: ”Viimeisen viivan alle jadva luku
on tirked. Etiikka ei korvaa ekonomiaa. Hyva tulos on yrityksen hyve. Mutta jokainen hyve
voi kdéntya irvikuvakseen, jos se nostetaan yksisilméisen palvonnan kohteeksi”.

Filosofi Charles Taylor korostaa moraalisen ajattelun ja ihmisen arvokkuuden huomioi-
misen tarkeyttd teoksessaan The Ethics Of Authenticity 1991 (suom. Autenttisuuden etiikka
1995). Han puhuu eettisen painotuksen muuttumisesta. Hinen mukaansa moraalitunteiden
kuuntelemisella saavutetaan oikein toimimisen paamaédéird. Kunnian késitteen nykyaikainen
vastine on hdnen mukaansa arvokkuus, jota kdytetdan nykyisin yleisessd ja ihmisten tasa-
vertaisuutta korostavassa merkityksessd. Puhutaan kaikille ihmisolennoille kuuluvasta ar-
vokkuudesta tai kansalaisten samanarvoisuudesta. Perusperiaate on, ettd jokainen ihminen
on osallinen arvokkuudesta. (Taylor 1995, 74).

Kansainvilisen standardointijérjeston (ISO) yhteiskuntavastuuta pohtiva strategiatyd-
ryhmé kuvaa yhteiskuntavastuuta “organisaatioiden tasapainoiseksi ldhestymistavaksi ta-
loudellisten, sosiaalisten ja ymparistdasioiden késittelyyn siten, ettd se hyddyttdad ihmisia,
yhteisdjd ja yhteiskuntaa” (Leonard & McAdam 2003, 19). Vastuullinen toiminta edellyttaa
huomion kiinnittdmisté sellaisiin kysymyksiin kuin:

Ihmisoikeudet

Tyopaikka- ja henkildasiat, tydterveys ja tydturvallisuus mukaan lukien
— Vilpilliset liikketoimintamenettelyt

Hyvé hallintotapa

Ympéristdasiat
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— Markkina- ja kuluttaja -asiat
— Yhteis6jen mukanaolo
— Yhteiskunnallinen kehitys

Kysymykseen miksi yrityksen pitdisi ottaa yhteiskuntavastuuta Vesa Kanniainen (2003,
112) puolestaan toteaa: ”Yrityksill4d on etuoikeus toimia jérjestdytyneessd yhteiskunnassa.
Ne saavat nojata toimissaan sen arvokkaaseen sosiaaliseen pddomaan ja luottamukseen.
Oikeuslaitos huolehtii siitd, ettd sopimuksista pidetdén kiinni. Aikaisempien sukupolvien
tuottamat julkiset hyodykkeet, kuten infrastruktuuri ja kommunikaatioyhteydet, ovat yri-
tyksen kaytettdvissd. Myo0s yritysten tulee huolehtia viestikapulan viemisestd eteenpdin,
sosiaalisen pddoman vahvistamisesta ja eettisesti vahvojen arvojen edistdmisestd. [...].
Vastavuoroisuuden ajatus pitia siséllddn sen, ettd yritykset noudattavat terveitd pelisdantoja
ja ottavat vastuuta.”

Turvallisuuden johtamisen maailmankuulu asiantuntija Dan Petersenin (1996, 44-45)
mukaan hyddyntdmaélld maailman parhaiden yritysten periaatteita my0s turvallisuusajatte-
luun ymmarramme paremmin kuinka meidén tulisi toimia (vert. myds Collins 2001; Karlof
& Lovingsson 2004, 41-43):

1. Parhaat yritykset eivit ohjaudu voiton vaan arvojen ja padméaiaran mukaan. HenkilSs-
ton turvallisuushan on useimmilla tyopaikoilla ydinarvo? Valitettavasti monella tyo-
paikalla turvallisuus on vihemmaén tirkedd kuin muut yrityksen toiminnot (kuten tuo-
tanto ja sen laatu).

2. Ydinarvot eivit muutu tilanteen mukaan. Turvallisuuteen suhtautuminen ei siten ole
henkilGistd riippuvainen asia.

3. Sitoutuminen suureen padmadradn (Big Hairy Audacious Goal, vert. Collins 2001) on
vilpitontd. Tallaiset yritykset sitoutuvat halukkaasti uusiin suoritustavoitteisiin ja
rakentavat jarjestelménsa paljolti sisdistd osaamista ja resursseja hyddyntéen.

4. He keskittyvét voittamaan enemmainkin itsensd kuin kilpailijoitaan. Térkedd on
parantaa edellisen vuoden saavutuksia eikd niinkédén vertailu muihin.

5. He keskittyvdt toimintaan ei niinkddn visiondérisiin vaittdmiin. Turvallisuudessa
kaikkien on ymmaérrettdva odotukset ja sddnnollisilld mittauksilla varmistetaan, ettd
nuo odotukset voidaan saavuttaa.

6. He rakentavat ja parantavat prosessia koko ajan eivétka ole niinkdan huolissaan tulok-
sesta. Turvallisuuden osalta tima tarkoittaa, ettd ei tuijoteta tapaturmalukuihin, vaan
prosessin ennakoiviin mittareihin, joiden kautta saadaan tietoa ovatko toimenpiteet
olleet oikeita.

7. Yritysjohtajat ovat enemmaénkin perustuslain laatijoita kuin kuninkaallisia.

James Manzella (1997, 28) puolestaan toteaa artikkelissaan Achieving Safety Performance
Excellence Through Total Quality Management seuraavasti: ”Kun johto kunnioittaa henki-
16ston oikeuksia kuten se kunnioittaa osakkeenomistajien oikeuksia, on nolla-tapaturmaa
padmadra saavutettavissa. Kun henkildston oikeuksien kunnioittaminen tuodaan esille yhta
ratkaisevana kuin korkeampien taloudellisten tulostenkin, niin tapaturmat ovat eliminoita-
vissa. Yritykset, jotka pitdvat lupauksensa ja huolehtivat henkildstostédén voivat jatkaa ole-
malla menestyjid, kun taas ne jotka eivdt ymmarrd kokonaisvaltaisen toiminnan laadun
parantamisen arvoa tulevat nikemédn tuotantokustannustensa jatkuvasti kasvavan ja talo-
udellisten tuloksensa taantuvan.”
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2.5 Yhteenveto lukuun: 2 Tyosuojelun ja turvallisuuskulttuurin
kehitys

Luvussa 2 on tarkasteltu suomalaisen tyosuojelun kehittymista kohti nykyaikaista vastuul-
lista yritystoimintaa. Tydsuojelun l&hihistoriasta nousee esiin tydsuojelun voimakas politi-
soituminen ja sen kautta tapahtuva edunvalvonta 1970-luvulla. Tdma oli osaltaan vaikutta-
massa linjaesimiesten “’vieraantumiseen” tydsuojelutyosti. Voitaneen sanoa, ettd viimeis-
tddn 1990-luvulla on suhtautuminen tydsuojeluun ollut asiallista kaikkien intressiryhmien
taholta. Talla hetkelld kysymys néyttdisi enemmaénkin olevan siitd kuinka linjaesimiehet
parhaiten osaisivat hyodyntdd mahdollisia tehtaan sisdisid tydsuojeluammattilaisia omalla
vastuualueellaan.

Vastuullista yritystoimintaa kuvataan kolmen késitteen avulla: Humanitiirisyys, laki ja
kustannukset. Vaikka tapaturmien torjunnan tarvetta on jo pitkddn pystytty perustelemaan
niin yritystaloudellisin kuin myds rationaalisin syin, ndyttdisi siltd, ettd erinomaiset tulok-
set turvallisuustyossa edellyttdisivat ndiden liséksi tuon inhimillisen huolenpidon sisdisté-
mistd. Ndiden kisitteiden kautta tulee selvésti esiin se, ettd turvallisuuden johtamisen yhte-
ydessd on valttimatontd késitelld myos arvoja.

Luvun keskeisimmaén sisdllon muodostaa organisaatiokulttuurin ja turvallisuuskulttuu-
rin vilisen suhteen tarkastelu. Néiden liséksi tarkastelun keskioon nousee turvallisuuskult-
tuurin ja johtajuuden suhde toisiinsa. Turvallisuuskulttuurin tarkastelussa ongelmaksi muo-
dostuvat kulttuurikdsitteeseen liittyvit ndkemyserot niin kdytdnnon toimijoiden kuin tutki-
joidenkin kesken. Turvallisuuskulttuuri on osoittautunut hankalaksi késitteeksi. Turvalli-
suuskulttuurikasitettd kaytetdédn nykydén madritteleméttomand, usein lahes kaiken turvalli-
suustoiminnan kattavana yldkésitteend. Tésséd tutkimuksessa on ldhtdkohdaksi otettu kéy-
tdnnonlidheinen ndkemys, ettd turvallisuuskulttuuri on organisaation ominaisuus, jota voi-
daan muuttaa ja kehittdd vaikkakin hitaasti. Organisaation turvallisuuskulttuuriin voidaan
vaikuttaa hyodyntdmaélld olemassa olevia kulttuurisia vahvuuksia ja toteuttamalla toimivik-
si tunnettuja menettelyjé riittdvén pitkédjénteisesti. Merkityksellistd on my0s kulttuurindko-
kulman tarjoama vaihtoehtoinen tarkastelutapa seké kritiikki perinteiselle teollisen aika-
kauden rationaaliselle ihmiskuvalle.

Luvun lopussa késitellddn johtajuutta kulttuurimuutoksen kdynnistijina ja toteuttajana.
Tahén keskusteluun kulttuurikésite tuo selvisti tirkedn lisdulottuvuuden, jonka kautta joh-
tajuus ja johtaminen saavat uutta sisdltod. Luvussa esitellddn my0s esimerkinomaisesti
muutamaa maailmanlaajuista yritystd, joissa turvallisuutta pidetddn yhtend organisaation
tdrkeimmisté arvoista. Se, ettd joskus “valttdiméttomyydesti on tehty hyve”, ei vihenna nii-
den yritysten todistusarvoa. Parhaimmillaan hyvé ja vahva turvallisuuskulttuuri on synty-
nyt pitkdaikaisen kehityksen tuloksena eiké niin ollen ole enéé sidoksissa yhteen turvalli-
suusarvot sisdistdneeseen padjohtajaan.



3 Niikokulmia johtamiseen ja johtajuuteen

“Ajatellaan, ettd on siis olemassa menestyksen kaava, joka on otettava kdyttoon
meiddnkin yrityksessdimme. Yritys ndhdddn koneena. Ei ndhdd kilpailijan pitkdd
tietd menestykseen, osaamista, kulttuurihistoriaa tai yhteisen vision ja motivaati-
otekijoiden merkitystd. Ei ndhdd todellisia menestystekijoitd eikd myoskddn
menestyksen itseddn tuhoavia sddtomekanismeja, joita vastaan toki voidaan ja
pitdd taistella. Menestykseen tulee pyrkid, mutta sitd ei voi hyllystd ottaa kdyt-
toon.”

Pitkénen (2000, 20)

Tassa luvussa tarkastellaan kuinka johtamisen paradigmat ovat vuosien mittaan muuttuneet
ja miksi vanhat joskus ehké hyvinkin toimineet paradigmat ovat ikéén kuin jaéneet “péal-
le”, vaikka ne olisivat jo todettu toimimattomiksi. Tdssd kappaleessa haetaan vastausta
myo0s kysymykseen: Miksi yksimielisyyttd “hyvisti johtamiskadytdnndstd” ei tahdo 16ytya?

Matti Lainema tarkastelee kirjassaan Konsernin johtaminen (1996, 126) yrityksen pe-
rususkomuksia, arvoja ja henkildston kehittimistd monialayritysten johdon nédkdkulmasta
seuraavasti: "Johdon ja organisaation ja perususkomusten eli paradigmojen valta perustuu
siihen, ettemme yleensé erota sitd, mité ajattelemme siitd ajatusmallista, jonka avulla ajat-
telemme. Thmisen ajattelua hallitsevia paradigmoja on vaikeata tunnistaa, tiedostaa ja tode-
ta. Ne jaavit usein sen vuoksi kyseenalaistamatta.” Ja hén jatkaa: ” Koska ne ovat juurtu-
neet syville, niihin tarraudutaan sitkedsti. Uusi korvaava paradigma ei synny ja muotoudu
yhtékkid. Sitd epdillddn rationaalisilla perusteilla ja vastustetaan tunnepohjaisin perustein
pitkdédn ennen kuin siité tulee uusi hallitseva ajattelumalli.”

Johtajat rakentavat paradigmojensa avulla kuvan maailmasta, jossa he toimivat. Voidaan
olettaa, ettd menestyvén yrityksen paradigmat eivét ole ristiriidassa sen hetkisen todellisuu-
den eli kilpailuympariston kanssa. Maailma kuitenkin muuttuu. Menestyvén yrityksen joh-
to pitdytyy usein menestykseen johtaneisiin paradigmoihin vield silloinkin, kun kilpailu-
ympdristd on muuttunut. Sopeutuminen vie aikaa ja vanhentuneen paradigman hylkaami-
nen on usein mahdollista vasta, kun johto on vaihdettu ja uusi johto on kyseenalaistanut
vanhentuneet paradigmat. (Lainema 1996, 127; Savolainen 1994, 41; Schein 1987, 322).

Arvojen merkitysté ja niiden mahdollista tietoista hyddyntdmisti organisaatiossa voi-
daan tarkastella esimerkinomaisesti strategisen kyseenalaistamisen vuorovaikutusproses-
sissa (kuva 10). Arvopohjainen kyseenalaistaminen on Laineman (1996, 111) mukaan sa-
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manaikaisesti sekd hyvin proaktiivinen ettd epdmuodollinen. Yrityksen laaja-alaisuuden li-
sddaminen vdhentdd konsernijohdon mahdollisuuksia rakentaa riittdvésti ennakoiva ja vuo-
rovaikutteinen kyseenalaistamisen jéarjestelmd. Siihen siltd puuttuu kapasiteetti. Ainoa
poikkeus saattaa olla arvopohjainen kyseenalaistaminen. Esimerkiksi suurissa japanilaisis-
sa yrityksissd on Laineman mukaan yhteisen perususkomusten ja arvojen luoma pohja, jon-
ka ansiosta kommunikaatio ja paitdksenteko ovat helpompaa. Namai arvot lisddvat ihmis-
ten vilistd luottamusta, joka on vélttiméatonta sekd avoimen tiedonvilityksen ettd sisdisen
kyseenalaistamisen kannalta. (Ks. my6s Nonaka & Takeuchi 1995, 79; Aula 1999, 241).

Korkea
4 Arvopohjainen kyseenalaistaminen
Liiketoiminnan
uudelleenhahmottaminen
@ Tavoitteenasettelu
5 \
L
> - )
= Ydinpéatevyyksien
®© kehittaminen
o
a
c \
@
£ Strategisten olettamusten
% kyseenalaistaminen
2 \
=
:®
«
Kilpailustrategian
kyseenalaistaminen
Tulosvalvonta
Alhainen Jarjestelman muodollisuus Korkea

Kuva 10. Strategisen kyseenalaistamisen menetelmien muodollisuus ja proaktiivisuus (Laine-
ma 1996, 110).

Mité sitten voisivat olla ndméa vanhentuneet paradigmat, joita ei valttiméttd tunnisteta
eikd havaita, mutta kaikki toteavat kuitenkin asioiden polkevan paikallaan tai ongelmat
toistuvat ldhes samanlaisina vuosi vuosien jélkeen?

3.1 Tieteellisen nikokulman muutos

Juutin (2001, 9) mukaan perinteiset organisaatio- ja johtamisteoriat on tehty naivin realis-
tisesta ndkokulmasta. Niissd pyritdén kuvailemaan organisaatioeldmén tapahtumia “sellai-
sina kuin ne esiintyvét” ja tekeméén yleistettdvissd olevia malleja siitd, kuinka asiat ovat
tai kuinka niiden pitiisi olla. Tyypillisesti organisaatiotutkimuksessa on kaytetty luonnon-
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tieteestd lainattuja ns. positivistisen tieteentradition menetelmi, jotka taipuivat hyvin nai-
vin realismin asetelmaan. Naiivi realismi on kuitenkin ihmistieteissé ajautunut jo kauan sit-
ten ongelmiin.

Viime aikoina onkin kyseenalaistettu liian yksinkertaistetut ja suoraviivaiset mééritel-
miét ja esitykset organisaatiosta ja alettu uudelleen pohtia sitd, millaisia organisaatiot oike-
astaan ovat ja millaista elimé organisaatioissa oikeastaan on (mm. Aaltonen & Heikkila
2003; Ekman 2004). Vaikka kasitykset uusista pohdinnoissa eroavat toisistaan melkoisesti,
joitain yhdistévia tekijoitd on Aaltosen ja Heikkilén (2003, 95) mukaan 16ydettévissa seu-
raavasti:

— Rationaalisuutta on paljon vihemmaén kuin yleisesti kuvitellaan

— Organisaatiot koostuvat useista eri palasista, eivit yhdesti suuresta kokonaisuudesta
Vakaat organisaation osat ovat suhteellisen pienid
— Organisaation osien vilisten yhteyksien voimakkuudet vaihtelevat
Yhteyksien jatkumattomuus aiheuttaa epdvarmuutta ja jatkuvuus lisdd varmuutta

3.1.1 Johtamisdiskurssien taustaa

Pertti Kettunen (1997, 80) esittdé kirjassaan Isopyord kddntyy liikkeenjohdon mallien ja
oppien tarpeen ja merkityksen yhteenvedonomaisesti viidelld eri tavalla:
— Maailma muuttuu, ja uusissa tilanteissa, uudessa ympéristdssé tarvitaan uudenlaista
maailman hahmottamisen tapaa.
— Ne ovat teknisluontoisia johtamisen vélineitd. Ne luovat jérjestystd, antavat asioille
merkitystd, osoittavat rakenteita ja riippuvuuksia.
— Ne kiinnittdvat huomioita uusiin asioihin, luovat uusia tulkintoja asioista.
— Ne luovat yhtendistd ajattelua, yhtendistd todellisuutta.
— Ne luovat jénnitteitd, hajottavat vanhaa jahmettynytté todellisuutta.

Juuti (2001, 230) puolestaan toteaa, ettd johtamisen kehittimisessé erityinen asema on ns.
johtamisen 1) guruilla, mutta tirked osa on my0s johtamisen 2) opettajilla ja 3) konsul-
teilla sekd 4) tutkijoilla. Hinen mukaansa johtamisen diskurssiin (= tietylld foorumilla
vakiintunut puhetapa) mukaan tuleminen onkin helppoa, vaikka syvillisen osaamisen
hankkiminen johtamisesta on vaikeaa, koska “’johtamispaketteja” on runsaasti ja ne liitty-
vit toisiinsa epéselvisti ollen osin kilpailuasemassa ja osin paillekkéisié.

Jo yli kymmenen vuotta sitten Kanter ja Mirvis (1989, Ahonen 2001, 170 mukaan) va-
roittivat litkkeenjohtoteoreettisen diskurssien luomien yliodotusten vaarasta: kun odotuk-
set ylittavét kokemukset, se johtaa pettymykseen, ja kun odotukset toistuvasti ylittavét ko-
kemukset, se johtaa vdistamattd kyynisyyteen.

Seuraavassa William E. Halalin esittima yhteenveto merkittdvimmista edistyksellistd
johtamisopeista ja niiden esilletuloajankohdat kaavion muodossa (kuva 11).
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Kuva 11. Edistyksellisten johtamisajatusten esilletuloajankohdat (Halal 1996, 5).

3.1.2 Modernismi

Luonnontieteellinen vallankumous muutti maailmankuvaamme 1500- ja 1600-luvulla
mystisestd rationaaliseksi. Syntyi analyyttiseen ajatteluun perustuva mekanistinen kasitys
maailmasta (Wright 1987, 42). Renessanssin jilkeen syntyneessé tieteellisessé ajattelussa
omaksuttiin dualistinen todellisuuskésitys. Luontoa pidettiin objektina ja ithmistd subjekti-
na. [hmisté pidettiin osittain luonnon havainnoijana ja osittain toimijana. Subjektiivista pi-
dettiin epdtieteellisend, arvoihin sidottuna ajatteluna, jolle objektiivisessa tieteellisessé
ajattelussa ei ollut sijaa (Wright 1987, 44).

Positiivisen tutkimustradition mukaan tutkija ei vaikuta tutkimuksen kohteeseen. Tutki-
jana on oltava viiled, ulkopuolinen tarkkailija, joka luo objektiivisia yleistyksid tutkimis-
taan ilmidistd. Tutkittava on tarkkailtavana ikddn kuin yksisuuntaisen peilin lapi (Metsa-
muuronen 2003, 164). Positivistinen tutkimus nojaa ilmididen yleisistd teorioista johdet-
tuun mallintamiseen ja késitteellistimiseen seka luotettavaan mittaamiseen. [lmi6ité toden-
netaan aikaisemmin tutkittuihin yleisiin lainalaisuuksiin suhteutettujen kokeellisten tai ti-
lastollisten tutkimusmenetelmien kautta. (Turunen 1995, 59—77). Positivismia vastaan esi-
tetty kritiikki on Turusen (1995, 77-79, 138) mukaan péédosin aiheellista, koska tdmai aja-
tussuunta voi yksipuolistaa ajattelua. Nédin kdy hanen mielestdén kuitenkin vain, jos sité pi-
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detddn ainoana oikeana tieteellisend menetelménd tai perdti jonkinlaisena
maalimankatsomuksena.

Nyt loppuaan ldhestyvai historianjaksoa voidaan sosiologi Zygmunt Baumanin (2002,
139) mukaan paremman nimen puutteessa kutsua vaikkapa laitteistojen aikakaudeksi, tai
raskaaksi moderniksi. Se oli médréstd kiinnostunut moderni, jota luonnehtivat seuraavat
ajatukset: “mitd isompi sen parempi”, “koko on valtaa, teho on menestystd”. Bauman
(2002, 61) jatkaa: ”Se oli aikakausi, joka toivoi sddtdvénsi lailla jarjen todellisuudeksi, se-
koittavansa panokset tavalla, joka ruokkisi rationaalista kayttdytymistd ja muuttaisi jarjen
vastaisen kéyttdytymisen liian kalliiksi edes ajatella.”

3.1.3 Postmoderninen viitekehys

Juutin ja Lindstromin (1995, 9) mukaan positivistisen tutkimusperinteen soveltamista yh-
teiskuntatieteelliseen ja kayttdytymistieteelliseen tilanteisiin on kritisoitu jo kauan. Onkin
syntynyt lukuisa kvalitatiivista tutkimussuuntaa painottavia koulukuntia. Ndiden koulu-
kuntien synty liittyy yleisempaén tieteellisté ajattelua koskevaan maalimankuvan muutok-
seen, jota voitaisiin kutsua (1) realismin kriisiksi ja relativismin herddmiseksi tai (2) mo-
dernismin projektin” padttymiseksi ja postmodernismiin siirtymiseksi (vert. Wright 1987,
35-36).

Organisaatiot, kuten monet tieteetkin, ovat modernin tuotteita. Moderni loi yhtenevén
jérjen ja tarkasteli ilmi6ité “tieteellisen” erittelevésti ja viiledsti. Moderni jarki” olikin ai-
van tietyntyyppistd, ”laskelmoivan ajattelun” sdvyttdmaa jérked. Viime aikoina organisaa-
tiotieteessd on yhé lisdéntyvdssd médrin havahduttu modernin organisaatioiden kapea-alai-
sen rationaalisuuspainottuneisuuden harhaan. Organisaatioita on alettukin yhd useammin
tarkastella postmodernista viitekehyksestd késin. Tdssa tarkastelussa sosiaalinen konstruk-
tivismi on tarjonnut myds osaltaan apua (Ahonen 2001, 176; Juuti 2001, 123).

Postmodernismi edustaa ndkdkulmaa, jonka mukaan ei ole olemassa yhti totuutta, vaan
on olemassa erilaisia ryhmittymid ja yhteyksid, joilla on oma todellisuuskésityksensé. Rea-
lismin viitekehyksessd on mahdotonta hyviksyéa useiden tulkintojen mahdollisuutta, koska
se edellyttidd ainakin tietynasteista relativismia. (Ahonen 2001, 177-180; Juuti & Lind-
strom 1995, 10).

Joidenkin mielestd modernisuuden térkein nimittdjd olisikin vahva kehitysusko, kun
taas todelliseen postmoderniin aikaan siirtyminen kuvaisi universaalin kehitysuskon kato-
amista (Eriksen 2003, 74). Bauman (2002, 74) nimittd4 raskaan modernin jilkeistd aikaa
kevyeksi moderniksi. Raskaan modernin piirteiksi Bauman méérittelee mm. pddoman sitou-
tumista yhteen paikkaan. Kevyessd modernissa padoma matkustaa “véhin varustein — mu-
kanaan pelkit kdsimatkatavarat, joihin kuuluu vain salkku, matkapuhelin ja kannettava tie-
tokone”.
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3.1.4 Sosiaalisen todellisuuden tulkinta; sosiaalinen konstruktivismi

Sosiaalisen konstruktivismin (syntyi 1960-luvulla) mukaan sosiaaliset ilmidt ovat sosiaali-
sesti ja ennen muuta kielellisesti tuotettuja, eivitkd biologisesti ja psykologisesti mééray-
tyneitd. My0s tiedettd pidetdédn sosiaalisen konstruktivismin piirissé sosiaalisesti maéritty-
neend. Tiede ei siis, timén ndkokulman mukaan, tarjoa objektiivista ikkunaa, josta todelli-
suus olisi suoraan havaittavissa, vaan myos tieteen késitteet ja teoriat ovat sosiaalisesti ja
kielellisesti rakentuneita ja siten historiallisesti ja paikallisesti ehdollisia. (Juuti 2001, 12—
13). Organisaatioiden ydinti ei siten ole esimerkiksi tietty tuotantoteknologia vaan suhteel-
lisen monimutkainen yhteisesti jaettu kédsitysten ja merkitysten verkosto (Ahonen 2001,
176). Se miksi esimerkiksi organisaatiotieteessd ei aikaisemmin ole havaittu konstruktivis-
min esittdmaa itsestddn selvdd ndkokulmaa, johtuu organisaatiotieteen pyrkimyksesti saa-
vuttaa tieteen asema. Néin luonnontieteellinen nikdkulma alkoi ohjata myds organisaatio-
tutkimusta. (Juuti 2001, 12—-13).

Sosiaaliset konstruktivistit avasivat tieteen ja arjen vélisen tiedon tuottamisprosessin vé-
lille uudenlaisen suhteen. Tiede ja arki lhentyivét monella tavalla toisiaan. Samalla tieteen
luomilta sosiaalisilta konstruktioilta hdipyi osa tieteen glooriasta. Tieteesté tuli arjen kal-
taista sosiaalista toimintaa. Sosiaaliset konstruktivistit nostivat arjen kokemukset uudella
tavalla arvoonsa (Juuti 2001, 46). Modernissa ajattelussa jarkevyys, havainnointi, edistys
jaolemus liittyivat mekanistiseen nakokulmaan. Koneet ja tekniikka lédpaisivit kaiken. Ko-
neilla ja tekniikalla ei ollut sielua. Syvemmaét merkitykset, jotka eivit olleet realistisesti ha-
vaittavissa, tyonnettiin marginaaliin. Tiede opetti, ettd maailma koostuu havaittavissa ole-
vista suureista. Niinpd my®0s itsed pidettiin rationaalisena. (Juuti 2001, 52).

Sosiaalinen konstruktivismin mukaan ihmiset ovat pikemminkin aktiivisia sosiaalisia
toimijoita kuin passiivisia ajattelijoita. Heiddn toimintaansa ei siksi voida tutkia laborato-
riokokeissa tai luonnontieteesté lainatuin positivistisin menetelmin. [hmisen toimintaa voi-
daan tutkia vain arjessa ja luonnollisissa ympéristdissé. Téalloin kysymykseksi nousee, mi-
ten tutkimus vaikuttaa arjen toimintaan ja niihin, joita piti tukia. Liséksi keskeiseksi nou-
see, miten tutkija itse konstruoi tutkimuksen kohdettaan. Sosiaalisessa konstruktivismissa
on omaksuttu ndkemys, ettd kaikki ihmisen toiminta on tarinallista ja vertauskuvallista.
My®6s tutkijan oma toiminta perustuu tarinoihin ja vertauskuviin. Ei ole siis objektiivista
perustaa, jolta tutkimusta tehddan tai jota tutkimuksen kuluessa esittdd. Seka tutkimustieto
arjesta ettd arjen tieto ovat tarinoita ja vertauskuvallista puhetta. (Juuti 2001, 57).

3.2 Johtamisen kehityskerrostumat

Seuraavassa tarkastellaan lyhyesti merkittavimpien johtamisoppien (kuva 12) kehittymista
vaiheittain edellisen kerrostuman péille. Viime vuosina johtamiskéytinteet ovat muuttu-
neet melko nopeastikin. Edellinen ”ismi” ei ole padssyt vield vakiintumaan organisaatioon,
kun jo seuraavaa ajetaan sisddn. TAma saa henkildston suhtautumaan uusiin oppeihin ym-
marrettdvasti varsin skeptisesti, koska voi tuntua silti ettd johtamisessa mennéén vain ylei-
sen virran mukana ilman oman organisaation syvéllisempéd johtamisen ideaa.
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Kuva 12. Karkea kuvaus johtamisen kehityskerrostumista (soveltaen Helakorpi 2001, 18).

Savolainen (2003, 27) tarkastelee johtamista leimaavia muoti-ilmiditd toteamalla, ettd té-
maén paivan hyvét kdytdnnot rakentuvat ideoihin, periaatteisiin ja oivalluksiin, jotka on teh-
ty paljon aiemmin; jonkun yksittdisen gurun kehitteleména, jonkun opetuslapsen levittdma-
nd, seuraavan sukupolven kyseenalaistamana ja edelleen kehittdiména. Kamensky (2002,
283) puolestaan toteaa, ettd parhaimmat ja kestdvimmatkin johtamisismit ovat kaksiterdisia
miekkoja. Samalla kun ne hianen mukaansa korostavat jotain tirkeétd asiaa, johtaa niiden
tulkinta ja kéayttd helposti yksipuolisuuteen ja monien tirkeiden asioiden ja ndkdkulmien
unohtamiseen. Johtamisoppien kerrostuneisuutta kuvaa hyvin Miettisen ja Saarisen (1990,
29) toteamus: ”Vaikka alkuperdisté taylorismia ei sellaisenaan tapaa nykyaikaisissa organi-
saatioissa, tuon ajattelun jadnteet hallitsevat yha niistd valtaosaa. Useimmat organisaatiot
eivit ole vapautuneet niistd rakenteista, jotka Taylor osaltaan muurasi nykyaikaisen teho-
ja tuloshakuisuuden perusteisiin vuosisadan alussa.”

Kimmo Kevitsalo (1999, 21), joka myds itse on tehnyt pitkdédn johtamiskonsultointia,
toteaa vaitoskirjassaan Jaykdt joustot ja tuhlatut resurssit, ettd padosa konsulttien tuotteista
on lyhyen aikavélin johtamisteknikoita, joita jatkuvasti kehitetddn markkinoitaviksi tuot-
teiksi. Ahonen (2001, 164) puolestaan nimittdd osaa johtamis- ja organisaatiotutkijoista
”litkkeenjohdon ideologian intellektuaalisiksi markkinamiehiksi”. Tilannetta Ahonen
(2001, 45) kuvaa yleisemmin seuraavasti: ”Kaikkien ndiden tuloksena liikkeenjohtoteo-
reettisessa keskustelussa ei juuri koskaan ehditd reflektoida mitdan kunnollisesti, vaan yh-
den opin puutteiden kéytya ilmeiseksi, se yksinkertaisesti hylétddn ja siirrytién jalleen seu-
raavaan — verbaaliseen sekasotkuun”. (Ks. my6s Bowman (1997, 239-247).

3.2.1 Tieteellinen liikkeenjohto

Tieteelliseen liikkeenjohdonteoriaan siséltyi kaksi erillistd teoriaa, motivaatioteoria ja or-
ganisaatioteoria. Motivaatioteorian keskeisend osana toimivat amerikkalaisen Frederik W.
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Taylorin (1856—1915) esittdmat tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet. Tieteelliseen liik-
keenjohdon periaatteisiin yhdistyy tyontekijoiden fyysisten kykyjen tutkimus, jota vieldkin
tehdddn erilaisina ajankdytto- ja liiketutkimuksina (¢time study, motion study), taloudelli-
seen katsomukseen, jonka mukaan ihmisen tirkeimpid kannustimia ja toiminnan vaikutti-
mia ovat pelko ja hyodyn tavoittelu (Takala 2002, 43). Aika- ja liiketutkimus seka sille no-
jaava suorituspalkka ovat taylorismin tunnetuimmat ainekset. Mutta sen liséksi Taylor ke-
hitti vahitellen yha tdydellisemman opin koko yritysorganisaation ja tyonkulun jéarjestimi-
sestd. Viliton tyoprosessi, ty0 tehtaan lattialla tuli puhdistaa aivotyosti, tyotd koskevasta
harkinnasta ja suunnittelusta. Ty oli harkittava etukéteen; tarvittiin eri mies tekeméaén aja-
tustyotd ja aivan toinen mies késityotd tekemédn (Taylor 1914, Julkunen 1987, 89 mukaan).

Julkusen (1987, 90) mukaan Taylor oli syvenevén tyonjaon oppi-isd. Suunnittelun ja
suorittamisen, johtamisen ja toteuttamisen vilinen erottelu on tydnjaon syvillisin muoto.
Ideaalitapauksessa Taylor jétti tyontekijoille vain tottelemisen. Taylorin suuresti korostama
johdon ja tyontekijoiden ’sopusointuinen yhteistyd” merkitsi, etté tyontekijoiden tuli teh-
dé tismallisesti ja viivyttelemattd se mitd heidén késkettiin tekemétté kysymyksia ja ehdo-
tuksia”. Téhéin on Taylorin puolustukseksi tosin todettava, ettei hinen henkildkohtainen né-
kemyksensa ollut alkuunkaan niin epdinhimillinen kuin nykyisin usein annetaan ymmaértaa
(mm. Ahonen 2001, 77).

Takalan (2002, 49) mukaan tieteellisessd johtamisessa oli kyse oikeastaan mentaalisesta
vallankumouksesta. Kumous koski tyontekijapuolella suhdetta ty6hon, tyStovereihin ja
tyOnantajaan. Johtajien puolella samanlainen mullistus tapahtui suhteessa toisin johtajiin,
alaisiin ja paivittdisiin ongelmiin. Uuden ajattelutavan ajateltiin johtavan yhteistoimintaan
ja lopulta yhi suurempaan taloudelliseen ylijaddméén, voittoon. Drucker (1959, 318) puo-
lestaan piti tieteellisté liikkeenjohtoa tyontekijéé ja tyoti koskevana filosofiana. ”Kokonai-
suutena ottaen se saattaa olla suurin ja kestdvin panos, milld Yhdysvallat perustuslakinsa
jilkeen on lédnsimaista ajattelutapaa rikastuttanut. Niin kauan kuin teollinen yhteiskunta
sdilyy, tulee my0s sdilyméén tietoisuus siitd, ettd voimme jirjestelméllisesti tutkia, analy-
soida ja kehittdd ihmisty6td sen perusosasia tutkimalla".

Juutin (2001, 231-232) mukaan Taylor pyrki tuomaan modernin projektin mukaiset me-
nettelytavat johtamiseen ja organisaatioihin. Tdssd hdn Juutin mukaan onnistuikin yli odo-
tusten (Juuti 2001, 232): ”Johtamisessa nikyy edelleen modernin projektin laskelmoivan
ajattelun yksiviivaisuuden ja ihmisen elimén monimuotoisuuden ja syvyyden vélinen jén-
nite. Voitaisiin sanoa, ettd timai jannite kulkee toisaalta mekanistisen ja mittaushysteerisen
rationaalisuuden ja toisaalta ihmisen eldmin tunnekylléisen ja esteettisen eksistenssin vé-
lilla. Johtamisessa tdma jannite on l&dhes poikkeuksetta ratkennut modernin rationaliteetin
hyviéksi. Vasta viime aikoina osaamisesta ja luovuudesta on tullut vakavasti otettava vaih-
toehto.”

3.2.2 Tavoite- ja tulosjohtaminen

Tavoitejohtamisen voidaan katsoa kdynnistyneen Peter Druckerin kirjoituksista 1950-1u-
vulla (Crainer 1978, 49). Vuonna 1954 julkaistussa klassikoksi muodostuneessa The Prac-
tice of Management (suom. Kéytédnnon litkkeenjohto, 1959) Drucker (1959, 153) toi esille
tavoitteiden mukaisen liikkeenjohtamisen etuja seuraavasti: ”Tavoitteiden avulla johtami-
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sen kenties suurin etu on, etti se tekee johtajalle mahdolliseksi itse tarkkailla omia suori-
tuksiaan. Tdma merkitsee voimakasta kannustinta; halutaan suorittaa paras mahdollinen ei-
ki tyytyd vain vélttiméttoméaan. Se johtaa korkeammalle asetettuihin tavoitteisiin ja laa-
jempaan ndakemykseen.”

Tavoitejohtamiseksi (management by objectives, MBO) kutsutun johtamistavan kehitti
1960-luvun lopussa ja 1970-luvun alussa John Humble, joka pelkisti vahvasti Druckerin
nikokulmaa ja totesi, ettd tavoitejohtaminen on systeemi, joka yhdistié yrityksen kasvu-
ja tulospddmairat kunkin johtajan tarpeisiin antaa oma panoksensa yritykselle ja kehittya
johtajana”. (Juuti 2001, 252). Humblen tekemaé pelkistys painotti yrityksen tuloksellisuutta
ja tuloksen saavuttamista yksittdisten johtajien toiminnan kautta. Siiné ei ole jalkedkaén
Druckerin (1959, 170) mainitsemista visioista tai tiimitydstd, jotka molemmat viittaavat
koko tyOyhteison energian mukaan saamiseen.

Juuti (2001, 254) arvelee, etté tavoitejohtaminen oli alun perin ylimmén johdon suosi-
ossa lupasihan se pelkistdd johtamistehtdvaa ja tehdd numeraalisesti ndkyvéksi sen, mitd
pyrittiin aikaansaamaan. Humble yksinkertaisti ndin arjen monimutkaisuutta puhumalla
“avaintehtivistd” ja konkreettisesti mitattavissa oleviin tavoitteisiin keskittymisesta”.
Humble nosti esille tiettyjé tehtdvid ja jatti taka-alalle toisia. Johtamisessa riitti avaintehté-
viin ja tiettyihin tunnuslukuihin keskittyminen. Kaikki muu oli turhaa. Aénetdn taito ja uu-
den luomisen tuska voitiin jittd4 johtamisesta pois. Ndin luotiin raja johtamisen ja asian-
tuntijuuden vélille. Asiantuntijuudella ei mydskaén enda timén jalkeen ollut 44nti johtami-
sessa. Vain mittarit ja avaintehtévissd onnistuminen ratkaisivat.

Tulosjohtamiseksi kehittyneelld johtamisopilla on ollut voimakas ja keskeinen vaikutus
nykyisiin vallitseviin johtamiskdytdntdihin. Tulosjohtaminen lihti tavoitejohtamisen ta-
voin liikkeelle strategisesta johtamisesta ja muodostui taloudellisia seikkoja painottavaksi
johtamistavaksi (Santalainen, Voutilainen & Porenne 1987, 25). Tavoite- ja tulosjohtami-
sen keskeisin sisdlto on pyrkimyksessé sopia tuloksista (jotka mééritelldén tyon tarkoituk-
siksi) ja pyrkimyksesté jéttda keinojen valinta kunkin yksilon ja ryhmén vastuunoton va-
raan. Avaintuloksista sopimisen kautta pyritdén suuntaamaan ihmisten voimavaroja yrityk-
sen kannalta keskeisten tavoitteiden savuttamiseksi (Santalainen ym. 1987, 104).

Lonnquist (2002, 62) perustelee tavoitejohtamisen tarpeellisuutta organisaation koko-
naissuorituksen arvioinnin kannalta seuraavasti: ”Jos organisaation rakenne muokataan
sellaiseksi, ettd alemmilla organisaatiotasoille voidaan sopia mitattavat tavoitteet, voidaan
niiden avulla johtaa koko organisaation toimintaa. TAtd periaatetta noudattaen tavoitejoh-
tamisen eri sovellusmuotoja on kiytetty organisaatioiden johtamisessa yli kolmen vuosi-
kymmenen ajan”. Lonnquistin (2002, 64) mukaan johtaminen tavoitteista sopimalla on 14-
hes vilttdmattdmyys, vaihtoehtoja ei juuri ole, mutta tavoitejohtaminen tuottaa myds on-
gelmia. Useimmiten kritiikkiin on ollut aihetta, silloin kun tavoiteajattelu on ymmarretty
ylhailta alaspédin suuntautuvana pakkona tai sen rutinoituneessa ja mekaanisessa kaytossa.
Lonnquist (2002, 68) varoitteleekin yltiorationaalisuudesta: ”Vaikka tavoitejohtaminen
pyrkii tukemaan tyontekijoiden ja tydyhteison rationaalisuutta, niin rationaalisuuskin on
vain osa kokonaisuutta. Kaikkia ihmisid ja kaikkea toimintaa ei tarvitse panna jirjestyk-
seen. Riittdd, kun toiminnan kannalta oleelliset asiat ovat hallinnassa. Organisaation perus-
tehtédvina ei ole kontrollointi vaan tehokas toiminta. Talldin kaaos ja jérjestys eldvit rin-
nakkain.”

Tavoitejohtaminen edustaa Juutin (2001, 246) mukaan perinteistd johtamisen puhetta.
Tama puhe alkoi 1950-luvulla Peter Druckerin kirjoituksista ja voimistui 1960- ja 1970-1u-
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vuilla sekd muuntui tulosjohtamiseksi 1980-luvulla. Tavoite- ja tulosjohtaminen on Juutin
mukaan edelleen vahvaa puhetta monien organisaatioiden arjessa: “Tulosjohtamisen puhe
on parhaimmillaankin sekoittunut epéselvillé tavalla laatujohtamisen ja tasapinotettujen
tuloskorttien kieleen, jolloin se edustaa erdanlaista organisaatiokulttuurin *normaaliuden’
taustalla olevaa modernista pohjavirtaa.”

3.2.3 Laatujohtaminen

Tulosjohtamisajattelun haastajaksi on noussut kokonaisvaltainen laatujohtaminen. Laatu-
johtamisessa ei kokonaan hylatty taloudellisen kielen asemaa, mutta se on jétetty taustalle
ja etualalle on kohotettu uusia johtamisen elementtejé, kuten laatu, asiakkuus ja prosessit.
Laatujohtaminen eroaa selkeésti tulosjohtamisesta, vaikkakin ndiden kahden vélinen dis-
kurssi on Juutin (2001, 262) mukaan osin paéllekkéaistd ja epédselvdd: ’Laatujohtaminen
pyrkii ottamaan etdisyyttd modernin projektin mukaiseen toimintaan, vaikkakin sen juuret
ovat vahvasti modernin projektissa ja 1&hinnd valvonnan ja tarkastamisen ideologiassa.”

Hannukainen (1993, 18) méérittelee laatuajattelun historian kehityksen neljdin kehitys-
vaiheeseen: 1) Tayloristinen aika, jolloin tyon pilkkomisen jélkeen my®os tarkastusvaihees-
ta tuli yksi tyon osa ja erillinen ammatti, joten tétd voidaan kutsua — tarkastamalla aikaan-
saadun laadun vaiheeksi. 2) Seuraavassa vaiheessa laadunohjauksen painopiste on valmis-
tusprosessissa. Valmistusvirheité analysoimalla pyritddn 16ytdméén kannattavia valmistuk-
sen kehittdmisprojekteja, on siirrytty valmistuksessa systemaattiseen toiminnan kehittdmi-
seen. 3) Kolmannessa vaiheessa perusajatuksena on, ettd koko prosessi tuotteen kehittdmi-
seksi ja valmistamiseksi ja kaikki eri toiminnot vaikuttavat prosessin tuloksena syntyvéin
laatuun. 4) Viimeisimmaén vaiheen perusajatuksena on korostaa laadun strategista merki-
tystd seka yritysjohdon roolin keskeisyyttd. Yha yleisemmin onkin 1980 -luvulta ldhtien
puhuttu TQC:n (Total Quality Control) sijasta TQM:sti (Total Quality Management) (tau-
lukko 3), kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta.

Taulukko 3. Tavoitejohtamisen ja kokonaisvaltaisen laatujohtamisen vertailua (Hutchison
1997, 26).

Tavoitejohtaminen Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM)

Saada asiat tehdyiksi ihmisten avulla (Thmiset ovat Saada asiat tehdyiksi ihmisten kautta (Thmiset ovat osa
vilineitd) jérjestelmad)

Tulosorientoitunut Ohjelmaorientoitunut

Tavoitteet johdolta/henkilostoltd Tavoitteet johdonmukaisesti 1dpi koko organisaation
Perustuu ulkopuoliseen motivaatioon Perustuu sisdiseen motivaatioon

Tyontekijét esittdvit omat keinonsa tavoitteiden saa-  Keinoja tarjotaan (mahdollistaminen)(Enablement)
vuttamiseksi

Ajoittainen vaatimustenmukaisuuden vertaaminen Diagnostisia katselmuksia, joilla autetaan kehittyméaén
(voimaantuminen) (Empowerment)

Savolainen (1994, 14) toteaa laatujohtamisen terminologian olevan vakiintumatonta ja epé-
selvéadkin, mikd hianen mielestidén kuvastaa uudehkon opin jisentymittomyytta verrattuna
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esimerkiksi tavoitejohtamiseen. Kuvaavaa on, ettd Kujala (2002, 56) mééritellessdén “ide-
aalista laatujohtamista” turvautuu laatupalkintokriteerien CPE (The Malcom Baldrige Qua-
lity Award) kéyttdon: “Ideaalinen laatujohtaminen sisdltdd ne arvot, johtamiskadytdnnot ja
tulokset, mitkd johtavat tdydelliseen 1000 pisteen tulokseen CPE -mittaristolla mitattu-
na...”

Lillrankin (1990, 28) mukaan TQC on merkittdvé japanilainen management-innovaa-
tio, joka jadnee historiaan tieteellisen liikkeenjohdon, ammattijohtajuuden ja human rela-
tions -liikkeiden rinnalle. TQC -ajattelu kehittyi toisen maailmansodan jélkeen Japanissa,
missd W. Edwards Deming ja J.M. Juranin laatuopit ottivat paremmin tuulta kuin Yhdys-
valloissa. Japanissa syntyikin laatuvallankumous, joka heijastui 1970- ja 1980-luvulla vah-
vasti ldnsimaihin. Japanilaisen laatuajattelun modernia rationaliteettia sérkevé osa on juuri
japanilaisen kulttuurin erilaisuudessa. Voitaneen véittdd “modernin ajattelun rikastaneen
japanilaista kulttuuria, mutta samalla rikastuneen japanilaisen kulttuurin vaikutuksesta”
(Juuti 2001, 263). Japanissa menestyksen katsotaankin Lillrankin (1990, 33) mukaan seu-
raavan siité, etti yritys tekee perusasiat hyvin ja huolellisesti pitden asiakkaansa tyytyvéi-
send. Néin ajatellen TOC:114 ei hdinen mukaansa oikeastaan olekaan mitién sanottavaa niil-
le, jotka “etsiskelevét ndppérai kikkaa nopean rahan ansaitsemiseksi. TQC:n toteuttaminen
tietdd hiked ja kyyneleitd”.

Japanin taloudellinen menestys ja sen teollisuusyritysten aluevaltaukset 1970-luvun lo-
pulla maailman markkinoilla toivat merkittdvén sdvidyksen, suorastaan uuden paradigman.
Keskeinen havainto oli, ettd organisaatioiden kyvykkyydella on strateginen merkitys (vert.
kappale 5.3.5). Volyymit, investoinnit, teollisuuspolitiikka, toimialarakenteet ja muut sei-
kat ovat toki térkeitd, mutta tehokkaasti, joustavasti ja oivaltavasti toimiva yritys voi vai-
keissakin tilanteissa hankkia itselleen tulosta tuottavan paikan. (Lillrank 2001, 30). TQC
tiivistyy joukoksi opinkappaleita ja periaatteita, joita kukin yritys soveltaa omassa organi-
saatiossaan parhaaksi katsomallaan tavalla (ks. Lillrank 2001, 35; Kujala 2002, 56).

Lansimaissa 1980-luvulla virinnyttd keskustelua laatujohtamisesta voidaankin pitdd
niissé perinteisesti vahvan aseman omaavan tulosjohtamisen haastajana. Tadméa haaste na-
kyy muun muassa laatujohtamisen oppi-isin W. Edwards Demingin kuuluisan
vuonnnal986 ilmestyneen kirjan nimesti: Ouf of the Crisis. Kirjan tekemisen taustalla oli
japanilaisen kilpailun voimistuminen Yhdysvalloissa ja se, ettd juuri Demingin ja Juranin
laatuopit olivat keskeisesti vaikuttaneet japanilaisten kilpailukyvyn parantamiseen. De-
ming (1986/2000) totesikin kirjansa johdannossa yhdysvaltalaisessa johtamistavassa tar-
vittavan jaredn mullistuksen, jota hin kutsui mutaatioksi.

Kuvaavaa Castellano ja Roehm’n (2001, 37) mukaan onkin, ettd tavoite- ja tulosjohta-
mista toteutetaan edelleen alkuperdisessd muodossaan yrityksissd, jotka vakuuttavat sitou-
tuneensa laatuajatteluun. Néin siitd huolimatta, vaikka laatuasiantuntijoiden mukaan tavoi-
tejohtaminen aiheuttaa sisdista kilpailua ja itsekkyyttd sekéd heikentdd yhteisty6td — juuri
niitd seikkoja, joita on véltettiv, jos jarjestelmé halutaan optimoida. Tadssé yhteydessd he
tarkoittavat nimenomaan tavoite- ja tulosjohtamista, joka nojautuu kirjanpidollisiin tavoit-
teisiin tai muihin numeerisiin tavoitteisiin ja joilla pyritdén ohjaamaan ihmisié ja prosesseja
ja motivoimaan tydskentelya.

Laatuajattelussa tdhdennetiin seka tuotanto- ettd palveluprosessien syvallistd ymmérta-
mistd, jonka jalkeen vasta niiden parantaminen on mahdollista. Demingin (1986/2000, 157)
mukaan on tiedettivé, onko prosessi vakaa vai epidvakaa. Seuraava Demingin hieman pro-
vosoiva kommentti numeeristen tavoitteiden merkityksestd valaisee hénen ajatteluaan
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(Castellano & Roehm 2001, 42): ”Jos jarjestelmi on vakaa, ei ole mitdédn syyta asettaa nu-
meerisia tavoitteita. Jarjestelma tuottaa sen, minké tuottaa. Tavoite, joka ylittdé jirjestel-
méin mahdollisuuden, jd4 saavuttamatta. Jos jarjestelma ei ole vakaa, ei taaskaan ole mitéén
syytd asettaa numeerisia tavoitteita. Ei ole keinoa ennustaa, mité jirjestelmé tuottaa.”
Castellano ja Roehm (2001, 39) esittdvitkin nakemyksendén, ettd juuri se, etti ei oival-
leta tulos- ja tavoitejohtamisen olevan ristiriidassa laatujohtamisen kanssa, saattaa selittda,
miksi laatuhankkeet usein epdonnistuvat. He kiteyttdvitkin laatujohtamisenperiaatteet
(taulukko 4) seuraavaan neljdédn periaatteeseen:
— Asiakasldhtoisyys
— Kasitys yritystoiminnasta jarjestelméina, joka on optimoitava
— Sitoutuminen jatkuvaan parantamiseen
— Henkiloston voimaantuminen (empowerment) (Juha Siitonen viitoskirjassaan Voi-
maantumisteorian perusteiden hahmottelua 1999 on kéyttinyt empowerment-termin
kaannoksend valtaistaminen sijaan voimaantuminen)
Laatujohtaminen ei ole kuitenkaan Juutin (2001) ja Hutchisonin (1997) mukaan jaanyt vail-
le vaikutustaan modernin puhetta sarkevéné voimana. Laatujohtamisesta on jo nykyisin ar-
vioiden syntynyt voimakasta puhetta, joka on tuonut asiakkuuden ja prosessuaalisuuden
johtamisen diskurssiin. Demingin ohella tdhdn muutokseen ovat vaikuttaneet ennen muuta
J.M. Juran ja Philip B. Crosby.

Taulukko 4. Tavoitejohtamisen ja prosessiajattelun eroja (Castellano & Roehm 2001, 40).

Tavoitejohtaminen Prosessiajattelu
Aikavili Lyhyt Pitka
Johdon huomion kohde Tavoitteet Menetelmat
Kustannusten hallinta Ylhaaltd alapdin Alhaalta ylospéin
Mittausten tarkoitus Thmisten hallinta Prosessien hallinta
Parantamiskeinot Pédasiassa innovointi Innovointi ja jatkuva parantaminen
Suoritusarvioinnin kohde Paikallinen optimointi tavoitteiden Jérjestelmanoptimointi

avulla

Suomalaiset laatujohtamisen tutkijat U.E. Moisala, R. Vuorinen ja A. Moisala (1989) sel-
vittivdt 1980-luvun alussa TQC-johtamisfilosofian ja siihen liittyvén laatupiiritoiminnan
soveltuvuutta maahamme. Tutkimus johti edelleen laadunjohtamismallin kehittdmiseen so-
vellettavaksi suomalaisiin ja eurooppalaisiin yritysympéristdihin. Mallin kehittelytyon
taustalla olivat tydmotivaatioon liittyvét ongelmat: havainto kuilusta, joka oli ihmisen tyon
kokemisen ja sithen suhtautumisen seké tuloksenteko- ja tehokkuusajatteluun perustuvan
johtamisen vililld. Mallin kantavana perusndkemyksend oli ihmiskasitys Aktiivi-ihminen,
jonka pohjalta korostettiin ihmisen merkitysti tyoyhteisdssi. Mallissa vuorovaikutus nousi
vahvasti esille (ks. myds kappale 3.4).
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3.2.4 Oppiva organisaatio ja hiljaisen tiedon hallinta

Vuonna 1990 Peter Senge kirjoitti kuuluisan kirjansa The Fifth Discipline. The Art & Prac-
tice of The Learning Organisation. Sengen tyd perustui organisaatioiden oppimista késitte-
levdan tutkimukseen ja etenkin Chris Argyrisin ajatuksiin yksi- ja kaksikehéisestd oppimi-
sesta (Karlof & Lovingsson 2004, 165). Juutin (2001, 313) mukaan Senge ei kirjassaan suo-
ranaisesti luonut uutta, mutta kerdsi virkistavalld tavalla yhteen eri johtamisdiskursseissa jo
esiintyneitd uudistavia elementtejd (ks. myds Bowman 1997, 224). Senge painotti koko-
naisvaltaisen systeemisen ajattelun merkitystd yksittdisiin tapahtumiin reagoinnin sijaan.
Haén painotti haasteisiin tarttumisen merkitysté vanhojen asemien puolustamisen sijaan se-
k& aktiivisen kuuntelun merkitystd, hétikdityjen johtopditdsten tekemisen vélttdmistd ja
toimintateorian ja kdyttdteorian vélisen eron havaitsemista. Lopuksi hén hyokkési perintei-
sid sankarinomaisia johtajarooleja vastaan.

Senge (1990/1994, 5-11) korosti, ettei oppiva organisaatio ole mik&én jarjestelma, joka
rakennetaan ja joka tulee valmiiksi. Tdma harhaluulo on Sengen mukaan myos yleinen syy
epaonnistumiseen. Oppiva organisaatio on kehityssuunta. Sengen viisi jatkuvasti kehitetta-
véd “periaatetta” (discipline), jotka vievét kohti oppivaa organisaatiota ovat

Yksiloiden vahva henkilokohtainen osaaminen (Personal mastery)
— Yhteiset ajattelumallit (Mental models)

— Jaettu visio (Shared vision)

— Tehokas tiimioppiminen (Team lerning)

— Kehittynyt systeemiajattelu (System thinking)

a) Yksiloiden vahva henkilokohtainen osaaminen — tarkoittaa yksilon tietoista pyrki-
mystd oman itsensd hallitsemiseen, kehittimiseen ja ohjaamiseen. Millainen olen nyt?
Millainen voisin olla? Vastausten vélinen jénnite auttaa uusiin saavutuksiin ja syntyva
henkilokohtainen visio ohjaa valintoja — sekd eldmén suurissa suuntaviivoissa etté
arkipdivin tydssd. Itsetuntemus on ldhtdkohta. On oltava halu ja 16ydettéva keinot sen
hankkimiseen. (Senge 1990/1994, 6-11; kdannos Pitkdnen 2000, 202-204 ja Novak
1998, 269-271).

b) Yhteiset ajattelumallit — tarkoittaa vakiintuneita ajatusmalleja. Niitd meillé kaikilla on
sekd hyodyllisid ettd haitallisia. Niiden juuret ovat aiemmissa kokemuksissamme, ja
ne vahvistuvat toiston kautta — aivan kuin urheilijan suoritukseen kuuluva liikerata.
Negatiiviset ajattelumallit voivat aiheuttaa ihmiselle turhia huolia ja sisdisié ristirii-
toja. TyOsuoritusta ne voivat suunnata védrin ja estdd lisdksi kehitystd ja tavoitteen
saavuttamista ja tuhlata siten energiaa védriin asioihin. Oppivasta organisaatiosta
puhuttaessa on tarkedd 10ytdd myds organisaation ajattelumalleja. Ne ovat osa yritys-
kulttuuria, ja siksi usein arkoja alueita ja organisaation sisélld ehkd vaikeasti néhté-
vissd. Ajattelumallit voivat olla jddnteitd entisestdi monopoliasemasta tai
asiantuntijaorganisaation teknokraattisesta kulttuurista. (Senge 1990/1994, 6-11;
kéaannos Pitkdnen 2000, 202—204 ja Novak 1998, 269-271).

¢) Jaettu visio — on vanhin ja eniten kéytetty johtamisen véline. Sengen mukaan yhtaén
menestyvai organisaatiota ei ole syntynyt ilman yhteistd visiota. Yhteinen visio ei ole
vélttamattd mikddn kirjallinen méérittely, vaan tiarkeintd on, ettd se on yhteinen. Joh-
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tajan tai konsultin laatiman vision painattaminen pahville ja sen jakaminen organisaa-
tiossa ei tee siitd yhteisté, vaikka se olisi kuinka hieno sinénsi. (Senge 1990/1994, 6—
11; kdannos Pitkdnen 2000, 202-204 ja Novak 1998, 269-271).

d) Tehokas tiimioppiminen — edellyttdd kommunikaatiota, vuorovaikutusta ja mielipitei-
den vaihtoa tiimin sisilld. Senge puhuu dialogista (vert. Isaacs 2001): se on aktiivista
kuuntelemista ja henkiloimattémien mielipiteiden esittdmistd. Néiden kautta syntyy
kollektiivista ajattelua ja energian suuntaamista kohti yhteistd padmaaréd. Dialogi ei
ole viittelevad keskustelua vaan mielipiteiden vaihtoa. Senge mainitsee esimerkkind
intiaanit. Sarjakuvissa ja ldnnenfilmeissd olemme néhneet intiaanipaillikoitd nuotion
ympdrilld: yksi kerrallaan puhuu, muut kuuntelevat ja ottavat vuorollaan kantaa.
(Senge 1990/1994, 6—11; kddnnos Pitkédnen 2000, 202-204 ja Novak 1998, 269-271)
(ks. myds Isaacs 2001).

e) Kehittynyt systeemiajattelu — sitoo kokonaisuudeksi muut nelja. Systeemiajattelussa
on kyse oleellisten avaintekijoiden ndkemisesté ja niiden vuorovaikutusten ymmarta-
misestd. Senge kuvaa systeemiajattelua perdkkidisten syysuhteiden muodostamien
ympyrdiden ja ndiden liitoskohtien avulla. Ndkokulma on tavallaan séétotekninen:
miten saataisiin aikaan myonteisid kehityskulkuja? Yritys vaikuttaa védriin kohtiin
voi olla tehotonta ja usein jopa haitaksi. (Senge 1990/1994, 6—11; kdénnos Pitkdnen
2000, 202-204 ja Novak 1998, 269-271).

Oppiva organisaatio -ajattelutapa ei ole vield tuonut todellista muutosta yrityksiin.
Mekaanikko-mallista on Sengen mukaan luovuttava. Kymmenen vuoden kokemuksen jél-
keen Senge toteaa muutoksen vaikeudesta seuraavasti (Webber 1999, 48): "Ensimmadinen
hyva selitys on, ettd yritykset ovat itse asiassa eldvid organisaatioita, eivét koneita. Tama
saattaisi selittdd sen, miksi muutosyrityksissd onnistuminen on ollut niin vaikeaa. Ehké
yritysten ndkeminen koneina estéé niitd muuttumasta, tai tekee niiden muuttamisen vaike-
ampaa. Palkkaamme jatkuvasti lisdd mekaanikkoja, vaikka todellisuudessa tarvitsemme-
kin puutarhureja. Yritimme ajaa muutosta, vaikka meidan pitdisi viljelld sitd.”

Oppivan organisaation tarina olisi Juutin (2001, 315) mukaan saattanut olla modernin
ajan vaatimusten mukaisesti yksiviivainen, jos se olisi juuttunut systeemiteoriaan. Néin ei
kuitenkaan kéynyt, silld systeemiteoriaa alettiin vahvasti kritisoida kulttuurindkdkulmasta
jo 1980-luvulla. Samalla havaittiin kulttuurien erot. Jélleen kerran japanilainen kulttuuri
tarjosi uuden véylan johtamispuheen etenemiselle. Nonaka ja Takeuchi (1995) toivat kuu-
luisassa kirjassaan The Knowledge Creating Company ddnettdmain taidon vanhan késitteen
(Michael Polany 1960-luku, mm. Suurla 2001, 35) vahvasti esille ja siirsivdt keskustelun
oppivasta organisaatiosta pois systeemiteoreettisesta viitekehyksesti kohti strukturalistista
ndkokulmaa. Liséksi he pyrkivét uudistamaan ldansimaista yksilokeskeistd ajattelutapaa
kohti ndkokulmaa, ettd koko organisaatio voi oppia (Juuti 2001, 315). Yhteinen tekeminen
ja yhteiset kokemukset auttavat yksilon omaaman hiljaisen tiedon muuttumista yhteiseksi
hiljaiseksi tiedoksi SECI -prosessissa (kuva 13). Hiljainen tieto muuttuu kisitteelliseksi,
kun siitd aletaan puhua. Synergiaa syntyy, kun vuorovaikutuksen kautta yhdistelldén yh-
teistd hiljaista tietoa. (Ekman 2004, 84—87; Kasvi, Vartiainen & Pulkkis 2000, 45-47).
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Kuva 13. Hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon viilinen vuorovaikutus ja syntyvén tiedon

luonne eli SECI -prosessi (mukailtu Nonaka & Takeuchi 1995, 72; Nonaka ym. 2001, 20; Suurla
2001, 44; ks. myos Miikkala 2003, 20).

Juutin (2001, 318) mukaan Nonakan ja Takeuchin ndkékulma oppivasta organisaatiosta on
modernia ajattelua kritisoiva ja sirkevi. Adnettdmin taidon ja intuitiivisen ajattelun hyvik-
syminen on kuin toisi uudelleen mystiikan ja uskonnon organisaatioiden arkeen (vert.
Isaacs 2001). Tieteelle perustuvalle ldnsimaiselle organisaatiolle ndkdkulman omaksumi-
nen on vaikeaa, silld tiede kehittyi vastapuheena uskonnollisuutta ja myyttisyyttd vastaan
(Wright 1987, 49). Modernien organisaatioiden on Juutin (2001, 318) mukaan vaikea néh-
dd omien ajattelutapojensa uskomuksenomaisuus ja tieteen tarinallinen luonne. On ehki
mahdotonta hahmottaa omien ajatusten nojautuminen rajatulle tarinalle, vieldpa siten puut-
teelliselle, ettd se luottaa liiaksi numeraalisuuteen ja analyyttisyyteen. Vain toisen kulttuu-
rin edustaja voi olla riittdvén etddlld havaitakseen ajattelumme harhoja.

Taman aihepiirin lopuksi erdédnlaiseksi yhteenvedoksi sopinevat seuraavat Demingin to-
teamukset (McCoy 1994):
Johdon tirkeimmé&t numerot missi tahansa organisaatiossa ovat ne numerot mitd ei
tiedetd sekd ne mitd ei voi numeroina esittdd. (The most important figures for mana-
gement of any organisation are unknown and unknowable).
3 % ongelmista ovat numeroin ilmaistavissa, mutta 97 % ongelmista taas eivét.
— (3 % of the problems have figures, 97 % of the problems do not).
Meidén tulisi ohjata toimintaamme teoriatiedon eikd numerotiedon perusteella.
(We should be guided by theory, not by numbers).

3.3 Johtaminen ja johtajuus

Pertti Kettunen (1997, 411) kirjoittaa johtamisen perusparadokseista, joilla hin tarkoittaa
johtamisen jakamista ihmisten ja asioiden johtamiseen sekd samanaikaisen jarjestyksen ja
epdjdrjestyksen, pysyvyyden ja muutoksen vaatimusta (ks. taulukko 5). Kdytdnnon johta-
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minen on tietysti kokonaisuus, jota on vaikeaa jakaa osiin, ja osia vaikea erottaa tosistaan.
Ainakin yksi asia on Pertti Kettusen (1997, 414) mukaan selvdi: Asioiden hallinta eli mo-
nimutkaisten jarjestelmien pitdmistd ojennuksessa ja toimintakunnossa on johtamisen kivi-
jalka, siitd tuskin edes postmodernissa johtamisessa halutaan luopua.

Northousen (2004, 2—3) mukaan on olemassa ainakin 65 erilaista luokittelujérjestelmaa,
joiden kautta johtajuus -kisitettd on pyritty kehittelemain. Hanen mukaansa johtajuus -il-
midon tarvitaan seuraavat komponentit: (a) Johtajuus on prosessi, (b) johtajuus sisdltid
vaikutusvaltaa, (c) johtajuutta ilmenee ryhmdtilanteessa ja (d) johtajuuteen sisdltyy pdd-
mddrdsuuntautuminen. Naiden avulla Northouse (2004, 3) méiéritteleekin johtajuuden seu-
raavalla lauseella:

Johtajuus on prosessi, missd yksilé vaikuttaa joukkoon muita yksiloitd saavuttaakseen
Vyhteisen pddmddrdn. (Leadership is a process whereby an individual influences a group of
individuals to achieve a common goal.)

Muutosjohtaminen (transformationaalinen johtaminen) nousi esille James MacGregor
Burnsin vuonna 1978 julkaiseman kirjan Ledership seurauksena. Kirja pyrki syvélliseen
johtamisen ymmaértimiseen. Samalla se toi konkreettisesti esille ns. transaktionaalisen ja
transformationaalisen johtamisen erot. Tadma ero synnytti vélittdmaésti johtamisen asian-
tuntijoiden kiinnostuksen. (Northouse 2004, 170). Nissisen (2002, 55) mukaan Burnsin kir-
jaa voidaan pitdd ldhtdkohtana uuden paradigman synnylle, joka eldd parhaillaan nousu-
kauttaan (ks. my6s Northouse 2004, 170). Burns (1978, 12) ldhestyy johtajuutta vallan ja
vaikuttamisen ndkokulmasta: kaikki johtajat ovat aktiivisia tai potentiaalisia vallankaytta-
jid, mutta kaikki vallankayttéjat eivit ole johtajia. Burnsin mukaan johtajuuden perustehta-
vind on yhdistdd seké johtajan ettd alaisten yksildlliset tavoitteet ylemmén tavoitteen (vi-
sion) saavuttamiseksi. Ajatus siséltéé siis sen, mahdollisuuden, etté kaikissa asioissa ihmis-
ten ei tarvitse olla samaa mieltd, mutta toiminnan suunnan ja vision on yhdistettiva yksilot.

Taulukko 5. Johtamisen ja johtajuuden toimintoja (Northouse 2004, 9).

JOHTAMINEN (management) JOHTAJUUS (leadership)
”Tuotteina: Jarjestys ja jatkuvuus” ”Tuotteina: muutos ja liike”
Suunnittelu / budjetointi Suunnan nayttdminen
tydjérjestysten laatiminen vision luominen
aikataulujen asettaminen selvit suuret kuviot
resurssien jakaminen strategioiden asettaminen
Organisointi / miehitys Thmisten huomioiminen
Rakenteiden luominen tavoitteiden kommunikointi
Tyokohteiden miehitys sitoutumisen varmistaminen
Séantojen ja menettelytapojen laatiminen tiimien ja ryhmittymien rakentaminen
Valvonta / ongelmanratkaisu Motivointi ja innostaminen
Palkkioiden kehittdminen Innostaminen ja kannustaminen
Luovien ratkaisujen synnyttiminen Alaisten voimaannuttaminen (empower)
Korjaavien toimintojen suorittaminen Liittymisen tarpeen tyydyttdminen

Burnsin (1978, 258) keskeisené ajatuksena on erottaa toisistaan kaksi johtajuuden muotoa
(taulukko 6). Transaktionaalinen johtaminen on tyypillisin johtajuuden ilmenemismuoto.
Se perustuu vastavuoroiseen toimintaan, jossa johtaja ldhestyy alaisiaan vaihtaakseen jota-
kin, esimerkiksi palkkaa tyohon. Olennaista transaktionaalisessa johtamisessa on, ettd joh-
taja pyrkii saavuttamaan alaisiinsa vaikuttamalla tietyt tavoitteet riippumatta siitd, mitkéa
alaisten tavoitteet ovat. Transformationaalinen (muutosvoimainen) johtaminen on moni-
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mutkaisempaa. Siiné johtaja tunnistaa ja huomioi alaistensa tarpeita ja vaatimuksia. Tamén
liséksi tarnsformationaalinen johtaja pyrkii tunnistamaan alaistensa motiivit, tyydyttdméan
alaisiltaan yhé korkeamman tason tarpeita ja sitouttaa néin alaisensa kokonaisvaltaisesti.
Tuloksena on stimuloiva ja kehittdvd vuorovaikutussuhde, jossa alaisen ja johtajan tavoit-
teet lahestyvét tosiaan ja jossa johtajista voi tulla alaistensa “henkisen kasvun agentteja”.
Keskeisend Burnsin ajattelussa on siis se, etti johtaja ndhddin alaistensa kehittymisen ja
kasvamisen mahdollistajana tai jopa moottorina siten, ettd tyd voi yhi laajemmin tyydyttaa
myos alaisen kasvutarpeita. (Burns 1987, 425-426; ks. my6s Goleman 1999, 230; Miettien
& Saarinen 1990, 134; Witherspoon 1997, 59-64).

Taulukko 6. Johtamisen ulottuvuuksien vertaaminen (Nissinen 2002, 67; Witherspoon
1997, 63).

Muuttujat Transaktionaalinen Transformationaalinen
Johtajan voiman lahde Arvo ja asenne Persoona, pitevyys
Alaisten reaktio Madrdysten noudattaminen Sitoutuminen
Aikakehitys Lyhyt Pitka

Palkkiot Ulkoiset (palkka) Sisdiset (itsetunto)
Valvonta Térkead Véhemman térkeda
Seurannan painopiste Arviointi Kehittyminen
Muutoksen ilmeneminen Alaisten toiminta Alaisten arvot, asenteet
Johtajuuden ydin Johtajan toiminta Alaisten mieli

Transformationaalinen johtaja on siis erddnlainen sosiaalinen arkkitehti (Northouse 2004,
183). (Vert. Beer & Walton 1987, 357). Tama tarkoittaa pitkélle samaa kuin Schein (1987,
19-20) kuvaa johtajuuden merkitystd organisaation kulttuurin muuttajana. (Vert. myds
kappale 2.3.2; Reasonin social engineering). Transformationaalisessa johtamisessa on pal-
jolti kysymys myos ns. soisaalisesta innostamisesta, jonka ytimenéd on Kurjen (2000, 19—
20) mukaan ajatus, ettd innostaminen on tapa eldhdyttdd ihmisen herkistymisen ja itseto-
teutuksen prosessia. Se heréttdd ihmisen tietoisuutta, organisoi toimintaa ja saa ihmiset liik-
keelle. Transformationaalisen johtamisen erddné heikkoutena voidaan Northousen (2004,
185) mukaan kuitenkin pitéé sité, ettd siltd puuttuu késitteellinen selkeys. Transformatio-
naalinen johtajuus pitéé sisélldén paljon ominaisuuksia, joita on vaikea mitata. Lisdksi vield
el tunneta niitd psykologisia mekanismeja, miti tapahtuu johtajan ja johdettavan valilla.

3.4 Kohti ”hyvii johtamiskaytintoa”

Vastauksena tdméan luvun alussa esitettyyn kysymykseen “’kehittyneemmaésti” johtamisen
paradigmasta voitaneen todeta Hampden-Turneria (1991, 241) lainaten, ettd ’kun kone-
kulttuurissa oletetaan todellisuuden ja liiketoiminnan muodostuvan tarkasti maariteltévista
esineistd, yksikoistd, atomeista ja objekteista, vaihtoehtondkemys pitdé liiketoimintaa ra-
joiltaan epétarkkoina prosesseina, aaltoina, dynamismeina ja kaavoina. Ndin tiedon aika-
kaudella organisaatiot tarvitsevat paradigman, jolla voidaan kasitelld monimutkaisia suh-
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teita tyontekijoihin ja asiakkaisiin ja hienovaraisiin arvokysymyksiin liittyen”. Tdhdn para-
digmaan liittyen tarvitaan “perinteisen” ihmiskasityksen sijaan kehittyneempaé ihmiskasi-
tystd (ks. kappale 3.1.4). Moisala ym. (1989, 63) tarjoavat tdhén tarkoitukseen kéyttimaan-
sé késitetti Aktiivi-ihminen, johon he tekevit eron perinteisen vallalla olevan ihmiskasityk-
sen vililld johtamisen ndkokulmasta seuraavasti (ks. myos Moisala 1988, 2000):

Perinteisen ajattelun mukaan

— Thminen on pysyvésti tietynlainen lokeroitavissa oleva olento, pantavissa esimerkiksi
tiettyyn paikkaan jollakin johtamiskehikolla (piiriteoreettisesti hallittava ihminen)

Aktiivi-ihminen -ajattelun mukaan

— Thminen on perususkomukseltaan dynaaminen liikkuja yksittdisid ratkaisuja tehdes-
sddn ja muissa toiminnoissaan

— Héntd voidaan tarkastella vain tiettyind perussuuntina, kokonaisuuksina, mutta ei
koskaan millimetrimalleilla tai muilla pysyvilla kehikoilla

— Dynaamisena olentona ihminen on vain tietylld toimintahetkelld tarkemmin kuvatta-
vissa oleva ihminen

Moisalan (1988, 90) mukaan meidén on uskalleltava ndhda Aktiivi-ihminen itse eri tehté-
vistd késin suoraan tuloksen tekijani eikd esimiehen kautta. Hén esittdd kolme kysymys-
td 1) miten téllainen thminen “herdtetddn” tajuamaan itsensd, 2) mité tdllainen ihminen
merkitsee tyOyhteisolle sen jdsenend ja 3) millainen tyOyhteison pitdisi olla, jotta Aktii-
vi-ihminen voi yhdistdd ihmisend olemisen ja tyOyhteison tavoitteet sekd ne hyvéksyen
toimia kannattavasti tai ainakin jarkevésti. Ihmiselld tulisi Kurjen (2000, 43) mukaan olla
kykya ja uskallusta eldd eldméidnsd mahdollisimman téydesti tdssd modernissa tai post-
modernissa yhteiskunnassa ja sen kiihtyvédssd muutoksessa. Thmisen tulisi oppia persoo-
nallista joustavuutta, jotta hin uskaltaisi kyseenalaistaa my0s omia késityksidédn, valttda
dogmatismia ja omaksua uusia eldmisen ja tyon muotoja.

Itdvaltalainen liikkeenjohdon professori Fredmund Malik (2002, 30) on tutkinut tehok-
kaita ihmisié ja tullut sithen tulokseen, ettd ainoa havaittava yhtéldisyys tehokkaissa ihmi-
sissd on tietyt luonteenomaiset tekijéit heidin tyoskentelytavoissaan: Ensinndkin on (1) tiet-
tyja sddntdjd, joiden he — mitd ja missé sitten tekevitkin — antavat johtaa itsedén tietoisesti
tai tiedostamatta, jotka ohjaavat heiddn toimintaansa. Toiseksi voidaan havaita, ettd tehok-
kaat ihmiset (2) tekevit tietyt tehtdvét erityisen huolellisesti ja perusteellisesti ja kolman-
neksi heidén toimintatavassaan voi havaita lihes kauttaaltaan erityisen metodis-systemaat-
tisen tekijan: (3) tydn ammattimaisuuden tekijédn ja siihen liittyvét tietyt tyovilineet, joita
he osaavat kayttda pitevisti, jopa virtuoosimaisesti. Itse asiassa kyseessd ovat samat teki-
jét, joita voi havaita missd tahansa ammatissa.

Herseyn ja Blanchardin (1976, 14) mukaan liikkeen johdon tehtivit ovat suunnittelu,
organisointi, motivointi ja valvonta (vert. taulukko 5). Niita pitdvat monet kirjoittajat (tau-
lukko 7) keskeisiné liikkeenjohdosta puhuttaessa. Nama funktiot ovat my0s tirkeita riippu-
matta siitd, minkélaisesta organisaatiosta tai hierarkkisesta tasosta on kysymys. Jokaisella
mainitulla liikkeenjohdon tehtévilld on erityinen seurantansa ja samalla ne liittyvat lahei-
sesti toisiinsa. Tehtdvien keskindinen riippuvuus ilmenee siten, ettd eri aikoina joku niistd
voi olla toisia tdrkedmpi. Malik (2002, 151) méaérittelee tehokkaan johtamisen tehtavét la-
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hes samalla tavoin, mutta on lisdnnyt listaan vielé osallistavan paitdksenteon ja henkilds-
ton kehittdmisen: Tavoitteista huolehtiminen, organisointi, osallistava pddtoksenteko, val-
vonta ja ihmisten kehittiminen sekd tukeminen.

Taulukko 7. Liikkeenjohdon tehtdvdt eri ldhteiden perusteella.

Henry Fayol (1916) Walter Shewhart Peter F. Drucker Hersey & Blanchard Fredmund Malik

(Nielsen 2000, 102)  (1939) (1959) (1976) (2002)
(Deming 1986/2000,
88)
Suunnittelu Suunnittele (Plan) Tavoitteiden asetta-  Suunnittelu Tavoitteiden asetta-
minen minen
Organisointi Organisointi Organisointi Organisointi
Koordinointi Osallistava paatok-
(co-ordinating) senteko
Maéidrddminen Toteuta (Do) Kannustaa ja Motivointi
(commanding) tiedottaa
Valvonta Tarkista (Check) Suoritusten mittaus ~ Valvonta Valvonta
Henkiloston kehitta- Henkil6ston kehitta-
minen minen ja tukeminen

Paranna (Act)

Malikin (2002, 60) mukaan johtaminen tulee ndhdd ammattina, joten sitd voidaan oppia
ja sitd on myds opeteltava. Jokaiseen ammattiin sisédltyva johtamisosuus tekee organisaati-
on sisélléd olevista ihmisistd tehokkaita. Hinen mukaansa jokaiselle ammatille on yleenséd
ominaista nelja osatekijéa: periaatteet, tehtivit, tyovilineet ja vastuu. Ammatilliset periaat-
teet madrittavat laatua, jolla tehtdvdt ammatissa hoidetaan ja jolla niiden tdyttdmiseen tar-
vittavia tyovélineitd kdytetddn. Ammattimaista eli tehokasta ja tyontekoa palvelevaa johta-
mista tulee Malikin (2002, 67—148) mukaan ohjata seuraavat kuusi (6) periaatetta (vert.
Senge 1990/1994, 373-377), jotka tulee ymmaértia kokonaisuutena:

— Tulossuuntautuneisuus
— Kokonaisvaltainen ajattelu
— Oleelliseen keskittyminen
— Vahvuuksien hy6dyntdminen
— Luottamus
— Positiivinen ja rakentava ajattelu

Ensimmdinen periaate:

Tulosuuntautuneisuus (ks. myos Burns 1987; Ghoshal & Bartlett 1997, 221-222; Collins
2001; Deming 1986/2000, 24—87; Bennis & Nanus 1997, xi; Drucker 2000, 55)
— Johtaminen on tulosten saavuttamisen tai tulosten aikaansaamisen ammatti; mittapuu
on tavoitteiden saavuttaminen ja tehtdvien tayttdminen
— Tulosuuntautuneisuus suuntaa organisaation ihmisten asenteet, ajatukset ja toiminnan
sithen, mitd organisaatio tarvitsee ja mitd varten organisaatio on olemassa
— Parhaimmillaan tuloksellisuus ja tehokkuus tuottavat iloa ja antavat ylpeyden aihetta
tekijoilleen
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Toinen periaate:

Kokonaisvaltainen ajattelu (ks. myds Burns 1987; Ghoshal & Bartlett 1997, 221-222; De-
ming 1994/2000, 125; Drucker 2000, 48; Salmimies 2001, 70; Senge 1990/1994, 373-377)
— Esimichen ensimmdisiin tehtéviin kuuluu havainnollistaa kokonaisuus alaisille, jotta
se on helppo tunnistaa
— Panostamiseen suurempaan kokonaisuuteen vaikuttaa myds ihmisten motivaatioon.
Kokonaisuuden tunteminen, kokonaisuuden palveleminen, tietoisuus siité, ettd osal-
taan vaikuttaa jonkin tirkedn syntymiseen, sdilyttimiseen ja menestymiseen, herét-
tdd ihmisessd sisdisen motivaation mahdollistaen néin syvillisemmain sitoutumisas-
teen syntymisen kuin mitd pelkilld ulkoisilla motivaatiokeinoilla on mahdollista
saada aikaan.

Kolmas periaate:

Oleelliseen keskittyminen (ks. myos Ghoshal & Bartlett 1997, 221-222; Covey 1996;
Collins 2001; Koch 1999; Deming 1994/2000, 24-87)
— Mikéén ei ole niin tyypillistd tehokkuudelle kuin kyky, taito tai pikemminkin kurin-
alaisuus keskittyd olennaiseen.
— Keskeistd on rajoittua véhdédn, pieneen maéradn huolellisesti valittuja painopisteiti,
mikdli halutaan olla tehokkaita ja menestyé.
— Kurinalaiseen tyoskentelyyn tottumattomat esimiehet ovat ensimmadinen, térkein,
yleisin ja selvin syy, miksi keskittymisen periaatetta ei voida soveltaa.
— Organisaatiomuodot voivat mahdollistaa keskittymisen tai tekevéit sen ldhes mahdot-
tomaksi keskittyd johonkin; mm. matriisiorganisaatiot haittaavat tdssd mielessa
ihmisten tehokkuutta.

Neljds periaate:

Vahvuuksien hyédyntiminen (ks. myos Burns 1987; Ghoshal & Bartlett 1997, 221-222;
Covey 1996; Deming 1994/2000, 108; Drucker 2000, 186; Salminen 2001, 86)

— Vahvuuksien hyddyntdmisenperiaatteella on suurimmat vaikutukset kaikkeen, millé
on tekemistd ihmisten kanssa — ihmisten valitsemiseen ja heidén kouluttamiseensa,
toimenkuvien muodostamiseen ja toimien tiyttimiseen, suoritusten arvioimiseen ja
voimavarojen analysoimiseen.

— Tamaé periaate hyvéksytddn helposti, mutta toimitaan toisin. On suuri ongelma, etté
keskitytidn ensisijaisesti heikkouksien tunnistamiseen ja kaytettddn kaikki voimava-
rat niiden poistamiseen, miké yleensd kuitenkin on aikuisista ihmisistéd puhuttaessa
tuomittu epaonnistumaan.

Viides periaate:

Luottamus (ks. myos Burns 1987; Ghoshal & Bartlett 1997, 221-222; Csikszentmihalyi
2003, 200; Deming 1994/2000, 128; Bennis & Nanus 1997, xiii; Pfeffer 1998, 124; Simon
1999, 38; Drucker 2000, 211; Castren 2001, 43)
— Tutkimusten mukaan esimies, joka on onnistunut voittamaan ympéristonsi, alaistensa
ja kollegoidensa luottamuksen ja sidilyttiméidn sen, myds tydilmapiiri ja yrityskult-
tuuri ovat keskeisiltd osin kunnossa
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— Jos luottamuspohjaa ei ole ollut, mitk&én ponnistelut yrityskulttuurin tai motivaatioti-
lanteen eteen eivit ole auttaneet — ne ovat jopa johtaneet pdinvastaiseen; alaiset ovat
kokeneet niihin liittyvét toimenpiteet eparehellisind, manipuloivina ja usein erityisen
hienostuneena kyynisyyden muotona.

— Ratkaisevaa on luottamus eikd ne kaikki niin usein mainitut ja vaaditut asiat kuin
motivaatio, johtamistyyli ja yrityskulttuuri

— Viitetddn jopa, ettd motivaatiota ei voi olla, jos luottamusta ei ole

— Opittu ja hiottu tyyli ei ole tidrke&d; todella térkedd on paljon yksinkertaisempi seikka
eli hallita alkeelliset kiytostavat

— Luottamukseen perustuva johtamistilanne on riittdvén vankka kestiméin ja selviyty-
méién johtamisen virheista.

— Alaisten virheet ovat esimiehen virheitd — ainakin ulos- ja ylospdin

— Esimiehen virhe on esimiehen virhe — poikkeuksetta

— Alaisten menestys kuuluu alaisille

— Epéluottamuksen vilttdminen ja oikeutetun luottamuksen luominen on pitkéjanteista
tyOtd ja se vaatii avoimuutta ja suoralinjaisuutta, kuria ja moitteettomuutta; kaikki
ihmiset eivit tdhin pysty, mutta esimichelle tuleekin asettaa korkeammat vaatimukset
kuin jokamiehelle

Kuudes periaate:

Positiivinen ja rakentava ajattelu (ks. myds Deming 1994/2000, 108; Ghoshal & Bartlett
1997, 221-222; Bennis & Nanus 1997, xiii; Lonka 2001, 132; Liukkonen 2002, 84)

— Oikein ymmaérrettynd rakentavan ajattelun kurinalaisuus ja kdytdntd ovat korkeassa
arvossa tai toisin péin negatiivinen ajattelu ja sen mukainen toiminta ovat siind méaéa-
rin tuhoisia, etti ne eivét saa levitd mihink&an organisaatioon.

— Taito ratkaista ongelmia on merkityksellinen, mutta vield tirkeimpéd on mahdolli-
suuksien tunnistaminen ja hyddyntdminen

— Positiivisen ajattelun periaatteen tehtévd on kohdistaa esimiehen huomio ongelmien
ohella my6s mahdollisuuksiin.

Malikin (2002, 147) mukaan oheisten periaatteiden tulisi olla siis yrityskulttuurin ydin eli
hyvén, patevin ja tehokkaan johtamisen ydin. Enempéé kuin ndmé kuusi periaatetta ei
normaalisti tarvita; mutta ilman niiden noudattamista ei hinen mukaansa ole hyvia johta-
mista ja kelvollista, pitkdlld aikavililld ja myos vaikeissa tilanteissa kestdvdd yrityskult-
tuuria. Oikein valitut periaatteet ovat Coveyn (1996, 151) sanoin kuin kompassi, jonka
mukaan voimme eldmissdmme navigoida ympéristomme “myrskyjen” ldpi (ks. myds
Lassila 2002, 16).

3.5 Yhteenveto lukuun: 3 Nikokulmia johtamiseen ja johtajuuteen

Tamaén luvun keskeisimpind teemana on tarkastella johtamisen paradigmojen muuttumista
viimeisten vuosikymmenien aikana. Alussa tarkastellaan johtamisdiskurssien taustaa ja pe-
rustellaan tukeutumista sosiaalisen konstruktivismin ndkékulmaan organisaatioiden johta-
mistoimintojen tarkastelussa. Kuvattu kritiikki positivistista tutkimusta kohtaan on var-
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masti paikallaan etenkin, jos sitd pidetdéin ainoana ja oikeana tieteellisend menetelméné. On
ilmeisti, ettd organisaatioiden sosiaalisen siséllon monidédniseen kuvaukseen luonnontie-
teestd lainatut menetelmét ovat aivan liian yksikertaisia ja suoraviivaisia. Organisaatioiden
ytimend voidaankin pitdd varsin monimutkaista yhteisesti jaettua késitysten ja merkitysten
verkostoa.

Luvussa tarkastellaan lyhyesti merkittdvimpien johtamisoppien kehittymisté vaiheittain
edellisen kerrostumien paille. Mukaan on otettu kdytdnnon tydeldméssi suosittuja ja sel-
visti tunnistettavia johtamisoppeja. Ndiden oppien kehittyminen on ollut pitkéllinen evo-
luution omainen prosessi, jossa edellisestd opista siséistetyt asiat siirtyvét ainakin osittain
seuraaviin oppeihin. Tdmé nékyy erityisesti siind, etté ns. tieteellisen liikkeenjohdon oppi-
en rationaalisuuden liiallinen korostaminen nikyy edelleen yllattivin vahvana nykyorga-
nisaatioissa. Ndin siitdkin huolimatta, ettd usein organisaatiot itse ilmoittavat siirtyneensi
jo “’seuraavaan edistyneempdin” johtamisoppiin. Johtamisoppien keskeisimpid eroavuuk-
sia lieneekin niiden ihmiskéasityksissd, mika sitten on myds osaltaan vaikeuttamassa uuden
opin hyddyntidmistd olemassa olevassa organisaatiossa.

Kaytiannoéllisend ja riittdvin viljand tdmén tutkimuksen kayttdon soveltuvana kehitty-
neempénd ihmiskdsityksend esitelldén suomalaisen laatujohtamisen kehittimisen yhtey-
dessi luotua Aktiivi-ihminen -ajattelumallia. TAma malli on erdédnlainen vastinpari ihmis-
kuvalle, jota kuvataan usein ns. opetetun/opitun avuttomuuden -késitteen kautta. Késite ku-
vannee tilannetta organisaatiossa, missid ihmisen ei “tarvitse” ajatella omilla aivoillaan,
vaan esimies tekee senkin hdnen puolestaan. Tdmaé johtaa pitkéén jatkuessaan ihmisten tur-
hautumiseen ja pahimmillaan kyynistymiseen.

Vastauksena luvun alussa tehtyyn kysymykseen “miksi yksimielisyyttd "hyvésté johta-
miskédytinnostd’ ei tahdo 10ytyd”, voitaneen tarkastelun jélkeen todeta: Johtaminen on it-
sessddn yhtd monimutkainen ilmid kuin ihmisyys konsanaan; yleisesti hyviksyttivissé ole-
va johtamisen teoria kenties olisi jo syntynyt, jos se nykytietimyksellimme olisi mahdol-
lista. Téstd toteamuksesta huolimatta luvun lopussa esitellddn Malikin nikemys “hyvén
johtamiskaytdnnon” periaatteiksi. Ndiden periaatteiden valintaa tukevat lukuisat johtamis-
kirjallisuudesta 16ytyvit viittaukset. Tdssa tutkimuksessa tarvitaan téllaisia helposti laajasti
hyvéksyttévissd olevia “hyvén johtamiskdytanndn” periaatteita, kun halutaan tutkia kuinka
myo6hemmin esiteltdvét turvallisuuden johtamisen esimiestyon peruselementit tukevat ”hy-
vin johtamiskdytinndn” toteutumista.



4 Turvallisuuden johtaminen

“Hyvien tyoolojen kehittiminen ndhdddn nykyisin entistd selvemmin johtamiskysy-
myksend. Hyvdlld johtamisella torjutaan organisaation perusrakenteista syntyvdt
ongelmat. Turvallisuuden hallinta tulisi yhdistdd varsinaiseen toimintaan mahdol-
lisimman joustavasti ja tehokkaasti, mikd on yleensd myds taloudellisin tapa hoi-
taa asioita. Jos tyéympdristokysymykset ndhdddn ylimddrdisid kustannuksia
aiheuttavina, edellytykset hyvien tulosten savuttamiseksi ovat huonot. Viime
aikoina on alettu korostaa johtamisen eri alueita kuten laatujohtamista, henkilo-
Jjohtamista, ympdristéjohtamista ja myos ikdjohtamista. Hyvd johtaminen ottaa
huomion kaikki ndkékohdat keskittyen kulloinkin oleellisimpaan. Tyontekijéille
ldhiesimiehen kautta tapahtuva johtaminen on keskeisessd asemassa.”
Dyoturvallisuuslakitoimikunnan mietinto (2001, 56)

Tassd luvussa tarkastellaan erityisesti turvallisuuden johtamisen ja laadun johtamisen sa-
mankaltaisuuksia sekd ndiden hallintajérjestelmien integroimisen hyotyja yhdeksi koko-
naisvaltaiseksi johtamisjirjestelméksi.

Tuloksen teko, laadukkaat tuotteet, tyytyviiset asiakkaat, hyva maine, tehokkaat proses-
sit, osaavat ja monitaitoiset ihmiset, minimaalliset ympéristovaikutukset, ympéristotehok-
kuus ja -myo0nteisyys, toiminnan turvallisuus, terveys, henkildston motivoituneisuus ja hy-
vinvointi jne. ovat monille organisaatioille tutuksi tulleita, suorastaan iskulauseita, joihin
pitdisi yltdd vuosi vuodelta ja aina paremmin ja paremmin. Kuinka yltéa aina kiristyviin
vaatimuksiin ja vield erottautua kilpailijoista edukseen? (Vert. Voutilainen, Ritola & Moi-
sio 2001, 9; Hietala 2001). Kehittynyt ja jatkuvasti parannettava laadunhallinta on ollut yk-
si keskeinen vastaus tdhin haasteeseen. Se tihtdi tuotteiden ja tuotantotoiminnan ei-toivo-
tun hajonnan ja vaihtelun hallintaan (ks. kappale 4.3.2) — siis véhiin virheisiin, vahinkoihin,
menetyksiin ja hyvéén luotettavuuteen, maineeseen ja markkina-asemaan. Ndiden saavut-
taminen on johdon kdyténtdjen ja henkildston toiminnan sekd hyvéan tuotantovélineiston tu-
los. (Vayrynen 2002, 10). Tulevaisuudessa pyritdén siten yhid enemmaén koko toiminnan ei-
ki vain tuotteiden hyvéén laatuun. Lillrankin (2001, 31) mukaan laatua ei olekaan tarpeen
rajoittaa jonkin erityisen tekniikan tai menetelmén mukaiseksi toiminnaksi, vaan se tulisi
ymmaértda laajaksi organisaation kokonaistoiminnassa nakyviksi erinomaisuudeksi tai ky-
vykkyydeksi (ks. kappale 2.2.3). Laadunhallintaa on kéytdnndssé viety eteenpéin ottamalla
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kayttoon erilaisia laadun hallintajérjestelmid. Ne ovat levidméssé kattavasti myds alihan-
kintaketjut ja koko verkottuneen tuotantotavan késittavaksi.

Nykyaén yrityksissa on alettu tiedostaa yhé selkedimmin kokonaisturvallisuuden merki-
tysta liiketalouteen, tuottavuuteen ja kilpailukykyyn. Samalla my®s riskin hallinnan merki-
tys on korostunut. (Goetsch 1998, 25-26; Kjellén 2000, 63; Dennis 1997, 11-14). Kehitysti
Suomessa on tukenut viime aikoina myds lainsdddédnnon kehittyminen (ks. kappale 2.2.2),
joka lahti 1990-luvulla entistd enemmén kehittyméén systemaattisen turvallisuuden johta-
misen suuntaan. Tydsuojelun toimintaohjelman perusajatuksenahan on myds ollut sen liit-
tdminen osaksi vallitsevaa johtamisjarjestelmaé, jolloin sen hy6ty on parhaimmillaan (Lah-
tinen & Moisio 1998, 16; Hietala ym. 2002, 132). Liséksi Seveso II -direktiivin (96/82/EU)
alaisten teollisuuden toimijoiden edellytetdén ottavan kayttoonsa turvallisuusjohtamisjér-
jestelmii (asetus 59/1999). Laatu-, turvallisuus- ja ympéristoasiat ovat kolme teollisuuden
keskeisté painopistealuetta, joilla on vahva keskindinen synergia. Néin ne kannattaa laittaa
yhteisen jérjestelmésateenvarjon alle (Dennis 1997, 2).

4.1 Turvallisuuden johtaminen kisitteeni

4.1.1 Turvallisuuden kdsite

Turvallisuuden kisitettd kaytetddn kirjallisuudessa, sddadoksissd, standardeissa ja oppaissa
keskeisend késitteend, mutta usein méérittelemattoméni. Kéasitteen siséltdé on myos riippu-
vainen tarkastelundkokulmasta (poliittinen, yhteiskunnallinen, sosiaalinen, taloudellinen,
psykologinen, tekninen). Turvallisuuden kisitteelle tulisi Levan (2003, 31) mukaan kuiten-
kin luoda organisaatiossa yksi yhteisesti hyvéksytty sisdlto, jotta sitd voidaan mitata, arvi-
oida ja kehittda.

Turvallisuus voidaan mééritelld haittaa tai vahinkoa aiheuttavan vaaran poissaoloksi
(van Steen 1996, 3). Turvallisuus on suppeimmillaan mééritelty kohteen tai jarjestelmén
ominaisuudeksi, joka kuvaa toimintaa hyviksyttdvin vidhin vahingoin. Turvalliseksi voi-
daan kutsua tilannetta tai jarjestelmin tilaa, jossa riskit ovat hyvéksyttivélld tasolla
(OHSAS 18002). Riski sosiaalisena ilmiona taas on erittdin monitahoinen ja vaikeasti maa-
riteltdva asia, johon liittyy biologispohjaisten tarpeiden ohella my6s vihemmén konkreet-
tista mutta sitékin vaihtelevampia tekijoita kuten ihmisen vapaa tahto, henkilokohtaiset va-
linnat, subjektiiviset arvioinnit ja mahdolliset taloudellisten edut (Brauer 1994, 24; Davies,
Ross, Wallace & Wright 2003, 4-8). Jokainen ty0ympéristo, jarjestelma tai tydtehtava on
jossain mairin vaarallinen, jolloin vaarallisuutta voidaan kuvata organisaatio- tai tehtéva-
kohtaisella riskinkasitteella.

Haastateltuaan diplomityotddn varten suomalaisia turvallisuusasiantuntijoita Taija
Henttonen (2000, 57) péaatyy Turvallisuus -késitteen seuraavaan kiytdnnonlédheiseen yh-
teenvetoon: ”Turvallisuus voidaan méérittad kéanteisesti tapaturmien ja riskien kautta. Tur-
vallisuus on siis turvattomuuden eli tapaturmien vastakohta. Tilanne on turvallinen, jos ris-
ki on hyvéksyttava ja ihmiset kokevat olonsa turvalliseksi. Toisaalta ihmisten turvalliseksi
kokema tilanne ei vélttiméttd ole ympdariston turvallisuuden kannalta ihanteellisin. Voi-
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daankin ajatella, ettd turvallisuuden osa-alueiden, henkild- ja ympéristéturvallisuuden sekd
teknisen turvallisuuden riskit on hallittava niin, etti saavutetaan hyvaksyttiva taso. Hyvak-
syttiava taso puolestaan mairdytyy sidosryhmien kautta: vaatimuksia asettavat muun muas-
sa viranomaiset, yrityksen johto ja ympériston asukkaat.”

Kirsi Levé (2003, 31-34) puolestaan péatyy viitdskirjassaan Turvallisuusjohtamisjdr-
Jestelmien toimivuus mééarittelemain turvallisuutta kahdesta nikokulmasta: ominaisuutena
seki toiminnallisena tavoitteena (kuva 14).

Kokemuksellista, Pyrkimys parempaan,
tiedostettua ohjelmallista kehittamista
TURVALLISUUS TURVALLISUUS
OMINAISUUTENA TOIMINNAN
TAVOITTEENA

(LOPPHIICRSENS) (Prosessin laatuna)

Fyysista: Ihmisten Onnettomuuksien Riskien
tekniikka ja toimintaa, estédminen hallinta
ymparistd nakyvaa

kayttaytymista

Kuva 14. Turvallisuuden kisite ominaisuutena eli lopputuloksena ja kisitteelliseni tavoitteena
eli prosessin laatuna (Leva 2003, 33-34).

Turvallisuus ominaisuutena ja lopputuloksena -ajattelussa hallinnan ja kehittdimisen kan-
nalta on Levén (2003, 33) mukaan oleellista, ettd vaaroja ja riskeja voidaan ehkiista ja hal-
lita vain kun ihmiset tiedostavat ne. Turvallisuus toimintana ja prosessin laatuna -ajattelus-
sa taas korostuvat seuraavat asiat:

1. pyrkimykseksi estdd onnettomuudet tai suojella vaaroilta teknisin ratkaisuin tai tyon-
tekijan toimintaa koskevilla sdannoilla

2. pyrkimykseksi ehkdistd onnettomuudet tunnistamalla ja poistamalla vaaroja ennalta
ja vaikuttamalla ihmisten ja organisaatioiden tietoihin, taitoihin ja toimintatapoihin

3. pyrkimykseksi edistdd hyvinvointia ja ympériston tilassa tapahtuvia myonteisid muu-
toksia pddmairdtietoisella, tavoitteellisella, pitkdjanteiselld johtamisella ja ohjelmalli-
sella kehittdmistyolla

4.1.2 Yritysturvallisuuden kdsite

Yrityksen kokonaisturvallisuus (ks. Lanne, Koskela, Tytykoski & Nenonen 2004) koostuu
monista turvallisuuden osa-alueista, joista kaikista on pidettdva huoli. Yritysturvallisuuden
eri osa-alueiden jaottelu ja nimitykset noudattavat yritysturvallisuuden neuvottelukunnan
esittdmad ryhmittelyd (Yritysturvallisuuden perusteet 1999):

— Tuotannon ja toiminnan turvallisuus

— Tyéturvallisuus

— Ympéristoturvallisuus
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— Tietoturvallisuus

— Henkil6turvallisuus

— Toimitilaturvallisuus

— Rikosturvallisuus

— Pelastustoiminta

— Valmiussuunnittelu

— Ulkomaantoimintojen turvallisuus

Yritysturvallisuuskésitteen pohjalle rakennettu turvallisuusjohtamisjirjestelmd antaa
mahdollisuuden yhteniiselle johtamisjirjestelméille. Perustoiminta palvelee kaikkia tur-
vallisuuden osa-alueita. Se, ettd perustoimintatapoja on jarjestelmissd vain muutamia, on
myds hyvin sopusoinnussa laatujohtamisen periaatteiden kanssa. Yritysturvallisuusperi-
aate my0Os takaa sen, ettd turvallisuuden eri osa-alueista puhutaan samoilla késitteilld
(Kerko 2001, 22).

4.1.3 Turvallisuusjohtaminen — turvallisuuden johtaminen — tyésuojelu

Kasitteet turvallisuusjohtaminen, turvallisuuden johtaminen tai turvallisuuden hallinta
esiintyvét usein kirjallisuudessa toistensa synonyymeinid. Mm. tyo6turvallisuuslakitoimi-
kunnan mietinndssé (2001, 68) turvallisuusjohtaminen ja turvallisuuden hallinta rinnaste-
taan toisiinsa: ... suunnitelmallisia ja pitkdjénteisid toimintatapoja, joilla varmistetaan, et-
td tyontekijoiden turvallisuuteen ja terveyteen liittyvit vaatimukset téytetdén lainsdddan-
non mukaisesti. Tétd toimintamallia voidaan kutsua turvallisuusjohtamiseksi taikka turval-
lisuuden hallinnaksi [alleviivaus/AS], jossa kysymys on turvallisuusajattelun kytkemisesti
osaksi tyOnantajana toimivan yrityksen tai julkisyhteison koko toimintaa ja johtamis- tai
hallintajarjestelmad. Ty6suojelua ei tilloin ymmarretd erillisend osa-alueena, vaan se on
omaksuttu osaksi tyonantajan kaikkea toimintaa kaikilla hierarkian tasoilla.” Himéldinen
ja Lanne (2001, 49) kayttavit puolestaan turvallisuuden hallintaa yldkéasitteend ja turvalli-
suusjohtamista sen alakésitteena.

Tilannetta voidaan verrata laatujohtamisen ja laadun johtaminen -kisitteiden kayttoon
suomenkielessé (ks. mm. Goetsch 1998, 1; Savolainen 1994, 18). Turvallisuusjohtaminen
tulee suomenkieleen englanninkielisesté termistd Safety Mangement ja turvallisuuden joh-
tamisen tai turvallisuuden hallinnan voitaisiin siten johtaa kisitteestd Total Safety Mange-
ment. Késitteen turvallisuusjohtaminen voi katsoa suomenkielisend termind viittaavan
enemmankin tietynlaiseen johtamismenettelyyn, johtamistapaan, vastaavalla tavalla kuin
esimerkiksi tavoitejohtamista johtamistapana/menettelyni nimitetdan. Késitteen turvalli-
suuden johtaminen tai turvallisuuden hallinta voidaan siten katsoa edustavan enemmaén ai-
healueella ylidkésitettd, joka ei viittaa niinkdén tietyntyyppiseen johtamistapaan/malliin,
vaan ilmidalueeseen, joka sisdltdi tissé tarkasteltavan ajattelutavan periaatteita.

Tassa tutkimuksessa kdytetiadn turvallisuuden johtamista mieluummin kuin turvallisuu-
den hallintaa siksi, ettd johtaminen mielletdan dynaamiseksi, kun taas hallitsemiseen saa-
tetaan liittdd esimerkiksi mielikuva pysdhtyneisyydestd tms. (ks. Suurla 2001, 71). Tyd-
suojelun (ks. kappale 2.1.1) méiriteltiin pitdvén sisilldén tyoturvallisuustoiminnan ja tyo-
paikkasuojelun liséksi myds henkildstdon hyvinvoinnin ja tyokyvyn.
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Tassa tutkimuksessa turvallisuuden johtamista kiytetain tydsuojelua suppeamassa mer-
kityksessé ylakésitteend kaikelle mm. linjaorganisaatiossa tapahtuvalle turvallisuustoimin-
nan (ks. kappale 4.1.2) johtamiselle. Turvallisuuden johtaminen on lyhyesti siis ihmisten,
ympdriston ja omaisuuden suojelemista sekd turvallisuuden pddmddrdtietoista kehittimis-
ti (mm. Wisser 1996, 43; Petersen 2000, 16, Levd 2003, 35).

4.2 Turvallisuuden hallinta ja sen haasteet

Vahinkotapahtumat, ympériston pilaantumiset ja omaisuusvahingot johtuvat fyysisen pro-
sessin hallinnan menetyksestd aiheuttaen siten tapaturmia tai omaisuusvahinkoja. Tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd toiminnan epétoivottu lopputulos on monimutkaisissa jarjes-
telmisséd aina monien yhteensattumien summa, ja uhkaaviltakin néyttévistd tilanteista voi-
daan selviytyd ihmisen toiminnan ansiosta. Onnettomuuden tai vahingon syntymiseen vai-
kuttaa ihmisen aktiivisuus, joko hén laukaisee vahingollisen tapahtumaketjun tai ohjaa sen
takaisin hallitusti normaaliksi tydketjuksi. Tunnetun suuronnettomuustutkijan Jens Ras-
mussenin (2001, 20) mukaan tapahtumaketju kohti vahinkoa tai onnettomuutta alkaa eri or-
ganisaatiotasoilla (niin yrityksessd kuin my6s yhteiskunnassa) tehtyjen pditdsten sivuvai-
kutusten johdosta (ks. kappale 4.2.4 ja kuva 18). Nama syntyvit tilanteissa, joissa paatok-
sentekijdt (eri organisaatiotasoilla) ovat uppoutuneet pdivittdisiin askareisiinsa erilaisten
tydpaineiden alaisina paikallisten kdytdntdjen mukaisesti. Kyetdksemme parantamaan tur-
vallisuustasoa, meidén tulisikin Svedungin ja Rasmussenin (1998, 253) mukaan ymmaértaa
paremmin organisaation eri tason péitoksentekijoiden todellista kdyttdytymistd. Heidén
mukaansa meidén tulee analysoida kommunikaatiota (tiedonkulkua ja viestintdd) normaali
tydtilanteissa ja kehittdé informaation vaihtoa, jolla on vaikutusta turvallisuustasoon.

4.2.1 Ihminen—kone -ympiiristo

Ihminen on tydssddn monimutkaisessa vuorovaikutuksessa tydoryhmaén, organisaation, tek-
nologian ja ympdariston kanssa. Ihmisen ja teknologian vuorovaikutuksen optimointi on er-
gonomian ensisijaisia tutkimus- ja kehittdmiskohteita. Makinen (2001, 14) méérittelee er-
gonomian véitoskirjassaan Ergonomiakdsitys murroksessa seuraavasti: “Ergonomia on
monitieteinen tieteenala, joka tutkii ithmisen ja ihmisen toimintaan liittyvien kompleksisten
systeemien vélistd vuorovaikutusta, ja johon pohjautuvaa tutkimustietoa kayttamalld kehi-
tetddn ympdaristod, laitteita, valineitd ja toiminnan sisdltod vastaamaan ihmisen ominai-
suuksia”. Ergonomia sovittaa tekniikkaa ihmisen ominaisuuksiin ja toimintaan. Kun vuo-
rovaikutusjérjestelméd on laajimmillaan kuvan 15 mukainen, on selvai, ettei ihminen—tek-
nologia -vuorovaikutusta voida “eristdd” kokonaisuudesta, vaan muutkin jérjestelmakom-
ponentit tdytyy ottaa tarkastelussa huomioon. Esimerkiksi teknologian muuttuessa syntyy
systeemivaikutuksia. Vuorovaikutusjarjestelman kaikki osat ja myos kokonaisuus ovat
merkityksellisid paitsi sujuvalle tuotannolle my6s ei-toivotuille tapahtumille, joissa syntyy
vahinkoja. Vahinkotapahtumien monisyiset taustat liittyvét usein vuorovaikutusjarjestel-
main komponenttien yhtdaikaiseen vaikutukseen. (Vayrynen 1998, 12).
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Kuva 15. Organisaationalisten tekijoiden vuorovaikutusmalli (Wahlstrom 2001, 184).

Tietomme ihmisen toiminnasta kompleksissa ja dynaamisissa ymparistdissd perustuvat
padosin turvallisuuskriittisissd tyoprosesseissa (ilmailu, merenkulku, avaruuslennot) teh-
tyihin tutkimuksiin. Teollisista tyOprosesseista vain ydinvoimalaitoksen operaattoreiden
tyOtd on tarkasteltu perusteellisemmin. (Leppénen & Norros 2002, 106).

4.2.2 Vahinkomallien taustaa

Wilpert (2001, 9) on esittinyt vahinkomallien tausta-ajattelun kehittymisen oheisella ku-
valla 16 (vert. kappale 2.2.1 ja taulukko 2). Ensimmadisessé vaiheessa korostuivat tekniset
tekijét, kuten tuotantoprosessin suojalaitteet ja vaaratekijit. Toisessa vaiheessa keskityttiin
operaattorin virheisiin seki alettiin tiedostaa, ettd ihminen on niin halutessaan my®os nero-
kas ohittamaan hankalat suojalaitteet. Kolmannessa vaiheessa ymmarrettiin, etti kyseessi
onkin monimutkainen ja vihdn ymmaérretty vuorovaikutus koko jérjestelmin osien niin
teknisten, yksildllisten, sosiaalisten, johtamiskysymysten kuin organisatoristen tekijéiden
kesken. Neljannessé vaiheessa mukaan ovat tulleet myos turvallisuuskulttuuriset nakokoh-
dat. Lahes vastaavaa kehityskulkua ovat esittineet myds Hale, Baram ja Hovden (1998, 2—
3).



71

Organisaation
sisdisten
Sosio- suhteiden
tekninen vaihe
vaihe (Turvallisuus-
Inhimillinen kulttuurinen
virhe vaihe nékokulma)
Tekninen o ‘ ) )
vaihe Alijarjestelmier| Organisaation
o vuorovaikutus SlSaIS‘ten
Teknologia Yksilo ongelmien suhteiden
; ongelmien l&hteena hairiintyminen
ongelmien . . /
. .. lahteena ongelmien
lahteena ! €
lahteena
1930 1980 1995

Kuva 16. Turvallisuusmalliajattelun vaiheita (soveltaen Wilpert 1998, 239; 2001, 9).

Vahinkomallit ja tapaturmateoriat ovat malleja, jotka yrittavit selittdd miksi vahingot tai ta-
paturmat sattuvat (Saari 1977). Ne ovat vahinkojen tapahtumisen yksinkertaistettuja kuva-
uksia todelliseen eldmdén verrattuna. Jokaisella mallilla on omat luonteenpiirteensd, sen
mukaan mitéd niiden luojat ovat pitédneet keskeisimpénd asianaan. Vahingon syttymismal-
leilla on tdrked osuus esimerkiksi tapaturmien tutkimuksessa, jossa ne tukevat tutkimusta
seuraavasti (Kjellén 2000, 32):
— Luomalla mielikuvan vahingon vaiheistuksesta
— Kysymilla oikeita kysymyksia keréttdvad dataa madriteltiessa
— Vahvistamalla pysdytyssddnnot eli sédnnot kuinka paddytddn tutkimuksen seuraavaan
vaiheeseen vahinkotapauksesta etddnnyttiessa
— Tarkistavat, ettd kaikki oleellinen data on kerétty
— Arvioimalla dataa ja jarjestdmaélld ja kokoamalla dataa merkitykselliseksi informaati-
oksi
— Analysoimalla informaatiopalasten suhteita ja havaitsemalla vuorovaikutuksia
— Yksiloimalla ja arvioimalla parannuskeinoja
— Kommunikaation luominen tarjoamalla yhteisen viitekehyksen

Yksi tdrked kéyttokohde vahingon syttymismalleilla onkin niiden kyvysséd luoda jaettu
ymmdrrys organisaatiossa siitd “kuinka ja miksi vahinko tapahtui”. Erityisen térked rooli
niilld on organisaation vastuullisten kannalta, joiden tehtdvdnd on kerdtd informaatiota
vahinkoriskeistd ja hyodyntdd niitd paatoksen teossa. Néin vahingon syttymismallien
merkitys korostuu turvallisuustietojérjestelmid rakennettaessa ja niiden koulutuksia jér-
jestettdessa. (Kjellén 2000, 32).
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4.2.3 Yksilo osana vahinkotapahtumaa

On varsin yleistd esittdd véite, ettd “inhimillinen erehdys” olisi syynd 80—-90 -prosenttisesti
kaikissa suuronnettomuuksissa. NSC:n (National Safety Council) mukaan jopa 96 % kai-
kista vahingoista johtuu inhimillisistd virheistd tai erehdyksistd (Roughton & Mercurio
2002, 337). Vaikkakin ndmé luvut olisivat ldhelld totuutta, se Reasonin (1997/2000, 61)
mukaan lisdd hyvin vdhdn ymmarrystimme siitd kuinka ja miksi organisatoriset onnetto-
muudet tapahtuvat. Samalla ajattelutavallahan hinen mukaansa voitaisiin todeta, ettd ~’pu-
toamiset johtuvat maan vetovoimasta” (ks. Kjellén 2000, 216). Ensiksikin em. prosentti-
osuudet antavat Reasonin (1997/2000, 61) mukaan jonkinlaisen késityksen ihmisen osal-
listumisen méadrdstd vaarallisiin jérjestelmiin. Toiseksi termi inkimillinen virhe antaa vai-
kutelman, ettd kaikki turvattomat kéyttdytymiset voidaan laittaa samaan kategoriaan. Seu-
raavassa kasitelldén lyhyesti inhimillisten virheiden syntymismekanismeja.
1980-luvulla kehitettiin teoriaa ihmisen kayttdytymisestd vaaratilanteessa huomioiden

oppimisen ja taitojen kehittymisen vaikutus. Rasmussenin taito-sddnté-tieto -viitekehykse-
né tunnettu kayttdytymismalli (kuva 17) erottelee ympéristddin kognitiivisesti kontrolloi-
van toiminnan kolmeen eri tasoon (Davies ym. 2003, 141-147; Kjellén 2000, 98; Reason
1997/2000, 69)

— Taitopohjainen kéyttdytyminen

— Saéntdpohjainen kdyttdytyminen

— Tietopohjainen kdyttdytyminen

. Hallinnan muoto
Tilanteet
Tietoisuus Molempia Automaattinen

Rutiini Taitopohjainen

Koulutusta
etukateen

Saantépohjainen
ongelmaan

Uudet Tietopohjainen

ongelmat

Kuva 17. Kolmen suoritustason sijoittuminen hallinnan ja tilanteen mukaan (Reason 1997/
2000, 69).

Reason (1997/2000, 72) jakaa inhimilliset virheet kahteen luokkaan. Operatiivinen virhe on
koneen tai laitteen kdyttoon ja ylldpitoon suoranaisesti tai 1dheisesti liittyva virhe, jonka
seuraukset ovat vilittomat ja ne todenndkoisesti havaitaan heti, esimerkiksi jonkin laitteen
kéynnistdminen vairddn aikaan. Piilevd virhe on organisaation tai sen toimintaan liittyva
virhe, jonka seuraukset voivat olla ajallisesti ja paikallisesti etdélld itse virheen tapahtumi-
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sesta ja jotka siis havaitaan vasta mahdollisen vahingon sattuessa, esimerkiksi jonkin auto-
maattisen laitteen kdynnistymisen hiirion jilkeen itsekseen virheellisen suunnittelun takia.
Turvallisuuden kannalta piilevdit virheet muodostavat ongelman, sillé niiti ei useinkaan ha-
vaita ennen kuin vakava vahinko péédsee syntymién.

4.2.4 Vahingon torjunnan haasteet teollisessa organisaatiossa

Rasmussenin (2001, 19) mukaan teolliset organisaatiot ovat suurien haasteiden edessa siir-
tyessddn vaiheittain aikaisemmasta suhteellisen vakaista olosuhteista uuteen huomattavasti
dynaamisempaan yhteiskuntaan. Eriksenin (2003, 98) sanoin: "Mitd vahemmaén Aidasta ai-
kaa on kéytettivissd paatoksenteossa, keskusteluissa tai yleisndkemyksen hankinnassa, sitd
suurempi on tuhoisien virheiden mahdollisuus”. Ndmé haasteet on tiivistetysti esitetty
oheisessa kuvassa 18, joka tunnetaan ns. Rasmussenin suuronnettomuuksia selittdvdnd
mallina.

Rasmussen (2001, 22-31) jakaa suuronnettomuuksien torjunnan haasteet seuraavasti
(vert. Rédikkdnen 2001, 45):

1. Yhteiskunnan muutoksen haasteet

— teknologia muuttuu nopeammin kuin lainsdddantd ja johtamisrakenteet ehtivét kehit-
tyd

— lainsddddnnodn ja sdddosten kehityksen ja voimaantulon viive on nykyisin liian pitka

— koveneva kilpailu pakottaa yhi lyhyempiin taloudellisiin tavoitteisiin pitkdaikaisem-
pien tavoitteiden, kuten hyvinvoinnin, turvallisuusvaarojen minimoinnin ja ympaéristo-
vaikutusten hallinnan, sijasta

— yleinen mielipide on tullut entisté tietoisemmaksi teollisuuden turvallisuusriskeista,
mika edellyttdd valmiuksia ymmarrettdvadn riskiviestintddn kansalaisten kanssa

2. Tutkimukselliset haasteet

— Eri tasoja (kuva 18) tukitaan nyky&én usein vain yhden tieteenalan ndkékulmasta hor-
isontaalisesti, kun tasoja pitdisi tukia sosio-teknisend jarjestelmédnd monitieteellisesti
vertikaalisuunnassa.

— Tarvitaan teoreettista ndkokulmaa, jossa tutkitaan jérjestelmén lépi virtaavaa infor-
maatiota yhdessd ennakoivien ja analyyseihin perustuvien riskinarviointi menetelmien
kanssa

3. Pddtoksentekijoille, osaamiselle ja johtamisviestinndin muutokselle asetetut haasteet

— Obhjeet ja sddnnot eivit vastaa paikallisia vaatimuksia, jolloin ohjeiden noudattaminen
kéytdnnossé voi olla mahdotonta, on liian helppoa todeta jalkeenpdin onnettomuustut-
kimuksessa, ettd ohjeita laiminly6tiin

— Kuinka ohjeistuksessa otetaan huomioon operaattorin ammattipatevyys

— Kuinka mééritellddn kognitiiviset ja metakognitiiviset valmiudet seké péatevyydet tai-
topohjaisella (skill-based), sddntdpohjaisella (rule-based) ja tictopohjaisella (knowled-
ge-based) tasolla.
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Kuva 18. Koko sosiotekninen jirjestelmi onnettomuusketjun mallintamisessa (Rasmussen
2001, 21).

Kamppisen ja Ruohosen (2001, 252) mukaan organisaatioiden on vastaisuudessa hallittava
yleisemminkin aikaisempaa paremmin kolmea keskeisintd muutostekijdd: 1) toiminnan
muutosta, 2) tekniikan tarjoamien mahdollisuuksien ja niiden sivuvaikutusten muutosta ja
3) organisaation osaamisvaatimusten muutosta. Niméa samat vaatimukset kohdistuvat siten
my0s suoraan turvallisuuden hallintaan ja sen kehittdmiseen.

4.3 Kohti integroitua johtamisjirjestelmai

Perinteisesti laatua ja laatujarjestelmid on kehitetty yrityksissé erikseen irrallisina turvalli-
suuden tai ymparistdasioiden kehittdmisesti. Tatd on perusteltu muun muassa silla, etté laa-
dun kehittdminen perustuu vapaaehtoisuuteen ja markkinoiden vaatimuksiin, kun taas tur-
vallisuuden ja ympéristdasioiden kehittdmisen ldhtdkohtana on lakisdéteisten vaatimusten
tayttaminen (Levd 1998, 34). Dennisin (1997, 3) mukaan laatu-, turvallisuus- ja ympéris-
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toongelmilla on kuitenkin yhteinen ja sama perussyy, entropia eli systeemin pyrkimys epé-
jarjestykseen. Laatuprosessissa entropia tarkoittaa lisddntyvad prosessin hajontaa. (Vert.
Stéle, Kyldheiko, Sandstrom & Virkkunen 2002, 106, 225). Tilastollisen prosessinohjauk-
sen ydintavoite on siis entropian pienentdminen. Entropia ndkyy prosesseissa mm. erilaisi-
na virheketjuina (kuva 19), joita voidaan hallita kokonaisvaltaisella johtamisjérjestelmalla.
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Kuva 19. Organisaation toiminnan virheketjujen hallinta kokonaisvaltaisella johtamisjirjes-
telmiilld (soveltaen Lahtinen & Moisio 1998, 17 ja 42).

Yritysten toimintojen ja vaatimusten jatkuvasti kasvaessa ja monimutkaistuessa tarvitaan
jarjestelmédajattelua, kehikkoa, joka sitoo eri osa-alueita yhteen, turvaa tiettyd yhdenmu-
kaista ja kurinalaista toimintaa, auttaa organisaatiota oppimaan toiminnastaan ja tuloksis-
taan ja antaa silti toimintaan ja inspiraation mahdollisuuksia ja vapauksia. Jarjestelmaajat-
telu on kehittynyt parin viime vuosikymmenen aikana melkoisesti. Lahtisen ja Moision
(1998, 10) mukaan uusimmat nakemykset tarjoavat organisaatioille mielekkéén rungon, jo-
ta voi hyodyntdd innovatiivisesti omassa toiminnassaan. Voutilaisen ym. (2001, 17) ja Pit-
késen (2001) mukaan erityisesti viimeisin vuonna 2000 julkaistu ISO 9000:2000 laadun-
hallintastandardi tarjoaa nyt sellaisen kehikon, jolle organisaation menestystéd voidaan ldh-
ted rakentamaan.

4.3.1 Turvallisuuden ja laadun hallinnan kdytinnon yhtenevdisyyksidi

Laadun ja turvallisuuden hallinnan samankaltaisuuksia voidaan tarkastella mm. Demingin
esittdimén 14-kohdan ohjelmaviitekehyksen kautta (liite 2). Liitteen 2 taulukossa A2. 2 on
kunkin ohjelman kohdan rinnalle kuvattu vastaavuus turvallisuuskulttuurin ndkokulmasta.
Demingin 14-kohtaisen ohjelman viimeisené vaiheena on toimenpiteisiin ryhtyminen uu-
den laatuajattelun aikaan saamiseksi koko organisaatioon. Erityisesti Deming (1986/2000,



82

87) painotti keskijohdon roolia téssi valistustydssd. ”This whole movement be instituted
and carried out by middle management, speaking with one voice”. Lisdksi Demingin mu-
kaan organisaatiossa tarvitaan riittivd maaré a critical mass of people” uuden laatuajatte-
lun omaavia ihmisié. Philip Crosby (1995, 59-86) on esittdnyt puolestaan neljda ”absoluut-
tia” laadun kehittdmisti varten (ks. liite 2, taulukko A2.1, jotka mm. Manzellin (1997, 28)
mukaan soveltuvat suoraan tavoitellessa myds turvallisuuden tason parannusta.

Dan Petersen (1994, 29) taas korostaa turvallisuuden ja kokonaisvaltaisen laatuajattelun
yhtéldisyyksié seuraavasti:

— Turvallisuusanalyysien yhdistdminen prosessien vikaantumisanalyysien kanssa; hel-
pottaa tunnistamaan jarjestelman heikkoudet, koska niiti analysoivat prosessit parhai-
ten tuntevat henkilot

— Vahinkotilanteiden tutkimista kehitetddn laatutydkalujen (esim. “kalanruoto-diagram-
min”’) avulla

— Kaéyttdytymisen seurannoin ja havainnoin haetaan tehottomuuksia ja heikkouksia

— Johto saadaan hyvidksyméén ja ymmartdmaén turvallisuuden johtamisprosesseja

— Uusi organisaatiokulttuuri turvallisuuden kanssa omaksutaan yrityksen perusarvoksi

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd keskeisimmadt laadun ja turvallisuuden johtamisen yhtei-
set tekijat ovat (vert. Hutchison 1997; Manzella 1997; Petersen 1994; Roughton & Mercu-
rio 2002):

1. Koko henkildston sitoutumisen ja mukaan saamisen valttimattomyys

2. Uuden johtamiskulttuurin vaiheittainen rakentaminen

3. Uusien menetelmai- ja ryhmétydkalujen ammattimainen hyodyntdminen

4. Jatkuvan parantamisen toimintamallin vakiinnuttaminen koko prosessiketjun mat-
kalle (ks. seuraava kappale 4.3.2).

4.3.2 Jatkuvan parantamisen vakiinnuttaminen

Oleellisena yhteisend piirteend sekd laadun etté turvallisuuden johtamistavoille on siis ns.
jatkuvan parantamisen tirkeyden korostaminen (kuva 20) (mm. Deming 1986/2000; Sal-
minen & Uitti 1996; Hutchison 1997; Dennis 1997, 35; Nielsen 2000, 109; Ala-Laurinaho
2004, 32-33). Kaizen koostuu kahdesta japanilaisesta merkisté: kai tarkoittaa “'muutosta’ ja
zen ’parempaan suuntaan’ (Karlof & Lovingsson 2004, 79). Seuraavassa lyhyt kuvaus pyr-
kii kuvaamaan mitd muutos kaizen japanilaisille merkitsee (Hyttinen 1994, 30): ”’Se tar-
koittaa eldmédn ymmartédmisté liikkeelld olevana, olomuotoaan muuttavana virtana — ei pai-
kallaan pysyvéné kalliona. Ty0ssd kaizen merkitsee jatkuvaa, asteittaista, pitkdjanteistd,
padttymatontd arviointi- ja parantamisprosessia. Koko ajan ennakoidaan: etsitdén merkke-
j&, joiden pohjalta luodaan ja uudistetaan toimintaa vastaamaan havaittuja tarpeita. Toimin-
nan tavoitteita tarkennetaan jatkuvasti arvioinnin pohjalta. Navigointi ja arviointi koskevat
niin suuria asioita kuin etenkin pienid muutoksia kaipaavia arkipdivéisid seikkoja. Vaikka
tilannetta jatkuvasti arvioidaan, se ei merkitse tietenkdan muuttamista muutoksen vuoksi.”
Kisitteen perustajan Masaaki Imain sanotaan lanseeranneen menetelmén, kun hén oli huo-
mannut, ettd etenkin lansimaiset yritykset kayttivit TQM-késitettd vaarin (Karlof & Lo-
vingsson 2004, 79).
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Kuva 20. Kaizenin osuus eri organisaatiotasojen toiminnoista (Salminen & Uitti 1996, 93).

Aberg (1993, 123) on kirjannut kaizenia vastaavat suomalaiset teesit vuorineuvos Tauno
Matomaiked lainaten seuraavasti:

1. Lepokitka on suurempi kuin liikekitka, joka puolestaan on suurempi kuin vierimis-
kitka. Muutoksen kdynnistdminen vaatii siten enemmén energiaa kuin muutoksen
yllapitaminen.

2. Kun kappale liikkuu, se liikkkuu paljolti omalla painollaan, liikkeen suuntaan. Muu-
toksella on taipumus mennd alun perin méérittyyn suuntaan. Suuntaus on siten tar-
ked.

3. Kun muutos jatkuu, tulevat — ehtivit hitaimmatkin mukaan. Muutosalttiin ilmapiirin
luominen, muutoksen esillepano ja sen arkipdivaistiminen korostuvat.

4. Liikkeelldolijat eivét itse havaitse olevansa muutoksessa mukana. Vauhtiin tottuu,
ellei ole kiintopistettd tai vertailukohdetta. Esillepano ja arkipdivdistdminen korostu-
vat tassakin.

5. Kun muutos on saatu liikkeelle, se menee aina omalla painollaan liian pitkélle. Heik-
kojen muutossignaalien luotaaminen on siten elintirkedd. Jarrutkin olisivat paikal-
laan.

Alun perin Walter A. Shewhartin (Deming 1986/2000, 88) kehittdma vuodelta 1939
perdisin oleva sittemmin Demingin ympyrdnd tunnettu jatkuvan parantamisen periaate
soveltuu siten myo0s turvallisuuden parantamiseen (Hutchison 1997, 11; Hoerl & Snee
2002, 43). Deming korostaa, ettd kiytettdessd PDCA -tyékalua prosessivaiheiden paranta-
miseen tulee myods ymmértid yleisten syiden (common causes) ja erikoissyiden (special
causes) vaikutus prosessin hajonnan vaihteluun. Téhdn tulee tarvittaessa olla valmius
kayttdd myos tilastollisia tyokaluja. (Deming 1986/2000, 314; Hoerl & Snee 2002, 14—
17). Hutchison (1997, 47) korostaa, ettd turvallisuuskysymykset ovat keskeinen osa suun-
nitteluprosessia. Huonosti suunniteltu turvallisuusjirjestelmé ei koskaan toimi paremmin
kuin suunnitelmaan jiéneet heikkoudet sallivat. Joten hyvé suunnittelukomponentti on
olennainen osa kaikkea hyvin toimivaa liiketoimintaa ja suunnittelutoiminto taytyy sisil-
tya turvallisuusjirjestelméédn avainkomponenttina. Hutchisonin (1997, 48) mukaan PDCA
-ympyrd on systemaattinen tapa hakea olemassa olevien prosessien luotettavuutta. Liit-
teessd 2 on kuvattu PDCA -ympyrén soveltamista turvallisuustyohon (kuva A2.1).
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4.3.3 Nollavirheajattelu ja Six Sigma

Crosby tiivistdd laadun johtamisen hyvin lyhyesti: virheiden ennaltaehkdisemiseen. Ha-
neen yhdistetddn myos késite zero defect, joka tuli laajemmalti tunnetuksi hénen vuonna
1979 julkaisemassaan kirjassaan Quality Is Free (suom. Laatu on ilmaista 1986) (ks. myds
Lillrank 1990, 114). Mm. Deming kritisoi nollavirheajattelun nostamista liian voimakkaas-
ti kehittdmisen keskioon ilmeisen vaédrin ymmaérrysvaaran vuoksi (Hutchison 1997, 26-27,
Kjellén 2000, 236). Deming halusi védhentdd numerojohtamista ja korosti kaikessa proses-
simaisen ajattelun ja tilastollisen hajonnan pienentdmisen merkitysti (ks. kappale 3.2.3).
Turvallisuuden puolella ns. nolla tapaturmaa -ajattelua on Suomessa herétellyt erityisesti
Tydterveyslaitoksen professori Jorma Saari. Esikuvina ovat DuPont ja muut etenkin kemi-
an teollisuuden kansainviliset suuryritykset, joiden yrityskuvaan kuuluu turvallisuusjohta-
minen ja pyrkimys onnettomuuksien nollatasoon. Saari (2001, 7; 2002) korostaa, ettd nolla
tapaturmaa ei ole perinteinen tavoite, vaan ennen kaikkea se on uusi ajattelutapa: ”Se on
ajattelu- ja suhtautumistapa: jokainen tapaturma on liikaa ja signaali, joka velvoittaa toimi-
maan”.

Nolla virhe- ja nolla tapaturmaa -ajattelun suuri kdytdnnon kysymys onkin: ”Kuinka
toimintoja ja toimintatapoja sitten kdytdnnossd muutetaan, jotta padstdan kohti nolla-ajat-
telua?” (Lillrank 1990, 114). T4hén erddnd mielenkiintoisena nakdkulmana voidaan poimia
Druckerin (1959, 414) jo 50 vuotta siten kirjoittamat sanat vastauksena huomispéivén joh-
tamisen haasteisiin "Tamaé kéy pdinsé ainoastaan muuttamalla sormituntumalla tai vaiston-
varaisesti suoritettu toiminta jérjestelmien ja menetelmien puitteissa tapahtuvaksi, kiteytta-
maélld kokemukseen perustunut toiminta periaatteiksi ja késitteiksi sekd korvaamalla satun-
naiset havainnot ja oivallukset loogisilla ajatusrakennelmilla”. Erds vastaus ndihin Drucke-
rin sanoihin néyttdisi olevan vahvaan ammattilaisuuteen ja kurinalaiseen ajatteluun pohjau-
tuva Six Sigma “uuden sukupolven johtamis- ja laatumenetelma” (ks. Karjalainen & Kar-
jalainen 2002, 80-81).

Six Sigma jatkaa ja syventdd W. Edward Demingin luomaa pitkdd TQM -perinnettd. Six
Sigma integroi Karjalaisen ja Karjalaisen (2002, 7) mukaan yhteen liiketoimintatuloksen,
tuotteet sekd tuotanto- ja palveluprosessin. Six Sigmassa hyodynnetdén voimakkaasti ny-
kyaikaista tietoteknologiaa ja tilastollisia ohjelmistoja (Hoerl & Snee 2002, 480-482).
Lillrankin (2001, 33) mukaan Six Sigma korostaa kuitenkin perinteiseen TQM -tyyppisen
laatuajatteluun verrattuna enemmaén asiantuntijoista ja erikoiskoulutetuista tyontekijoisté
koottuja iskuryhmid kuin laajapohjaista kaikkien osallistumista.

Hakkinen (2001, 35) hyddyntdd Six Sigma -projektien kokemuksia evéstdessddn nol-
la-tapaturma -ohjelmiin panostavia yrityksid mm seuraavasti: ”’Six Sigma -tason nolla-ta-
paturmaa voisi riskialttiissa tydssé olla esimerkiksi 4 ppm eli 4 tapaturmaa miljoonaa tyd-
tuntia kohti. Turvallisuustyd on pitkén tdhtdimen jatkuvaa parannustydtéd, jonka vaativin
vaihe on prosessin saaminen toimimaan jatkuvasti niin, etti tuotanto pysyy nolla-tapatur-
ma -tasossa eli laatuajattelua vastaavassa Six Sigma-tasossa. Hyva turvallisuuden paranta-
misohjelma on Six Sigman tavoin yhdistelma monia hyvéksi koettuja kaytantdjd, tyokaluja
ja toimenpiteitd.”
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4.3.4 Turvallisuusjohtamisjiirjestelmd

Turvallisuusjohtamisjérjestelmé voidaan mallintaa systeemiksi, eri elementeistd muodos-
tuvaksi kokonaisuudeksi. Kirwan (1998, 74—76) on laajan kirjallisuuskatsauksen perusteel-
la méaritellyt turvallisuusjohtamisjérjestelmén elementit seuraavasti:

1) Yrityksen sisdiset pddmddrdt:

yrityksen missio ja arvot, joiden tulee olla sopusoinnussa turvallisuustavoitteiden
kanssa
toimintapolitiikka, johon tulisi sisdltyd my®os turvallisuusnidkdkohdat

2) Ulkoisten tekijoiden vaikutukset yrityksen pddmddriin:

tuotantopaineet — erityisesti tuotannon kustannustehokkuusvaatimukset tai markkina-
paineet voivat olla ristiriidassa turvallisuusvaatimusten kanssa

lainsdddantd — yritystoimintaa koskevat sdddokset ja yrityksen asenne vaatimusten
noudattamiseen

julkinen mielipide — julkisella mielipiteelld voi olla mydnteisié tai kielteisid vaikutuk-
sia organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten kayttdytymiseen

3) Muodollisen turvallisuusjohtamisjérjestelmdn sisdlto:

tavoitteet ja turvallisuustasoa koskevat vaatimukset (kriteerit) — turvallisuustavoittei-
den tai kriteerien avulla ilmaistaan koko henkildstdlle, ettd turvallisuustaso on hyvik-
syttévilla tasolla; tavoitteet voivat perustua viranomaisvaatimuksiin tai yrityksen si-
sdisiin kriteereihin

roolit ja toiminnot (vastuut, valtuudet ja organisaatiorakenne) — vastuiden ja tehtdvien
maédrittelyjen tulee kattaa organisaation eri tasot: ylin johto, keskijohto, tyénjohto, tur-
vallisuusasiantuntijat ja koko henkildsto

laadunhallintajérjestelmé ja menettelytavat (koko henkildston vastuut, tiedonkulku,
menettelytavat, dokumentointi ja tietojenhallinta)

koulutus ja pétevyysvaatimukset — koulutustarpeiden tunnistaminen ja koulutuksen
jérjestdminen, mukaan lukien uusien henkildiden perehdyttiminen

resurssit — turvallisuuteen osoitetut resurssit tulee olla mitattavissa joko budjettivaroi-
na, henkil6tydvoimana tai molempina; turvallisuuteen resursointi kuvaa johdon sitou-
tumista

4) Epdmuodollisen turvallisuusjohtamisjdrjestelmdn sisdlto:

normit — organisaation henkildston ja johdon virallisesti tai epévirallisesti hyvaksymit
periaatteet tulee tunnistaa; ne selittdvit organisaation julkilausuttujen periaatteiden ja
arvojen sekd todellisen kéyttdytymisen vilistd eroa

vuorovaikutuskanavat — viralliset, epaviralliset ja kéytettdvissd olevat vuorovaikutus-
kanavat voivat kaikki olla merkityksellisié turvallisuuskulttuurin kannalta

resurssien allokointi — uudet projektit tai ongelmien ilmeneminen edellyttdd johdon
padtosta resurssien kaytostd; paatoksentekoprosessit ovat kriittisid turvallisuuden kan-
nalta
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— asenteet, arvot ja suhtautuminen turvallisuuteen — ndiden tekijoiden esiin saaminen an-
taa viitteitd organisaation turvallisuuskulttuurista

Y1I4 olevista elementeistd on nédhtdvissd sekd turvallisuusjohtamisjérjestelmadn liittyvét
systemaattiset menettelyt (management) ettd ihmisten ja ihmisyhteisdjen toimintaan ja
vuorovaikutukseen liittyvét (leadership) tekijat. Kirwan (1998, 74) toteaakin, ettd hyva
”muodollinen” turvallisuusjohtamisjirjestelmi on vilttiméton, mutta ei riittdva: tiytyy
olla sitoutumista terveiden johtamiskdytdntdjen tiytantddnpanoon ja soveltamiseen. Tur-
vallisuuden johtamisen kehittamisessd painopiste onkin edelleen paljolti ollut organisoin-
nissa ja menettelytavoissa. Tatd on kritisoitu erityisesti siksi, ettd se jattdd inhimillisen
toiminnan ja ihmisten vélisen vuorovaikutuksen liian vdhélle huomiolle (mm. Nielsen
2000; Kirwan 1998).

4.3.5 Turvallisuusjohtamisstandardeja

Kansainvilisen standardointijarjeston ISO kokouksessa vuonna 1996 oli esilld kansainvé-
lisen tyoterveys- ja turvallisuusjohtamisjérjestelméstandardin laadinta. Hankkeesta kuiten-
kin luovuttiin dénestyksen jilkeen. Kyseessi katsottiin olevan ensisijaisesti lainsdddanndl-
linen asia eikd mydskéédn ajankohtaa pidetty sopivana yhteiselle standardille. Geneven ko-
kouksen kanssa vastakkaisia viitteité esittivit mm. amerikkalaiset tahot ja merkittivét eng-
lantilaiset standardoinnin ja teollisuuden vaikuttajat. (Mm. Leva 2003, 38; Dennis 1997, 5;
Nielsen 2000, 109). My6s Suomessa elinkeinoeldmé suhtautui silloisen teollisuuden ja
tyOnantajain toimitusjohtajan Johannes Koroman puheiden mukaan hyvin nihkeésti kan-
sainvilisiin ja kansallisiin turvallisuuden hallintajirjestelmien standardointi- ja tai serti-
fiontihankkeisiin. Seuraavassa lehtimiehen tulkinta asiasta: "Koroman mielestd maailman-
laajuiset jarjestelmit, kuten ISO-sertifikaatit, eivét ota huomioon riittivésti yrityksen omia
tarpeita. Hallintajarjestelmid pitdd Koroman mielesté rakentaa vapaaehtoisesti eiké yrityk-
sen omistajien tai standardointijérjestdjen bisnestarpeisiin. Puhuessaan turvallisuusjohta-
misen Visio-tapahtumassa Koroma myds epiili, ettd paineita erityisen turvallisuusjérjestel-
mien rakentamiseen syntyy yrityksen sisélld osaltaan siksi, ettd tydsuojeluihmiset haluavat
nostaa profiilinsa ympéristdihmisten tasolle.” (Raija Hallikainen / Tekniikka & Talous
25.10.2001).

Suomessa ensimmadiset turvallisuusjohtamisjérjestelmien sovellutukset perustuivat BS
8800 Tyoterveys- ja turvallisuusjohtamisjérjestelméén ja hollantilaiseen Safety Checklist
for Contractors (SCC) -standardiin. Suomessa BS 8800 korvattiin tydterveyden ja tyotur-
vallisuuden arviointisarjaan kuuluvalla kansainvilisellda OHSAS (The Occupational Health
and Safety Assessment Series) -spesifikaatiolla vuonna 2000. (Mm. Leva 2003, 38-39;
Raikkonen 2001, 19).

Naéiden lisdksi mm. kansainvélinen tydjérjestd ILO on julkaissut ohjeen tydterveys- ja
turvallisuusjarjestelmistd, ILO-OHS 2001. Ohjeen tavoitteena on suojella tyontekijoita
vaaroilta, vahingoilta, tyoperdisiltd sairauksilta, ammattitaudeilta ja kuolemaan johtavilta
tapaturmilta. Sitd voidaan soveltaa kahdella tasolla: kansallisella ja organisaatiotasolla.
Kansallisella tasolla ohjeet muodostavat tydterveys- ja tydturvallisuusjohtamisjérjestelma-
mallin, jota on suositeltava tukea lainsdddannolla ja maardyksilla. (ILO-OHS 2001). Eréds
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tunnetuimmista, pitkdikdisimmistd ja perusteellisimmista lienee kansainvilinen turvalli-
suuden arviointijarjestelmi (International Safety Rating System ISRS) (ISRS 1996), joka
on menetelmé turvallisuuden hallintamenettelyjen auditointiin ja jarjestelmien toimivuu-
den arviointiin (ks. kappale 4.5.3). Menetelmin kéyttd voidaan rajata vain tySturvallisuu-
teen tai sitd voidaan laajentaa myos ympéristoasioihin tai ympéristo- ja laatuasioihin.

Liitteessd 3 verrataan OHSAS 18001 turvallisuusspesifikaation elementteja ISO 9001 ja
ISO 14001 laatu- ja ympéristostandardeihin (taulukot A3.1 ja A3.2).

4.3.6 Integroitu johtamisjdirjestelmdi

Voutilaisen ym. (2001, 87) kokemuksen mukaan menestyksekés laatu-, turvallisuus- ja ym-
paristdjérjestelmien yhdistiminen edellyttdd, ettd sen eri elementit on kytketty osaksi orga-
nisaation luonnollista toimintaa ja kulttuuria: ”Laadun, ympéristovaikutusten hallinnan ja
turvallisuusvaarojen minimoinnin tulisi olla suorastaan ’imeytettynd’ organisaation arki-
padividn niin, ettd kenenkdin ei kdytdnnossa tarvitsisi erityisesti miettid tehtédvissddn mista
milloinkin on kyse. Yhteison toiminta vaatii pelisdéntdjd, joilla viestitddn, koulutetaan,
muistutetaan periaatteista, vaatimuksista ja hyvistd kdytdnnoisté joita organisaatiossa tulisi
noudattaa.”

Integroidulla jérjestelmalld (ks. kuva 21) Lahtisen ja Moision (1998, 19) mukaan tarkoi-
tetaan sellaisten asioiden kuin organisaation rakenteen, padtoksenteon, resurssien allokoin-
nin sekd tarkkailu- ja arviointiprosessien yhdensuuntaistamista. Pddméaéara laadun, turvalli-
suuden ja ympdristdasioiden johtamisessa on yhteinen; ennakolta suunnitellun kaltaisen
toiminnan saavuttaminen, jossa virheité sattuu mahdollisimman vahén. Jos tavoitteet jadvét
epamadirdisiksi tai niiden saavuttaminen on vaikeasti todettavissa, ei toiminnan toteutumis-
ta ole mahdollista arvioida. Kokonaisjérjestelmén hahmottaminen edellyttdd uusien késit-
teiden, kuten toiminnan laatu tai kokonaislaadukkuus, méirittelyd ja sen sisdistimista.

Integroidun jarjestelmén toteutumisen edellytyksid ovat Lahtinen ja Moision (1997, 27—
29) kasityksen mukaan ovat:

— Henkil6ston kouluttaminen ja ongelmanratkaisutekniikat
— Toiminnan suunnittelu muutostilanteissa
— Suoriutumisen mittaaminen
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Kuva 21. Laatu-, turvallisuus- ja ympiristojirjestelmien yhdistiminen (soveltaecn Winder
1997).

Johtamisjarjestelmien yhdistimisessd (kuva 21) ideana on saavutettavien synergiaetujen
hyddyntaminen. Winderin (1997, 38) mukaan johtamisjérjestelmien integroinnin tarjoamia
hy6tyja ovat mm.
— asiakkaiden odotusten tdyttiminen kokonaisvaltaisesti
kehittyneemmat suhteet sidosryhmiin
— kohentunut yrityskuva ja luotettavuus markkinoilla
pienemmit operatiiviset kustannukset ja parempi tehokkuus
organisaation tehokkuuden parempi arviointi
— paremmin informoitu, osaavampi ja ammattitaitoisempi tydvoima

Laatuajattelun suunnalta tyoturvallisuus- ja ympéristotoiminta on omaksunut tarkeitd
periaatteita ja toimintamalleja. Térkein tekijd on ehki tavoitteellinen ja systemaattinen 1)
kokonaisndkemys ja strategia eli toimintaympéristdn ja organisaation tarpeista ldhtevi
tavoiteasettelu ja tavoitteiden vieminen sovitulla tavalla toiminnaksi ldpi organisaation.
Toinen seikka on 2) suoriutumiskyvyn mittaaminen. Kolmas asia on 3) organisaation
sisdinen auditointi, joka poikkeaa totutuista sisdisistd tarkastuksista mm. siten, ettd audi-
toinnit muodostavat kokonaiskuvan koko organisaatiosta ja niiden aiheuttamat havainnot
vieddin tietylld systematiikalla kdytdntoon. (Lahtinen & Moisio 1998, 54).

Kirwanin (1998, 68) mukaan muodollinen johtamisjérjestelma, jota han nimittia “’pape-
ri systeemiksi”, on yleensd vilttimaton ilmaisemaan organisaation turvallisuuden johtami-
sen tahtotilaa, mutta se ei kuitenkaan yksin riité jalkauttamaan suunniteltuja toimintoja toi-
miviksi kéytdnnoiksi kentélle. Savolainen (1994, 133) toteaa puolestaan, ettd mekaanisen
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johtamisjirjestelmén rakentamien on yleensid huomattavasti helpompaa kuin koko organi-
saation toimintatapojen muuttaminen. Ndin ne my0s usein erkanevat liiaksi toistaan.

4.4 Turvallisuustiedon hallinta

Turvallisuuden johtamisen kannalta tietotarpeet ovat yhteydessa turvallisuusmaérayksiin,
turvallisuustoiminnan suunniteluun ja toteutukseen sekd turvallisuustason seurantaan ja ar-
viointiin. Résésen ja Aaltosen (1996a, 95) mukaan tydsuojelun ymmartdminen osaksi tuo-
tantoa on lisdnnyt eri henkildstoryhmien turvallisuuteen liittyvid tietotarpeita (taulukko 8),
koska henkildstdlle on aikaisempaa selvemmin asetettu turvallisuuteen liittyvié velvoittei-
ta. Ndin myds tietoisuus ja motivaatio turvallisuusasioita kohtaan on Résénen ja Aaltosen
(1996b, 112) mukaan viime vuosina kasvanut. Néin esimiehet arvioivat turvallisuutta suo-
raan tuotantotoiminnasta késin, mikd antaakin heille hyvdn mahdollisuuden vaikuttaa no-
peasti erilaisiin teknisiin ja tySympéristodn liittyviin ongelmiin.

Taulukko 8. Yrityksen turvallisuustietotarpeet (Saarela & Aaltonen 1995 ja Aaltonen
1996, Miikkala 2003 mukaan).

Tietotarvealue Tarkennettu tietoalue

Yrityksen ulkopuo- Turvallisuuslainsdddanto
lelta saatavat tur-  Tyosuojelusopimukset
vallisuustiedot Alan turvallisuusohjeet ja -madraykset
Kirjallisuus ja tutkimukset
Koulutuspaketit
Tiedonvilitys muissa yrityksissd sattuneista vakavista tapaturmista ym.

Yrityksessd synty- Ennakoivaan tyosuojeluun liittyvit tiedot

vit turvallisuustie-  Yrityksen omat tyo- ja turvallisuusohjeet

dot Tyohygieeniset mittaukset
Turvallisuustarkastukset ja -auditoinnit
Tyopaikkaselvitykset
Kayttoturvallisuustiedotteet
Turvallisuuskoulutukset

Tyoolojen seurantatiedot

Vahingot, 1dhestapaturmat, vaaratilanteet
Tulipalot

Sairauspoissaolot

Ilmapiirikyselyt

Ty6suojelun kustannukset

Ennenaikaiset tyokyvyttomyyseldkkeet
Henkil6ston vaihtuvuustiedot ym.

Turvallisuuteen liittyvit suunnittelutiedot

Katastrofisuunnitelmat

Turvallisuusanalyysit

Ensiapusuunnitelmat

Ergonomiset tyopaikkasuunnitelmat ym.

Turvallisuustiedot, jotka siséltyvat muihin tietojirjestelmiin:

Turvallisuustiedot kunnossapitojérjestelmissd, yrityksen viestintdjérjestelmissd ym.
Yrityksen ulkopuo- Vakuutusyhtion tapaturmailmoituslomakkeet
listen tietotarpeet ~ Tapaturmaluettelo tyosuojeluviranomaisille

Sairaspoissaolon korvaushakemukset Kelalle ym.
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4.4.1 Turvallisuustiedon hallintajiirjestelmiit

Turvallisuustietoa hyddynnetdén yrityksisséd erilaisissa padtoksentekotilanteissa (Cooper
1998, 143; Kjellén 2000, 6), kuten uusien koneiden, suojavilineiden ja kemikaalien han-
kinnan yhteydessd. Pddtoksenteon onnistumista voidaan mitata siten esimerkiksi pienenty-
neind tapaturma- ja ammattitautilukuina. Hyvin toimivan ja riittdvan kattavan seurantajar-
jestelmén avulla (ks. kuva 22) voidaan Saarelan ja Aaltosen (1995) sekd Rédsdsen ym.
(1999) mukaan (ks. Miikkala 2003, 27):

— selvittdd tydpaikan tdimén hetkinen turvallisuustaso ja miten se muuttuu ajan myoté

— vertailla omaa turvallisuustasoa alan muihin yrityksiin

— etsid, analysoida ja arvioida turvallisuuden ongelma-alueet

— suunnata rajallisia voimavaroja kaikkein kipeimpiin ongelmiin

— suunnitella yksityiskohtaisia turvallisuustoimenpiteita

— arvioida tehtyjd toimenpiteiden vaikutuksia

— arvioida tulevaisuuden riskikehitysta

— hoitaa hallinnolliset ilmoittelurutiinit

— antaa viranomaisille ja muille sidosryhmille tarvittavia turvallisuustietoja ilman eri-

tyisponnistuksia
— liittdd tydolojen seuranta osaksi yrityksen laatujdrjestelméaa

Reasonin (mm. 1997/2000, 115, 194) mukaan tehokkaasti hyodynnetty turvallisuustieto-
jarjestelma sijoittuu heti toiselle sijalle ylimmén johdon sitoutumisen jélkeen arvioitaessa
hyvén turvallisuuden johtamisen edellytyksid. Hyvé turvallisuustietojérjestelmi kertoo
yrityksen turvallisuustasosta ja auttaa asettamaan oikeita turvallisuustavoitteita. Reasonin
(ks. kappale 2.3.2) mukaan tehokkaan turvallisuustietojérjestelmén ylldpitdminen edellyt-
taa raportoivaa kulttuuria eli ihmisten kouluttamista ja motivointia vaaratilanneilmoitus-
ten tekemiseen sekd turvallisuustiedon kerddamiseen.

Kjellén (2000, 3) mukaan systemaattinen palautejérjestelma on turvallisuustietojérjes-
telmén yksi kulmakivistd. Oheisen mallin (kuva 22) mukaisesti voidaan tarkastella viitta
erilaista raportointi- ja palautekanavaa, jotka muodostavat turvallisuustietojarjestelmén.
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Kuva 22. Turvallisuusinformaatiojéirjestelmén raportointi- ja palautekanavat (Reason 1991,
20; Kjellén 2000, 35).

Seuraavassa on selostettu tarkemmin kutakin kuvan 22 raportointi- ja palautekanavaa Rea-
sonin (1991, 21-24) ja Kjellénin (2000, 36) kommenttien pohjalta:

1.

Vahinkojen raportointi kattaa ihannetapauksessa sekd vahinkojen seuraavuuden etti
taustalla olevat virheelliset paatokset. Tdma kanava on minimivaatimus turvallisuus-
tietojérjestelmélle. Monissa tapauksissa informaatio on kuitenkin liian véhéistd ja
mydhiistd tehokkaaseen ennakkovalvontaan: tutkinta keskittyy vain jadvuoren huip-
puun ja johto puuttuu vain tapahtuneisiin vahinkoihin.

. Tdmén kanavan kautta saadaan huomattavasti hyodyllisempéad tietoa kuin ensimmaéi-

sestd kanavasta, mutta ongelmaksi muodostuu mittaus. Esimerkiksi vaarallisten teko-
jen lukuméérian suhdetta turvallisuustasoon on ldhes mahdotonta mééritella. Thmisten
kayttdytymisestd johtuvien vaaratekijoiden raportointi kattaa ihmisten teot ja niiden
tulokset, kuten huonon siisteyden ja jérjestyksen. Vaarallisista teoista raportointi
parantaa ennakoivaa turvallisuusvalvontaa parantavien toimenpiteiden kautta.

. Vaarallisista olosuhteista raportointi voi paljastaa muun muassa heikon tyokohteen

suunnittelun, riittdméttdman opastuksen/koulutuksen ja tyon kuormittavuuden. Néi-
hin asioihin voivat parhaiten vaikuttaa esimiehet ja linjajohto.

. Linjajohdon puutteista raportointi tuo ilmi koko osaston tasolla muun muassa virheel-

lisen suunnittelun, kunnossapidon, ohjeistuksen, siisteyden ja jarjestyksen, tiedonku-
lun ja koulutuksen. Tamén tason raportoinnilla voidaan vaikuttaa organisaation sisdi-
seen turvallisuustilaan.

. Erheellisistd johdon péétoksistd raportointi paljastaa ylimmén johdon heikon sitoutu-

misen ja patevyyden seki heikon turvallisuuskulttuurin. Tdmén kanavan lahtokohtana
on organisaation kaiken kattavan turvallisuustoiminnan pitkén téhtdimen arvioinnille.

Hyvé tiedon hallinta edellyttdd, ettd yrityksen toteuttama politiikka ja arvot otetaan huo-
mioon maédriteltdessd, kuinka tietojarjestelma toteutetaan sekd mitd se voi tuottaa ja saa-
vuttaa. Koordinointia tarvitaan tieto-, ohjaus- ja johtamisjérjestelmien vélille varmista-
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maan, ettd oikea tieto tulee vilitetyksi oikeille ihmisille oikeana hetkeni. Téllé tarkoite-
taan kaikkea sité tietoa, joka on riippuvainen jérjestelmien kaytettdvyydestd ja luotetta-
vuudesta, kuten tietokonepohjaiset tietokannat, arkistot ja kirjastot, jotka varastoivat ja
tutkivat dataa/aineistoa tarjotakseen hyddyllisté tietoa. (Cooper 1998, 141).

4.4.2 Turvallisuustiedottaminen

Tiedottaminen on tiedotuskanavien yksisuuntaista kayttod ja yksi osa viestintdd (Kivikoski
1992). Viestinnin tavoite on siirtdd informaatio kauttaaltaan organisaatiossa siten, etta tie-
donvilittdjé ja -saaja jakavat selkedn ja yhteisen ymmaérryksen, mitd toimenpiteitd vaadi-
taan (Cooper 1998, 59). Olennaista on, ettei tieto vadristy. Monimutkaiseksi tiedonkulun te-
kevét organisaation kompleksisuus, jossa tiedon tulisi vélittyd ylhaéltd alas ja alhaalta ylos,
horisontaalisessa suunnassa seké osastolta toiselle, yksikostd toiselle ja myds organisaati-
osta ulospdin, kuten viranomaiselle ja pdinvastoin (Cooper 1998, 60). Organisaation tulee
vélittdd vdhintddn seuraavat turvallisuustiedot henkilostdlle (Kuusisto 2001, Miikkala
2003, 42 mukaan):
— Turvallisuuspolitiikan tavoite ja tarkoitus
— Visiot, arvot ja uskomukset, jotka ovat perustana politiikalle
— Ylemmén johdon sitoutuminen politiikan toteuttamiseen
— Suunnitelmat, standardit, ohjeistukset ja jarjestelmat, jotka ovat yhteydessa toteuttami-
seen ja suorituskyvyn mittaamiseen
— Ajankohtainen informaatio, joka auttaa varmistamaan tyontekijoiden osallistumista ja
sitoutumista
— Kommentit ja ideat parannustoimenpiteille
— Vahingoista ja vaaratilanteista saatava oppi

Edelld mainituille asioille tiedonvilitystapoja ovat péivittdiset keskustelut, sdhkoposti,
kokoukset, kampanjat ja koulutustilaisuudet, tiedotteet ja tiedotustilaisuudet, turvallisuus-
tietojérjestelmét ja turvallisuusdokumentaatiot. Henkilokohtaisia keskusteluja pidetéddn
kuitenkin edelleenkin tdrkeimpind ja monipuolisimpana tiedonvilitystapana (ks. kappale
5.3.2), mikd mahdollistaa vélittdmén suoran palautteen saamisen ja antamisen (mm. Hap-
ponen 1998, 31; Réasdnen 2002, 26-27; Salminen 2000, 52; Witherspoon 1997, 108).
Viestintdteknologia on tuonut uusia mahdollisuuksia turvallisuustiedon levittdmiseen.
Turvallisuustietojérjestelmét ja -rekisterit ja intranet sekd sdahkdpostin yleistyminen mah-
dollistavat raporttien ja muun tiedon tehokkaamman jakamisen. Viestimien kannettavuus
avaa myds uusia mahdollisuuksia (Hurme 2004, 1-2).

Turvallisuustiedottamisen tehtévina on herdttdi ja yllapitdd kiinnostusta turvallisuuteen
ja edistdd yrityksen turvallisuustyoté (Laitinen & Tiitta 1995, Miikkala 2003, 43 mukaan).
Turvallisuustiedotus on my0s olennainen osa yrityksen koko tiedotustoimintaa seka turval-
lisuusjohtamisjirjestelméé ja se vaatii onnistuakseen erityisesti johdon sitoutumista. Kéy-
tdnnossd hyviksi tavaksi edistdd turvallisuutta on havaittu myodnteisen palautteen antami-
nen hyvista ja turvallisista ty0- ja toimintatavoista (Laitinen & Tiitta 1995, Miikkala 2003
mukaan). Organisaation sisiiset julkaisut — kuten lehdet, uutiskirjeet, tiedotteet, julisteet —
ovat laadukkaina tehokkaita tiedonvilitystapoja organisaation strategisen suunnan viestin-
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tddn (Cooper 1998, 61-63). Tiedotusldhteestd tirkein on avoimuus, kyky vaikuttaa kuuli-
joihin ja luotettavuus. Kaikkiaan tiedottamisen pitiisi olla ennakoivaa, rehellist, ristiriida-
tonta ja riittdvaa (Happonen 1998, 30).

4.5 Turvallisuuden mittaamisesta

Kaikelle kehittdmiselle on tirkedéd keskustelu ja yhteisten kokemusten analysointi. Kun
kéytdssd on mittareita, joiden laskentaperusteet kaikki tuntevat, voivat eri henkil6t muo-
dostaa yhteisen ndkemyksen tyopaikalle térkeistd asioista ja niiden vilisistd vaikutussuh-
teista. Suomessa tehtyjen tutkimusten mukaan erds mittareiden tirkeimmista kayttotarkoi-
tuksista on kdyttda niitd nimenomaan kommunikaatiovilineend. (Tamminen ym. 2001,14).

Turvallisuutta mitataan perinteisesti tapaturma-, onnettomuus- ja vauriotilastoilla. En-
nalta ehkéisevén turvallisuusty6n kannalta on kuitenkin olennaisempaa mitata ja arvioida
turvallisuustoiminnan tasoa, jolloin saadaan tietoa turvallisuuden mahdollisesta heikkene-
misestd jo ennen kuin vahinko on vield tapahtunut.

Mittaamisen yleinen perusongelma on se, ettd monet térkedt suorituskyvyn mittarit ovat
laadullisia. Usein mitataan vihemman térkeitd, maarallisid asioita vain siitd syystd, ettd nii-
td on helppo mitata tdsmaéllisesti. Turvallisuus tai laatu ei kuitenkaan ole vain abstraktisia
arvoja vaan yrityksen toiminnan strategisia elementtejé, joita tulisi voida mitata. Mittarei-
den avulla voidaan vakuuttua siité, ettd tapaturmattomuus on saavutettu oikeanlaisen joh-
tamisen ja menettelytapojen avulla. (Groeneweg 1996, 292; van Steen 1996, 6).

Van Steenin (1996, 3—5) mittausmallin mukaan turvallisuus muodostuu seuraavista nel-
jastd alueesta: tekniset jarjestelmét (prosessit, koneet ja laitteet), turvallisuuskulttuuri (ar-
vot, asenteet ja turvallisuuskdyttdytyminen), johtamisjarjestelmédt ja menettelytavat (toi-
minta) ja ei toivotut tapahtumat (héiridt, tapaturmat ja vuodot). Mallin mukaan teknisisté
jérjestelmistd, turvallisuuskulttuurista seké johtamisjarjestelmistd ja menettelytavoista saa-
tavan ennakoivan tiedon avulla vdhennetdin riippuvuutta jélkikéteisestd mittaustiedosta.
Ennakoiva mittaaminen korostaa van Steenin (1996, 6) mukaan turvallisuuden tavoitteel-
lista, ennalta ehkdisevid kehittdmistd verrattuna reagoivaan mittaamiseen, jossa korostuu
turvallisuuden ongelmaldhtdinen kehittdminen sattuneiden vahinkojen perusteella. Kjellén
(2000, 227) puolestaan yhdistdad mittausmallissaan (kuva 23) johtamisjérjestelmét ja turval-
lisuuskulttuurin seka siséllyttdd muut ennakoivat mittarit prosessi -vaiheen alle. Tassa tut-
kimuksessa hyddynnetdén jatkossa jalkimmadisté jaottelua.

Turvallisuustoiminnan voidaan katsoa muodostuvan erilaisista toimenpiteistd, joilla py-
ritdén ennalta ehkdisemdén ei-toivotut tapahtumat. Toteutuneiden turvallisuustoimenpitei-
den vaikutuksia voidaan mitata selvittdmallad tekniikassa, ihmisissé ja organisaatiossa ta-
pahtuneita muutoksia seké arvioimalla muutoksen yhteyttd tapaturmiin (Saari 1986, Hent-
tonen 2000, 24 mukaan). Turvallisuustoiminnan mittaamisessa voidaan kdyttid mm. seu-
raavia menetelmid (OHSAS 18002:2000):

— vaaran tunnistus-, riskin arviointi- ja riskien hallintaprosessien tulokset
tarkastuslistojen avulla tehtévat jarjestelmélliset tydpaikkatarkastukset
— kiertokéyntiperiaatteella tapahtuvat turvallisuuskierrokset
koneiden ja laitteiden tarkastukset
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— turvallisuuden, tydympériston ja ihmisten kayttdytymisen arvioiminen niytteenomai-
sesti

henkildston asennekartoitukset

— dokumentoinnin ja tiedostojen analysointi

systemaattinen vertailu muiden organisaatioiden hyviin kdytant6ihin.

VoTR VAHINKO
JOHTAMINEN <j TYOPAIKALLA TAI :> POIKKEAMAT) TAPAHTUM Xé;ﬁl&gzw :> *YMPARISTO
JARJESTELMASSA *OMAISUUS
*MAINE
INPUT PROSESS! OUTPUT
ISRS ISRS % -oikea Tapausta Katso Tapat.t-suhde
kayttay- per aika OUTPUT (LTI)
Turvallisuus- | Triopd Delta tyminen Vakavuus
elementti- Korkea suhde (S)
menetelma Turvallisuus- TUTTAVA | potent-
ilmapiirin indeksi tiaalisia Vakavuuden
Triopd Delta mittaaminen tapauksia suhde per
per aika tapaturmat.t
(S/LTI)
Vaara-
tilanteiden/ Kokonais LTI
tapat.t.
suhde OSA LTI
Tapausta
per tyén-
tekija per
vuosi

Kuva 23. Turvallisuuden mittaamisen osa-alueet Kjellénin (2000, 227) mittausmallin mukaan.

4.5.1 Vahinkopohjaiset mittarit

Tilastointia kdytetddn teollisuudessa mittaamaan ldhes kaikkea suorituskykyyn liittyvaa —
kuten saantia, toimitusaikaa, laitoksen luotettavuutta, myyntié jne. Tdmén vuoksi on luon-
nollista, ettd myos turvallisuussuorituskykyé halutaan mitata samalla tavoin. Turvallisuu-
den osalta tilanne ei kuitenkaan ole yhté yksinkertaista, koska tdssa tapauksessa tilaston lu-
vut kertovat pddasiassa negatiivisista tapahtumista, asioista joita ei olisi haluttu tapahtuvan
(IISI 1998, 39). Seuraavassa tarkastellaan yleisimpiin henkil6vahinkopohjaisiin tunnuslu-
kuihin liittyvid ongelmia niiden vertailtavuuden suhteen eri organisaatioiden kesken.

Henkildvahinkopohjaisia turvallisuusmittareita ovat mm. (ks. liite 4 ja taulukko A4.1):
1. Tapaturmataajuus, LTIF (Lost-Time Injury Frequency)
2. Poissaoloa aiheuttanut tapaturma, LTI (Lost-Time Injury)
3. Vakavuusaste (Severity Rate)

Tapaturmataajuusluku on yleisimmin kéytetty turvallisuustason mittari teollisuudessa ja
sitd kdytetddn myos kansainvilisesti vertailtaessa eri yksikoitd sekd eri yrityksid keske-
nddn. Tapaturmataajuuden suhdetta turvallisuustasoon on tutkittu suhteellisen paljon
(mm. Seppild 1992; Varonen 1999). Yleisesti on hyviksytty nikemys, ettd matala tapa-
turmataajuus ilmentdd parempaa turvallisuuden tasoa kuin korkeampi tapaturmataajuus.
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Ammattilaisten suhtautumista tapaturmataajuusvertailuun voitaneen parhaiten kuvata lau-
seella: ” Sitd kéytetddn enemméin kuin sen kdyttd varsinkin ainoana tunnuslukuna olisi
perusteltua”. (Vert. Petersen 1998, 37; Kjellén 2000, 236; Kuusisto 2000, 124; Roughton
& Mercurio 2002, 383). Seuraavassa tarkastellaan seikkoja, joita tulee ottaa huomioon
vertailtaessa tapaturmataajuuslukuja eri toimialojen kesken ja varsinkin kansainvélisesti.
Kuten Hiakkinen (2000b, 9-11) artikkelissaan Turvallisuuden tunnuslukujen erot eri mai-
den kesken toteaa, ettd vertailtaessa kansainvélisesti tapaturmataajuuslukuja yritystasolla
on varauduttava suuriin ja selittiméttomiltékin tuntuviin eroihin, jotka johtuvat padasias-
sa eri maiden erilaisista tapaturmakasityksisté ja kulttuurieroista. Kun tunnuslukuja halu-
taan todella hyodyntdd johtamisvilineind, on Hikkisen mukaan asioiden taustoihin
paneuduttava ja katsottava myds lukujen taakse.

Erés kdytanndllinen tapa tarkastella tapaturmataajuuden kehittymistd on laskea tapatur-
mataajuuskuvaajalle ylempi kontrolliraja UCL (Upper Control Limit) ja alempi kontrolli-
raja LCL (Lower Control Limit), jolloin voidaan todeta onko vaihtelu tilastollisen hajonnan
sisélld vai onko muutos todellista prosessissa tapahtunutta muutosta (Hutchison 1997, 255—
261; Kjellén 2000, 229 ja 235; Hoerl & Snee 2002, 171).

UCL ja LCL lasketaan seuraavien kaavojen perusteella (Kjellén 2000, 229; Hoerl &
Snee 2002, 167):

P =Xy + 10%(N s ) (1)
UCL=p+2«V(p* 10°/e) Q)
LCL=p—-2+V(p * 10%/e) 3)

Kaavoissa ’p’ on keskiarvoinen tapaturmataajuus koko valitulla aikavililld, "X, on
tapaturmien kokonaisméddrd koko aikavililld, "N’ on perioidien lukuméird ja e’ on kay-
tetty keskiméddrdinen tuntimédrd periodia kohden. Yla- ja alakontrollirajojen maédrittely
mahdollistaa havainnollistamaan merkittdvien muutosten analysointia. Oheisen tilastolli-
sen luotettavuuden edellytyksend on mm. (Kjellén 2000, 230):

— tapaturmia pitéé olla rekisterditynd vahintdadan 100 kpl

— vyksittdisen ajanjakson aikana pitdd olla vahintdén viisi tapaturmaa; tilastollisesti suo-

siteltava madra olisi 10 tapaturmaa

— viltetddn viisi vuotta vanhempien tietojen kayttod
Tilastollisen tarkastelun pohjalta voidaan todeta, ettd vain suuremmissa organisaatioissa ta-
paturmataajuus on riittdvén “vakaa”, jota kontrollirajojen avulla voidaan todeta muutoksi-
en olevan tilastollisesti merkittavid (kuva 24). Pienemmilld tapaturma- ja henkildstotyo-
madrilld voidaan rajoina soveltaa +/— kaksi standardipoikkeamaa (Kjellén 2000, 231).



96

80|

70
60 \

50|

30

. N

25 50 100 250 500 1000 2500 5000 10000
Henkiloston lukumaara

Kuukausien minimimaara

Kuva 24. Merkityksellisten jaksojen vihimmaiismiiri henkilolukujen suhteessa (oletus tapa-
turmataajuustaso 20) (Kjellén 2000, 229 ja 235; Hoerl & Snee 2002, 171).

Tapaturmataajuus on my0ds vahvasti sidoksissa tapaturmien vaikeusasteeseen ja samalla
riippuvainen ns. korvaavan tyon (ks. liite 4 ja taulukko A4.1 sekd myds TT 2003, 20) esiin-
tymiseen (Kjellén 2000, 240). Mikéli korvaava tyd on kiytossd, pienentéé se yleensd sel-
visti tapaturmataajuuslukua nostaen samalla vaikeusastetta.
Hikkinen (2000b) kirjaa useita erityisesti kansainvilista tapaturmataajuuksien vertailua

vaikeuttavia tekijoitd seuraavasti:

— tapaturmien laskutavoissa on selvid eroja

— korvauskéytintdjen kirjavuus vaikuttaa raportointiin

— korvausten taso suhteessa palkkaan vaikuttaa tapaturmapoissaoloihin

— korvaavan tyon kaytto pienentdd tapaturmataajuutta ja vihentié sairauspoissaoloja

— karenssipdivien vaikutus voi vihentdi poissaoloja

— korvausten maksaja; vakuutuslaitos vai tyonantaja

— yhteys muuhun sosiaaliturvaan; muun sosiaalivakuutuksen hyddyntdminen voi johtaa

aliraportointiin
— vakuutusturvan kattavuus voi vaikuttaa tunnuslukuihin

4.5.2 Prosessipohjaiset mittarit

Petersenin (1998, 37-41) mukaan turvallisuuden suoriutumisen mittarit voidaan jakaa kar-
keasti makro- ja mikrotason mittareihin. Siten vahinkoperdiset mittarit, jotka perustuvat
jélkikéteismittaukseen ja tilastollisesti merkitsevit muutokset edellyttdvét varsin suuria vo-
lyymejé (ks. kuva 24), soveltuvat parhaiten hyddynnettdviksi vain organisaation ylétasolla
eli makrotasolla. Mikrotasolle eli linjaesimiestasolle tarvitaan ennakoivien toimien
(Upstream Activities) mittareita. Toimivia turvallisuusaktiviteetin mittareita pidetdan yhte-
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ni keskeisimpana linjaesimiesten motivointikeinoista, minka kautta esimiesten tilivelvolli-
suus (accountability) (taulukko 9) vasta kidytdnnossd pddsee toteutumaan. (Petersen 1997,

1998; Roughton & Mercurio 2002, 156).

Taulukko 9. Vastuullisuus- (vesponsibility) ja tilintekovelvollisuuskdsitteiden (accountabi-
lity) eroavuus (Petersen 1997, 1998; Roughton & Mercurio 2002, 156, Hurme & Pesonen

1982).

Vastuullinen (Responsible) (for the level below)

Vastuuvelvollinen (Accountable) (for the one above)

Odotetaan tai velvoitetaan olevan tilintekovelvollinen;
vastaa jostakin

Kykyé erottaa oikean ja védridn valilld

Luotettava, uskottava

Vastuullinen; vastuunalainen, selitysvelvollinen
Vastuunalainen; laillisesti sitova
Seurausperusteinen vastuullisuus

Vastuullisuus (Responsibility)

Tilintekovelvollisuus (Accountability)

Olla vastuussa; velvollisuus

Joku vastaa asiasta tai henkilosté

Madrittdd velvollisuudet jonkin tehtdvén hoitamiseen
Edelldkavijé, kdynnistdjé, kdyttdytymisperusteisen tur-
vallisuuden alullepanija

Vastuuvelvollisuus, vastuunalaisuus, tilivelvollisuus,
tilintekovelvollisuus

Myéntéa velvollisuudet jonkin tehtdvan aluttujen stan-
dardien mukaiseen hoitamiseen

Kiinnittad vastuunalaisuus joidenkin mittareiden tai
seurausten kautta

Suoritusmittaus-, arviointi- ja seuraamusjérjestelma

Seuraavassa taulukossa 10 kuvataan erityisesti linjaesimiesten kdyttoon soveltuvia proses-

sikohtaisia toiminnan mittareita.

Taulukko 10. Linjaesimiesten kdyttoon soveltuvia toimintamittareita (Peterson 1998, Kjel-
lén 2000, 243; Roughton & Mercuiro 2002, 159).

Toiminnan mittarit

Toiminnan mittarin tulokset (esimerkkeja)

Oman tyon riskien arviointi

Vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkiminen ja rapor-
tointi

Tyosuojelutuokioiden pitdminen

Tyopaikkatarkastusten suorittaminen

Katastrofi- tai vaaratilanteiden harjoittelu

Turvallisuuskoulutukseen osallistuminen

Riskien arvioinnin lukumééré / vastuualue, lapikadydyt
riskit kpl / vastuualue / vuosi, paivitysten lukumaéra

Vaaratilanteiden tutkimistaajuus, vaaratilanteita tut-

kittu kpl/henkil6/vastuualue, tapaturmien tutkimisen
kesto h / tapaus

Erittdin vaarallisten vaaratilanteiden tutkiminen kpl/
vuosi

Henkiloiden osallistumisaktiivisuus, henkil6é/tilaisuus,
kpl / vuosi

Tarkistuslistojen avulla tehtévien tyopaikkatarkastus-
ten lukuméérd ja aihealueet,

TUTTAVA yms. mittari, kdyttdytymishavaintojen luku-
méard

Harjoitteluun osallistuneiden henkildiden méard/ vuosi
Koulutustuntia / esimies, koulutustuntia / tyontekija
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4.5.3 Johtamisjirjestelmdkohtaiset ja turvallisuuskulttuuripohjaiset
mittarit

Johtamisjarjestelmékohtaiset ja turvallisuuskulttuuripohjaiset mittarit ovat selvésti makro-
tason (ks. kappale 4.5.2) mittareita, joista yleisimmin kéytettyjd ovat erilaiset auditoinnit,
turvallisuusilmapiirikartoitukset ja -haastattelut seka itsearviointi- ja laatupalkintokriteerit
(mm. Kaplan & Norton 2004; Vokura, Stading & Brazeal 2000). Seuraavassa tarkastellaan
hieman tarkemmin erilaisia auditointimenetelmi ja seki turvallisuusilmapiirikartoituksen
toteuttamista.

Vahinkoperéisten mittareiden liséksi on siis erilaisia auditointimenetelmi kehitelty jo
1950-60 -luvulta ldhtien. Auditointimenetelmid on olemassa erilaista tsekkauslistoista,
kyllé—ei -tyyppisistd, yksityiskohtaisempiin, laadullisiin seké erilaisiin pisteytyksiin péét-
tyviin menetelmiin (mm. Peterson 1998, 37). Auditoinnit van Steenin (1996, 5) jakaa kol-
meen tyyppiin (taulukko 11): rutiininomaiset tarkastukset, sisdiset auditoinnit ja laajat ul-
koiset auditoinnit. Kjellén (2000, 194) puolestaan jakaa auditoinnit: sisdisiin, asiakkaiden
suorittamiin ja kolmannen osapuolen suorittamiin auditointeihin. Sdannoéllisten tarkastus-
ten arviointivili voi olla paivittdin, viikoittain, kuukausittain tai harvemmin riippuen koh-
teesta. Sisdiset auditoinnit voivat olla esimerkiksi riskiarviointeja tai muita erikoisselvityk-
sid, joita voidaan tehdé vuosittain. Muutaman vuoden vilein turvallisuusjohtamisjérjestel-
mad voidaan arvioida riippumattoman asiantuntijatahon auditoinnilla.

Erds tunnetuimmista, pitkdikdisemmistd ja perusteellisimmista lienee Kansainvilinen
Turvallisuuden Arviointijarjestelma ISRS (International Safety Rating System) (1996) (en-
simmdinen versio ilmestyi 1978) (ks. myos kappale 4.2.3), mikd soveltuu turvallisuuden
hallintamenettelyjen auditointiin ja jirjestelmien toimivuuden arviointiin. Menetelméin
kayttd voidaan rajata vain tydturvallisuuteen tai sitd voidaan laajentaa my0Os ympéristdasi-
oiden tai ympéristo- ja laatuasioihin (Chaplin & Hale 1998, 165—185), jossa erikoiskoulu-
tuksen saaneet arvioijat kdyvét lapi kaksikymmenté eri aihepiirid ja antavat kysymyskoh-
taisesti pisteitd 1:std 10:een. Kullekin osa-alueelle on laadittu tarkastuskysymykset, paino-
arvo (pisteet) ja lisdohjeita auditoijan tueksi. Menetelmin maksimipisteméérd on 12 000,
josta esimerkiksi johtamisen ja hallinnon osuus on 1310 pistett.

Taulukko 11. Turvallisuustoiminnan ennakoiva mittaaminen (van Steen 1996, 5; Hentto-
nen 2000, 25).

Rutiinitarkastukset Sisdiset auditoinnit Ulkoiset auditoinnit
Tekninen turvalli- siisteys ja jdrjestys lakisddteiset tekniset laaja teknisen turvallisuu-
suus koneiden ja laitteiden kunto  tarkastukset den selvitys

turvalaitteiden testaus kunnossapitotarkastukset

riskinarvioinnit

Johtamisjarjestel-  ohjeiden ja toimintatapojen  jérjestelmén auditoinnit laaja johtamisjérjestelmien
miét ja menettelyta- noudattaminen benchmarkkaus ja menettelytapojen selvi-
vat vastuut ja velvollisuudet tilannekatsaus tys

korjatut epékohdat ja késitel-

lyt oppimistilanteet
Turvallisuuskult-  toimintatapojen havainnointi asenne- ja turvallisuusilmapii- laaja turvallisuuskulttuurin
tuuri ja palautteen antaminen rikyselyt selvitys
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Glendonin ja McKennan (1995, 306) mukaan turvallisuusauditoinnit voidaan tyypitelld
kuuteen Iuokkaan seuraavasti (vert. taulukko 11) (kddnnos Leva 2003, 58):

1. Rajattuun teemaan kohdistetut turvallisuusauditoinnit. Teemoja voivat olla esim.
inhimilliset tekijét, vaaralliset aineet tai ympéaristo.

2. Laitoksen tekniset auditoinnit, joilla tarkoitetaan teknisten asiantuntijoiden maara-
ajoin (esim. viiden vuoden vilein) tekemié kaikkia laitoksia ja prosesseja koskevia
perusteellisia katselmuksia.

3. Alueen tekniset auditoinnit, joilla tarkoitetaan erityisasiantuntijoiden ja paikallisen
henkildston yhdessd tekemid, ennalta suunniteltuja ja sdénnollisid tietyn tyyppisten
tehtdvien katselmointia.

4. Vaatimustenmukaisuutta tarkastelevien audiotointien tarkoituksena on selvittid tayt-
tddko organisaatio turvallisuussdddosten vaatimukset. Todentamisessa selvitetddn,
toimiiko turvallisuusjohtamisjirjestelmé suunnitellusti ja ovatko menettelyt riittdvan
tehokkaita.

5. Validointiauditoinneissa kasitellddn auditointien soveltamista ja suunnittelua. Oleel-
lista on selvittdé, mitd turvallisuusjarjestelma kattaa, onko valvonta ja seuranta tarkoi-
tuksenmukaista ja ovatko osajirjestelmit kaytossa.

6. Johtamisjdrjestelmdn turvallisuusauditoinnit toteutetaan vuosittain ja toteutukseen
osallistuu paikallista henkildst6d ja mahdollisesti auditointien asiantuntijoita. Turval-
lisuusjohtamisjirjestelmén auditointi voidaan toteuttaa operatiivisella tai strategisella
tasolla.

Erityisesti sisdisten turvallisuusauditointien toteutuksessa painopisteen tulisi olla turvalli-
suusjohtamisjérjestelmin kehityskohteiden tunnistamisessa. Auditointien merkitys johta-
misjarjestelméin kehittdmiseen vélineend saattaa jdddé kuitenkin vajavaiseksi, mikéli huo-
miota kiinnitetdén vain olemassa olevien ohjeiden ja vaatimusten puutteisiin ja epakoh-
tiin niiden noudattamisessa. Turvallisuusjohtamisjédrjestelma ei toimi, mikali auditoinnit
eivit toimi. (Peterson 1998, 38; Kuusisto 2000, 124, Leva 2003, 59).
Turvallisuusilmapiiri- ja asennemittarit ovat padosin koko henkildstolle suunnattuja ky-

selyitd (taulukko 12). Tyypillisid turvallisuusilmapiirikyselyn muuttujia ovat johdon asen-
teet turvallisuuteen, turvallisuuskoulutus, tyontekijéiden sitoutuminen ja koko henkildston
riskitietoisuus. (Glendon 2000, 1338). Kyselyt mahdollistavat vertailujen tekemisen eri
henkildstoryhmien, yrityksen eri yksikdiden ja kokonaisten yritysten vélilld. Kun kohde-
joukko on riittdvan kattava, kasitelldén ja tulkitaan vastaukset tilastollisesti. Turvallisuus-
asenne- ja ilmapiirimittareita on Ruuhilehdon ja Vilpolan (2000, 50) mukaan toistaiseksi
laadittu 1ahinni tutkimustarkoituksiin, mutta yleisemmin kdytettdvien mittareiden kehitys-
ty0 on viime aikoina vauhdittunut. Kjellénin (2000, 255) mukaan ei ole vield olemassa ylei-
sesti hyvéksyttyjé turvallisuusilmapiirin elementtejéd, mutta kirjallisuuden pohjalta hén lu-
ettelee seuraavat yleisimmin tutkimuksissa esille nousseet aihepiirit:

— Johdon asenne ja sitoutuminen koskien turvallisuutta henkildston kokemuksen mu-

kaan

— Henkil6ston osallistuminen turvallisuustyohon

— Turvallisuuskommunikoinnin laajuus organisaation eri tasoilla

— Riskitietoisuus organisaation sisilld, vahinkojen syiden ymmaértdminen

— Turvallisuuden priorisointi vastaan tuotannon tavoitteet

— Tehokkaan turvallisuustyon uskomukset
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— Uskollisuus turvallisuussédéntdja kohtaan, sdéntdjen rikkomisen hyviksyminen
— Uusien riskikohteiden aktiivinen etsinta

Taulukko 12. Turvallisuuskulttuurin mittausmatriisi (Cox ym. 1997, 222).

Jérjestelmén rajapinta Organisaatio / Ty6ryhma / Yksilo / ryhmai organi-
Metodi Ymparistd Organisaatiojarjestelmé saatiojarjestelma
Kyselyt Organisaationaalinen Henkildston asenteet Yksil6lliset havainnot
sitoutuminen
Kohderyhmd / haastattelut  Ylemmin johdon mieli- Henkiloston kasitykset Yksilolliset késitykset
kuva
Suora / epédsuora Jérjestelmat/ Avain kayttdytymiset Avain kéyttdytymiset
havainnointi dokumentit esim. visio ja
politiikka

Erilaisia turvallisuusasenne- ja ilmapiirikartoitukseen soveltuvia kysymyslistoja on jo run-
saasti saatavissa (mm. Seppéld 1992; 1ISI 1998, 78—79; Ruuhilehto & Vilppola 2000, 73—
75; Lappalainen ym. 2001, 268-279, Roughton & Mercurio 2002, 469-475). Kéaytdnndssa
mittaamista ja mittareita kaivataan selvittimaén (ks. kappale 2.3.2 ja kuva 8) siti,

— millainen turvallisuuskulttuuri yrityksessa vallitsee

— mihin suuntaan turvallisuuskulttuuria pitdisi kehittaa

— miten tehokkaita turvallisuuden parantamiseksi tehdyt toimenpiteet ovat olleet

Kaiken kaikkiaan Roughtonin ja Mercurion (2002, 376) mukaan tehokas johtamisjérjes-
telmén arviointi on dynaaminen prosessi. Kaikessa arviointitoiminnassa tulee hyddyntia
ristiin tapahtuvaa katselmointia, keskustelevaa vuoropuhelua dokumentoinnin tarkaste-
lun ja todellisen tyomaakéyténtdjen vastaavuuksien ja poikkeavuuksien kesken. Koko-
naisjérjestelmén tulee olla kokoajan kehittyva. Pahinta mitd voidaan Roughtonin ja Mer-
curion (2002, 376) mielestd tehdd on rakentaa jérjestelmd, mutta jattdd se sen jélkeen
ilman ylldpitoa ja kehittdmist.

4.6 Kohti toiminnan laadun jatkuvaa parantamista

Turvallisuutta pitid johtaa kuten laatuakin, koska molemmat ovat vaikeita, monimuotoisia,
eivitkd synny itsestddn; synnyttyddnkadn eivit pysy hengisséd ilman jatkuvaa huolenpitoa
(taulukko 13).

Taulukko 13. Turvallisuuden johtamisen pelkistetty viitekehys (soveltaen Lillrank 1990,
87).

Johtamisen komponentit Turvallisuuden johtamisen teh-  Toiminto Kysymys

tévit
Tahtoo tehdéd Turvallisuuden ymmértiminen  Turvallisuusvisio Mihin menndin?
Tietdd mitd tehddan Turvallisuustason parantaminen Turvallisuusstrategia Mité tehddan?

Osaa tehdd Turvallisuuden hallinta Turvallisuusoperaatiot Miten tehddén?
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Systemaattisen kehitystoiminnan perustana ovat ongelmien havaitseminen, miérittdminen
ja ratkaiseminen. Ongelmia on Lillrankin (1990, 106) mukaan kahta lajia:

1. Standardin ja wvallitsevan tason erotus on korjausongelma, todellinen tilanne on
pudonnut alle standardin. T&ll6in kyseessé on ylldpitimisen ongelma, jossa tarkastel-
laan mm. noudatettiinko ohjeita ja miksi ei noudatettu tai olivatko olivat ohjeet asian-
mukaisia ja mihin toimenpiteisiin tulee ryhtya jne.

2. Vallitsevan standardin mukaisen tason ja ihanteellisen tavoitetason vélinen erotus on
taas kehitysongelma, jossa visio ja tavoitteet ovat nousseet yli vallitsevan kykytason.
Talloin kyseessd on jatkuvan parantamisen toimenpiteiden toteuttaminen tai tarvitta-
essa laajempien kehittimistoimenpiteiden kdynnistdminen.

Samoin kuin laadun tekeminen niin myos turvallisuuden hallinta edellyttdad kehittdmisen
pohjaksi ylldpitamistd. Ylldpitimisen organisaatio vaatii sddntdjen pikkutarkkaa noudat-
tamista, tunnollisuutta ja kurinalaisuutta. (Lillrank 1990, 235). Mikéli néin ei tapahdu
tulee korjausongelmistakin kehityskohteita, eikd organisatorista oppimista paédse tapahtu-
maan.

Prosessien virheet ja hiiridt ovat oppimis- ja kehitysmahdollisuuksia (mm. Toikka &
Kuivanen 1993, 7; Kjellén 2000, 129; Helakorpi 2001, 52; Leino 2002, 26). Kehittdmisen
pohjana on aina kéytettdvéd koko prosessin tarkastelua. Prosessin muuttaminen yksittédisen
satunnaisten virheiden pohjalta huonontaa prosessia. Pitkdsen (2000, 193) mukaan voimme
puhua my0s hyvdn toimintatavan etsimisestd tai onnistumisista oppimiseksi. Pienten ongel-
mien ymmaértdminen tirkeiksi avaa mahdollisuuden siihen, ettd ns. suoritusportaan henki-
16ston asiantuntemuksesta ja kekselidisyydestd tulee varteenotettava resurssi. Mikéli on-
gelmat ovat aina vain isoja asioita, niitd ratkaisemaan tarvitaan “’superihmisid”. Lillrankin
(1990, 108) mukaan kehittdmisen perusfilosofia on usko inhimillisiin kykyihin. Jatkuvan
kehitystoiminnan maailmassa standardit ja sadnnot eivit saa olla absoluuttisia, vaan loput-
tomasti muuttuvia ja uudistuvia. Ishikawan kuuluisan iskulauseen mukaan ”Jos standardeja
ei muuteta vahintddn kerran kuudessa kuukaudessa, se merkitsee, ettd niihin ei suhtauduta
vakavasti”. (Lillrank 1990, 108).

Argyrisin (1999/2003, 232-235) mukaan ottaen huomioon yksil6lliset seké organisaati-
ossa ilmenevét oppimista vastustavat voimat (mm. piiloiset kdyttoteoriar) on yleensd ihme,
ettd oppimista ylipddtinsi pddsee tapahtumaan. Tdméan vuoksi hdnen mukaansa ylimmén
johdon rooli on ddrimmadisen tirkedd oppimista tukevan organisaation rakentamisessa.
Kjellénin (2000, 130) mukaan Argyrisen organisaatioteoriat osoittavat, ettd yksisilmukkai-
nen oppiminen on vallitseva monessa tilanteessa vaikka kaskisilmukkainen oppiminen olisi
useinkin paljon tarkoituksenmukaisempaa.

Esimerkiksi esimies mieluimmin selittdd tapaturmia epdtavallisella ja tilannepohjaisilla
syilld kuin jarjestelméin virheend. Talld tavalla hdn vahentdd tarvetta vélittdmasti muuttaa
johtamistapaansa, joka muuten palvelee hinen ndkdkulmastaan hyvin edelleen muihin tar-
koituksiin. Vahingot ovat tapahtumina niin harvinaisia, joten on epdtodennékdistd, etté ko.
esimies joutuisi vastaavanlaisen tilanteen todistajaksi ihan lahitulevaisuudessa. Tdllainen
kéyttaytyminen on rationaalista yksilon kannalta, mutta yrityksen kannalta ndin menete-
tdén tilaisuus oppia.

Pelkka laadun tai turvallisuuden tirkedksi mainitseminen ei riitd, vaan tdytyy olla ole-
massa jarjestelmad, jolla henkildston ideat otetaan talteen ja jalostetaan kehitysaloitteiksi se-
kd kanava, jota myoten ideoiden esittdminen ja toteuttaminen tapahtuu. Liséksi tarvitaan
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oikeita tydkaluja sekd mahdollisesti uusia resursseja kehittdmisty6hon. Lillrankin (1990,
114) mukaan jatkuvan kehittdmistoiminnan organisatoriset jirjestelyt tiytyy olla olemassa,
rakennettuna yrityksen sisille samalla tavalla kuin kirjanpito pitdi olla olemassa, vaikka se
ei sellaisenaan tuota euroakaan tulona. Palautejirjestelmén avaintekijé on se, etti on julki-
sesti sovittu siitd, ettd kukin ryhma saa tavalla tai toisella aloitteeseensa vastauksen sovitun
ajan puitteissa.

Simonin (2000, 4) mukaan turvallisuusammattilaistenkin rooli tulee muuttumaan liik-
keenjohdon paradigmojen muutosten myota (taulukko 14) (ks. myds Tarkkonen 2001, 68).
Kyetékseen tukemaan uusien liitkkeenjohdon paradigmojen mukaista kehitysti edellyte-
tddn turvallisuusammattilaisilta entistd laajempaa ihmissuhdetaitojen hallintaa seké erityi-
sesti kykya toimia tulevaisuudessa kayttdytymis- ja kulttuurimuutosten konsultteina.

Taulukko 14. Turvallisuusammattilaisten kdsitysten muuttuminen liikkeenjohdon paradig-
mojen muutosten myotd (Simon 2000, 5).

Liikkeenjohdon paradigman Turvallisuusammattilasten vanhat ~ Turvallisuusammattilasten uudet

muutos kasitykset kasitys

Padoman ja vallan rinnastamisesta  Turvallisuus on kustannus Turvallisuus on investointi

tiedon ja vallan rinnastamiseen yrityksen tirkeimpéadn

omaisuuteen — sen henkilostoon

Hierarkkisista organisaatioista Turvallisuuspaéllikké on toiminnan Turvallisuusammattilaiset kdynnis-

litteisiin organisaatioihin mies/nainen tdjind/konsultteina /tienndyttdjind
Linjaesimies on tdytdntoonpanija ~ Henkiloston osallistuminen ja auto-
Komentaminen ja nomisuus

kontrollointi hallitsee
periaatteita ja toimintak&yténteita

Kansallisista markkinoista globaa-  Yksikulttuurinen koulutusmateri-  Kulttuurinen monikirjavuus vaikut-
leihin markkinoihin aali ja tarkastelundkokulma taa turvallisuusjohdon nékdkulmaan
Ulkomaantoiminnoissa matalam- Yleismaailmalliset turvallisuus-,
mat standardit terveys- ja ympdristostandardit
Tarkastelun keskié muuttuu yksilol- Turvallisuusosasto on vastuussa tur- Tyontekijoitd koulutetaan ja kasva-
listen tehtévien tarkastelusta tiimi-  vallisuudesta tetaan sellaisten turvallisuustehta-
pohjaisiin organisaatioihin Turvallisuus ei ole integroitu tiimi- vien hoitoon, joita aikaisemmin
tyOn rakenteisiin hoitivat "turvallisuusammattilaiset”

4.7 Yhteenveto lukuun: 4 Turvallisuuden johtaminen

Luvussa 4 tuodaan esiin laadun ja turvallisuuden johtamisen ajattelumallien yhtenevaisyy-
det. Turvallisuuden johtamisessa korostuu ihmisen ja teknologian vuorovaikutuksen opti-
mointi, mikd on edellytyksend myds tyon sujuvuudelle seké ei-toivottujen tapahtumien vé-
hentdmiselle. Onnettomuudet ja vahingot voidaan néhda eri organisaatiotasoilla tehtyjen
paitosten sivuvaikutuksina, jolloin niité ei voida erottaa keinotekoisesti irti tuotantoproses-
sista ja siind tehtdvista paatoksista.

Turvallisuuden tutkimuksen kautta on saatu runsaasti tietoa ihmisten toiminnasta komp-
leksisissa ja dynaamisissa ymparistdisséd. Tata tietoa voidaan hyddyntdd myds muussa joh-
tamistoiminnassa. Niin turvallisuuden johtamisessa korostuu monimutkaisten riippuvuuk-
sien nikeminen, ymmartdminen ja kyky ratkaista asioiden ja ihmisten vélisid vuorovaiku-
tussuhteita. Nama ovat asioita, mitkd ovat tarkeitd myos kaikessa muussakin johtamisessa.
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Luvussa tuodaan esiin erilaisten johtamisjérjestelmien (laatu, turvallisuus, ympéristo)
yhteinen tarkoitus ja tavoite; toiminnan ei-toivotun hajonnan ja vaihtelun hallinta. Téhén
kokonaisuuden hallintaan niyttaisi nykykésityksen mukaan parhaiten soveltuvan viimeisin
laadunhallinnanstandardi ISO 9000:2000, johon myds jatkuva parantaminen on siséén ra-
kennettuna. Yhden jirjestelmin sisdin rakennettua ns. integroitua johtamisjérjestelmaa
puoltaa késitys, ettd tdlloin myos turvallisuustoiminta ymmaérretddn osaksi varsinaista (tuo-
tannollista-) toimintaa. TAmé on vélttdmé&tontd, jos halutaan vaikuttaa tehokkaasti myos
erilisiin teknisiin ja ty0ymparistdon liittyviin ongelmiin.

Luvussa nousee esiin turvallisuustietojarjestelmin keskeinen merkitys koko turvalli-
suustoiminnan kehittimisessi. Hyvin toimivan tietojdrjestelmén kautta pystytddn hallitse-
maan eri tietoldhetistd syntyvai runsasta mittaustietoa ja hyddyntdméén sitd toiminnan jat-
kuvaan parantamiseen. Hyvin toimivat prosessipohjaiset turvallisuusaktiviteettimittarit
niyttdisivét olevan edellytys linjaesimiesten tilivelvollisuuden (accountability) toteutumi-
selle ja toimien siten samalla tirkeind motivointikeinoina.

Luvun paiviestin voi kiteyttda oheisen kuvan 25 esittdméan nakemykseen nykyaikaises-
ta ideaalisesta johtamistoiminnasta, missd kukin tuotantolinjassa tydskentelevd henkild
hallitsee omaan tehtdvainsa liittyvit turvallisuus-, ymparisto- ja laatuasiat. Asiantuntijaor-
ganisaation tehtdvana on tukea linjaorganisaatiota ja valvoa osaltaan toiminnan tasoa seki
kiynnistda tarvittaessa uusia kehitysprojekteja. Keskeisend jatkokysymyksend kuvasta 25
nouseekin esiin: Kuinka suuremmissa organisaatioissa sitten hallitaan ja koordinoidaan
asiantuntijahenkildston kehittdmisgeneraattoritoimintaa?

"HYVA JOHTAMISKAYTANTO;
BUSINESS (1SO 9000/2000)
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Kuva 25. Integroituneen johtamisjérjestelmiin ”ideaalimalli” (soveltaen Pitkinen 2001).



5 Linjaesimiehen rooli turvallisuuden johtamisessa

“Ihmisten osaamisen kasvaessa, kulttuurin sirpaloituessa ja ihmisen yksiloity-
misen edetessd johtaminen muuttuu ongelmalliseksi. Se ei ole endd kulttuurin ja
sen sddntoihin eikd tietyille henkildille ja tiettyihin asemiin kuin itsestddn-
selvyytend kuuluvaa valtaa ja vallankdyttéd. Alaiset kyseenalaistavat johtamisen.
Johtamiselle asetetaan uusia vaatimuksia. Johtajan on saatava aikaan menestystd,
vhi useammin taloudellisesti mitattavaa menestystd uusissa ja nopeasti muuttu-
vissa olosuhteissa. Hdinen harteilleen lankeaa yhd painavampana vastuu tulok-
sista. Johtaminen on yhd useammin ihmisten ajattelun johtamista [...]. Yhteisen
todellisuuden luominen, yhteisen tavoitteellisen toiminnan edellytysten luominen
on tyotd, johon on vain vihdn valmiita ja konkreettisia tyékaluja.”

Pertti Kettunen (1997, 369)

Tassd luvussa tarkastellaan millaista esimiestoiminta tdnd pdivéni on ja miten esimichen
rooli on muuttumassa. Mikéd on esimiesten osaamisen taso ja itsenséd kehittimisen mah-
dollisuudet. Tdmén luvun keskeisin aihe on tarkastella esimiestoiminnan tilaa ja sen mah-
dollisuuksia tukea vahvaa turvallisuusohjelmaa. Mitkd ovat esimiestoiminnassa ne piir-
teet, joita turvallisuuden johtaminen tuo voimakkaimmin esille. Vahvistaako hyva turval-
lisuuden johtaminen sellaisia johtamistoiminnan piirteitd, joiden vélttdméttomyydesta
nykyddn ollaan yksimielisid? Mitkd ovat uusia vihemmén tunnettuja “tosiasioita” esi-
miestoimintaan liittyvid teorioita tms.? Mitd valmiuksia esitellyt turvallisuuden johtami-
sen perustyOkalut edellyttévit esimieheltd?

5.1 Esimiesty0 ammattina

Esimiehen ja alaisen roolit ovat suuressa murroksessa tyoeldmassd. Késitetasolla esimie-
hille on jo yleisesti hyvéksytty valmentajatyyppinen rooli ja vastaavasti alaiselle tasaver-
taisen ja itsendisen tydntekijan rooli (mm. Pertti Kettunen 1997, 362; Mékipeska & Nieme-
13 1999, 117). Kulttuurihistoriamme vaikuttaa kuitenkin siihen, ettd uudenlaisten roolien
omaksuminen on himmaistyttdvin vaikeaa. Kimmo Kevétsalo (1999, 172-3) toteaa véitos-
kirjassaan Jaykdt joustot ja tuhlatut resurssit, ettd kehittdmishankkeidensa yhteydessé te-
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kemiensé havaintojen pohjalta uutta toimintatapaa tavoittelevilla toimipaikoilla on tyon-
johtajien tehtdvissi ollut suurta vaihtelua. Tamé Kevitsalon mukaan kertoo siité, ettd koko
esimiesammatti on yksi timén aikakauden voimakkaimmin muuttuvista ammateista. Tem-
perin ja Leppdsen (2001, 108) mukaan monet organisatoriset muutokset ovat ravistelleet
juuri erityisesti 1dhiesimiesten ty6té ja roolia.

Uusien roolien haku ei ole mikéén uusi ilmid. Drucker (1959, 360-362) kertoo osuvasti
jo vuonna 1954 ilmestyneessa kirjassaan The Practice of Management tydnjohtoon kohdis-
tuvista kohtuuttomista odotuksista seuraavasti: Tydnjohtaja (supervisor) ei, vaikka kulu-
nut sanonta niin viittiékin, edusta liikkeenjohtoa tyontekijén silmissé. Tyon suunnittelu ja
henkildiden organisointi, oikeat kannustimet tai niiden puuttuminen, tyontekijan taloudel-
liset suhteet yritykseen, organisaatiossa vallitseva henki ja siind noudatettavat periaatteet ja
menettelytavat eivit ole tyonjohtajan pédtettavissa tai edes suuremmin hinen vaikutusval-
lassaan. Ne ovat kaikki 1dht6isin yrityksen korkeimmasta johdosta — ja tyontekijé tietda ta-
mén. Paraskaan tyonjohtaja ei korvaa tyontekijoiden johtamisessa sovellettuja huonoja pe-
riaatteita tai menettelyjd. Hanen merkityksensa yliarvioiminen, johon liikkeenjohto nykyi-
sin usein syyllistyy, saattaa johtaa ikdvyyksiin. Se saa liikkeenjohdon usein vaatimaan
tyOnjohtajalta parempia suorituksia siind véardssa uskossa, ettd vastuu tyontekijoiden joh-
tamisesta siirtyy hénelle.” Drucker (1959, 365) korostaa my0s mainitussa kirjassaan tyon-
johdollisen kdytdnndllisen osaamisen térkeyttd my0s ylemmissa esimiesportaissa.

Hyvin ja oikeamielisen johtamisen ajatuksetkaan tydnjohdollisessa koulutuksessa eivit
ole uusia. Tyonjohdon koulutuksen vakiinnuttua Suomessa niinkin myo6héaén kuin 1940-lu-
vulla (Kettunen 1994, 231), julkaisi yksi tuon ajan merkittivimmistd tydnjohdonkoulutta-
jista V. A. Niininen oppikirjan vuonna 1942 Sielutieteelliset ja kasvatusopilliset nikokoh-
dat tyonjohdossa. Kirjassa Niininen (1948, 258) korostaa demokraattisen johtamisotteen
merkitystd seuraavasti: ”On aivan vairin luulla, ettei demokraattisen hengen innoittama
tyOyhteiso kaipaa eik tarvitse johtajia tai yrittdjid. Demokraattinen ty0oyhteiso kaipaa niité,
mutta niiden, jotka tahtovat demokraattisessa yhteiskunnassa johtaa, on ositettava, etti
heilld on jotain, joka heidit oikeuttaa johtoon, ja tdméin pitdd olla sellaista, ettd ns. suuri
yleisd, tassé tapauksessa hdnen alaisensa tyovéesto, voi tuntea tydyhteison mydskin omaksi
padmairikseen. Jos néin tapahtuu, voi yritys ja tyonjohto olla varma menetyksestién.”

Jarvinen (1998, 30) kuvaa vastaavasti kuinka nykydéan tyopaikoilla henkildstolti ja esi-
miehiltd vaaditaan yhé parempaa yhteistyokykyé ja hyvid yhteistyotaitoja, kun tyd tapahtuu
enenevissd médrin erilaissa projekteissa, hankkeissa, tiimeissa ja verkoissa. Enié ei riita et-
td, hoitaa vain oman tehtévénsi tyOyhteisdssé, vaan nykydin odotetaan jokaisen kantavan
vastuuta my0s koko ryhmin toiminnan onnistumisesta: “Parhaimmillaan yhteistyd voi
tuottaa tuloksia tai innovaatioita, joita kukaan yksittdinen ryhmén tai tiimin jésen ei kos-
kaan olisi kyennyt luomaan tai keksimédén yksin. Pahimmillaan yhteistyd voi kuitenkin
merkité repivid ristiriitoja, dlyllistd ja jopa tydmoraalista taantumista, mitd yhteison jésenet
eivit ymmarré, eivit kykene hallitsemaan.”

5.1.1 Mihin esimiehid nykyddn tarvitaan?

Riitta Viitala (2002, 27) pohdiskelee viitdskirjassaan Osaamisen johtaminen esimiesty6ssd
syitd esimiesndkokulman vdhdiseen késittelyyn tutkimuskirjallisuudessa ja arvelee niiden
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16ytyvin esimiestyotd koskevista taustaolettamuksista: ”On esimerkiksi esitetty, ettd esi-
miesty0 ja johtajuus olisivat menettdméssi merkitystddn madaltuvissa ja joustavissa orga-
nisaatioissa ja ettd johtajuuden merkitysté olisi ylikorostettu sen todelliseen tarkeyteen ver-
rattuna. Sen on nihty esimerkiksi monidinisissd, julkisissa organisaatioissa olevan pikem-
minkin kollektiivinen kuin yksil6tason ilmid. Perinteisiin esimiesrooleihin kuuluvia tehté-
vid on myos katsottu voitavan siirtda tiimien vastattavaksi. Organisaatiotasojen vahentdmi-
nen, prosessien tehostuminen, automatisoituminen, informaatiojérjestelmien kehittyminen
ja tyontekijoiden koulutustason nousu puhuvat sen puolesta, ettd tarvetta esimiesrooleille
ei endd ole siind méaérin kuin aikaisemmin.”

Viitalan (2002, 27) ja Jarvisen (2001b, 71) mukaan muutoksesta ja siihen liittyen jatku-
van oppimisen haasteesta on kuitenkin muodostunut vastavoima edelld kuvatulle esimie-
hen merkityksen véhitteleville kehitykselle (ks. myds Ruohotie 2000, 275-277). Yrityk-
sen menestyksen yha suurempi riippuvuus inhimillisestd luovuudesta ja jatkuvasta kehitty-
misestd korostaa ihmisten johtamisen merkitystd nyt enemmaén kuin aikaisemmin. Endi
keskeinen huoli ei kohdennu pelkéstién sithen, miten toiminta saadaan kisilla olevassa ti-
lanteessa sujumaan. Pddhuolena on usein sen varmistaminen, etti toiminta sujuu myos tu-
levissa muutoksissa, joille on ominaista yhd hankalampi ennakoitavuus (Senge 1990, 71—
72). Samalla kun valvonnan tarve organisaatioissa on vihentynyt, tarve kehittymiseen ja
muutoksen hallinnan tukemiseen on kasvanut.

Organisaatiopsykologit Daniel Katz ja Ropbert Kahn (1967, Jalavan 2001, 14 ja Viitalan
2002, 13 mukaan) nékevit, ettd esimiestyd on tydyhteisdissd aina tarpeellinen rakenneosa
tai tehtdvaalue. Thmisten ja organisaatioiden toiminta ohjautuu kahdesta ldhteestd, yhtadlta
(1) rakenteesta ja toimintasdanndistd, jotka yllapitdvat toiminnallisia rutiineja, toisaalta (2)
merkittdva ohjauslidhde on johtajuus. Rakenteellisista 1ahtokohdista voidaan kysyi, miksi
kypsi, valmis organisaatio ylipaéténsa tarvitsee johtajuutta, eikd rakenne- ja toimintasdan-
toohjaus riitd? Vastauksena tdhian kysymykseen voidaan heidin mukaansa erottaa nelja 1ah-
tokohtaa johtajuudelle (Katz & Kahn 1967, Jalavan 2001, 14 ja Viitalan 2002, 13 mukaan):

a) Organisaatiorakenteet eivét ole tdydellisid

b) Organisaatioiden ulkoiset olosuhteet muuttuvat

¢) Organisaatioiden sisdinen dynamiikka aiheuttaa korjaavien toimien tarvetta
d) Organisaatiot koostuvat ihmisisté

Oppimisen késitteistd on Viitalan (2002, 22) mukaan tuonut muutosprosessien tarkaste-
luun muistutuksen siité, ettd muutoksessa ja kehityksessd on perimmiltdin kysymys orga-
nisaatioissa toimivien ihmisten oppimisesta. Organisaatioiden kehittymisaskeleet synty-
vit vain yksilotason oppimisen varassa. Tai kuten Ruohotie ja Honka (2002, 163) totea-
vat “Esimies on alaisten kehittymisen kannalta avainasemassa, koska hin voi jirjestda
kasvumahdollisuuksia”.

Kirjallisuudessa on korostettu, ettd nimenomaan esimiehet organisaation kaikilla tasoil-
la ovat kriittisessé asemassa alaistensa henkilokohtaisen ja ryhméssd olevan kollektiivisen
osaamisen tukijana (esim. Tannebaum 1997, 448; Popper & Lisitz 2000, 138; Ruohotie &
Honka 2002, 158). Esimiesty6hon on perinteisesti nédhty kuuluvan alaisten kehittymisen tu-
keminen; vain hén on riittdvén ldhelld voidakseen tuntea alaistensa ja tydyhteison tehtévit,
tilanteet ja tarpeet riittdvén hyvin. Jatkuva oppiminen edellyttdd vastuullista ja oma-aloit-
teista kehittymispyrkimyksid ja -ponnistelua kaikilta organisaation jéseniltd (Viitala 2002,
24).
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Jalava (2001, 20) esittdd Robert J. Housen [1996] pitkdaikaisiin tutkimuksiin nojautuen,
ettd esimichen toiminta johtajuusroolissa on legitimoitu silloin, kun hénen toimintansa pal-
velee tyontekijoiden omien tydtavoitteiden saavuttamista. Jalava (2001, 20-22) jakaa esi-
miehen toiminnan seitsemdén keskeiseen alueeseen seuraavasti:

Tavoitteiden ja tyotapojen selkeyttiminen
Saavutussuuntautuneisuuden yllépitiminen
Tyontekijoiden tukeminen

Tydyhteison vuorovaikutuksen kehittiminen
Ryhmiékeskeinen paitdksenteko

Ulkoisten suhteiden hoitaminen
Arvoperustainen kayttdytyminen

NN =

5.1.2 Vallan liihteet esimiestyossd

Auktoriteetti (sana juontuu Résédsen (1992, 151) mukaan latinan verbistd “augere”, kasvaa)
on tirkedtd organisaatiojérjestelmén toimivuuden kannalta. Se antaa muodon toiminnalle
ja myds suojelee tyontekijoitd. Valta on vaikuttamista ja siis varsin olennainen osa tydyh-
teis6jen toimintaa. Vallan harjoittamista tydyhteisdissd pidetddn térkednd. (Ks. myds Sen-
net 2002, 117). Jalavan (2001, 30-31) mukaan organisoitu toiminta perustuu vaikuttami-
selle. Mitéén ei tapahtuisi, elleivdt organisaation jdsenet jatkuvasti vaikuttaisi tosiinsa. Her-
seyn ja Blanchardin (1990, 195) mukaan valta on voimavara, joka antaa esimiechelle mah-
dollisuuden saada muut suostumaan tahtoonsa tai vaikuttaa muihin. Foucault’n (1980, Ala-
suutari 1999, 66—67 mukaan) mukaan valta on ymmaérretty negatiivisena, rajoja, kieltoja,
késkyjd asettavana. Néin késitetty valta on antienergiaa. Foucault’n mukaan valta tulisikin
ymmartdd laajemmin, nimend monimutkaiselle strategiselle tilanteelle jossain tietyssd yh-
teisossé (ks. myds Ahonen 2001, 312). Valta onkin Bennisin ja Nanuksen (1997, 16) mu-
kaan parhaillaan erdénlaista “sosiaalista energiaa”, jota tarvitaan kdynnistdmaén ja yllapi-
tdmadn toimintaa, joka muuttaa aikomuksen todellisuudeksi. Ominaisuus, jota ilman joh-
tajat eivét voi johtaa. Téssd mielessd valta my0s muuntaa erilaiset yksil6lliset halut ja toi-
veet kollektiiviseksi yhteistyoksi, joka toteuttaa yhteistd hyvad (Jalava 2001, 31).

Useat vallasta kirjoittavat ovat Pfefferin (1997, 137-138) ja Bennisin ja Nanuksen
(1997, 14—15) mukaan pahoitelleet vallan kdyton ja sen merkityksen vahattelyd viimeaikai-
sissa tutkimuksessa. Jos organisaatiossa jétetdén ottamatta huomioon valtaan ja vaikuttami-
seen liittyvat tekijat, menetetdéin mahdollisuus ymmart4d niitd ratkaisevan tirkeitd sosiaa-
lisia prosesseja ja samalla mahdollisuus kouluttaa johtajia selviytyméin niista. Johtajan on
kéytettdva valtaansa harkiten ja tarkoituksenmukaisesti. Oikea vallank&yttd perustuu aina
rationaalisuudelle. (Lassila 2002, 180). Valta on viline saada asioita aikaan ja vallan ja sen
kéyton liiallisuus tai vahdisyys onkin erds syy esimiestyon ongelmiin. Henkil6ll4, joka ko-
kee omaavansa valtaa, on omien asioidensa “narut kisissd”. Olennaista on, ettd tdiméa kos-
kee samalla tavoin sekd esimiehié ettd tyontekijoitd. (Jalava 2001, 31; Jarvinen 2001b, 28).
Valta ei ole yksisuuntaista vaan aina vastavuoroista ja osin usein myds piilossa, jolloin sité
on joskus vaikea havaita. Kaikkia johtajia myds johdetaan. Valta ei ole jonkun henkilon
ominaisuus, vaan se ilmenee aina ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Auktoriteetti
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edellyttié oikeutusta. Jalava (2001, 32) toteaa Robert Greenleafia [1991] lainaten, etté joh-
tajan legitiimi valta on perdisin hinen halustaan palvella tyoyhteisda ja tyontekijoita.

Heiskasen (1984, 333-334) mukaan suoritustason arviointi ja palautteen antaminen mit-
taavat esimichen samaa luottamusta ja sitd kautta heiddn arvovaltaansa. Jos esimies on
alaisten arvostama, hdnen oikeuttaan esimerkiksi arvioida heidin tyotién, kritisoida sitd ja
puuttua virheisiin ei kiistetd. Se pdinvastoin hyvaksytddn ja siitd otetaan opiksi. ”Sen sijaan
esimies, joka ei ole saanut rakennetuksi riittdvaé arvovaltaa itselleen on vaikeuksissa; ha-
nen pétevyytensa kiistetddn vaittdmallad ettei hdn tunne alaistensa tyota riittavasti voidak-
seen arvostella tai hdnet vaiennetaan aggressiivisella vastustuksella. Tdmén seurauksena
arvostetun esimiehen arvovalta vain lisdéntyy ja arvovaltaa vailla oleva taas vihenee en-
nestddn.”

Esimichet siis kayttévit valtaa, usein tietoisesti, usein myds tiedostamattaan. Herseyn &
Blanchardin (1990, 195) mukaan valta voidaan mééritelld esimiehen vaikuttamismahdolli-
suudeksi. Vallan kéyttijélle ja esimiesasemassa toimivalle henkildlle on tarjolla itse asiassa
varsin monipuolinen valikoima keinoja vaikuttaa toisen osapuolen toimintaa. Valta ja val-
lankaytto ovat toisinaan myds pelien pelaamista, jolloin vallasta ja sen tuomista eduista jo-
pa taistellaan. N4ité on tutkinut mm. Henry Minzberg. (Hermans 1995, 44). Seuraavassa on
yleisesti kdytetty ja alun perin Frenchin & Ravenin (1959, Hersey & Blanchard 1990, 1999
mukaan) kehittdma vallan luokittelujérjestelma viitena eri vallan ldhteend (ks. myos Rainio
1980, 82; Hermans 1995, 42; Sutherland ym. 2001, 109; Jalava 2001): (1) Palkitsemisvalta
(reward power), (2) rankaisuvalta (coercieve power), (3) asemavalta (legitimate power),
(4) henkilokohtainen valta (referent power) (5) asiantuntijavalta (expert power).

Oheisen luokittelun mukaisista vallan ldhteistd ehkad mielenkiintoisin kysymys esimie-
hen kannalta on asemavallan ja henkilékohtaisen vallan ero. Hersey & Blanchard (1990,
198) kiteyttévit eron seuraavasti: ”Asemavalta on perdisin ylhédéltdpéin, kun taas henkil6-
kohtainen valta tulee niiltd ihmisiltd, joihin hin pyrkii vaikuttamaan”.

Turvallisuuden johtamisen ndkdkulmasta asemavaltaa voidaan katsoa tulevan esimie-
helle normaalin tyonjohto-oikeuden lisdksi myods erityisesti tydsuojelulainsdddannén
(Nuutila 2002, 1394—7) kautta, koska rikosoikeudellisen vastuun myéta on oltava myos to-
dellista vaikutusvaltaa. Ongelmana on usein, ettd esimies ei vélttdméttd edes tiedosta niité
asioita, joiden laiminlyOnnisti hin voi joutua oikeudellisesti vastuuseen. “Havahtuminen”
(vert. Siitonen, Repola & Robinson 2002) néihin oikeudellisiin vastuisiin saattaa usein tulla
esimiehen kannalta liian my6héan, kun sen sijaan niiden ennakointi voisi tuoda esimiehen
kaytokseen sité tarvittavaa assertiivisuutta (Goleman (1999, 223) kéyttdd my0s nimitysti
empaattinen jamdkkyys) (ks. myos kappale 5.3.2).

Yrityksissé valtaa ja vastuuta, niiden teit ja kulkuja kuvataan normaalisti organisaatio-
kaaviolla, jossa nakyvét periaatteessa kaikki organisaation viralliset kdskyvalta- ja vastuu-
suhteet. Kaavioissa jokainen yritykselle tydskentelevd yksilo on omalla paikallaan. (Her-
mans 1995, 45). Organisaatiokaavio ei voi tietenkddn olla kaikenkattava, silld tillaisen vi-
rallisen organisaation liséksi jokaisessa yrityksessd on my0s ns. epdvirallinen rakenne, jo-
ka ei ole samalla tavalla kuvattavissa. Novak (2002, 150-153) kirjoittaa, kuinka organisaa-
tion todellista toimintaa on pystytty kuvaaman mm. késitekartoilla ja kuinka se on yleensé
herdttinyt suurta hdmmennysté organisaation toimivassa johdossa: ”...useimmilla hallin-
toihmisilld ja johtajilla on himmaéstyttavén huono kisitteellinen ymmaérrys omasta organi-
saatiostaan. He saattavat kyllé tuntea hyvin organisaatiokartan, josta selvidé kuka raportoi
kellekin, mutta heilld on vain hyvin himéri ndkemys siitd, miten kukin organisaation jasen
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edistéé organisaation kokonaistoimintaa.” .”Gunnar Ekman (2004, 73) véittda jopa, etté or-
ganisaatioita hallitaan “’kaytavikeskusteluissa” ja “kaytdvéikeskustelut” hallitsevat organi-
saatioita. Ekman nimittdd kéaytdvakeskusteluiksi kaikkea henkildston vililld tapahtuvaa
epavirallista keskustelua.

Soshana Zuboff (1990) tutki kuuden vuoden ajan kahdeksaa organisaatiota selluloosa-
ja paperitehtaista vakuutuslaitoksen toimistoihin ja kansainvélisen pankin valioyksikdihin.
Han tapasi tyontekijoité, tydnjohtajia, suunnittelijoita, viliportaan johtajia ja yritysjohtajia.
Haén teki havaintoja, haastatteluja seké erittelyd. Hén tutki tyon muuttumista, johtamiseen
liittyvan arvovallan murrosta seki tekniikan tarjoamia mahdollisuuksia johtamiseen. Tu-
lokset on esitelty vuonna 1988 ilmestyneessa kirjassa In the Age of the Smart Machine
(suom. Viisaan koneen aikakausi, 1990). Zuboffin tutkimus osoittaa, etti johtajuuden arvo-
valta saattaa muodostua jopa esteeksi tiedon tehokkaalle kéytolle. Perinteinen organisaati-
on toiminta on perustunut selkedin esimiehen ja alaisen hierarkiaan ja siti sdilyttdvéaén joh-
tajien arvovaltaan. Informaatioteknologia muuttaa organisaation lépindkyvéksi. Kaikki né-
kevit periaatteessa koko toiminnan ja pystyvit kontrolloimaan toisiaan. Kontrolli voi my6s
tuhota yhteistoiminnan ja vahvistaa hierarkiaa. Kun tavoitteena tietysti pitéisi olla infor-
maatioteknologian nykyistd paljon tehokkaampi hyddyntdminen oppimalla uusia dlylli-
sempid taitoja koko organisaatiossa ja vahvistaa luovaa yhteistoimintaa arvovallan sijaan.

Moisalan ym. (1989, 76) mukaan olennaista arkipdivdn johtamisen tarkastelundkokul-
masta ihmisten johtamisessa on se, ettd johtamista ja johtamisfunktiota toteuttavat tydyh-
teison jasenet ndhddin ja koetaan johtamisen erityisammatin osaajina ja toteuttajina. Talla
tavalla heidén oikeutensa ohjaamiseen, kdskemiseen ja valvomiseen korostuu koko tydyh-
teisdd hyodyttiviksi. Toisaalta heiddn on myds osattava johtaminen ammattina.

5.1.3 Niikemys tehokkaasta johtamisesta

Malikin (2002, 52) mukaan johtaminen on ndhtdvd ammattina, periaatteessa samanlaisena
kuin mika tahansa muu ammatti. T4ll4 hén haluaa erottaa johtamistoiminnan kaikenlaisesta
mystifioinnista, sankarillistamisesta ja idealisoinnista. Kun késittd4 johtamisen ammattina,
tdma merkitsee sité, ettd sen voi oppia ja sitd voidaan joissain maérin myds opettaa eli sen
tydpuolen, ammattimaisuuden. Malikin mukaan useimmat johtajat ja esimichet tyytyvét
kuitenkin vain pieneen osaan siitd, mitd voi oppia, ja he tyoskentelevétkin selvésti alle suo-
ritustason, joka on mahdollista saavuttaa. Tulevaisuuden yhteiskunta ei kuitenkaan hanen
mukaansa voi sietdd johtamisen puutteita. [lman ammattimaista, ennen kaikkea tdsmdllistd
johtamista se tulee olemaan kaikilla alueillaan pitkilti toimintakyvytontd. Témén késityk-
sen jakaa suomalaisen johtamisen osalta muun muassa Raimo Nurmi (1992) kirjassaan
Johtaminen kilpailuetuna. Malik (2002, 54) ei erota johtamista pelkéstddn kutsumuksesta,
vaan my0s niin kutsutusta harrastelijatoiminnasta, harrastuksesta. Tatd késitystd ei hdnen
mukaansa koskaan ilmaista todella selvisti, mutta se ilmenee kuitenkin suuressa osaa joh-
tajien ja esimiesten todellista kdyttdytymistd sekd heidén koulutuksessaan. Tdhén asti sii-
hen on ollut varaa. Malikin huolestumisen ymmartié, kun hdn puhuu ns. massojen amma-
tista. Erilaisten arvioiden mukaan esimiestyon kaltaisia tditd tehddén laskentatavasta riip-
puen nykyédén viidestd prosentista jopa 20-25 prosenttia kaikista tdista.
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Malik (2002, 60) jakaa siis johtamisen ammatin neljdén osatekijdén (kuva 26): periaat-
teisiin, tehtdviin, tydvilineisiin sekd vastuuseen. Kappaleessa 3.4 on aiemmin jo késitelty
kuutta hyvéin ja tehokkaan johtamiskdytinnon periaatetta: /) Tulossuuntautuneisuus, 2)
Kokonaisvaltainen ajattelu, 3) Oleelliseen keskittyminen, 4) Vahvuuksien hyédyntiminen,
5) Luottamus sekd 6) Positiivinen ja rakentava ajattelu. Periaatteita noudatetaan tehtdvien
suorittamisessa ja tyovilineitd kaytettdessd. Ne sddtelevit tehtdvien tayttdmisen ja tyovali-
neiden kdyton laatua. Periaatteiden kéyttoon tarvitaan ndkemysté erityisesti kahdesta syys-
td: ammatin merkityksestd seké riskeistd, joita virheisiin liittyy. Myos tdmé voidaan oppia
ja titd voidaan Malikin mukaan opettaa. Ndkemyksen lisdksi periaatteiden noudattamiseen
tarvitaan myos tiettyd kurinalaisuutta.

HYVAN
JOHTAMISKAYTANNO PERIAATTEET
PERIAATTE «Tulosuuntautuneisuus

*Kokonaisvaltainen ajattelu
*Oleelliseen keskittyminen
*Vahvuuksien hyédyntdminen
Luottamus

«Positiivinen ja rakentava ajattelu

VIESTINTA VIESTINTA

TEHTAVAT
TEHTAVAT

«Suunnittelu (tavoitteiden
asettaminen)

*Organisointi

+(Osallistava) paatoksenteko
+Valvonta

*Motivointi (Ihmisten kehittdminen
ja tukeminen)

VIESTINTA VIESTINTA

TYOVALINEET

TYOVALINEET

VIESTINTA VIESTINTA] ‘Kokoukset
*Raportointi & kirjallinen viestinta

*Ty6n muotoilu & tehtavan ohjaus
*Henkilokohtaiset tydomenetelmat
*Budjetti & budjetointi
VASTUU +Suoritusten arviointi

«Jarjestelmallinen "jatehuolto”

v

Kuva 26. Tehokkaan johtamisen osatekijit (soveltaen Malik 2002, 328).

Malik (2002, 62) korostaa, ettd kolmea ensimmaisté osatekijda (ks. kuva 26) voidaan oppia
ja niitd voidaan myds opettaa, mutta vastuun kanssa on hdnen mukaansa kuitenkin tosin.
Vastuuntuntoon voidaan vedota, voidaan vaatia vastuuta, sithen voidaan joskus myos pa-
kottaa, esimerkiksi lain keinoin. Mutta pohjimmiltaan ndmé ovat vain apukeinoja. Olen-
naista Malikin mukaan ndyttda olevan jokin aivan muu — nimittiin pditds, ja nimenomaan
erittdin henkilokohtainen p#dtds suhteessa vastuuseen, jonka jokainen tekee jossain vai-
heessa eldméaansa.

Hyvin johtamisen periaatteet ovat Malikin (2002, 67) mukaan siis johtamisen perusta.
Ne méaardavit, kuinka johtamistehtivit hoidetaan ja johtamisen tydvélineitd kdytetdén. Ne
ovat hdanen mukaansa tehokkuuden ydin eli the spirit of an organisation: ”Kun muotoilee
jonkin ajatuksen periaatteeksi, se alkaa joskus vaikuttaa ihanteelta. Jos johtamisesta on ko-
kemusta, voi tuskin kukaan olla niin naiivi, etti uskoisi ettd johtamisessa jokin ihanne voisi
toteutua. Aina on tehtdvd kompromisseja. Juuri siksi kuitenkin tarvitaan ihanteita tai peri-
aatteita — ei siksi, ettd ne toteutettaisiin, vaan jotta olisi mahdollisuus tehdé ero kahden eri-
tyyppisen kompromissin vélilld: niin lattealta kuin se voi jostakusta kuulostaakin, niin on
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oikeita ja vddrid kompromisseja. Yksi perustekijoistd, joka erottaa hyvén johtamisen huo-
nosta ja vastuun vastuuttomuudesta, on tehdd enemmaén oikeita kuin vaérid kompromisse-
ja.”

Lopuksi Malik (2002, 71) toteaa, ettd haitallista ja vaarallista on, jos vadrat kompromis-
sit kasautuvat, mitd tapahtuu yleensi silloin, kun kukaan ei endi kysele ihanteiden perdédn

ja periaatteet unohdetaan tai jatetdin huomioimatta.

5.1.4 Turvallisuuden johtaminen ja ammattimainen esimiestyo

Erds ammattimaisen esimiestyon keskeinen piirre tulee esille paétdsten taytintddnpanossa.
Salmisen (2001, 49) mukaan johto joutuu usein ponnistelemaan kovastikin saadakseen paa-
toksensa toteutettua. Hén puhuukin johdon ohjausvoimasta, joka vaihtelee huomattavasti
eri johtajilla ja eri tilanteissa. Johdon ohjausvoimassa on kyse ainakin siitd, ettd

— johdon on kyettdvd viestimiédn padtoksensa alaisilleen ymmarrettdvéassd muodossa

— johdon on my0s kyettdvd saamaan alaisensa vakuuttumaan siité, ettd heiddn kannat-

taa toimia paatoksen mukaisesti

Paitosten taytdntoonpanokyky tulee vahvasti esille tarkasteltaessa turvallisuusjérjestelmén
yllépitoon ja kehittdmiseen liittyvid asioita (ks. kappale 4.6). Mikili paivittdisesséd toimin-
nassa ei yleensdkddn noudateta yhteisesti laadittuja pelisdéntdjd ja ohjeita, on turvallisuu-
den edelleen kehittdmiseltd pohja pois (Roughton & Mercurio 2002, 210). Téssé vaiheessa
perdinkuulutetaan erityisesti ylemmén johdon aktiivisuutta. Johdon péitdkset, jotka eivit
vaikuta ihmisten kéyttdytymiseen, rapauttavat johtamisen uskottavuutta. Ylemmassa esi-
miesasemassa olevien on Heiskanen (1984, 151-152) mukaan tehtdvé alaisilleen selvéksi,
mitd vaaditaan ja miten on mennyt, aivan samoin kuin suoritustasollakin edellytetdén teh-
tavan: “Ei riitd, ettd ylemmat vain asettavat vaativia tavoitteita. Se on kaiken lisdksi tehtéva
niin perusteellisesti, ettd alempien esimiesten alaisillekin tulee selviksi, ettd ylempi johto
on vaatimusten takana eikd niissd ole kysymys alempien esimiesten oma-aloitteisesta intoi-
lusta. Ei riitd, ettd ylempi johto valvoo alempien esimiesten toimintaa ja antaa siitd palau-
tetta heille itselleen, vaan tavan takaa sekin on tehtdvd sen verran nékyvésti, ettd alempien
esimiesten alaisille selvidd, ettd ylempi johto ei yksinomaan aseta korkeita vaatimuksia,
katsoo my®s, ettd ne tiytetddn.”

Weil ja Apostolakis (2001, 150) ovat tutkineet organisatoristen tekijoiden osuutta vahin-
koihin ja tapaturmiin erityisesti ydinvoimalaolosuhteissa. He ovat pdétyneet kuuteen kes-
keisimpdén organisatoriseen tekijéén, joiden pitdd olla kunnossa tavoiteltaessa korkeaa tur-
vallisuuden tasoa. Taulukossa 15 kiteytyykin hyvin ammattimaisen turvallisuuden johtami-
sen keskeisimmaét elementit.
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Taulukko 15. Ammattimaisen turvallisuuden johtamisen keskeisimmdt organisatoriset
tekijit (Weil & Apostolakis 2001, 150).

Organisatoriset tekijét Kuvaus Tehtivien vaikutukset
Kommunikaatio Informaation vaihto, virallinen ja Kaikkialle levidva — tarkeintd eri

epévirallinen yksikdiden ja osastojen vélilld
Muodollisuus, virallisuus ~ Missd méérin hyvin yksiloidyt sdénnot, Toimeenpano

proseduurit ja/tai standardoidut menetelmat
toimintojen rutiineille ja epdtavallisille
tapahtumille

Tavoitteiden priorisointi Missd madrin laitoshenkilokunta tiedostaa ja  Priorisointi
seuraa asetettuja padmaarié ja ohjeiden
tarkoituksenmukaisuutta

Ongelmien yksil6iminen Missd médrin laitoshenkilokunta kdyttaa Suunnittelu, aikataulutus ja palaa-
tietdmystddn yksildiddkseen ongelmia minen normaaliajoon
Roolit ja vastuut Missd méadrin tyotehtdvit on selvésti Toimeenpano

médritelty ja missd médrin henkilokunta
hoitaa tehtéivinsd

Tekninen tietdmys Vaaditun tietdimyksen syvéllisyys ja laajuus,  Ty0 spesifinen tietimys — toimeen-
joka laitoshenkilokunnalla on koskien pano
laitoksen suunnittelua ja jarjestelmid, ja
ilmioitd ja tapahtumia, joilla he vaikuttavat Yleistietdmys — priorisointi, suun-
turvallisuuteensa ja operaatioiden nittelu, aikataulutus, ja muut tehta-
luotettavuuteen vit

5.2 Ihmisen ymmairtimisesta

Jouko Lonnquistin (2002, 34) mukaan ihmisen kdyttdytymisen ja sitd ohjaavien ajatusten
ja tunteiden ymmartdminen on johtamisessa sitéd tirkedmpéd, mitd enemmén organisaation
voimanldhteend ovat henkildston voimavarat, erityisesti heidin asiantuntijuutensa (ks. kap-
pale 5.1.1). Ihmisen ymmartdminen ei voi perustua pelkéstéddn hanen ulkoisen kayttaytymi-
sen tarkasteluun, vaan kaikkeen mitd sanomme ja miten toimimme. Tdmé on monimutkai-
sen prosessin lopputulos, jonka ymmartdmiseksi tarvitaan myos laajempaa ndkemysté ih-
misestd. Psykodynaaminen ndkemys ihmisesti korostaa ihmisen mielen dynaamista luon-
netta, jolle on ominaista ristiriitaiset pyrkimykset ja mielen kerroksittaisuus. Néitd ilmioité
Lonnquist (2002, 38) tarkentaa seuraavasti: “Ulospdin ndkyva mielen tasapainomme ja sel-
ked toimintamme on lopputulos prosessista, jossa on mielen sisdisin mekanismein jo tulkit-
tu tapahtuneita asioita, suojauduttu niiden uhkaavilta puolilta ja yhdistetty erilaisia pyrki-
myksid. Koettu mielentila ja kdyttdytyminen ovat aina kompromissin kaltaisia ratkaisuja.
Ne ovat paras saavutettavissa oleva tila henkilon kannalta silloinkin, kun mukana on psyyk-
kistd kédrsimysta.”

Pertti Kettusen (1997, 363) mukaan, vaikka tutkimuksellinen tieto ihmisestd onkin jo
nykyéén yksityiskohtaista ja monimuotoista, ollaan vield kaukana selkeistd ”lopullisista to-
tuuksista”. Se jattdd paljon véljyytté tietoihimme ja kdsityksiimme siitd, mité on olla ihmi-
nen. Néin johtamisopeissa ja johtamistutkimuksissa seké lahtokohtina kaytetyt ettd loppu-
tuloksina saadut ihmiskuvat eroavat nekin vield paljon toisistaan.

Moisala ym. (1989, 44) kuvaavat Aktiivi-ihmisen (ks. myds kappale 3.4) keskeisinta ris-
tiriitaa autonomian ja tarvitsevuuden véliseksi ristiriidaksi (vert. kappale 5.2.1). Toisaalta
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jokainen ihminen pyrkii toimimaan tavoilla, jotka sallivat hinelle itseméardédmistunteen
sdilymisen, toisaalta ihminen on tosiasiallisesti riippuvainen muiden suhtautumisesta it-
seensd. Vain ottamalla ndmai tosiasiat huomioon voidaan Moisalan ym. (1989, 47) mukaan
ymmartda tyoeldmén ihmissuhdeongelmia. Lopuksi Moisala ym. (1989, 23) toteavat Chris
Argyristé lainaten, ettd ihminen on kehittyva olento, joka oikeissa olosuhteissa voi pasti
synnynniisestd epakypsyyden tilastaan kypséédn elamén vaiheeseen (vert. kappale 5.2.2 ja
kuva 28 seké kappale 6.2.3 ja kuva 38). Hén voi muuttua esim. passiivisesta olennosta ak-
tiiviseksi olennoksi, jolla on korkea, myonteinen késitys itsestdéin. Moisala jatkaa: Argyrik-
sen mukaan ty0organisaatiot valitettavasti estdvit tyontekijoitddn saavuttamasta timén
kypsyyden tason sovittamalla yksilon tyohonsé eikd pdinvastoin (ks. myds Hersey & Blan-
chard 1990, 58-61).

5.2.1 Mikd meitd motivoi?

Sitoutumisen ja sitouttamisen ymmaértdmiseksi joudumme tarkasteleman téssé lyhyesti
myos motivaatioteorioiden nykytilaa ja kysyméain: "Mikd meité sitten motivoi?”
Motivaatio on alun perin johdettu latinalaisesta sanasta movere, joka merkitsee liikkku-
mista. MyShemmin termié on laajennettu tarkoittamaan kayttdytymisté virittdvien ja ohjaa-
vien tekijoiden jarjestelmdi. Motivaation kantasana on motiivi. Motiiveista puhuttaessa on
usein viitattu tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja sisdisiin yllykkeisiin sekd palkkioihin ja ran-
gaistuksiin (vert. Maslowin tarvehierarkia ; Roughton & Mercurio 2002, 327). (Ruohotie
1998, 36). Motivaatio itsessddn on ns. hypoteettinen konstruktio, jonka kdyton tarkoitukse-
na on yrittdd ymmartdd ihmisen toimintaa. Metsdmuurosen (2003, 21) mukaansa motivaa-
tio on kuin tuuli: kukaan ei oikeastaan née sitd, mutta sen vaikutukset nikyvat. Ruohotie
(1998, 37) méirittelee motivaation kahden lainauksen avulla seuraavasti:
a) “Motivaatio on yksilon tila, joka midrdd miten viredsti (milld aktiivisuudella, ahke-
ruudella) ihminen toimii ja mihin hinen mielenkiintonsa suuntautuu [Peltonen]”
b) “Motivaatio kisittdd ne psyykkiset prosessit, jotka aiheuttavat kiinnostuksen herdami-
sen, suuntautumisen ja toiminnan jatkuvuuden [Ilgen & Klein]”

Motivaatio on yksi eniten mielenkiintoa herittineistd organisaatiopsykologian alueista.
Yritysjohtajat, opettajat, valmentajat, ohjaajat ja muut tydelimidn ammattilaiset ovat
olleet kiinnostuneita alaistensa ja ohjattaviensa motivaatioon vaikuttavista tekijoista.
Motivaatio on hyvin abstrakti tutkimuskohde sen subjektiivisen luonteen vuoksi. Jopa
motivaation késitettd on vaikea maérittdd puhumattakaan sen mittaamisesta tai siithen vai-
kuttamisesta. Motivaatiotutkimuksen abstrakti ja subjektiivinen luonne onkin johtanut
lukuisten erilaisen motivaatioteorioiden syntyyn. (Jaakkola & Liukkonen 2002, 17). Kir-
jallisuudessa on esitelty yli kolmekymmenté erilaista teoriaa motivaatiosta. Useimmat
ndistd ovat kuitenkin erddnlaisia miniteorioita, jotka tarkastelevat motivaatiota jostain
kapea-alaisesta nidkdkulmasta. (Jaakkola & Liukkonen 2002, 17; Metsdmuuronen 2003,
21). Rédsidsen (2002, 22) mukaan motivaatioteorioiden ongelmallisuus johtuu siitd, etti se
kohdistaa huomionsa ihmisen tarpeisiin eikd ihmisen sosiaaliseen luonteeseen. Hianen
mukaansa motivaatioteoriat ndkevét ainoastaan kayttdytymisen, mutta ei kédyttdytyvai
ihmisté.
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Jaakkolan ja Liukkosen (2002, 99) mukaan mindkdsitys, itsetunto ja koettu pdtevyys
kuuluvat motivaatiotutkimuksin keskeisiin kisitteisiin. Nditd mindn rakenteita voidaan pi-
tdd ihmisen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja persoonallisuuden kulmakivind Esimiesten
ja johtajien tulee olla selvilla tekijoistd, joiden avulla he voivat muokata tydpaikan ilmapii-
rid sellaiseen suuntaan, ettd se tukee tyontekijoiden positiivisia mindkokemuksia ja tati
kautta myds heidén kokonaisvaltaista hyvinvointiaan.

Itsemédrddmismotivaatio on Jaakkolan ja Liukkosen (2002, 109) mukaan ollut yksi kay-
tetyimpid viitekehyksid tutkittaessa ja selitettdessd motivaatiota viimeisen kolmen vuosi-
kymmenen aikana. Teoria on toiminut yhtend l&hestymistapana selittdd motivaatiota niin
yleisen psykologian kuin my6s soveltavan psykologian eri alueilla. Nykyisen késityksen
mukaan sisdinen ja ulkoinen motivaatio ymmaérretéén jatkumona alkaen amotivaatiosta, eli
motivaation tdydellisestd puuttumisesta, ja ulottuen neljén ulkoista motivaatiota edustavan
ulottuvuuden kautta sisdiseen motivaatioon.

Tutkimukset ovat Jaakkolan ja Liukkosen (2002, 109—118) mukaan osoittaneet, etta toi-
mintaan sitoutuminen on yhteydessa sithen, missd méérin siihen liittyy sisdisen motivaati-
on elementtejé (kuva 27). Itseméardamisteorian ldhtdkohtana on kolme tarvetta, joita ihmi-
nen pyrkii tyydyttdméén ollessaan jokapdivéisessd vuorovaikutuksessa sosiaalisen ympé-
riston kanssa. 1) Koetulla pdtevyydelld tarkoitetaan luottamustamme omiin kykyihimme.
Jos ihminen kokee olevansa hyvé tydssién ja pystyvénsi kontrolloimaan tyonsé lopputulo-
kisa, hdnen koettu péatevyytensi tyohon on mitd todennékdisimmin korkea. 2) Koetulla au-
tonomialla puolestaan tarkoitetaan sitd, missd méérin tyontekiji kokee mahdollisuutta teh-
dé valintoja. TyOpaikalla timé merkitsee vaikkapa sitd, missd méirin hén saa osallistua
omaan tyohonsa liittyviin paétoksiin ja ratkaisuihin. 3) Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tun-
ne tarkoittaa yksilon sidettd ryhméén, esimerkiksi koko tydyhteisdon ja erityisesti sithen jo-
kapdivéiseen ryhmaéin, jonka kanssa toitd tehddin yhdessa.

Sisainen motivaatio Ulkoinen motivaatio
|
Tekemisen ilo, Identifioitunut Sisaistynyt Palkka
tybtehtavasta  pakko "olen pakko palkkio
nauttiminen ahkera ja "minulta arvosanat
tunnollinen odotetaan
tehtavassani” hyvaa

suoriutumista”

TOIMINTAAN SITOUTUMISEN ASTE

Alhainen

Kuva 27. Toimintaan sitoutuminen sisdisen — ulkoisen motivaation eri tasoilla (Jaakkola &
Liukkonen 2002, 115).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd autonomia, patevyyden kokeminen ja yhteenkuuluvuus
ovat sisdisen motivaation kolme kulmakived ja kuuluvat tiukasti yhteen. Kaikkia néité osa-
tekijoitd tulee osaavan esimichen pystyd hyodyntdméén tehokkaasti. A) Koetun autonomi-
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an (Jaakkola & Liukkonen 2002, 150) osalta tyontekijoiden motivaation kehittymiseen
kannalta on ensiarvoisen tirkedi tarjota mahdollisuuksia osallistua heidin ty6téén, tehtivi-
ain, tydympdristodén ja kokonaisvaltaisesti koko tyopaikkaa koskeviin paatoksentekopro-
sesseihin. Lisdksi autonomian ja kontrollin vélill4 on hyvin pieni ero, ja ndiden asioiden ko-
keminen on yksil6llistd. Palautteen antamista ja palkitsemista voidaankin pitdd yhteni
tyOnantajan ja esimichen parhaista apuvilineistd motivoida alaisiaan. B) Koetun pdtevyy-
den (Jaakkola & Liukkonen 2002, 164) kannalta avainasia on tydtehtdvin muodostaman
haasteen optimaalisuus (ks. myds kappale 5.3.3 ja kuva 31). Yksi tirkeimmisti esimichen
apuvilineisté tukea tyontekijoiden pitevyyden tunnetta on oikealaatuisen palautteen anta-
minen sekd palkitseminen. Koska motivaatio on myds sosiaalinen ilmid, on esimiehilld
mahdollisuus tukea C) sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunnetta (Jaakkola & Liukkonen
2002, 125) ja samalla vaikuttaa alaistensa motivaatioon luomalla tySympéristosta viihtyisi
ja sellainen, jossa kaikki tyontekijit voivat periaatteessa kokea olonsa innostuneiksi.

5.2.2 Persoonallisuus johtamisen vilineendi

Persoonallisuus toimii aina tydvélineend, kun toiminnan kohteena on toinen ihminen. Sal-
mimiehen (2001, 85) mukaan persoonallisuus toimii haluttuun suuntaan kuitenkin vain,
kun asianomaisella on riittdvdn hyva itsetuntemus. Muuten tulos voi olla jopa tdysin halu-
tun vastainen. Johtajana ja esimiehend kehittymisen tirkeimpid osatekijoitd onkin itsetun-
temuksen lisddminen. Kehittymisen kannalta on tirkedmpéd kehittdd vahvuuksia entisté
vahvemmaksi (ks. myds Malik 2002, 109). Heikkouksien tiedostaminen ja tunnistaminen
on edellytys sille, ettei tydssdén projisoi niitd tydn kohteisiin, toisiin ihmisiin. Puutteiden
olemassaolon hyviksyminen on tirkedmpaé kuin niiden poistaminen. Realistinen kisitys
itsestd ja kyky ndhdd oma toiminta osana toimintaympéristdd, sen kehitysté ja vaatimuksia
tukee sekd organisaation johtamistoimintaa ettd esimiehen kehittymisté. (Salmimies 2001,
89).

Miettinen ja Saarinen (1990, 224) toteavat vadrénlaisen esimiehen tuhoavan tyomoraa-
lin aivan kuten hén voi tuhota uudet ideat ja estdd niiden syntymisen: "Mikéédn ei turhauta
alaisia yhtd varmasti kuin védrinlainen esimies hierarkkisessa organisaatiossa: esimies, jo-
ka tuossa organisatorisessa valtarakenteessa voi lukita kommunikaation, vuorovaikutuksen
ja moraalin ja alaistensa mahdollisuudet saada oikeudenmukaisen mahdollisuutensa niyt-
tdd kykynsa.”

Jarvinen (2001a, 55) toteaa puolestaan, ettd esimiehen oma esimerkki heijastuu aina ha-
nen alaisiinsa. Siksi hédnen itsensé tulee olla esimerkillinen ja innostunut toiminnan kehit-
tdmisestd. Jarvisen (2001b, 72) mukaan esimiehen tehtdvini on jatkuvasti kyseenalaistaa
totuttuja toimintamalleja ja rutiineja sekd osoittaa epdkohtia ja kehittdmiskohteita. Omalla
asenteellaan ja esimerkilldén esimies rohkaisee ja innostaa my06s muita tydyhteison jésenié
vastaavaan toimintaan. Sen lisdksi Jarvisen (2001a, 55) mukaan on térked jatkuvasti haas-
taa tydyhteisod kritisoimaan vallitsevia kdytdnt6ja: ”Jos esimies on leipddntynyt tydhonsa,
eikd itsekddn halua oppia ja uudistua, niin silloin hédnen tulisi ymmartéé luopua johtajan
roolistaan, silld hdnen toimintansa heijastuu henkil6stoon.”

Esimiehen esimerkki on havaittu merkittévéksi vaikuttajaksi myds organisaation oppi-
misen ndkokulmasta (Ellinger ym. 1999). Jos esimies itse on refleksiivinen omassa toimin-
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nassaan, kehittdé itsedén ja tyOtdédn ja kannattaa nakyviasti muutosprosesseja, hin samalla
viestittdd ndiden asioiden arvosta yrityksessé. Viitalan (2002, 82) mukaan dynaamiseen ih-
miskésitykseen perustuva ja nykyéin varsin yleinen kisitys on, ettd sosiaaliset taidot ovat
itsetuntemuksen, itsereflektion ja aktiivisen kehittdmisen kautta kehitettiavissi kuten muut-
kin taidot.

Hyttisen (1994, 31) mukaan esimiehen kuva ihmisesté, se miten esimies ajattelee ihmi-
sestd, ohjaa esimiehen sanomisia ja tekemistéd kdytdnnon tilanteissa. [hmiskuva vaikuttaa ja
on ldsnd niin johdettaessa turvallisuutta kuin puhuttaessa tydpaikalla ty6hon liittymétto-
mistd asioistakin. Yksittdisen tyontekijan virheelliselld tai rajoittuneella ihmiskuvalla ei ole
ehka niin suurta merkitysta kuin koko systeemistd vastuussa olevan henkilon, kuten johta-
jan tai esimiehen, ihmiskuvalla on.

Koska esimiehen rooli jatkossa on yhd enemmin ihmisten valmentamista ja heidén ke-
hittymisensé tukemista on ilmeisté, etti jatkossa entistd enemmén tullaan panostamaan esi-
miehen omaan itsetuntemuksen ja osaamisen kehittdimiseen. Stephen R. Covey’n vuonna
1989 ilmestynyt The 7 Habits of Highly Effective People (suom. Tie menestykseen — 7 toi-
mintatapaa henkilokohtaiseen kasvuun ja muutokseen 1997) kuvaa kiinnostavalla tavalla
henkilokohtaisen paradigman muuttamisen mahdollisuuksia ja sen vaiheita. Covey’n ajat-
telun mukaan ihminen kulkee kypsymisessdan kolmen vaiheen kautta (kuva 28). Kypsyy-
den jatkumo kulkee asteittain riippuvuudesta itsendisyyteen ja edelleen keskindiseen riip-
puvuuteen.

Vaikka aikamme korostaa usein riippumattomuutta ihanteena, nikee Covey (1989/
1999), ettei se ole kuin vaihe matkalla yhteisvastuullisuuteen eli me-ajatteluun. Oivallus
tuntuu osuvalta, kun ajattelee, millaiseksi uuden ajattelumallin yhteis6d kuvataan. Se Co-
vey’n mukaan on verkostoitunut, yhteistydn maailma, jossa ihmiset parjaévit vain yhdessi
tekemilld. Hanen mukaansa keskindinen riippuvuus on mahdollista vasta kun riippuvuu-
desta on ensin siirrytty itsendisyyden vaiheeseen. Vastaavasti hyviksytyn riippuvuuden ja
riippumattomuuden vastakkain asettelusta kirjoittaa Sennet (2002, 152) kirjassaan Tyon
uusi jdrjestys psykologi John Bowlbyta lainaten seuraavasti: ”...terveen itseluottamuksen
omaava aikuinen kykenee nojautumaan toisen apuun silloin kun tilanne sitd vaatii, ja hdn
tietdd keneen kannattaa luottaa”.
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Kuva 28. Ihmisen ja organisaation kypsymisen vaiheet (Covey 1989/1999).

Covey siis esittdd kolme ensimmaéisti toimintatapaa (kuva 28): ota vastuu itsestisi, ole oma
johtajasi ja pane asiat tirkeysjarjestykseen, auttavat ensin riippuvuuden maailmasta itsenii-
syyteen. Keskindisen riippuvuuden tielle pdédsee neljan vaiheen kautta. Ensimméiinen niista
on win-win -periaate eli kun autat muita autat itseédsikin. Toinen vaihe kehottaa kuuntele-
maan muita empaattisesti. Kolmanneksi tulee: tee yhteistyostéd luova prosessi, ja neljés vai-
he on uudistua ja kehittda itsed kaikilla tasoilla. Vaikka Covey’n kirjaa voidaan pitéé tavan-
omaisena opaskirjana (ks. Bowman 1997, 242), siind on pyritty 16ytdméén pysyvid periaat-
teita, ihmisten toimintaa koskevia luonnonlakeja”, jotka olisivat yhté todellisia ja muuttu-
mattomia ja yhtd kiistattomasti olemassa kuin painovoiman kaltaiset fysiikan lait (Covey
1989/1999, 32).

5.2.3 Turvallisuuden johtaminen ja ihmisen ymmdirtiminen

Ihmisen kiyttdytymisen syvillisempi ymmaértdminen on erittdin keskeiselld sijalla kaikessa
johtamisessa. Reasonin (1997/2000, 115) mukaan organisaation turvallisuustason muutta-
miseen turvallisempaan suuntaan tarvitaan kolme muutosvoimaa: sifoutuminen (commit-
ment), osaaminen (competence) sekd ymmdrtdminen (cognisance). Niin turvallisuuden
johtamisen kehittdmisen onnistuminen Reasonin mukaan edellyttdd esimiehiltd osaamisen
ohessa ymmarrysté siitd, miten ihmiset yleensa saa sitoutumaan ja mité se edellyttii erityi-
sesti turvallisuuden kehittdmisen suhteen.

Turvallisuuden johtamisessa joudutaan mm. tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkimisen
yhteydessi ottamaan kantaa myds inhimillisten virheiden taustatekijoihin (ks. kappaleet
2.3.2,4.2.3,5.4.2ja6.2.1). Erityisesti vaaratilanteita tutkittaessa esimiehelld tulee olla ym-
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avoimuutta, kun taas viérin annettu palaute tai vidranlainen suhtautuminen vaaratilantei-
siin joutuneita kohtaan nostaa ilmoituskynnysté ja vihentéd helposti tarkeiden vaaratilan-
neilmoitusten raportointia. Erityisesti erilaisissa kayttdytymisperusteisissa (behavior-based
safety) tai kriittisen kéyttdytymisen havainnointimenetelmissé, tulee esille ihmisen kéyt-
tdytymisen taustojen moniselitteisyys (mm. Howe 2000, 225-271; Sutherland ym. 2000)
(ks. myds kappale 6.2.2 sekd liite 7 ja kuva A7.1).

Turvallisuuden johtamisessa, kuten kaikessa muussakin johtamisessa, esimiechen oma
kiyttdytyminen, suhtautuminen ja sitoutuminen on uskottavan kehitystoiminnan lahtdkoh-
ta. Tama edellyttdd esimiehen oman asiantuntijuuden ylldpitoa ja valmiutta uuden oppimi-
seen. Seuraavassa yhteenvedonomaisesti esimiehen turvallisuustietoisuuden kehittyminen
tarkasteltuna Covey’n seitsemén toimintatavan kautta (taulukko 16).

Taulukko 16. Johtajan ja esimiehen kehittyminen turvallisuuden johtamisessa ja Covey’'n
seitsemdn toimintatapaa (Roughton & Mercurio 2002, 325; Covey 1993).

Covey’n seitseméin
toimintatapaa henkilokohtaiseen
kasvuun ja

muutokseen

Turvallisuuden johtaminen ja turvallisuuskulttuuri

Ole proaktiivinen

Ota aloite omiin kisiisi. Ota vas-
tuu itsestdsi ja itsesi kehittami-
sestd.

Pidé perustavoite mielessési.
Ole itsesi johtaja ja muista mihin
pyrit.

Pane asiat tarkeysjérjestykseen.
Opi kieltdytymaén. Delegoi ja
jarjestd ajankayttosi oikein.
Ajattele win/win -periaatteella.
Auta muita, niin autat samalla
itsedsi.

Yritd ensin ymmaértaa, sitten tulla
ymmarretyksi.

Kuuntele muita empaattisesti.

Hyd6dynné synergiaa.
Tee yhteistyostd luova prosessi.

”Teroita sahaa”.
Uudistu ja kehiti itsedsi kaikilla
tasoilla.

Osallistumalla turvallisuuskulttuuri kasvattaa turvallisuustietoisuutta.
Henkil6stod pitdd rohkaista raportoimaan turvattomista kdytdnndistd ja
olosuhteista ja korjaamaan olosuhteet vilittomasti. Ole ennakoiva, &la
jélkikéteen reagoiva.

Omaksu uusi nolla-vahinkoajattelu. Ald hyviksy mitdén vihempad. Luo
uusi kulttuuri, jossa ylin johto on sitoutunut nolla-vahinkoajatteluun. Var-
mista jatkuva parantaminen auttamalla minimoimaan tapaturmavakuu-
tusmaksuja ja muita vahinkoihin vaikuttavia maksuja.

Ottamalla kayttoon esimerkiksi DuPont’in periaatteen panemalla turvalli-
suus samanarvoiseksi laadun, kustannusten, tuottavuuden sekd moraalin
kanssa, sinun tdytyy panna kaikki ndmaé avaintekijét etusijalle.

Joka hetki, kun viltymme vahingolta, jokainen voittaa. Kukaan ei hyody
vahingoista vield vihemman tapaturmista.

Useimman meidén toiminnoistamme perustuu siihen, ettd tiedimme par-
haiten, tunnemme viihtyvdmme, ja se on helpoin tapa meille. Meilld kai-
killa tulee olla mielikuva ja meidén tiyttyy omaksua muutos. Meidan
tulee kuunnella mitd henkildstd sanoo ja pitdd padamme mika on oikein.

Luo periaatteet ja proseduurit koko yhtille. Luo pysyvé ohjelma, missi
jokainen saa saman turvallisuusviestin. Tyoskentele yhteistd visiota koh-
den, yksi on saattaa kaikki osalliseksi nolla-vahinkoa konseptiin.

”Teroita sahan terdd”, jolloin on helpompi leikata. Mitd enemmén johdon
toimintaa ja sitoutumista sitd helpompi on toteuttaa nolla-vahinkoajatte-
lua. Tdm4 on elintdrkedd turvallisuus- ja laatukulttuurissa. Meidén taytyy
jatkuvasti vahvistaa johdon sitoutumisen havaittavuutta nakyvalla toi-
minnalla.

5.3 Johtamisviestinti ja aineeton pidoma

Leif Abergin (1993, 7) mukaan viestintii on tydyhteison téirked voimavara, kuten ovat ih-
misten tydpanos, koneet, laitteet ja raha. Viestintd eli sanomien vélitys “liimaa” ndiden
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muiden voimavarojen kiyton saumattomaksi kokonaisuudeksi. Résénen (2002, 46) toteaa
puolestaan, ettd organisaation tulos on aina ihmisten, koneiden ja laitteiden, pddoman seka
johtamisjérjestelmien ja -keinojen vélisen vuorovaikutuksen tulosta. Samalla hin myds to-
teaa, etti “organisaation arvon mitta on sen kyky toteuttaa vuorovaikutusta”. Siten tuottava
organisaatio voidaan ndhda hyvina viestintijarjestelmén, joka saavuttaa tehokkaan koor-
dinaation véhilld yrittdmiselld ja minimaalisilla kontrollikustannuksilla (Aula 2000, 31).
Organisaatioviestintdd voidaan Witherspoonin (1997) mukaan useissa yrityksisséd kuiten-
kin kuvata “viestintdviidakoksi”, jossa vallitsevat "viidakon lait”. T&ll4 hén tarkoittaa sita,
ettd viestintd organisaation eri osien vélilla on koordinoimatonta, sattumanvaraista ja lyhyt-
janteistd. Toimittaessa “viidakon lakien” mukaan informaatio ei yleensd levié yrityksessi
tasaisesti ja ’tasalaatuisena”, vaan organisaation eri osissa tydskentelevien yksiléiden mah-
dollisuus saada kayttoonsa ja viestid oleellista informaatiota vaihtelee. (Vert. Gupta & Go-
vindarajan 2001).

Johtamisviestintdi tutkineen Jari Salmisen (2001, 14) mukaan johtaminen on sitd, etti
joku pyrkii vaikuttamaan muihin (organisaation jdseniin), jotta he toimisivat organisaation
tavoitteiden toteuttamiseksi: ”Jos emme usko telepatiaan, meidin on oletettava, etti johta-
minen on viestintéd eli ettd johtajan ja esimiehen sanat ja teot ovat juuri sitd johtamista, joka
vaikuttaa alaisten ajatteluun ja toimintaan. Voidakseen vaikuttaa muiden kayttdytymiseen
johtajan on kyettdva vaikuttamaan ihmisen ajatteluun. Tama voi tapahtua vain valittimalla
ihmisille riittévasti sellaista informaatiota, jota vastaanottaja kykenee havaitsemaan, késit-
teleméédn ja joka titen muuttuu tdmén ihmisen tajunnassa tiedoksi ja laajemmin tietimyk-
seksi. Muita keinoja johtamiseen ei ole.”

Aberg (1993, 7-8) puolestaan toteaa, etti ilman viestintii ei mikéin tydyhteisd voisi toi-
mia. Vakuudeksi hén esittdd muutaman hyvin kuvaavan viittimén:

— Ilman viestintéé ei voi jakaa visioita, nikemysta siitd, mihin halutaan menni
Ilman viestintdd ei voi delegoida, jakaa toitd
Ilman viestintd4 ei voi koordinoida
— Ilman viestintdé on vaikea motivoida toisia tekeméain tyota
— Huono viestinti pilaa ryhméhengen hyvin nopeasti

Edellisten viittimien yhteenvetona Aberg (1993, 8) toteaa my®ds, etti ilman viestintda ei
voi johtaa. Jokaisella esimiehelld tulisi siten olla viestintddn liittyvit perustiedot, -ymmar-
rys seké -valmiudet.

Johtamisviestinndn tirkednd osana voidaan pitdé yrityksessd tapahtuvaa péaédtoksente-
koa. Salmisen (2000, 88; 2001, 47) mukaan johtaminen ja pdatoksenteko sekoitetaan mo-
nesti toisiinsa, kun tarkkaan ottaen on kyse eri asioista: Johtaminen perustuu johtajan ase-
maan yrityksessa tai muussa organisaatiossa. Yritystd koskevia paatoksid tekevét sen sijaan
kaikki yrityksen tyontekijit. Tamén padtoksenteon merkitysti ei aina ole ymmarretty yri-
tyksissd ja niitd koskevissa tutkimuksissa. Useat tutkijat ovat kuitenkin todenneet, etti
tyOntekijoilla on erityisesti asiantuntijayrityksissd usein jopa enemman tietoa kaytettavis-
sddn kuin heidin esimiehillddn. On yleenséd hyddyllistd siirtdd padtdoksenteko sinne, missé
on paras asiaa koskeva tietimys. Néin ei kuitenkaan aina tapahdu.”

Résédsen (1992, 149) mukaan on unohdettu, etti viestinnédn alkuperéinen kantasana tulee
latinasta “communicare”, tehdd yhdessd. Oikeus kommunikoida on hidnen mukaansa vield
organisaation tarkasti sdételeméd valtarakenne, kun sen pitéisi olla kaikille yhteinen energi-
anldhde ja voimavara. (Vert. Aula 1999, 7; Kuutti & Puro 1998, 193). Miettinen ja Saarinen
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(1990, 188) taas toteavat Muutoksen tekiji -kirjassaan viestinnén keskeisyydestd seuraa-
vasti: "Namé nykyhetken ydinhaasteet rakentuvat organisaation kommunikaatiokulttuuril-
le, sen kyvylle synnyttdd, vapauttaa ja vastaanottaa viestintad lapi koko organisaation. Siksi
kommunikaatio... on viline ja se on arviointiperusta, se on tie ja se on totuus — kommuni-
kaatio on polttopiste organisaatiokulttuurin keskiossa.”

Sosiaalinen toiminta siis edellyttdd vuorovaikutusta ja vuorovaikutus edellyttda viestin-
tad. Téssd tutkimuksessa ithmisten vélisestd vuorovaikutuksesta kidytetddn myds nimitysti
kommunikointi, mika méadritelldén seuraavasti: Kommunikointi on tietyssd kontekstissa ta-
pahtuva prosessi, jossa ihmiset yhdessd (kasvoista kasvoihin -tilanteessa) vuorovaikutuk-
sen avulla luovat, ylldpitivit ja muokkaavat merkityksid (vert. Aula 2000, 33; Ekman
2004, 77).

5.3.1 Vuorovaikutus johtamisen vilineendi

Johtamisen ja esimichend olemisen olennainen osa on esimiehen ja alaisen keskindinen
vuorovaikutus. Rainio (1980) késittdd johtamisen tietoiseksi sosiaaliseksi vaikuttamiseksi
kielen tai ympériston kautta. Esimies—alaissuhde on erds tyOyhteison perussuhteista ja se
pohjautuu vuorovaikutukseen. Johtajuus vaikuttamisena ja vuorovaikutussuhteena on aina
kaksisuuntaista. Tallaisessa suhteessa esimies vaikuttaa tyontekijdén ja timén vaikutuksen
seurauksena tyontekijé kykenee esimerkiksi selvidméédn paremmin tydstdén ja tuottamaan
parempia tuloksia.

Jalavan (2001, 60) mukaan vuorovaikutuksen vastavuoroisuuden pohjalta myos esimies
tulee vaikutetuksi vaikkakaan ei samalla tavalla kuin tydntekijd. Vuorovaikutustilanteessa
kaksi erilaista maailmaa omaavaa henkil6d kohtaa ja he rakentavat vuorovaikutuksensa
avulla yhteisen hetkellisen maailman. Vuorovaikutustilanteessa osalliset vaikuttavat toi-
siinsa kehdmadisesti, ei suinkaan suoraviivaisesti.

Stina Immonen (1993, 34) médrittelee véitoskirjassaan Vuorovaikutus johtamisen vili-
neend johtamisen laajasti ymmarrettynd ihmisten viliseksi vuorovaikutukseksi, jossa vai-
kuttaminen on tarkoituksellista ja kahden suuntaista. Se voidaan vield tdismentda vuorovai-
kutukseksi, joka suoraan tai vélillisesti edesauttaa tydyhteison toiminnan tavoitteiden to-
teutumista ja jonka méérd ja sisdltd vaihtelee toimintaympdériston ja tyotehtdvien laadun
mukaan.

Esimies, alainen ja toimintaympéristd vaikuttavat kukin osaltaan siihen, minkélaisena
toimintana vuorovaikutus ilmenee (kuva 29) (Hollander 1978, 8). Johtajuudessa esimichi-
voidaan siséllyttdd monitahoinen joukko vaikutustekijoitd, joista yhtend vallitsevampana
piirteend on viime vuosikymmenten aikana ollut muutos. Johtajuuden tarve korostuu eri-
tyisesti muutostilanteessa (ks. kappale 3.3) (ks. mm. Kotter 1988, 9; Résdnen 1992, 151).
Niékokulmat johtamiseen ja vuorovaikutukseen ovat monipuolistuneet samalla, kun orga-
nisaatiokdyttdytymisen perusteiden ymmaértdminen on lisdéntynyt.



121

Tehtavét ja resurssit
Sosiaaliset rakenteet ja s&annot
Fyysiset lahtokohdat

esim. historia jne.

ALAINEN
Odotukset

Persoonallisuus
Osaaminen
Motivaatio
jne.

JOHTAJUUDEN
ALUE

Kuva 29. Johtamisen vuorovaikutuksen kolme elementtiéi (Hollander 1978, 8).

Kun johtamista tarkastellaan vuorovaikutuksen nidkokulmasta, voidaan Immosen (1993,
168) tutkimusten mukaan tehda johtopéitos, ettd ollessaan vuorovaikutuksessa tydyhtei-
sonsé jasenten kanssa esimies tulee johtaneeksi “monella eri tavalla”. Eldava kanssakdymi-
nen esimiehen ja alaisen vililld siséltdd mitd todenndkdisemmin kaikkia johtamismalleiksi
tai -teorioiksi kutsuttuja elementteja. Néaistd kenties tunnetuimman ihmissuuntautuneen ja
tehtdvisuuntautuneen johtamistyylin ja ndiden yhdistelmistd syntyvid johtamiskayttéyty-
misen variaatioista kehittivdt Hersey ja Blanchard (1990) oman Tilannejohtaminen -mal-
linsa. Hersey ja Blanchard méiérittelivét nelja tilanteen mukaista johtamistyylid, jotka ovat
delegoiva, osallistuva, myyva ja kdskevé johtaminen. Mainitut johtamistyylit on myds hel-
posti miellettdvissi esimiehen erilaisiin tapoihin olla vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa.
Hersey ja Blanchard (1990) esittivit, ettd alaisen tarvitsema ohjauksen ja tuen maira riip-
puu alaisen ammatillisesta kypsyydesté, joka koostuu kyvysti ja tahdosta. Tahto riippuu
heiddn mukaansa itseluottamuksesta, sitoutumisesta ja motivaatiosta ja kyky puolestaan
tarkoittaa osaamista, joka koostuu tiedoista, kokemuksesta ja taidoista. Herseyn ja Blan-
chardin tilannejohtamismallia on lainattu my6s Grownin [1991] kehittimain ns. SSDL
-malliin eli vaiheistettu itseohjauttu oppiminen (Ruohotie 2000, 175).

Zuboff (1990, 441) kuvaa, kuinka esimiehiltd edellytettivét vuorovaikutustaidot ovat
muuttumassa, kun tydyhteisdjen kaksi tirkeintd organisatorista tavoitetta jatkossa ovatkin
oppiminen ja yhteistyo: Perinteisessi organisaatiossa johdon taidot on suunnattu toiminta-
keskeisesti ihmisten vélisen vaikuttamisen polititkkaan, erityisesti silloin, kun ne liittyvét
vastavuoroisuuden ylldpitoon, esimiesten ohjailuun ja tiedon kokoamiseen ja jakelun. Na-
ma taidot muotoutuvat tarpeesta saada ty0 hierarkisessa auktoriteetti-ilmastossa luistamaan
ja menestyé sitd kautta itse. [hmisten tosiinsa kohdistavat odotukset muovautuvat ensi si-
jassa toiminnan ja aseman perusteella.” Ja hén jatkaa: "Informatisointistrategia ei aseta eri-
tyisid vaatimuksia esimiesten toimintakeskeisille taidoille vaan painottaa ihmisten vélisen
yhteistoiminnan alueita. Johtamisen suhteet ovat dynaamisempia ja monimuotoisempia
kuin aiemmissa malleissa. Suhteiden muoto ja laatu vaihtelee sen mukaan, mitd ihmiset
osaavat, millaisia heidén mielialansa ovat ja mitd tehtdvid heilld on késilld. Suhteita on
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muokattava ja uudistettava osana dynaamista sosiaalista osallistumista kuten kysymalla ja
keskustelemalla. Ne ovat oppimisen vélineitd. Ndma suhteet ovat monimutkaisempia, kos-
ka niiden luonne riippuu tilanteen erityspiirteisti, jotka ovat aina seké kéytannollisid — mi-
ten tyOt saadaan parhaiten tehdyksi — ettd psykologisia — mitd ihmiset tarvitsevat pitddkseen
ylld motivaatiotaan ja tydhalujaan.”

5.3.2 Onnistunut vuorovaikutus

Kasvoista-kasvoihin tapahtuvaa vuorovaikutusta voidaan pitdd monipuolisimpana vuoro-
vaikutusmuotona, jossa puhuttu kieli, merkitysten moninaisuudet ja véliton palaute ovat
lasnd (Witherspoon 1997, 108; ks. myds Mintzberg 1995, 55). Vuorovaikutuksen monimer-
kityksellisyytté ja -ddnisyyttd Marita Hyttinen (1994, 40) kuvaa viitdskirjassaan Talonra-
kennustyémaan tyonjohtajan onnistunut esimiestoiminta seuraavasti: ”Vuorovaikutus on
paitsi tiedon ja sanallisen informaation vélittdmisti ja jakamista, myds muuta tietoisesti tai
tiedostamatta tapahtuvaa viestintéd, jossa informaatiota otetaan vastaan, tulkitaan ja ldhe-
tetddn. Viestid voi sanoilla, verbaalisesti ja ei-sanoilla, nonverbaalisesti. Viesteissd on li-
sdksi paitsi objektiivien eli denotatiivinen asiamerkitys, myds subjektiivinen eli konnota-
tiivinen, tunne-assosiatiivinen piilomerkitys. Puhe kuvaa tai esittdd puheena olevaa asiaa,
mutta tahallisesti tai tahtomattaan puhuja ilmaisee sanavalinnoillaan, d&nenpainoillaan,
eleillddn, ilmeilldédn, tauoillaan, aseinnoillaan, liikkeilldén ja vaatetuksellaan, yms. oman
suhtautumistapansa asiaan, josta hén puhuu tai henkil66n, jolle héan puhuu. Puhe, puhumat-
ta jattdminen ja tapa, jolla asiat esitetdén, paljastavat — ’rivien vilistd’ -puhujan asenteita,
arvoja, arvioita ja késityksid eri asioista ja ihmisesti.”

Kommunikoinnin tehokkuus on kiinni paitsi esimiehesté ja hdnen sanomansa ominai-
suuksista myds vastaanottajan, toiseen vuorovaikutusosapuoleen — alaiseen - liittyvisté, yk-
silopsykologisista seikoista sekd organisaatiokulttuurisista tekijoisté (ks. Hollander 1978,
8). Siten on hyvin vaikeaa esittdd onnistuneelle vuorovaikutustavalle yhteisid piirteita.

Hyttisen (1994, 41) mukaan useissa tutkimuksissa on kuitenkin todettu, ettd asian eri
osapuolien, viitteiden ja vastavditteiden esittdminen ja vastaanotto, ns. symmetrinen kom-
munikointi, on yksi suuntaista kommunikointia tehokkaampaa etenkin silloin kun viestin
vastaanottajan asiantuntemustaso on korkea ja kun hinen asenteensa on alun perin kyseessé
olevaan asiaa vastaan. Hén jatkaa: ”Liséksi on todettu, ettd [kommunikointi/AS] on tehok-
kaampaa, kun viestin ldhettdjadn luotetaan, uskotaan ja hinet koetaan vilpittoméiksi ja re-
helliseksi. On huomattava, ettd informaatio, jonka vastaanottaja kokee manipulatiiviseksi
eli semmoiseksi, ettd silld yritetdén ujuttaa vastaanottajaan mielipiteitd, voi kadntya bume-
rangin tavoin sen lahettdjad vastaan: viesti torjutaan. Etenkin pitkdaikaisissa viestintdsuh-
teissa, kuten monesti esimiehen ja alaisen, tirkedéd on sanoman siséllon uskottavuus ja jarki
[...]. Viestinnéssé on oltava moraalinen, yhteinen arvopohja. Vasta viime kiddessi vastaan-
ottaja eli alainen méadrad viestin tehokkuuden.”

Back’n ja Back’n (1983) mukaan esimies — alaissuhteissa pitdd pyrkid assertiiviseen
viestintdédn (kuva 30). Assertiivinen viestintd tarkoittaa heiddn mukaansa tasa-arvoista, ja-
makkad, “aikuistilassa” tapahtuvaa kommunikointia, jossa hyvéksytién paitsi toisen tar-
peet, vaatimukset, mielipiteet, tiedot, taidot, arvot, oikeudet ja tunteet (Berne 1981; Harris
& Harris 1986; Novak 2002, 193). Psykologisia sopimuksia ei synny, elleivdt odotukset ja
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toiminta osu yhteen. Salminen (2001, 225) piti4 assertiivisuutta yhtené esimiehen tarkeim-
mistd ominaisuuksista, silld onhan esimiestyon keskeinen sisdltd omien nikemysten vies-
tintd muille. Hinen mielestién assertiivisuuden merkitystd esimiestyon kannalta ei vield
laajasti ymmarreta (ks. myods Goleman 1999, 223).

Hyttisen (1994, 43) mukaan assertiivisuus esimiesty0ssa tarkoittaa asioiden hahmotta-
mista useista eri ndkokulmista ja padtoksen kollektiivista, “oikeudenmukaista”, ratkaisua.
Esimichen olisi kyettdvd ymmértdmédn oma minétilansa ja arvioimaan késityksensé, joka
hinelld on tyontekijastd. Tdmain lisdksi hdnen olisi kyettéva joustavasti mukautumaan vuo-
rovaikutuksessa kayttdméénsa tilaa kunkin organisaation tilanteen vaatimusten mukaisesti
ja kunkin vuorovaikutustilanteen mukaisesti. Esimiehen olisi kyettdva kohtaamaan alaiset
Aikuisina (tietdvind ja taitavana), Lapsina (keksivind, luovina kykyind, uudistumaan pys-
tyvind) ja Vanhempina (omaa toimintaansa kontrolloimaan pystyvini ja vastuullisina sdén-
tojen luojina ja valvojina). (Ks. Berne 1981; Harris & Harris 1986).

——
Assertio
—p

ESIMIES ALAINEN

Kuva 30. Esimiehen ja alaisen minétilamalli ja assertiivisen vuorovaikutuksen taso (vert. Berne
1981, Back & Back 1983).

Vuorovaikutuksessa oleminen on esimichille valttiméatonta, silld muuten esimiesasemalla
ja sithen liittyvilld tehtévilld ei todennékdisesti olisi merkitystd. Immosen (1993, 180) tut-
kimusten mukaan tarvittavan vuorovaikutuksen absoluuttista méérdé on kuitenkin mahdo-
ton madritelld. Eri toimintaymparistoissd kerdttyjd aineistoja esimiesten ajankdytdstd on
mahdoton verrata suoraan toisiinsa. Ne osoittavat, ettd erilaiset esimiestehtdvit vaativat eri-
laista vuorovaikutteisuutta. Siksi esimiehen ajankédytdstd vuorovaikutuksen suhteen ei sel-
laisenaan voida vetdd johtamistavan hyvyydesti tai huonoudesta.

5.3.3 Esimies valmentajana

Valmentavan esimiesroolin tavoitteena on ihmisten osaamisen kehittdminen. Valmentajan
péadasiallinen keino tuottaa hyotyd organisaatiolle on auttaa ihmisid oppimaan, kasvamaan
jakehittymian. Esimies, joka nékee, ettd tyoyhteison tehokkuus riippuu siitd, miten osaavia
tyontekijat ovat, kayttdd paljon aikaansa tyontekijoiden resurssien ja voimavarojen kehit-
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tdmiseen. Valmentamiseen liittyy myds ajatus ihmisen voimaantumisesta (ks. Siitonen ym.
2002). Valmennusprosessi nojaa voimakkaasti tyontekijén tekeméén ty6hon ja tydssé op-
pimiseen. Tyontekijan tehtdvidnd on oppia, mutta valmentajan tehtdvana ei ole niinkdén
opettaa kuin olla tukemassa titi tyossdoppimisen prosessia. (Jalava 2001, 68): "Visio, tyon
merkitys ja osaaminen ovat niiti toimintaa ohjaavia voimia, joihin valmentaja luottaa. Val-
mentava esimies ei ajattele, ettd hiin on yksindan vastuussa ty0yhteison tuloksesta — vaikka
hinen ylemmaén johdon taholta ehké annettaisiin ndin ymmartadkin. Han ei jatkuvasti pel-
ki, ettd hintd syytetddn mahdollisista epdonnistumisista tai kriiseistd. Mikali han néin te-
kee, luonnollinen reaktio téllaista pelkoa vastaan on voimakas kontrolli.”
Pirnes (1988, 165) tiivistdd esimiesvalmentajajohtajan kyvyt seuraavasti:

1. Luo yhteiset ndkemys- ja arvopohjaiset pddméérit johtamalleen ryhmaélle ja varmistaa
niiden jatkuvan viestimisen avulla ryhmén sitoutumisen niihin.

2. Muodostaa ja kehittdé yhtendisen ja yhteisvastuullisen tydryhmain, jossa jokainen ryh-
méin jasen koordinoi oman toimintansa muiden toimintoihin pyrkien yhdessé erin-
omaisiin tuloksiin.

3. Kehittdd jatkuvasti alaistensa ammatillista ja henkisid valmiuksia. Timén hén tekee
sekd koulutuksellisin menetelmin ettd johtamalla oikein ja taitavasti erilaisissa paivit-
tdisissd tilanteissa. Valmentava esimies johtaa ihmisten avulla ja saavuttaa tuloksia
heidén kauttaan.

Kaytinnossa empowermentin (voimaantuminen, ks. Siitonen ym. 2002) ja sen erdédn
sovelluksen, delegoinnin, perusperiaate on se, ettd paditokset pitdisi tehdd niin 14helld
asiakasrajapintaa kuin mahdollista (Jalava 2001, 69). Delegointi kertoo kunnioituksesta
toisen kykyja kohtaan. Alkuvaiheessa siihen liittyy riskejd, mutta pitkdlld tdhtdimelld se
on hyvéa osaamisen kehittdmisen keino ja ihmisten kasvun edistdjd. Delegointi onkin Nur-
men (1998, 20) mukaan esimiehelle ja hdanen vastuuhenkildlleen yhdessé kasvamisen ja
kehittymisen prosessi, jossa molemmat oppivat ja kehittdvét yhteistd kokemuspintaansa.
Jalavan (2001, 69) mukaan valtuuttava valmentaja on aktiivinen informaation viélittd;ja,
hén ei kiytd paremmin tietdmistd vallan ldhteend. Vastuun antamisen lahtdkohtana on
tyontekijoiden kykyjen ja osaamisen arviointi, kehittiminen, rohkaiseminen ja kannusta-
minen ja palautteen antaminen, erityisesti hyvien suoritusten huomiointi.
Jalavan (2001, 70) mukaan valmentamisen keskeiset osa-alueet ovat seuraavat
— Luottamussuhteen rakentaminen
— Kehittymisen tavoiteasettelu ja suunnittelu — kehittymis- ja oppimisohjelman tyosta-
minen
— Tietojen, taitojen ja ajattelutapojen opettaminen

Tieto ja palaute edistymisestd innostavat jatkamaan, koska se kertoo siitd, ettd ollaan
oikealla suunnalla, ja on vain ajan kysymys, milloin seuraava vilitavoite toteutuu. Tyon
merkityksellisyyden tunne syntyy siitd, ettd kokee mahdollisuutta suorittaa arvokkaita
tehtdvid. Téllaisille tehtdville kannattaa Liukkosen (2002, 80) mukaan uhrata aikaansa ja
voimavarojaan seuraavista syista:

1) Voimme kokea suorittavamme missiota. 2) Valinnan, autonomian tunne syntyy siité,
ettd meilld on mahdollisuus valita tehtdvid, jotka ovat itsellemme mielekkiitd ja voimme
suorittaa ne omasta ndkokulmastamme mielekk&élld tavalla, kdyttdmalla omaa arviota ja
ymmarrystd 3) Koetun pétevyyden tunne syntyy siitd, ettd koemme suoriutuvamme hyvin
valitsemistamme tehtdvistd ja teemme ne huolella ja laadukkaasti 4) Edistymisen tunne
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syntyy siitd, ettd koemme paidsevimme vaihe vaiheelta ldhemmaéksi tydmme tarkoitusta.
(Vert. kappale 5.2.1).

Mita sitten esimies voi kdytdnnossa tehda lisdtidkseen tyon sisdistd palkitsevuutta? Liuk-
kosen (2002, 81) mukaan ensinndkin hénen tulee omaksua johtamisessaan sellaisia rooleja,
jotka tukevat sisdisen motivaation kulmakivié (ks. kappale 5.2.1). Hyvé esimies antaa tyon-
tekijoilleen aitoa vapautta — ei pelkdstdan eksyttdvad vapauden tunnetta — itse keksié erilai-
sia valintoja tyonsé suorittamiseksi. Hin my0s innostaa alaisiaan tyon merkityksen siséis-
tdmiseen. Hianen valmentava otteensa tukee tydntekijoiden kyvykkyyden tunteen vahvistu-
mista. Hén tukee edistyksen seuraamista seurantajirjestelmien avulla, joilla pitdd kirjaa
edistymisesti ja kannustaa aina, kun on todella paésty eteenpdin. (Liukkonen 2002, 81).

Liukkosen (2002, 82) mukaan ty6n motivaatiota koskevat mallit ja teoriat ovat kehitty-
neet ensi sijassa siind, etté ne ottavat aiempaa paremmin huomioon ihmisen kokemukselli-
suuden. Se, millainen eldimdmme ja tydmme néyttdd objektiivisesti olevan, ei merkitse
useinkaan niin paljon kuin se, miten me itse koemme ja tulkitsemme asioita: “’Siis se tosi-
asia, ettd eliméssid — my0s tydssi — koettu on usein tirkedmpaé kuin todelliset tapahtumat,
on perustavanlaatuinen seikka, jos pyrimme ymmaértiméan toistemme kayttdytymisti ja
kehittiméan vuorovaikutustamme” (Liukkonen 2002, 82).

Kun ongelmat aletaan ndhdé haasteina, voidaan yhi useammin paista henkiseen tilaan,
josta kéytetddn yleisesti englanninkielistd nimitystd Flow -tila (optimaalinen kokemus),
jonka saavuttaminen edellyttaa, ettd tyotehtidva koetaan haasteelliseksi ja ettd koetut kyvyt
ja koettu haaste ovat tasapainossa (kuva 31) (Csikszentmihalyi 2003, 72, 220; Goleman
1997, 121-126; 1999, 131-133; Suurla 2001, 61). (Vert. my6s Hutchison 1997, 106).
Golemanin (1997, 124) mukaan voidaan jopa véittdd, ettd juuri Flow -tilan kokeminen ja
siind mukana pysyminen kannustaa ainakin osaltaan ihmistd kehittiméaan itsedén ja kehit-
tymédn aina mestaritasolle saakka.

AHDISTUS KIHTYMYS FLOW
(Anxiety) (Arousal) (Masrs
) Aara-
(Stressi, (Varwlllaanolo, tietoisuus,
varuillaanolo) onnellisuus)
+ HUOLESTU-
8| MINEN (Stressi, H(%I;E;TOT,)A
4 surullisuus
:':,3 (Worry) (Onnellisuus
ottavaisuus
KAVYST
'(‘/\AP";E‘; MINEN \ RENTOUTUMINE
panty, (Boredom) (Relaxation)
Surulli i
élallitjlolisstts‘ (Alakuloisuus, (Luottavaisuus,
tyytyvaisyys) tyytyvaisyys)
Taidot

Kuva 31. Jokapiiviisten kokemusten kartta (Csikszentmihalyi 2003, 72).

Oheisen kuvan 31 mukaan esimerkiksi burnout ei johdu pelkéstdin liian paljosta tyosta,
vaan se voi johtua my®ds liian vahésti tyosté. Ei ole helppo tehtavi navigoida stressin ja ika-
vystymisen vililld, mutta taitava esimies osaa arvioida alaistensa tilanteen niin, ettd he voi-
sivat toteuttaa itseddn mahdollisimman tdysipainoisesti. (Csikszentmihalyi 2003, 131).
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Viitala (2002, 86) osoittaa erddn ongelman olevan my®ds se, etti esimiehilld on vaikeuk-
sia erityisesti niissd vuorovaikutussuhteissa, joissa alaisten suoritukset olivat puutteellisia
ja esimiehen ohjaus olisi ollut tarpeen. Néin esimiehelld onkin taipumus luoda ldheisempid
suhteita osaavina pitdmiinsé alaisiin, vaikka heidén tulisi tukea erityisesti niitd alaisia, jotka
suoriutuvat heikoimmin:

”Kérjistden tdmé voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd osaavimmat saavat eniten infor-
maatiota ja haastavia tehtévii, joiden varassa heiddn osaamisensa edelleen kehittyy. Ulko-
kehilld olevat ja vihdisemmain osaamisen varassa toimivat alaiset saavat entistd vihemmaén
mahdollisuuksia osaamisensa kehittdmiseen. Ndin ldheisemméssd kommunikaatiosuhtees-
sa olevat osaajat saavat todenndkdisesti myds palautetta helpommin kuin vuorovaikutus-
suhteiden nédkokulmasta kauempana olevat alaiset. Timai aiheuttaa suuria haasteita esimie-
hen valmentamistehtévalle.”

Viitala (2002, 192) on kuvannut esimiehen kehittymisen eri vaiheiden kautta valmenta-
jaksi vaitoskirjassaan Osaamisen johtaminen esimiestyéssd seuraavasti (kuva 32).

VALMENTAJAT
Edistavat
tydyhteisossa
oppimista oman
KAPTEENIT esimerkkinsa
liséksi
selkeyttamalla sen
Edistavat suuntaa, luomalla
tyoyhteisossa ppimista tukevaa
oppimista oman ilmapiiria ja
LuotsIT esimerkkinsa tukemalla
liséksi oppimisprosesseja
Edistivit selkeyttamalld sen
s PP suuntaa ja
?:;m;:ts: :?naan huolehtimalla
esimerkkinsi ilmapiirista

lisaksi
KOLLEGAT  selkeyttimilld
sen suuntaa
Aktivoivat alaisiaan
oppimiseen ldhinna
omalla esimerkillaan

Kuva 32. Esimiehen kehitysvaiheet kohti oppimista tukevaa valmentajuutta (Viitala 2002, 192).

Pirnes (1988, 165) kiteyttdé esimiehen kehittymisen korkeimmaksi ja jalostuneimmaksi ta-
soksi esimiehen kyvyn kehitti sekd tyotddn ettd alaisiaan; ndin hin saa aikaan muutoksia
ja muuttumista.

5.3.4 Esimiehen tehtiivi ja rooli ongelmatilanteissa

Jarvisen (2001, 15) mukaan tydeldmén kasvaneet paineet nékyvét tydyhteisojen sisélla si-
ten, ettd niiden ilmapiiriongelmat ja ristiriidat ovat selvésti lisdéintyneet. Tydpaikkojen li-
saantyneen konfliktiherkkyyden taustalla vaikuttavat jatkuvien muutosten ja epavarmuu-
den liséksi kasvaneet yhteistydvaatimukset. Ongelmat ja kérjistyneetkin konfliktit ovat siis
yhé keskeisempi osa kaikkien tydyhteisdjen arkipdivai. Jarvisen (2001, 16) mukaan toimi-
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van tydryhmén tai tiimin tuntomerkkeind ei voidakaan pitdd ongelmattomuutta, vaan sité,
miten ongelmia kyetién kisittelemain ja ratkomaan (ks. myds Nielsen 2000, 114).

Esimicehelld on kaiken muun lisdksi térked rooli nykypéivina tyOpaineiden ns. portin-
vartijana”, mika ei Jarnefeltin ja Lehdon (2002, 30) mukaan ole saanut kirjallisuudessa juu-
rikaan huomiota. Lahiesimiehen kautta vilittyvit yhtdéltd asiakkailta ja toisaalta ylempai
organisaation johdolta tulevat vaatimukset ja paineet. Hierarkioiden madaltaminen on osal-
taan vidhentinyt niitd pisteitd organisaatioissa, joissa tyOpaineita voidaan kontrolloida, jo-
ten tyOpaineet vilittyvét tyontekijoille aikaisempaa suoremmin.

Yksi keskeinen esimiehen tehtévi on huonoihin tuloksiin ja erehdyksiin puuttuminen.
Naéiden tilanteiden huono hoito tai niiden jatkuva sormien l4pi katsominen voi aiheuttaa
myo0s konfliktien aiheita tyopaikalla. Heiskanen ja Tulensalo (1991, 22) korostavat, ettid
ojentaminen on osattava tehda niin, ettd toimenpiteiden kohteeksi joutunut yhtééltd ottaa
opiksi ja toisaalta jaksaa vield senkin jdlkeen yrittdd. Virheisiin puuttumisen ja ojentamisen
asemesta Heiskanen ja Tulensalo kayttavit termid oikominen. Termi on kéytdnnollinen; se
pitda sisélladn tavanomaiset johtamistoimenpiteet, kuten virheestd huomauttaminen, neu-
vojen antaminen, perusteleminen, moittiminen tai heikosti menevin tehtdvéan siirtiminen
toiselle henkildlle. Oikomisen ulkopuolelle jéa siis varsinainen kurinpito, joka tarkoittaa
kayttaytymissdéntdjen rikkomisiin puuttumista virallisluontoisin kurinpitotoimenpitein.

Jarvisen (2001, 63) ja Ekmanin (2004, 115) mukaan monet tydyhteison ongelmat ja var-
sinkin niiden jatkuminen juontavat juurensa johtajan tai esimiehen roolin epaselvyydesti
tyOyhteisossd. Tyypillisesti esimiehen rooli on vinoutunut joko niin, ettd hén tyoskentelee
liian erillddn ja kaukana tydyhteisonsé arkitodellisuudesta tai siten, ettd han on asettunut lii-
an lahelle tyOyhteisda ja sen jasenid. Jarvinen (2001, 66-81) nimeéé seuraavia esimiesroo-
lin vaikeuksia:

— Esimies ei halua olla johtaja. Jotkut esimiehet haluavat toimia niin, ettei heitd koet-
taisi johtajiksi, vaan “tydkaveriksi”, “tiimin jédseneksi tms. Jos tdmé on esimiehen
keskeinen ndkemys johtajan roolista, niin silloin kyse on johtamisen merkityksen
vadrinymmarryksesta ja vastuun valttelysté.

— Esimies “terapeuttina”. On esimiehié, jotka ovat joutuneet tydyhteisonsé tunnemyl-
lerryksen pyorteisiin, koska ovat késittédneet roolinsa véérin, etti heille kuuluu tydyh-
teison jasenten keskindisten suhteiden hoito ja jopa alaisen yksityiseldméstd huolehti-
minen.

— Roolimuutokset eivdit aina onnistu. Tyontekijastd esimieheksi siirtyvé joutuu monien
odotusten kohteeksi, jolloin organisaation tulee huolehtia riittivéstd johtamiskoulu-
tuksesta.

— Esimiehen puolueellisuus ja suosikkijdrjestelmdt. Jos esimies on vahvasti riippuvai-
nen tyOyhteisostédn, sen jésenistd tai peréti itse rikkonut tydpaikan sddntoja hyotyak-
seen, se estdd hintd saavuttamasta tehtidvinsd edellyttimai riittdvéad erillisyyttd ja
itsendisyytta.

— Auktoriteetin ponkittdminen. Organisaation mahdollistama arvovalta on valttimiton,
mutta ei kuitenkaan vield riittdvéd tae henkilon onnistumiselle myds esimiehend tai
johtajana.

— Tunteiden ja liheisyyden pelko. Esimiehen tehtdviin kuuluu myos hankalien ja nega-
tiivisten asioiden tuominen tydyhteisdon ja niiden kasittely



128

— Esimiehen uupumus tai vilinpitimdttomyys. Jos esimiehen uupumus tai valinpitdmét-
tomyys muuttuu tilapéisesti pysyvisti kyyniseksi ja ponnettomaksi ty6tddn kohtaan,
niin silloin alkaa seki tydyhteison tydmotivaatio ettd toimintatavat kérsia.

Erikoistapauksina voidaan todeta, ettd tilanteet varsinaisten ’kahakoitsijoiden” ja kiusan-
henkien kanssa asettaa esimiehen Lassilan (2002, 81) mukaan “’kovaa kovaa vasten”
-tilanteeseen: “Esimiehen on télldin otettava tilanne hallintaansa, silld yleensd kiusanhen-
kid ajaa se, ettd he 10ytdvit jonkun, joka ei pistd vastaan. Koska esimies on konfliktien
ratkaisija, on hénen taisteltava omien resurssien mukaan muidenkin puolesta, jotka eivét
sithen yksin pysty. On huomattava, etté esimiesasema ei tee hantd immuuniksi kiusanhen-
kien hydkkayksille. Yleensékin yllattavin moni tydpaikkakiusauksen uhri on esimies.”

Jarvinen (2001, 64) ja Ekman (2004, 116) korostavat, ettd ndhddkseen “metsén puilta”
eli pitddkseen tydyhteison suuntautuneena perustehtivadnsa esimiehen tulee pitdd henkista
vilimatkaa tyOyhteison tunnevaltaiseen keskustaan. Hinen mukaansa esimies, joka sotkeu-
tuu vahvasti tydyhteison ihmissuhteisiin, menettdd kokonaisuuden hallinnan ja ty6roolinsa
esimiehend.

Lassilan (2002, 190) mukaan konfliktien hallitseminen tydyhteisdssé onnistuu parhai-
ten, kun erityisesti ns. henkilokohtaisiin ongelmiin tartutaan heti. Mielenkiintoisen nékdo-
kulman varhaisiin ongelmiin puuttumiseen antaa kansainvélinen EAP -ajattelu (Cummings
& Worley 2001, 438; Salminen 2001, 240) (ks. myds kappale 2.2.3), jonka tarkoituksena
on auttaa yritystd tunnistamaan ja edistiméan ratkaisujen 18ytymisté tyontekijoiden yksi-
tyiseldmasté juontuviin tyokayttdytymisen hdiridihin, jotka heikentdvit henkiloston hyvin-
vointia, yrityksen tuottavuutta ja kilpailukykya (Méarkjarvi 1999, 13—-14): "EAP (Emolyee
Assistance Program) -jérjestelmé on erityisesti esimiesten ja yritysjohdon kéyttoon tarkoi-
tettu konkreettinen henkildston hyvinvoinnin tydviline. Kansainvéliset suuryritykset toivat
EAP -ajattelun Yhdysvalloista Eurooppaan 1980-luvulla. Jarjestelmin kayttéonotto ja ke-
hitystyo on pisimmilld Englannissa, Irlannissa, Belgiassa ja Hollannissa, misté se on véhi-
tellen levidméassd myds pohjoismaihin.”

5.3.5 Aineettoman piidoman -kiisitteestii

Kysymys siitd, miten panostus organisaation aineettomiin arvoihin, kuten turvallisuuskult-
tuurin kehittimiseen, koulutukseen, tiedonkulun ja eri osapuolten vilisen kanssakdymisen
kehittimiseen, nakyy yrityksen tuloksessa, on askarruttanut organisaatiotutkijoita jo kauan.
Aineettoman pddoman metafora on osoittautunut tdhin tehtivaan kéyttokelpoiseksi vali-
neeksi. Pddoma on késite, jonka merkityksen myds yritysjohto ymmartéé ja jota kayttamal-
14 mm. turvallisuuden tai kommunikatiivisten valmiuksien kehittdmisti on ehka helpompi
perustella kuin vetoamalla humanitdarisyyteen tai yleiseen viestinnédn merkitykseen. Pipo-
niuksen ja Rastaan (2004, 23) mukaan yritykset arvioivat aineettoman pddoman merkityk-
sen liiketoiminnassa poikkeuksetta suuremmaksi kuin kiintedn tai rahapddoman. Heiddn
mukaansa edes perinteisilld teollisuuden aloilla tulosta ei tehdd pelkistdén koneilla tai
muulla kiintedlld pddomalla tai pelkdstddn niiden tehokkuutta optimoimalla.

Aineettoman padoman sisiltdd voidaan kuvata monilla eri termeilld, joiden sisélto vaih-
telee madrittelijastd ja tarpeesta riippuen. (Vert. Kaplan & Norton 2004, Lehtonen 2000;
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Aula 2002; Piponius & Rastas 2004; Pekonen & Pulkkinen 2002; Ulrich 1998). Yleensa
aineetonta pddomaa médriteltidessi kdytetddn esimerkiksi seuraavia termejéd: Osaava henki-
16std on tiefo- ja osaamispddomaa (human/intellectual capital), organisaation sisdiset so-
siaaliset luottamukselliset suhteet ja keskindinen yhteistoiminta luovat sosiaalista pdid-
omaa (social capital), asiakkaat ovat yritykselle asiakaspddomaa (customer capital), hyvit
ympdristdsuhteet suhdepddomaa (relational capital) ja toimiva kumppanuus alliansipdd-
omaa (alliance capital). Asiakkaiden, sijoittajien ja muiden yhteistydosapuolten usko or-
ganisaatioon menestymiseen on mainepddomaa (reputational capital) ja toimiva vuorovai-
kutus kaikkien merkityksellisten osapuolten kesken on organisaation viestintdpddomaa.
Kunkin aineettoman padéomalajin merkitys riippuu tietenkin mista ja minkélaisesta organi-
saatiosta on kysymys. Yhteistd niille kaikille pd&domille on se, ettd niiden kasvattaminen
vaatii yleensd runsaasti aikaa ja vaivaa. Esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004,
48) "hyvin yrityskansalaisuuden” prosessien, kuten turvallisuuden tehostuneen johtamisen
vaikutus omistaja-arvoon vaatii yli nelji vuotta.

Esimerkiksi sosiaalinen pddoma on Pekosen ja Pulkkisen (2002, 21) mukaan ollut 1990
-luvun yhteiskuntatieteellisen keskustelun eniten kdytettyja kasitteitd. Heiddn mukaansa
termin oikeasta méirittelystd on olemassa lukuisia ristiriitaisia ndkemyksid. Kriittisten né-
kemysten mukaan “sosiaalinen pdédoma on vain muodikas hokema, jonka ndennéinen kai-
ken kattavuus vain vaivoin verhoaa sen véhdisté selittdvid voimaa ja vaikeaa mitattavuut-
ta”. Pekonen ja Pulkkinen vertaavat sosiaalisen pddoman késitettd vastaavanlaisiin ajan-
kohtaisiin késitteisiin, jotka ilman kritiikkié ovat vaarassa latistua fraaseiksi. Tallaisia ké-
sitteitd heiddn mukaansa ovat mm. laatuyhteiskunta, kestévi kehitys, kolmas sektori, hil-
jainen tieto ja pehmeit arvot. Huolimattomasta tai ideologisesti vérittyneessi puheesta joh-
tuen Pekosen ja Pulkkisen mukaan “niiti kaikkia tarjoillaan ihmelaékkein, joilla muka pa-
rannetaan kaikki aikamme sosiaaliset, moraaliset ja taloudelliset ongelmat™.

Toisin kuin muuta pddomaa, aineetonta pdéomaa ei voi litkutella padomamarkkinoilla.
Sille ei voi laskea tuottoa silld tavalla suoraviivaisesti kuin taloudelliselle pddomalle. Ai-
neetonta pdfomaa ei voi lahjoittaa eiké sen tuottoa voi jakaa osakeanteina. Mutta aineetonta
paddoma kayttdytyy muuten samalla tavalla kuin rahassa mitattava pddoma: organisaatio tar-
vitsee sitd toimiakseen ja jos organisaatio toimii hyvin, sen aineeton pddoma vaikuttaa
myoOnteisesti organisaation aineelliseen tulokseen. Aineettoman pidfoman eri lajeja voi
myos tietoisesti kuluttaa, esimerkiksi organisaation muutosprosessissa (vert. luottamuspéa-
oma, Galford & Drapeau 2003), mutta jos sitd kiyttda liikaa, se loppuu ja koko organisaatio
ajautuu kriisiin. (Lehtonen 2000, 188).

Lehtosen (2000, 192) mukaan viestintda voidaan pitéé erdéinlaisena katalysaattorina, jo-
ka saa mm. osaamispdéoman tuottamaan. Hanen mukaansa voidaan viitti4, ettd organisaa-
tion todellinen ndkyméton pddoma on sen kyvyssi rakentaa, yllipitdd ja vahvistaa vuoro-
vaikutusverkkoja seké siséllddn ettd suhteessa toimintaymparistoonsd (vert. Andersson
2004, 184). Lehtonen (2000, 205) méirittelee aineettoman pdéoman seuraavasti: Se on yk-
siloiden tiedon ja osaamisen, organisaatiossa ja sen toimintaympdristossd vallitsevien
asenteiden sekd tiedonhallinta- ja yhteydenpitojdrjestelmien tulo. Mikddn ndistd tekijoistd
ei hdnen mukaansa yksinddn ole yhtd kuin organisaation pddoma, vaan ne muuttuvat or-
ganisaatiolle tulosta tuottavaksi voimavaraksi vasta ollessaan vuorovaikutuksessa keske-
nddn.
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5.4 Linjaesimiehen turvallisuuskommunikointi

Seuraavaksi tarkastellaan linjaesimiesten kayttoon soveltuvia turvallisuustydn kdytdnnon
tydkaluja, joita on olemassa lukematon médrad hyvid kdytantojd. Niitd on syntynyt vuosien
varrella eri yrityksissd ympéri maailmaa. Kansainvdlinen rauta- ja terdsjdrjesto 11SI on
muun muassa listannut turvallisuustydhon soveltuvia tyokaluja, tekniikoita sekd hyvid kay-
tantdja (IISI 1998, 72—-100; kadnnos Simola 2004, liite 6). Turvallisuusammattilaisille on
jo pitkddn ollut hyvin tiedossa ne oleelliset elementit, joiden kautta turvallisuuskulttuuria
pystytddn kehittdmaén. Tyypillisesti turvallisuusohjelmat siséltivit seuraavia asioita: tur-
vallisuuskokouksia, turvallisuustarkastuksia, tapaturma- ja vaaratilanteiden tutkimisia seka
erilaisia oman tyon riskien arviointeja (Roughton & Mercuiro 2002, 386). Monet tutkimuk-
set ovat osoittaneet, ettei ole olemassa valmista turvallisuusohjelmaa, miké toimisi kaikissa
mahdollisissa yrityksissd. Oleellista on, ettd jokaisen yrityksen on itse méaériteltdva oma ai-
to ohjelmansa. Ei ole olemassa mitdén “ihmelddkettd”. Sopiva ohjelma tulee laatia olemas-
sa olevan organisaatiokulttuurin perustalle ja sen tarpeiden mukaan (Reese 2001, 6; Rough-
ton & Mercuiro 2002, xxii; Saari 2001).

Seuraavassa esitellddn tdmén tutkimuksen ja siihen liittyvén kehittdmishankkeen kan-
nalta nelja keskeisinté linjaorganisaatioon ja erityisesti linjaesimiesten kdyttoon soveltuvaa
turvallisuuden perustydkaluryhmii (ks. myds Simola 2004, 36). Esiteltdvit turvallisuus-
tydkalut turvallisuustietojérjestelméat mukaan lukien voidaan ndhdd my6s edustavan omalta
osaltaan aikaisemmin kisiteltyjé (kappale 3.4) viittd johtamisen perustehtdvakenttdd; suun-
nittelua, organisointia, motivointia, valvontaa seké paatoksen tekoa seuraavasti:

— Suunnittelu = Oman tydn riskien arviointi

— Organisointi = Tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkiminen
Motivointi =  Tydsuojelutuokioiden pitdminen
— Valvonta = Tydpaikkatarkastukset
Paitoksen teko=> Turvallisuustiedon hallinta

5.4.1 Oman tyon riskien arviointi

Riskien arviointi on turvallisuusjohtamisjérjestelmén keskeisimpid osioita (OHSAS
18002:2000). Uudessa vuoden 2003 vuoden alussa voimaan astuneessa tydturvallisuuslais-
sa ja samoin kuin vuotta aikaisemmin voimaan astuneessa tyoterveyshuoltolaissa koroste-
taan voimakkaasti tyon vaarojen selvittdmisté ja arviointia. Niisséd riskien arviointia voi-
daan pitda turvallisuuden hallinnan peruselementtind. Uusi tydturvallisuuslaki (23.8.2002/
738) edellyttadkin, ettd "TyOnantajan on tydn ja toiminnan luonne huomioiden riittavén jér-
jestelmallisesti selvitettdvd ja tunnistettava tyOstd, tyotilasta, muusta tydympéristostd ja
tydolosuhteista aiheutuvat haitta- ja vaaratekijit seké, milloin niitd ei voida poistaa, arvioi-
tava niiden merkitys tyontekijoiden turvallisuudelle ja terveydelle”. Laki ei edellytd arvi-
oinnin tai sen tulosten esittdmisté kirjallisessa tai muussa madraimuodossa, mutta sen tulee
kuitenkin olla todennettavissa. (Tyo6turvallisuuslakitoimikunnan mietint6 2001, 69; Lappa-
lainen 2001, 229).

Erilaisia turvallisuusanalysointitydkaluja on olemassa runsaasti (kuva 33). Suomalaisen
Oman tyén riskienarvioinnin erdéni esikuvana voitaneen pitdd perinteikasta amerikkalaista
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JSA:ta (job safety analysis) tai JHA:ta (job hazard anlysis), joiden perusajatus on, etti ana-
lyysi suoritetaan ldhiesimiehen vetdména ja sithen osallistuu mahdollisimman moni tyon-
tekijd analysoimaan omaa tyotéédn. Prosessissa on yksikertaisimmillaan neljd perusaskelta:
1) kohdetyon valinta, 2) tyon purkaminen perusvaiheiksi, 3) jokaisen yksittdisentyonvai-
heen vaarojen yksildinti seké 4) jokaisen vaaran hallinnan toteuttaminen. (Mm. Armco Sa-
fety Book 1978; Reese 2001, 142; Roughton & Mercurio 2002, 294). Laajemmissa JSA/
JHA tarkasteluissa arvioidaan my®ds riskin seurausta ja todennidkdisyyttd seka riskien prio-
risointia (Kjellén 2000, 281). Myds Suomessa tavoitteena on ollut 16ytai riittdvan yksin-
kertainen ja helppokéyttdinen oman tyon riskienarviointimenettely, jonka hyddyntdminen
tyopaikoilla ilman ulkopuolista asiantuntijaa olisi mahdollista.

TURVALLISUUS-
RISKIEN HALLINNAN
PERIAATTEET

L LN N

OMAN TYON TYON TOIMINTO-
HAZOP RISKIEN TURVALLISUUS- VIRHE-
ARVIOINTI ANALYYSI ANALYYSI
. - . .. . - Pienryhmien véline A P T
-Asiantuntijavaline - Asiantuntijanvaline ke . ! - Asiantuntijavéline - Asi .
- Yksityiskohtainen - Karkein :;':i:gt':ﬁ‘“ jaryhmien g, nnittelijoiden : ﬁli'::::i:tt'i’::a""e

- Prosessin analysointi - Laajin soveltamisalal kaytossa

- Tarkistuslistat :
- Osittain asiantuntijoiden jlsbatunmanitusina

kaytossa SUUNNITTELUTYON
PROSESSIRISKIEN TARKASTELU OMAN TYON RISKIEN TARKASTELU TURVALLISUUS-
\ / (HUOM. RISKIALTTIT TYOT) \ TARKASTELU

Kuva 33. Turvallisuusriskien hallinnan erilaisia tyokaluja (soveltaen Murtonen 2000).

tarkastelu

Erilaisten johtamisjérjestelmien yleistymiselld ja EU:n lisddntyvélla vaikutuksella oli Raik-
kdsen (2001, 16) mukaan tdrked merkitys riskik&sityksen levidmisen kannalta Suomessa
viime vuosikymmenelld. Lappalaisen (2001, 229) mukaan taas merkittdva tyopaikalla teh-
tavien kevyempien riskienarviointien kehityksen vauhdittaja Suomessa on ollut sosiaali- ja
terveysminiterion tyosuojeluosaston julkaisema vuonna 1997 ja Mervi Murtosen (2000)
paivittdma Riskien arviointi tydpaikalla -tyokirja. Murtonen (2000) méarittelee riskinarvi-
oinnin seuraavasti: ”Riskien arviointi on tydssé esiintyvien vaarojen tunnistamista, vaaro-
jen aiheuttamien riskien suuruuden maérittdmisté ja riskien merkityksen arviointia. Siiné
tarkastellaan seké aikaisemmin sattuneita tapaturmia ja onnettomuuksia etti toteutumatto-
mia riskejé tai riskejd, jotka eivit ole aiheuttaneet vahinkoa. Riskien arvioinnin avulla voi-
daan toiminnassa olevat riskit havaita ajoissa. Riskien arviointi on systemaattinen prosessi,
joka etenee vaiheittain. Madrittamalla vaarojen aiheuttaminen riskien suuruus, voidaan teh-
dé perusteltuja valintoja turvallisuuden parantamiseksi.” Kéytdnnon arviointity6ta helpot-
tavat BS 8800 -standardista (1998, 50-65) 16ytyvit helppokéyttdiset ohjeet riskien suuruu-
den médrittdmiseksi sekd toimenpiteiden priorisoimiseksi.
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Turvallisuusriskien hallinnan késitteisto ei ole Suomessa vield yhdenmukaista ja vakiin-
tunutta. Himéléinen ja Lanne (2001, 18) méérittelevit riskienhallinnan tarkoittavan laajasti
ajateltuna kaikkea toimintaa, joka pyrkii pitimaén riskit hyvéksyttavéllé tasolla. Varsinai-
sesta riskienhallinnasta on heidédn mukaansa kuitenkin kyse vasta sitten, kun riskeji tarkas-
tellaan ja toimenpiteitd suoritetaan systemaattisesti, jatkuvasti ja pitkdjinteisesti. Yksittai-
sid riskianalyyseji ja niihin liittyvid toimenpiteiti ei siis heiddn mukaansa vield voida pitda
osoituksena varsinaisesta riskien hallinnasta.

Lappalaisen (2001, 229) mukaan tyopaikalla typaikan omin voimin tehtdvésté katta-
vasta riskinarvioinnista on tullut suomalaisen tydterveys ja -turvallisuustoiminnan perus-
tyokalu. Hianen késityksensd mukaan tydpaikoilla on nyt ymmaérretty, ettei toimintaa voida
suunnata tai mitoittaa oikein, jollei pohjana ole jarjestelmaillisti ja kattavaa riskien arvioin-
tia. Parhaimmillaan riskien arviointi ja hallinta on pysyva osa ty6té ja tyontekijoiden am-
mattitaitoa, jokainen miettii ty6hon ryhtyessdin, mika tydssa aiheuttaa vaaraa joko itselle
tai tyokaverille ja ottaa omassa toiminnassaan riskit huomioon. Jokainen tuntee oman tyon-
sé riskit ja riskejé késitelldén toistuvasti yhdessd. (Tamminen ym. 2001, 11).

5.4.2 Tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkiminen ja raportointi

Tapahtuneiden tapaturmien nopea ja perusteellinen tutkiminen on yhé erittéin keskeiselld
sijalla kdytdnnon turvallisuustydssé. Entisté tarkeimpad on ndhdé tapahtumien syiden taak-
se. Perussyyt ovat varsinainen tauti tapahtuman takana. Perussyyt heijastavat koko johta-
misjérjestelmén, toimintaohjeiden tai niiden noudattamisen puutteita (ks. kappale 4.2.3).
(Mm. Kletz 1994; Reason 1997/2000; Roughton & Mercurio 2002, 245). Kjellén (2000,
146) luettelee perusteita, miksi teollisen organisaation tulee tutkia tapaturmiaan ja vaarati-
lanteitaan:

— Lait ja sdddokset vaativat; tietyn vaikeusasteen omaavat tapaturmat tulee tutkia ja
raportoida valvovalle viranomaiselle

— Vahingoittuneen kompensaatioedut edellyttivét; tapaturmat raportoidaan vakuutus-
yhtioon ja ndin varmistetaan vahingoittuneen palkkasaatavat, sairauskulujen hoito
yms.

— Oppiminen tapahtuneesta; tapaturmat ja vaaratilanteet ovat ei-haluttuja tapahtumia ja
samalla ne tarjoavat mahdollisuuden oppia tydpaikan vaaroista ja niiden hallintajar-
jestelmien puutteellisuuksista; vaaratilanteet antavat arvokasta tietoa tapaturmista,
jotka ovat estettdvissd etukdteen

— Turvallisuussuorituskyvyn mittareina; tapaturmataajuus ja vaaratilateiden tutkimisen
médrid seurataan yleisesti teollisuudessa

— Myonteisen turvallisuusasenteen ja — tietoisuuden luominen organisaatioon; hyvin
toimiva tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkimis- ja raportointijarjestelmd tukee
myonteisen turvallisuusilmapiirin kehittymistd organisaatiossa.

Jokainen tapaturma ja vahinko pitdéd tutkia kunnolla, jotta tapahtumasta voidaan ottaa
mahdollisimman paljon oppia. Tutkimisessa selvitetddn mitd tapahtui, miksi tapahtui ja
mitd pitdd tehdd vastaavan estdmiseksi (Reese 2001, 38). Tapaturmien tutkiminen on
Kjellén (2000, 147) mukaan neliportainen diagnostisointiprosessi: 1) Tapahtuman rapor-
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tointi ja tapahtumien kuvaus (tosiasioiden 1dytdminen), 2) perussyiden yksildinti, 3)
parantavien toimenpiteiden kehittdminen ja 4) niiden toteutus ja seuranta. Liséksi tapatur-
man tutkiminen on syytd suorittaa kolmitasoisena jatkuvan parantamisen kehéné vaka-
vuusasteesta riippuen (kuva 34) (vert. Laitinen 1984, 33).

RIPPUMATON

TUTKINTARYHMA Poikkeuksellisissa

tapauksissa ( esim.
\'Kriittiset”tapaturmat)

Toistuvat tai
akavat tapaukset

ONGELMAN-
RATKAISU-

ESIMIEHEN
JOIMESTA

RAPORTOINTI

TOIMENPITEIDEN
TAYTANTOONPANO

TYOPAIKKA Tapaturmat

Vaaratilanteet
Kuva 34. Tutkimisen kolme tasoa (Kjellén 2000, 147—-148).

Erityisesti vaaratilanteet ovat arvokkaita oppimiskokemuksia, koska tilanteessa ei kukaan
ole vield loukkaantunut. Kuten Reason (2000, 4) on todennut, ettd turvallisuudella on sekd
negatiiviset ja positiiviset “kasvot”. Ndin vaaratilanteiden tutkiminen mielletdan helpom-
min myonteiseksi tapahtumaksi kuin tapaturmia tutkittaessa. Vaaratilanteiden avoin rapor-
tointi edellyttdd, ettd ketddn ei syyllistetd ja ilmoittajalle annetaan palautetta asiasta (vert.
Reason 1997/2000, 128). Hyvin toimiva vaaratilanneilmoitusjarjestelma voi paljastaa sel-
laisia vahinkoja, joista ei olisi ilmoitettu ilman jarjestelmén olemassaoloa. (IISI 1998, 56).
Vaaratilanteiden tutkimisessa on Reasonin (1997/2000, 119) ja Kjellénin (2001, 155) mu-
kaan seuraavia etuja:

— Tapauksia analysoimalla voidaan usein estdd samanlaisen tai vakavamman vahingon
syntyminen tulevaisuudessa

— Vaaratilanteisiin ei latauduta niin tunteellisesti kuin tapaturmiin; mahdollistaa avoi-
memman kisittelyn ja muutostarve mydnnetddn helpommin

— Tapauksia on lukumaéirdisesti tarpeeksi laadullisen analyysin tueksi (verrattuna tapa-
turmiin)

— Tapaukset osoittavat heikkouksia suojauksissa; toimivat muistuttajina néennéisesti
turvallisenkin jarjestelmidn mahdollisista heikkouksista, kohottaa turvallisuustietoi-
suutta henkiloston keskuudessa

— Vaaratilanteiden raportointi parantaa yleensd yhteistyotd turvallisuusasioissa henki-
16ston ja johdon viélilla
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Vaaratilanteiden késittely kiteytyy Heinrichin jo vuonna 1959 laatimaan ns. jddvuorimal-
liin. Van der Schaaf (1990, 5) korostaakin kuinka vaaratilanteet suhteellisen usein tapah-
tuvina, helposti nékyvind ja raportoitavina tarjoavat hyvin tutkimiskanavan verrattuna
harvemmin tapahtuviin tapaturmiin ja vahinkoihin sekd hyvin usein tapahtuviin mutta
vihemmain helposti todennettaviin vaarallisiin toimintoihin ja olosuhteisiin. Liséksi
Daviesin yms. (2003, 56) tutkimusten perusteella eri vakavuusaseisilla tapahtumilla on
hyvinkin samantyyppiset virhekategorioiden (tekninen, operaattorildhtdinen, vélialueen
tai oganisationaalinen) jakaumat, joten vaaratilanteiden tietojen kerddminen ja analysoin-
ti auttaa ymmartdméidn myos vakavampien vahinkojen kehittymistd (ks. myos Kjellén
2000, 237).

Kjellénin (2001, 156) mukaan tutkimukset todistavat raportoinnin kasvun alentavan sat-
tuneita vahinkoja. Raportointihalukkuus on riippuvainen tyontekijoiden ja esimiesten véli-
sestd avoimuudesta ja luottamuksesta. Tyontekijoiden tulee tuntea olevansa térked osa ra-
portointijarjestelmii ja ymmartéa, ettd tarkoituksena on oppiminen ja parantaminen.

5.4.3 Turvallisuustuokioiden hyodyntiminen

Turvallisuustuokiot (safety talks, toolbox meetings, crew safety meetings) ovat linjavas-
tuullisen esimiehen pitimid samaa tyotd tekevien tai samalla alueella tydskentelevien tyon-
tekijoiden muodollisia tai epdmuodollisia kokoontumisia, joissa késitelldén jotain ajankoh-
taista turvallisuusaihetta esim. tietyn tydkalun turvallista késittelyd. Tilaisuudesta ei taval-
lisesti tarvitse tehdd muistiota, mutta aihe ja ldsndolijoiden nimet raportoidaan kuten kai-
kista muistakin koulutustilaisuuksista (ks. esim. IISI 1998, 75, 88, 97; Reese 2001, 234—
235; Thomen 1991, 366). Turvallisuustuokiot ovat linjaesimiehen kannalta erityisen térkei-
td, koska ne tarjoavat kullekin esimiehelle tilaisuuden antaa vastavuoroista palautetta, jakaa
tarkedd informaatiota sekd vaikuttaa myonteisesti tydryhménsa turvallisuusasenteisiin seké
seikkoihin, jotka voivat vaikuttaa tehtdvien suorittamiseen ja niissé onnistumiseen. Turval-
lisuustuokiot eivit Reesen (2001, 234) mukaan kenties ole yhtd tehokkaita kuin kahdenkes-
keiset vuorovaikutustilanteet, mutta ovat sen sijaan varmasti tehokkaampia kuin muistiot
tai tiedotteet (ks. myds kappaleet 4.4.2 ja 5.3.2).

Turvallisuustuokiot ovat hyvin kéytédnnollisid ja konkreettisia tilaisuuksia. Liitteesséd 5
esitetty esimerkki antanee parhaiten kuvan turvallisuustuokioiden kdytdnnonlidheisyydesté
sekd esimiehen keskeisestd roolista henkildstonsé turvallisuustietoisuuden herdttéjana seka
turvallisuustyon aktiivisena toteuttajana.

5.4.4 Kehittynyt tyopaikkatarkastustoiminta

Tyopaikkatarkastustoiminta on jatkuva tarkkailuprosessi. Tarkastusten tapa tai ajoitus ei
padsdantoisesti madrdydy sattuneiden tapausten mukaan, vaan ne ovat parhaimmillaan osa
yrityksen turvallisuusjohtamisjérjestelmén toimintojen kokonaisuutta ja siihen liittyvéa ai-
kataulutusta. (Kjellén 2000, 189). Tarkastusten keskeisin tarkoitus on varmistaa, ettd tyo-
paikka tdyttdd mm. tekniset standardit ja poikkeamat on tunnistettu ja korjattu. Uuden tyo-
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turvallisuuslain (Hietala ym. 2002, 131) mukaan “Ty0nantajan on jatkuvasti tarkkailtava
tyOympéristod, tydyhteison tilaa ja tyotapojen turvallisuutta. TyOnantajan on my0s tarkkail-
tava toteutettujen toimenpiteiden vaikutusta tyon turvallisuuteen ja terveydellisyyteen.”
Tydpaikkatarkastuksia on olemassa hyvin moniin eri tarkoituksiin. Seuraavassa joitain esi-
merkkeja (Kjellén 2000, 189) (vert. kappale 4.5.3 ja taulukko 11):

— Linjaoperaattori tarkistaa ja havainnoi vilineistdnsé, josta hdn on paivittdisessd ty0Os-
sddn vastuussa. Esimerkiksi nosturinkuljettaja tarkistaa ja testaa tietyt turvallisuuden
kannalta kriittiset toiminnot kuten jarrujen kunnon péivittdin ennen kuin aloittaa
tyonsa

— Linjaesimies ja turvallisuusasiamies yhteisty0ssa suorittavat sddnndllisen tyopaikka-
tarkastuksen. Ndmé edustavat kouriintuntuvaa ja toistuvaa turvallisuuskéytiantoa,
miké piristdd yhteistyotad

— Tekninen osasto tai erityinen laitostarkastusosasto tarkastaa ja testaa turvallisuuspro-
sessit, kuten painelaitteet, putkistot, turvaventtiilit ja kaasuilmaisimet méarévilein

— Paloviranomainen tarkastaa rakennukset ja palosuojelulaitteet sidnndllisin viliajoin

— Telinetarkastus viikoittaisen katsastuksen kaikkien rakennustelineiden osalta

— Turvallisuus- ja ymparistohenkildst tarkastaa jokaisen osaston sédénnollisin véliajoin
koskien koneiden turvasuojauksia, kemiallisten aineidenkésittelyi ja dokumentointia,
jatteiden kisittelya

Kohdennettujen ja teemallisten (siisteys, jarjestys, kulkutiet, palotarkastukset, nostoapu-
vilineet, telineet, kemikaalivarastot yms.) tyopaikkatarkastuksen (mm. Kjellén 2000, 191;
Saari 1997, 276-278; Laitinen & Ruohomédki 1996, 61-73) lisdksi tyopaikkatarkastuk-
siin voidaan liittdd mm. erityyppisid kriittisen kéyttdytymisen havainnointimenetelmia
(ks. esim. IIST 1998, 72; Hyttinen 2000) sekéd ylemmaén johdon turvallisuuskierroksia (ks.
esim. IIST 1998, 90; Kjellén 2000, 192). Téssd tutkimuksessa edelld mainituista erityises-
ti kaikista 14hilinjaesimiehen vetdmisté tarkastusmenetelmisti kdytetidn jatkossa yhteisni-
mitysta kehittynyt tyopaikkatarkastustoiminta.

5.5 Linjaesimiehen rooli ja turvallisuuskommunikointi

Lopuksi tarkastellaan esimiesty6td Mintzbergin (1973, 1995) rooliteorian avulla, missa ko-
rostuu johtamisen osatekijoiden tasapainoisen kokonaisuuden merkitys. Mintzberg (1973,
58-99) jakaa esimiesroolit kolmeen péadalueeseen, rooliryhméén: 1) Informaatiorooli, 2)
henkildsuhderooli ja 3) paitoksentekorooli. Kukin néisti voidaan jakaa edelleen konkreet-
tisimpiin rooleihin seuraavan taulukon 17 mukaisesti.
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Taulukko 17. Esimiehen rooliryhmdit ja roolit Mintzbergin (1973, 1995) mukaan.

Rooliryhma Esimiehen roolit

Tiedontaso Informaation késittelijd ja analysoija (Monitor)
Informaatiorooli Tiedon vilittdjd (Disseminator)
(Henkildstonohjaus) ~ Puhemies (Spokesperson)

Ihmistentaso Esimerkkini toimiminen (Figurehead)
Henkilésuhderooli Alaisten valmentaminen (Leader)
(Johtajuus) Verkostoyhdyshenkil6 (Liasion)

Toiminnantaso Toiminnan johtaminen (Entrepreneur)
Padtoksentekorooli Konfliktin késittelija (Disturbance handler)
(Itse tekeminen) Resurssien kasittelijé (Resource allocator)

Ryhmén edustaja (Negotiator)

Taulukossa 17 on kuvattu esimiehen toiminnan kolme tasoa ja niitd kuvaavine rooleineen.
Taulukossa alaspdin mennessé johtamistoiminnan konkreettisuustaso kasvaa. 1) Tiedon vd-
litykselld johtaminen merkitsee pysyttaytymistd parin askeleen paissi johtamisen varsinai-
sesta tavoitteesta. Esimies késittelee tietoa kannustaakseen kanssaihmisidin, joiden puoles-
taan odotetaan varmistavan tarvittavien toimien toteutuminen. Esimiehen oma toiminta ei
siis tdssd vaiheessa kohdistu ihmisiin eiké itse toimintaan, vaan pikemmin tietoon vlillise-
ni keinona toiminnan aikaansaamiseksi. (Mintzberg 1995, 55). Siirryttéessé tiedon vélityk-
selld johtamisesta 2) ihmisten johtamiseen astutaan askel ldhemmas varsinaista toimintaa,
mutta pysytddn yha erilldén siitd. Johtamisen polttopisteeseen kohoaa nyt vaikuttaminen.
Asiat saadaan toteutumaan muiden ihmisten vélitykselld, ei esimiehen itsensé eikd myds-
kidn hédnen ajatustyonsé tuloksena. (Mintzberg 1995, 57). Sen liséksi, ettd johtaminen voi
olla passiivista tiedon vélitystd ja vaikuttamista ihmisten kautta, se voi olla 3) aktiivista ja
vdliinellistd suoraa puuttumista varsinaiseen toimintaan. ”Tekeminen” siis tarkoittaa siir-
tymistd ldhemmads itse toimintaa, enié askeleen pédhén siitd. Esimiehet tekijoinéd johtavat
suoraan toimenpiteen suorittamista eivéitki endd epasuorasti ihmisten kautta tai tietoa ka-
sittelemélld. (Mintzberg 1995, 59). Toimintojen johtamisen keskeisestd merkityksestd on
Mintzbergin (1995, 59) mukaan jo pitkddn vallinnut yhteinen kasitys, vaikka viime vuosi-
kymmenten ylenméérdinen huomio ensin ohjaukseen, sitten johtajuuteen ja viime aikoina
(suunnitelmallisen strategian) kokonaishuomioonottamiseen onkin hdmértinyt sen merki-
tysta.

Tamaén luvun erdéni tarkoituksena oli osoittaa, ettd turvallisuuden johtamiseen liittyvi
vuorovaikutteinen johtaminen ja johtajuus (vert. kappaleet 5.4.1-5.4.4) tukee suoraan
Mintzbergin esittiméa esimiehen roolin kehittymistd kohti tasapainoisempaa esimiestydn
kokonaisuutta. Turvallisuuden johtamiseen liittyvéa vuorovaikutteista johtamista ja johta-
juutta kutsutaankin siten tdssa tutkimuksessa jatkossa lyhyesti turvallisuuskommunikoin-
niksi. Liitteessd 6 on kuvattu kuinka eri piirteet toteutuvat ja painottuvat kussakin roolissa,
kun rooleja verrataan turvallisuustydkalujen kiyton yhteydessd tapahtuvaan vuorovaikut-
teiseen toimintaan. Nin ne samalla voidaan perustellusti nihdé tukevan esimiehen vuoro-
vaikutteisuuden kehittymiseen hdnen omassa tyossdan.
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5.6 Yhteenveto lukuun: 5 Linjaesimiesten rooli turvallisuuden
johtamisessa

Luvussa 5 tuodaan esiin nykypdivén linjaesimiehen tyon haasteellisuus, kuinka onnistu-
mispaineet ovat kasvaneet niin ylempien esimiesten kuin myos omien alaisten taholta. La-
hiesimiehen tyotd kuvataan vuorovaikutteisena kehittyvani ilmioné, erdénlaisena sosiaali-
sena vaikuttamisprosessina, missé erilaiset vaatimukset esiintyvét hyvin standardoitumat-
tomassa muodossa. Néin esimiehen tilanteisiin liittyvilld omilla tulkinnoilla on tirked osa
johtamistehtavissd onnistumiseen. Luvussa tuodaan esille, kuinka ihmisten ja samalla
my0s esimiehen oman kiyttdytymisen syvéllisempi ymmartdminen on keskeiselld sijalla
kaikessa johtamisessa. Turvallisuuden tutkimuksen kautta jatkuvasti lisddntyva tietdimys
ihmisen toiminnasta ja sithen vaikuttavista tekijoisté erilaisissa tyotilanteissa ja -ympéris-
toissd tukee siis suoraan esimiehen koko johtamistoimintaa.

Luvussa késitellddn linjaesimiehen keskeistd roolia turvallisten toimintatapojen jalkaut-
tamisessa kaytdnnon tyohon. Tdma edellyttdd johtamiseen liittyvien hyvien johtamiskéy-
tdntdjen periaatteiden ja tydkalujen riittdvén hyvaa hallintaa, ts. ammattimaista esimiestyo-
td. Nykyisen késityksen mukaan erityisesti muutokseen ja siihen liittyvadn jatkuvan oppi-
misen haasteeseen vastaamisessa on ldhiesimiehen kautta tapahtuvalla johtamisella tirked
asema. Muutoksessa ja kehityksessa ndyttaisikin perimiltddn olevan kysymys juuri organi-
saatiossa toimivien ihmisten oppimisesta. Kirjallisuuskatsauksen ja myos kdytannon ha-
vaintojen perusteella voitaneen todeta, ettd nimenomaan esimiehet organisaation kaikilla
tasoilla ovat kriittisessé asemassa alaistensa henkilokohtaisen ja ryhméssé olevan kollektii-
visen osaamisen tukijana: vain ldhiesimies on riittdvan ldhelld voidakseen tuntea alaistensa
tehtavit, tilanteet ja tarpeet riittdvén hyvin. Edelld mainittuun sopinee vield erdénlaiseksi
yhteenvedoksi kdytdnnon kokemukseen pohjautuva toteamus: “Hyvilld esimiehelld on
edelleen paljon kayttdd, mutta huonolla nykyéén ei ollenkaan”.

Viime vuosina tydsuojelutoiminta on monissa organisaatioissa palautunut suoraan linja-
organisaatiolle, mikd on asettanut uusia haasteita linjan esimiehien johtamiseen, turvalli-
suuteen liittyvan osaamisen ja tietojen suhteen. Esimiesten siirtyminen erddnlaisesta vah-
vasta riippuvuussuhteesta mahdollisista sisdisistd tyosuojeluasiantuntijoista kohti itsenii-
sempéd ja oma-aloitteisempaa turvallisuuden johtamisty6td on suuri haaste linjaesimiesten
turvallisuuskommunikoinnin osaamiselle. Télloin linjaesimiesten tulisi aktiivisesti ja sys-
temaattisesti hyodyntdd tyosuojeluasiantuntijoiden osaamista ja tietdmysti pitden kuiten-
kin varsinaisen turvallisuuden johtamisen tiukasti omissa késisséén.

Luvun pééviestin voi kiteyttdd oheiseen kuvaan 35, missd kuvataan linjaesimiehen kes-
keisempié rooleja ja niiden suhdetta esitettyihin turvallisuuskommunikoinnin menetelmiin
(vert. kappale 10.2 ja kuva 55). Siind esitetdédn, kuinka nuolen suuntaan mennessé toimin-
nan tason konkretisoituu ja ndin ldhenee itse tekemisen tasoa. Kaikissa kuvatuissa turvalli-
suuskommunikoinnin vaiheissa mennddn parhaimmillaan aina my6s toiminnantasolle.
Naiissd toimintajirjestelmén edellyttimissa toistuvissa vuorovaikutustilanteissa esimies
kaytdnndssi toteuttaa omaa johtajuuttaan ja voi parhaimmillaan kehittdd itsedén niiden toi-
mintojen kautta reflektoimalla itsedén ja hyodyntdmaéllé lasndolijoiden antamaa palautetta.
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Informaatio- Henkilosuhde-
rooli rooli

Oman tyon riskien arviointi

Vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkiminen

Turvallisuustuokioiden pitdminen
|

TyOpaikkatarkastusten toteuttaminen

TIEDONTASO JOHTAJUUS

Kuva 35. Linjaesimiesten roolit ja turvallisuuskommunikoinnin suhde.



6 Turvallisuuskulttuurin muutos

“Jos ajatellaan vertauskuvallisesti 6ljynporauslauttaa merelld, tdiytyyké poraus-
lautan palaa, ennen kuin todellisen muutoksen tarve hyviksytddn? Lyhyesti sanot-
tuna, tdytyyké muutos- ja oppimisprosessin aina alkaa jollakin eloonjddmisahdis-
tuksen muodolla? [...] Oma kokemukseni vakuuttaa minut siitd, ettd pitkddn kehit-
tyneessd jdrjestelmdssd, jossa asiat pitdd oppia pois ennen muuttumista, tdytyy
vallita jokin uhkan, kriisin tai tyytymdttémyyden tunne, ennenkuin voidaan oppia
uusia asioita.”

Schein (2001, 133)

Monet kaytannon kokemukset osoittavat, etti erilaiset menetelmédmuutoshankkeet kuten
laatuprojektit usein epdonnistuvat tai onnistuvat vain osittain (mm. Beer & Walton 1987,
356; Kevitsalo 1999, 21; Pitkdnen 2000, 54; Savolainen 1994, 132; Schein 2001, 142;
Valtee 2002). Pitkdsen (2000, 54) mukaan kehityshankkeista epdonnistuu keskimairin 70
prosenttia. Se tarkoittaa, ettd hanke pyséhtyy tai tuottaa vain vahiisia tuloksia. Voipa joku
hanke tuottaa pelkkad haittaa hyvésté tarkoituksesta huolimatta. Kokemus on osoittanut
Hutchisonin (1997, 331) mukaan selvisti, ettd esimerkiksi laadunkehittimishankkeista,
joihin ylin johto on ottanut asenteen “’katsotaan mité tapahtuu” (wait — and — see) on 80
prosenttia hukkaan kulutettua aikaa. Organisaation muutoshankkeet voivat Shinnin
(2003, 25) mukaan olla tehottomia tai jadda tuloksettomiksi ilman selvdd muutosmallia.
Muutoksen vaiheita voi jaddé pois tai niiden toteutus voi olla puutteellista. Hén on listan-
nut onnistuneelle muutoshankkeen etenemiselle peréti 15 eri vaihetta ja kullekin kohdal-
le omat “haaskausskenaarionsa”. Vaikka vaiheistus ja epdonnistumismahdollisuuksien
kuvaus on yksi monista (vert. IISI 1998, 68—71), on tédhin poimittu muutamia kohtia teks-
tistd, koska ne antavat eldvin kuvan kehityshankkeiden ’sudenkuoppien” runsaudesta ja
monidédnisyydestd (ks. Shin 2003, 26-29).
— Vallitseva tilanne ei muutu. Muutoksen syy on tirked ja vélttimaton 1ahtokohta. Miksi
pitdisi muuttaa mitddn, jos siihen ei ole pakottavaa syyta tai kiireellisté tarvetta?
— Turhautuminen. Todellisten resurssien puute, jolloin kyynisyys voi saada vallan, mika
taas vaikeuttaa vastaisia muutoshankkeita.
— Liikaa tuulentupia. Ilman onnistunutta toteutusta maailman mitk&én muutossuunnitel-
mat eivit saa aikaan haluttua muutosta.
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— Hetkellinen muutos. Ellei muutosta nivota péivittdiseen tyohon, organisaatio yrittaa
palata entiseen tilaansa.

— Arvaamaton muutos. Ellei mittauksia tehdé tai tulosten tulkinta on virheellinen, har-
millisena lopputuloksena voi olla arvaamaton muutos.

— Toistuvat virheet ja muutosvastarinta Organisaatiot on tuomittu toistamaan virheitdan
ja jatkamaan taistelua esteitd vastaan, ellei kokemuksista oteta opiksi.

— Muutoksen juurruttaminen. Ellei muutoshankkeita juurruteta paivittdisen tyon osaksi,
tulokset raukeavat.

— Varaslihté. Ellei asenteita, kdyttdytymisté ja organisaatiota ole valmisteltu riittavasti
suunniteltua muutosta varten, muutoshanke voi alkaa liput lichuen ja pédttyé surkeasti.

— Epdréinti. Yleensd tdma liittyy toimivaan johtoon, jolla on valta ja asema varmistaa,
ettd asiat tulevat tehdyksi.

— Tukahtuminen. Viestintd on ratkaisevan tirked kaikkien ajan tasalla pitimiseksi. Haas-
kausskenaariona on tukahtuminen, jos liikkeeseen ei koskaan péise syntyméan kriit-
tistd massaa, joka auttaa pitiméaan yll4 ja kantamaan muutoshankkeita.

6.1 Organisaation muutos oppimisprosessina

Organisaatiokulttuurin muutoksista on esitetty useita malleja. Eri tutkijoilla on ldhes
samanlainen késitys siitd, ettd organisaatio kehittyy eritasoisten vaiheiden, kerrostumien
kautta (Ruuhilehto & Vilppola 2000, 26). Vaiheiden tarkastelussa oleellista on organisaati-
on ja sen ulkoisen ympériston vilinen suhde. Alimmalla tasolla organisaatio pysyy juuri ja
juuri vastaamaan ympériston muutoksiin, se on “hengissd pysymisen” organisaatio. Siitd
voidaan nousta huippusuorituksiin pystyvdin organisaatioon, joka tdhtdd tulevaisuuden
haasteiden voittamiseen (vert. Collins 2001).

Turvallisuusjohtamisjérjestelmien toimivuuden ndkokulmasta on Leva (2003, 146—147)
esittdnyt kuusivaiheisen kehitysjatkumon: 1) reaktiivinen organisaatio, 2) korjaava organi-
saatio, 3) kehittdva organisaatio, 4) ennalta ehkdisevd organisaatio, 5) strategisesti kehitta-
vé organisaatio sekd 6) strategisesti oppiva organisaatio. Helakorven (2001, 51) mukaan or-
ganisaation syvillisen muutoksen on oltava voimakas. Sen tulee koskettaa jokaista tyonte-
kijad ja johtoa. Kaikkien pitdéd oppia. Oppiminen ei tdssd Helakorven mukaan tarkoita vain
perinteistd yksilon oppimista vaan koko organisaation oppimista. Asiantuntijuus on muu-
toksessa, koska nyt tarvitaan tekemisosaamisen ohella prosessien hallintaa ja kokonaisuu-
den ymmartadmista sekd ennen kaikkea ihmissuhdeosaamista.

Perinpohjaisen muutoksen toteuttaminen edellyttdd, ettd ihmiset ottavat vastuuta ongel-
mistaan. Argyris nimittdd tatd sisdiseksi sitoutumiseksi (vert. kappale 5.2.1 ja kuva 27).
(Vert. Beer & Walton 1987, 355). Isaacsin (2001, 319) mukaan muutoshankkeissa on kui-
tenkin miltei sddntdné, ettd niissd madratddn sekd muutoksen sisélto ettd logiikka eli keinot,
joita jokaisen tulee noudattaa, jotta tavoite saavutetaan. [hmisten odotetaan tekevén jotain,
minkd muut ovat miettineet valmiiksi, ja nima muut ovat useimmiten heidédn esimiehidén.
Tastd syysté Isaacsin mukaan muutoshankkeisiin sisdltyy usein piilevéna juuri se ongelma,
joka on tarkoitus korjata. On nurinkurista pyrkié tuottamaan oppimista ja omatoimisuutta
ylhaéltd johdetulla ja valvontakeskiselld menetelmalld. Olisi paljon tehokkaampaa luoda il-
mapiiri, jossa oppimista ja omatoimisuutta tapahtuu luonnostaan. (Isaacs 2001, 319):
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”Toinen ristiriita johtuu taipumuksestamme omaksua joitain késitteitd, esimerkiksi op-
piva organisaatio, ja tehdé niistd kuvainpalvonnan kohteita. Talldin kyseisesti kisitteestd
tulee tavoite, joka halutaan savuttaa, eika siitd tulekaan tapa toimia. ’Oppivan organisaation
luominen’ muuttuu pakolliseksi normiksi eiké prosessiksi, joka voi kasvaa ja kehittya.”
(Vert. Webber 1999, 48).

Oppivasta organisaatiosta on erilaisia teorioita ja késityksid (ks. kappale 3.2.4). Hela-
korven (2001, 51) mukaan koskaan ei riittdvasti korosteta kokonaisndkemyksellisyyttd, joka
on tietylld tapaa katfokdsite oppivaan organisaatioon. Muutokset tiimissi eivit ole vaikut-
tavia, jos muutosta ei tapahdu koko organisaation tasolla tai pdinvastoin.

Kognitiivinen muutos yksilotasolla edellyttiad yksilossd tapahtuvaa emotionaalista muu-
tosta (Salminen 2000, 56; Soini 2001, 52). Emotionaalinen muutos voi olla esimerkiksi si-
toutumisen tai innostumisen kaltaisen sisdisen motivaatiotekijén syntyminen. Vasta emoti-
onaalisen muutoksen toteutuminen mahdollistaa tehokkaan kognitiivisen muutoksen yksi-
16ssd. Kollektiivisella oppimisella taas tarkoitetaan sité, ettd yksilon oppiminen muuttaa
hinen késityksidin, miké ilmenee uutena toimintana. Kysymys on Helakorven (2001, 53)
mukaan oman tietimyksen ulkoistamisesta (vert. kappale 3.2.4 ja kuva 13), joka kéytin-
ndssé tapahtuu tyoyhteisdn vuorovaikutustilanteissa, esim. tiimissa. Tiimi ottaa kayttoonsa
uuden toimintamallin, joka nikyy lopulta sen koko yhteison kayténteissi ja tuloksissa. Val-
tuuttavalla ja osallistavalla johtamisella sekd avoimilla ja joustavilla toimintatavoilla voi-
daan edistdd kollektiivista oppimista. Yhteenveto organisaation oppimisesta kollektiivise-
na oppimisena on esitetty kuvassa 36.

Yksil6llinen Kollektiivinen Organisaation
oppiminen oppiminen oppiminen
MUUTTUNEET
OPPIMINEN — MUUTTUNUT | ) R e TR TR T
yksild oppii jotakin seuraus AJATTELU nékyy ARVOSTUKSET
i i 1ahto-
limenee limenee kohtana
KOMPETENSSI I:> MUUTTUNEET :> RUTIINIT JA
yksilo tekee jotakin | seuraus | TOIMINTAMALLIT | nékyy JARJESTELMAT

i i 1&ht6-
iimenee @ iimenee kohtana

Toliglﬁs ) | MUUTTUNUT ) | MUUTTUNEET
B EsE seuraus TODELLISUUS nakyy TULOKSET

Kuva 36. Organisaation oppiminen kollektiivisena oppimisena (Dotchertyn 1996, Helakorpi
2001, 53 mukaan).
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6.1.1 Organisaation kehittiminen

Perinteisesti organisaatioihin kohdistuneita muutospyrkimyksid on kutsuttu organisaation
kehittdmiseksi (organizational developing). Juutin ja Lindstromin (1995, 40-41) mukaan
organisaation kehittdminen ei ole selked metodinen tai teoreettinen koulukunta. Pikemmin-
kin se koostuu useista eri tieteissd ja eri paikoissa kehittyneistd koulukunnista, joita yhdis-
tdd viljésti tietynlainen arvotausta ja filosofia siitd, kuinka organisaation kehittdmiseksi
tulisi toimia.
Seuraavassa on koottu organisaation kehittdmiseen liittyvid piireteitd Cummingsin ja
Worelyn (2001, 2) sekd Juutin ja Lindstromin (1995, 40-41) mukaan:
— Se on koko organisaatioon kohdistuva, johdon k&ynnistdima suunnitelmallinen ja sys-
temaattisesti etenevd prosessi, jossa kédytetddn kdyttdytymistieteellistd tietoa organi-
saation toiminnan ja ihmisten tydeldmén laadun kehittdmiseksi
— Se on keino kehittdd ja toteuttaa muutoksia organisaation teknisessd ja sosiaalisessa
jérjestelmédssd sekd rakenteessa
— Organisaation kehittdmiseen liittyy ulkoisen muutosagentin (konsultin) tai sisdisen ke-
hittdjien analyyseja ja interventioita
— Keskeistd organisaation kehittdmisessa on kéyttdd hyvéksi palautetta: kehittavaa yksi-
164, ryhméa, osastoa tai koko organisaatiota pyritdén auttamaan tiedostamaan oma toi-
mintansa ja omat ajattelutapansa uudella tavalla, jolloin lisdéntynyt tietoisuus auttaa
Jjésentdmdin omaa toimintaa — uudella tavalla, ja omia toimintoja kyetdan kehittimadn
— Prosessuaalisuuden korostuminen, jolloin ongelman havaitseminen, tietojen keruu,
analysointi, palautteen késittely ja toimenpiteiden suunnittelu seké toteuttaminen seu-
raavat vaihe vaiheelta tosiaan
— Henkil6ston osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja totuttamiseen

Organisaation kehittdmiseen liittyy Juutin ja Lindstrdmin (1995, 41) mukaan ehké noin
50 erilaista menetelmad, mutta se ei silti ole menetelmékeskeinen tieteenala”, pikem-
minkin filosofinen suuntaus. Menetelmén valinta ja menetelmén oikea tekninen sovelta-
minen eivit niinkdédn ratkaise onnistumista kuin se, onko menetelméid soveltanut henkil6
sisdistidnyt organisaation kehittdmisen filosofisen tausta-ajattelun.

Juutin ja Lindstromin (1995, 41) mukaan organisaation kehittimisen filosofisena ajatuk-
sena on auttaa ihmisid auttamaan itse itsedéin: “Organisaation kehittimisessd nédhdéin ih-
misten olevan perustaltaan terveiti ja heilld ndhddin olevan omia motiiveja ja omia arvoja,
joiden vapauttamiseen pyritdan. Organisaation kehittdminen ei siis ole ylhdéltd organisaa-
tiosta tai tieteestd johdetuista teorioista ja malleista késin tapahtuvaa ihmisyhteisjen toi-
minnan parantamista, vaan se on keino tehda interventioita ihmisyhteisdjen toiminnan ke-
hittdmiseksi.”

Menetelmien ja keinojen runsaudesta huolimatta organisaation kehittdmiseen liittyy
tiettyja yhtenevid ajatuskulkuja. Niitd lienevit parhaimmillaan organisaation kehittimisen
taustalla olevat arvot. Edelld todettiin organisaatioiden kehittdmisen arvotaustan perustu-
van luottamuksellisille ja avoimille ihmissuhteille seké prosessuaalisuudelle, jota toteute-
taan palautteen avulla.

Juuti & Lindstrom (1995, 43) kuvaavat organisaation kehittdmisen arvotaustaa Margue-
lisia ja Raia [1990] lainaten mm. seuraavasti:

— Mahdollistetaan ihmisten toimiminen ihmisini eiké tuotantoon liittyvini resursseina
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— Mahdollistetaan jokaisen organisaation jisen samoin kuin organisaatiossa tydskente-
levien ryhmien ja koko organisaation kehittyminen tasolle, jossa se voi tiysin kayttda
omia kykyjédin

— Pyritdén parantamaan organisaation tehokkuutta ja kykya saavuttaa pddmaarénsa

— Pyritdén luomaan ymparistdjé, joissa tyot voidaan kokea haasteellisiksi ja kiehtoviksi

— Luodaan ihmisille vaikutusmahdollisuuksia ty6hon, organisaatioon ja ymparistoon
liittyvissé asioissa

— Néhdéin, ettd jokaisen ihmisen motivaatio koostuu monimutkaisista tekijoistd, joilla
kaikilla on merkitysté tydssd ja elaméssi

Muita organisaation kehittdmisen tavoitteita ovat mm. pyrkimys (vert. kappale 3.2.3):
— vihentéa liiallista kilpailua
— lisété yhteistyota
— lisdtd organisaation jésenten keskindistd luottamusta ja heidén keskindisti tukeaan
— lisétd kykyé ratkaista tyOssé esiintyvid sekd tyoryhmén sisélld ja tyoryhmien vélilld
esiintyvid ongelmia
— lisété tyGtyytyviisyyttd ja tydmotivaatiota
— parantaa tydilmapiirii ja tiedonkulun avoimuutta

6.1.2 Toimintatutkimus yhteiséllisend projektina

Suomessa toimintatutkimus on tunnettu jo viimeisten parinkymmenen vuoden ajan, mutta
viime aikoina se on alkanut herdttds yha suurempaa kiinnostusta sosiaali- ja ihmistieteissa.
Toimintatutkimus on Aaltolan ja Syrjdlidn (1999, 15) mukaan hyviksytty padsadntoisesti
sekd kaytdnnon tekijoiden keskuudessa ettd akateemisissa ja hallinnollisissa piireissd. Arja
Kuula (1999, 209) puolestaan kuvaa toistuvaa jénnitettd toimintatutkimuksen ja ns. kovan
tieteen ("akateemisuus”, "tieteellisyys” ja “tieteen maailma”) vililld. Nama4 jannitteet kavi-
vit ilmi hdnen tutkimuksessaan, missé tutkittiin suomalaisten toimintatutkijoiden omaa
kisitystd mm. toimintatutkimuksen tieteellisyydestd. Omana késityksenddn Kuula (1999,
210) toteaa tieteen ja "todellisen eldmin” vastakkain asettelun kuvaavan pysyvia ja hyvin
tyypillistd jakoa tieteen sisélla. Yhtddltd tarvitaan perusteluja, joilla tieteen autonomiaa
korostamalla oikeutetaan teoreettista tutkimusta, ja toisaalla taas tarvitaan kdytdnnon hyo-
dyllisyyttd painottavia perusteluja oikeutettaessa soveltavaa tutkimusta, josta toimintatut-
kimus on yksi esimerkki. Toimintatutkimuksen voimakas nousu on taas Aallon ja Syrjéldn
(1999, 16) mukaan heijastusta laajemmasta tieteellisestd murroksesta.
Toimintatutkimuksessa ihminen ndhdéén aktiivisena, itseohjautuvana, omasta oppimi-
sestaan tietoisena ja vastuullisena yksilond. Se voidaan nidhdé keinona, jonka avulla osal-
listujat saadaan sitoutumaan johonkin tiettyyn uudistukseen. Metsédmuuronen (2003, 181)
kuvaa toimintatutkimusta seuraavasti: ”Toimintatutkimus (Action Research) on tutkimus-
ta, jonka avulla pyritidén ratkaisemaan erilaisia kéytdnnon ongelmia, parantamaan sosiaali-
sia kdytintojd sekd ymmartimain niitd entistd syvillisemmin esimerkiksi tydyhteisdssa.
Mairitelménsd mukaan toimintatutkimus on tilanteeseen sidottua (situational), yleensa yh-
teistyOtd vaativaa (collaborative), osallistuvaa (participatory) ja itsedén tarkkailevaa
(self-evaluative). Toimintatutkimuksessa pyritdin vastaamaan johonkin kdytdnnon toimin-
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nassa havaittuun ongelmaan tai kehittimédn olemassa olevaa kéytdnt6d paremmaksi.
Yleensé kyseessd on koko tydyhteison tai organisaation muutosprosessi, jolloin tarvitaan
kaikkien osapuolien sitoutuminen projektiin.”

Heikkinen ja Jyrkdma (1999, 36) puolestaan toteavat vertailtuaan suuren maéran toimin-
tatutkimuksen méairitelmid toimintatutkimuksen ajatuksen kiteytyvén seuraaviksi avainsa-
noiksi: reflektiivisyys, tutkimuksen kéytdnnonldheisyys, muutosinterventio sekd ihmisten
osallistuminen.

— Toimintatutkimus hahmotellaan usein itsereflektiivisend kehéni, jossa toiminta, sen
havainnointi, reflektointi ja uudelleen suunnittelu seuraavat toisiaan.

— Toimintatutkija voi olla my0s tydyhteison jésen, jolloin ulkopuolista tutkijaa ei véltta-
métta tarvita.

— Toimintatutkimuksessa todellisuutta muutetaan erilaisilla interventioilla, jotta siti voi-
taisiin tutkia. Toisaalta todellisuutta tutkitaan, jotta sitd voitaisiin muuttaa.

— Toimintatutkija on toimiva subjekti, joka tulkitsee sosiaalista tilannetta omasta nako-
kulmastaan késin, ei puolueettomana tarkastelijana, joka tarkkailisi etdéltd ihmisyhtei-
sOn toimintaa.

Toimintatutkimuksesta ei Heikkisen ja Jyrkdmén (1999, 35) mukaan voida puhua niink&én
tutkimusmetodista siind mielessd kuin puhutaan vaikkapa faktorianalyysistd. Heiddn
mukaansa kyseessa on véljé tutkimusstrateginen ldhestymistapa, joka saa sisdltonsa pitkalti
kulloiseltakin kohdealueeltaan. Mééritelmien eroja selittéé osaltaan se, ettd maarittelijoilla
on taustanaan erilaiset kohdealueet erilaisine toimintatutkimusperinteineen. Toimintatutki-
mus on Heikkisen ja Jyrkdmén (1999, 36) mukaan siten sen subjektiivisesta 1dhtokohdal-
taan erilainen, se tarkastelee todellisuutta ihmisten konteksteista késin ja huomioi sosiaali-
sen todellisuuden rakentumisen historiallisena prosessina, jossa tutkija ja hdnen tulkitseva
horisonttinsa on yksi huomioon otettava tekija.

Toiminatatutkimuksen erilaiset variaatiot voidaan yhdistdd Cummings & Worleyn
(2001) esittamaan Hallitun muutoksen yleiseen malliin (ks. kappale 6.3), joka toimii myds
tdmén tutkimuksen kehittimishankkeen yhteni teoreettisen viitekehyksen keskeisend ele-
menttina.

6.1.3 Kehittiivi tyontutkimus

Kehittdva tyontutkimus, jota Yrjo Engestrom tutkijaryhmineen on kehitellyt 1980-luvun
alusta, on Vartiaisen (1994, 76) mukaan suomalaisista tydjarjestelmien kehittimismalleista
teoreettisesti kehittynein ja omaperdisin. Engestromin (1998) mukaan kehittdvassa tyontut-
kimuksessa erotetaan kolme periaatetta. Ensimméinen on kokonaisen toimintajérjestelmén
ottaminen analyysin ja kehittdmisen yksikoksi. Télloin ongelmia ja hdiri6ité ei selitetd ja
korjata erillisind kysymyksind vaan koko toimintajirjestelman kautta. Toinen periaate on
toiminnan erittely “moniéénisend” ja historiallisessa perspektiivissd. Moniddnisyys merkit-
see eri ndkdkulmien mukaan ottamista sekd analysointiin ettd kehittdmiseen. Historiallinen
nékokulma taas merkitsee nykytilan ymmartamistd kehitystaustaansa vasten. Kolmantena
periaatteena on toiminnan muutoksen hahmottaminen ja suunniteltu monivaiheisena eks-
pansiivisena oppimissyklind”. Oppiminen etenee ristiriitojen analysoinnin, uuden toimin-
tamallin suunnittelun, kokeilun ja kdyttonoton kautta. Ekspansiivisen oppimisen oleelli-
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nen tunnuspiirre on, ettd oppimisen kohteena on kokonainen toimintajirjestelma tai sen
laadullinen muutos (Engestrom 1998, 87). Tamé merkitsee, ettd oppimisprosessi on luon-
teeltaan kollektiivinen ja pitkékestoinen tapahtuma (vert. kuva 36).

Engestrom itse katsoo, ettd kehittdvé tyontutkimus poikkeaa tavanomaisesta toiminta-
tutkimuksesta siten, ettd se on teoreettisesti kehittyneenpai kuin toimintatutkimus. Toisaal-
ta kehittdva tyontutkimus eroaa toimintatutkimuksesta hianen mukaansa sen suhteen, etti
tutkimuksessa omaksuttavat muutostavoitteet eivit perustu pehmeisiin eettis-normatiivi-
siin periaatteisiin vaan kulloisenkin kohteen historialliseen analyysiin. (Heikkinen & Jyr-
kama 1999, 53).

Keittavén tyontutkimuksen otetta ei téssi tutkimuksessa hyodynnetty suoraan, vaan sen
kautta saatiin ldhinna uusia ajatuksia. Néin kehittdvan tyontutkimuksen vahvasti esille tuo-
ma ajatus tyOyhteison “monidénisyydestd” ja kehittdmistyon kokonaisvaltaisuudesta inspi-
roi ja kannusti tdssé tutkimuksessa toimintatutkimuksen omaa tulkintaa.

6.2 Turvallisuuskulttuurin kehittiminen

Kuten jo aikaisemmin on todettu, voidaan organisaatiota tarkastella sosioteknisend systee-
mind (ks. kappale 4.2.1 ja kuva 15), jossa kulttuuri vaikuttaa tapaan tehdé tyoté ja piinvas-
toin; sosiaalinen jérjestelma pitdd sisdlldén luottamuksen, yhteistyon, vuorovaikutuksen ja
tydskentelyn ryhmissd yms., ja tekninen jérjestelmd taas sisdltdd operatiiviset prosessit,
laitteiden sdddot, periaatteet yms. Néin maailman paras tekninen jarjestelmikin yleensé
epdonnistuu, jos sosiaalista jirjestelméé ei ole huomioitu. Simonin (2000, 7) mukaan tek-
nisten ja sosiokulttuuristen jérjestelmien leikkauskohdassa tapahtuva synergia luo parhaan
mahdollisen tuottavuuden, laadun ja turvallisuuden. Julkusen (1987, 57) sanoin: " Tehtaas-
sa ei voi optimoida erikseen teknisté ja sosiaalista jarjestelmid, vaan tehokas ja terve orga-
nisaatio edellyttdd ndiden yhteisoptimointia.

Vahinkojen syntymistd pidetdin sosioteknisen jérjestelmén héiriGtoimintana, joten tar-
vitaan organisatorista muutosta. Tutkijat ovat eri mieltd siitd, onko organisaatiokulttuuria
yleensdkédin mahdollista aktiivisesti ja tarkoitushakuisesti muuttaa (ks. kappale 2.3.2). Ne,
joiden mielesté organisaatiokulttuuria ei voi muuttaa, katsovat kuitenkin kulttuurin voivan
kehittyd ajan mittaan. Heidén mielestdén muutosagenttien tulee huolehtia siité, ettd organi-
saation kulttuuri on kehittyméssé johdon ja ympériston vaatimusten kannalta optimaaliseen
suuntaan. Reimanin (1999, 36) mukaan todennékdisesti (ainoa) hyvé tapa saada kulttuuriin
muutos pysyvéksi on toteuttaa se pikemminkin hitaasti kehittyvéna prosessina kuin hetkit-
tdisind, nopeasti edistyvind muutosohjelmina, jolloin tuloksia mitataan valittomasti ohjel-
man “lépiajon” jilkeen (vert. Collins 2001, 204; Kevitsalo 1999, 22). Todellisuus ei kui-
tenkaan aina tarjoa riittdvésti aikaa "hitaille” muutosohjelmille. Ratkaisevinta voikin Rei-
manin (1999, 37) mukaan olla, kuinka kyetdén hyodyntdméén olemassa olevaa kulttuuria
olemalla tietoinen sen hyvisté ja huonoista puolista (ks. myds Roughton & Mercurio 2002,
382; Schein 2001, 206).

Tahan muutosty6hdn Simonin (2000, 8) mukaan tarvitaan tansformationaalisia johtajia
(vert. kappale 3.3) niin turvallisuusammattilaisia kuin etenkin linjavastuullisia johtajia, joi-
den tulee hdnen mukaansa hyddynti tétd kokonaisvaltaista viitekehystd analysoimalla jér-
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jestelmii, kulttuuria seké rakenteita. Hyvéan turvallisuuskulttuurin kehittimishankkeen tu-
lee Simonin (2000, 8) mukaan pitda sisdlldén seuraavat muutostekijat:
— Sitoutetaan koko henkildsto yksiloimaan toivottua kéyttdytymistd, normeja ja asentei-
ta
— Kaéytetddn havaintotukimusta kartoittamaan nykyisen ja halutun kayttdytymisen, nor-
mien ja asenteiden viélistéd kuilua
— Kehitetddn suunnitelma muuttamaan, parantamaan tai yllépitdméén turvallisuuden
suorituskyky4 analysoinnin tulosten perusteella
— Sisillytetddn organisatoriseen muutokseen seuraavat asiat
— Rakenne — periaatteet, menettelytavat ja muodollinen johtamisviestinti
— Teknologia — kuinka tydskentelemme, tyon kulut, laitteiden suunnittelutavat, tdiden
rakenteet/muutokset
— Palkkiot — ulkoiset ja sisdiset palkkiot
— Mittausjarjestelmait — reagoivat ja ennakoivat mittarit
— Sosiaaliset prosessit — epiviralliset kommunikaatiojérjestelméat, henkildstén voi-
maantumiset ja osallistumiset, konfliktien ratkaisukyky, avoimuus, luottamus

Kirjallisuudessa esiintyvit turvallisuuskulttuurin kehittdmislahtokohdat voidaan Ruuhi-
lehdon ja Vilppolan (2000, 31) mukaan karkeasti jakaa kolmeen ryhméén sen mukaan,
mihin kehittamisty0 paédasiassa kohdistuu:

— Johtamisjérjestelméldhtdinen kehittdmistapa

— Kayttdytymisldhtdinen kehittdmistapa

— Kulttuurildhtoéinen kehittimistapa

Kaksi ensimmdistd ldhtokohtaa keskittyvit kulttuurin nékyvien kerrosten, toimintatapo-
jen, muuttamiseen. Kolmas painottaa kulttuurin ndkymaéttomia kerroksia ja ihmisen sisdi-
sid psykologisia tekijoitd. Usein kolmas tapa sisdltdd kaksi edellistd. (Vert. myds kappale
2.3.2 jakuva 8).

6.2.1 Johtamisjdirjestelmdilihtoinen kehittimistapa

Tavoitteena on kehittad turvallisuuskulttuuria, joka estdd organisatoristen onnettomuuksien
(ks. kappale 2.3.2 ja kuva 9 ja kappale 4.2.3) syntymisen. Perusajatus on, ettd vaikuttamalla
organisaation ndkyviin menettelytapoihin ja rakenteisiin voidaan vaikuttaa kulttuurin
syvempiin kerroksiin, arvoihin ja uskomuksiin. T4td voidaan kutsua ns. reasonilaiseksi
tavaksi kehittdd turvallisuuskulttuuria.

Reasonin (1990, 15; 2000, 4) nikemyksen mukaan kaiken 1dhtokohtana on kéantas kat-
se turvallisuuden negatiivisista kasvoista (onnettomuudet, tapaturmat jne.) sen positiivisiin
kasvoihin. Oikeastaan positiiviset kasvot eivit ndy lainkaan. Ei tapahdu onnettomuuksia,
ei esiinny laheltd-piti -tapauksia, ei mitdén. Reasonin korostaa, ettei kuitenkaan pidd unoh-
taa pelatd. Tarvittavan varovaisuuden yllapitdmiseksi tulee luoda kulttuuri, jossa tunnetaan
ja tiedetddn tarkoin missd menndén, jotta ei vahingossakaan edeti yli jyrkdnteen reunan.
Johtajilla ja muilla toimijoilla tulee olla ajantasainen tieto kaikista ihmisiin, tekniikkaan,
organisaatioon ja ympéristoon liittyvistd tekijoistd, jotka vaikuttavat turvallisuustasoon.
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Reason (2000, 12) korostaa, etti ns. informoitu kulttuuri (informed culture) voidaan ra-
kentaa vain ns. raportoivan kulttuurin (reporting culture) varaan. Informoidun kulttuurin
perustuksena tulee kuitenkin olla ns. oikeudenmukainen kulttuuri (just culture) (kuva 37)
(ks. myds kappale 2.3.2). Luottamuksen juurruttaminen on siten Reasonin mukaan térkein
ja vaativin vaihe raportoivan kulttuurin rakentamisessa. Luottamus ja oikeudenmukaisuus
korreloivat Tylerin ja Degoeyin (1996, 340) mukaan voimakkaasti keskenéén.

INFORMOITU
KULTTUURI
informed culture

RAPORTOIVA
KULTTUURI
reporting culture

OIKEUDENMUKAINEN
KULTTUURI
just culture

Kuva 37. Reasonilaisen turvallisuuskulttuurin perusrakenteet (Reason 2000, 12; ks. myos
Miikkala 2003, 22).

6.2.2 Kiyttiytymislihtoinen kehittimistapa

Perinteinen turvallisuuden parantaminen ldhtee johdon taholta. Kayttdytymisperusteinen
(behaviour-based) kehittamistapa (vert. kappale 5.4.4) pyrkii lisddméaan vastuuntuntoisuut-
ta ja turvallisuusprosessien omistajuutta organisaation kaikilla tasoilla, koska sen kdytan-
ndn toiminta tapahtuu tehtaan lattiatasolla”. (Sutherland ym. 2000, 15). Kayttaytymislah-
toisessd kehittdmisessd kiinnostuksen keskipisteend on ihmisen tapa toimia paivittdisissa
toissddn. Muutamalla ihmisten kéyttdytymistd voidaan muuttaa asenteita ja suhtautumista
turvallisuusmééraysten noudattamiseen (vert. liite 7 ja kuva A7.1). Asenteet muuttuvat siis
kokemuksen karttuessa eli toiminnan myo6té (ks. my6s kappale 2.3.2 jakuva 9). (Mm. Suht-
herland ym. 2001, 17; Valtee 2002, 35). Tama kulttuurin kehittdmisndkdkulma korostaa
edellisen tavoin ldhtemistd siitd, mitd kulttuurissa on nahtavissd. Kéyttdytymiseen pyritddn
vaikuttamaan ensisijaisesti erilaisilla palaute- ja kannustinmenettelyilld. Myds jérjestelma-
tason tekijoiden tarkasteleminen ndhddédn vélttdmattomaksi eiké niitd suinkaan saa unoh-
taa. Kdyttdytymismuutoksia on vaikea motivoida, elleivit tyon tekemisen edellytykset ja
olosuhteet ole kunnossa. (Ruuhilehto & Vilppola 2000, 34; Sutherland ym. 2001, 18).
Kayttaytymisldhtoinen 1dhestymistapa tarjoaa selvédn toimintatavan ja jarjestelmén, joka
auttaa henkil6stod ottamaan vastuuta omasta turvallisuudestaan ja kannustaa parantamaan
turvallisuussuorituskykyd omassa tyoryhmissdan. Sutherland ym. (2001, 106) kuvaavat
kuinka kéyttdytymislahtdisen toimintatavan avulla voidaan siirtyéd autoritdérisesti johde-
tusta organisaatiosta vaiheittain yksilon riippuvuudesta (dependence) esimicheen kohti yh-
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teisvastuullista (interdependence) toimintaa (vert. kappale 5.2.2 ja kuva 28 seké kappale
6.2.3 ja kuva 38).

Kayttdytymisperusteisista ohjelmista voidaan Ruuhilehdon ja Vilpolan (2000, 35) mu-
kaan erottaa seuraavat yleiset vaiheet:

— Selvitetién ja médaritellddn kriittinen kayttdytyminen, johon halutaan vaikuttaa. Se tun-
nistetaan yleenséd onnettomuuksista tai vaaratilanteista.

— Rakennetaan ohjelma, joka siséltdd sddnndllisen havaintojen tekemisen kohteeksi va-
litusta kéyttdytymisestd ja tavan antaa palautetta. Parhaiten ohjelma toimii, jos havain-
tojen tekijoind ja palautteen antajina ovat tydtoverit

— Kaéyttdytymisestd ja palautteen vaikutuksista koottua tietoa kdytetddn kehitettdessa
keinoja, joilla voidaan poistaa turvallisen kdyttdytymisen esteet ja vahvistaa turvalli-
sen kdyttdytymisen positiivisia seurauksia.

Erilaisia johtamisjérjestelma- ja kéyttdytymisldhtoisid havainnointi-, palaute ja kannus-
tusmenettelyitd on rakennettu lukuisia. Tunnetuin ja kdytetyin Suomessa lienee teollisuu-
dessa siisteyden ja jarjestyksen kohentamiseen ja ylldpitoon kehitetty TUTTAVA -ohjel-
ma (Saari 1997, 276-278; Laitinen, Kuusela & Saari 1997, 252-254). Sen kokemuksiin
pohjautuen on kehitetty vastaavia muita standardoituja tarkastus-, havainnointi- ja mitta-
usmenetelmid, joita on kaytetty menestyksellisesti my0ds yritysten vélisissd ty0ympéristo-
kilpailuissa (mm. Laitinen & Ruohomaiki 1996 61-73; Laitinen 2005, 26-35).

6.2.3 Kulttuuriliihtoinen kehittimistapa

Kulttuurildhtoiseksi kehittdmistavaksi Ruuhilehto ja Vilppola (2000, 37) kuvaavat tapaa,
jossa on aineksia molemmista edellisistd kehittaimisldhtokohdista ja joka liséksi tuo esille
pyrkimyksen vaikuttaa ihmisten asenteisiin, turvallisuusilmapiiriin, organisaation kulttuu-
riin seké turvallisuuskulttuuriin. Kulttuuriin vaikuttaminen on pitké prosessi. Kehittdmis-
tavat ja kehittdmishankkeet ovat aina yksilollisié ja ainutlaatuisia. Ne noudattavat kuitenkin
yleisid kehittdimisen vaiheita: jostakin tulee 1) alkuimpulssi, sitten 2) visioidaan ja asete-
taan pddmaérid, 3) toteutetaan erilaisia toimenpiteité, 4) seurataan niiden vaikutuksia ja 5)
tuloksen pohjalta jatketaan — samaan tai korjattuun suuntaan.

Kulttuurildhtoisené kehittimistapana voitaneen esimerkiksi pitdd DuPontin nikékulmaa
turvallisuuden johtamisen ja koko organisaation kehittdmiseen. Siind eteneminen kuvataan
neljin askeleen mallilla (Scott 1993, 99—-104):

1. Turvallisuuskulttuurin luominen (Establish the Safety Culture); vakiinnutetaan turval-
lisuusjohtamisjirjestelmén keskeisimmit elementit organisaatioon, kuten turvalli-
suusmissio, -filosofia ja -periaatteet.

2. Johtajuus ja sitoutuminen (Management Leadership and Commitment); turvallisuus-
ohjeistot, riittdvét resurssit, henkiloston osallistaminen, vastuiden (accountability)
selkeyttiminen, tarvittavien mittareiden luominen, henkildston aktivointi erilaisilla
kayttaytymisperusteisilla menetelmilla

3. Varsinaisen turvallisuusohjelman toteuttaminen (Implementation of a PSM pro-
gramme); siséltdd 14 eri turvallisuuden elementtid, joiden painotus vaihtelee yksikdn
ja tilanteen mukaan.



149

4. Erinomaisuuden tavoittelu (Operating Exellence); tima on paédttyméton prosessi, jota
parhaiten kuvannee DuPontin kéyttima kaavio (kuva 38) organisaation ja henkildston
vaiheittaisesta kasvusta riippuvuudesta riippumattomuuden kautta kohti yhteisvas-
tuullisuutta ja organisaation kokonaistoiminnassa nakyvéd kyvykkyyttd ja erinomai-
suutta (exellence) (vert. kappale 5.2.2 ja kuva 28).

Simonin (1999, 41) mukaan turvallisuuskulttuurin muutoksessa pitdd olla lasnd vahin-
tddn kolme seuraavaa oleellista elementtii:

— Muutoksen kéyntiin laittaja

— Johdon tuki

— Rakenne muutosprosessin johtamista varten

Muutoksen kdyntiin laittajia voi Simonin (1999, 41) mukaan olla neljéd eri tapaa. Tavalli-
sin on, ettd (1) ylin johto kdynnistdd muutosohjelman. Joskus muutos voi lahted (2) “ruo-
honjuuritasolta” liikkeelle joidenkin yksildiden tai ryhmén toimesta. Kolmantena tapana
on, ettd (3) turvallisuuden tai terveysalan ammattilaiset kdynnistdvit muutoshankkeen.
Neljantena tapauksena voi olla jokin (4) paha onnettomuus tai vahinko, mistd kdynnistyy
muutosohjelma. Ideaalinen kombinaatio lienee kolmen ensimmadisen yhdistelma.

Korkea

8

[
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‘e Riippuvuus

2 (dependence)

©

<)

£

K=

S Riippumattomuus

(independence)
Yhteisvastuu
Matala (interdependence)
1 vuotta Aika 40 vuotta

Kuva 38. Organisaation kehittyminen vaiheittain kohti erinomaisuutta (McGregor 2003,
Roughton & Mercurio 2002, 329; Saari 2002).

Mikdli ylin johto ei ole kulttuurimuutoksen kéyntiin laittaja, tdytyy tuki Simonin mukaan
hankkeelle ehdottomasti varmistaa. Talldin hankkeen kiynnistdjit joutuvat myyméin
hankkeen johdolle, jolloin muutoshanke pitdd pystyd perustelemaan rationaalisesti ja liik-
keenjohdon késittein. Pelkkd hyviksynnén saanti ei riitd, vaan muutoksen lépivientiin tar-
vitaan nidkyva ja tuntuva ylimmaén johdon tuki.

Simonin (1999, 42) mukaan on olemassa kolme hyviksyttdvai rakennetta muutosjohta-
miseen: 1) kiytetddn olemassa olevaa hierarkiaa, 2) nimetdin vastuuhenkild “itsevaltias”
(czar) ja 3) luodaan muutosryhma. Niistd tehokkain lienee viimeinen tai jokin nédiden yh-
distelma.

Erdanlaisena yhteenvetona kulttuurildhtdiseen kehittimistapaan on Novakin (2002,
272) mainita, kuinka Katzenbach [1995] ja hdnen tyotoverinsa havaitsivat, ettd todellisilla
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muutosjohtajilla heidén tutkimissaan menestyksellisissad yrityksissé oli tehokas tydvisio,
joka edisti seuraavia toimintoja:

antoi merkityksen muutokselle

— heritti selkeitd ja positiivisia mielikuvia siitd, “millaista tiélla pitéisi olla”

loi ylpeytté, energiaa ja saavutuksen henkeé prosessin aikana

liitti yhteen muutostoiminnan ja yrityksen toiminnan tulokset

6.3 Turvallisuuskulttuurin muutos ja hallitun muutoksen yleinen malli

Toimintatutkimuksen erilaiset variaatiot (ks. kappale 6.1.2) voidaan yhdistdd seuraavan
Cummingsin ja Worleyn (2001, 28) esittdmién hallitun muutoksen yleiseen malliin (kuva
39). (Vert. Beer & Walton 1987, 356-361). Rakenne kuvaa neljdéd perustoimintoa, jotka
muutosasiantuntija ja organisaation jésenet yhdessd toteuttavat organisaation kehittdmises-
sd. Muutosasiantuntia voi olla ulkoinen konsultti tai organisaation sisélld oleva henkild,
joka on riittdvén hyvin perehtynyt organisaation kehitysprosesseihin. Nuolet, jotka yhdis-
tdvét eri toimintoja, osoittavat tyypillisen tapahtumien jaksottaisuuden ja kehdmaiisyyden.
Sopimisvaiheesta siirrytdén tiedon keruuvaiheeseen, josta suunnittelun ja toteutuksen kaut-
ta arviointiin ja vakiinnuttamiseen. Viivat, jotka yhdistdvit eri toimintoja, korostavat, ett
organisaation muutos ei ole suoraviivainen prosessi, vaan se saattaa sisiltdd hyvinkin pal-
jon samanaikaisuutta ja palautetta toimintojen vililld. (Cummings & Worley 2001, 28).

TIEDON MUUTOKSEN X.&’S.B?L‘TS. '37\
ALKUTILANNE KERUU S e VAKIINNUT-
JA SOPIMINEN KEHITTAMIS- JATOTEUTUS TAMINEN
KOHTEESTA _
(Entering and Pl r?\nd (Evaluating and
Contracting) (Diagnosing) bpltenisiiy Institutializing

Change) Change)

Kuva 39. Hallitun muutoksen yleinen malli (Cummings & Worley 2001, 28).

6.3.1 Alkutilanne ja sopiminen

Téassd vaiheessa kerdtddn alustavaa tietoa, jotta voitaisiin ymmartii organisaatiota kohtaa-
vat ongelmat ja mahdollisuudet. Ilmitulleista asioista keskustellaan johdon ja muiden orga-
nisaation jasenten valilla seké padtetddn jatkosta. Monissa tapauksissa organisaatiot eivét
padse kehitysprosessin titd vaihetta pidemmaélle, johtuen erimielisyyksistd tarpeista,
resurssien vihyydestd tai muiden toteuttamiskelpoisempien mahdollisuuksien ilmestymi-
sestd. Tdmé vaihe auttaa siis johtoa péaattdmain haluavatko he jatkaa hallitun muutoksen
ohjelmassa pidemmélle ja varata sille resursseja. (Cummings & Worley 2001, 29).
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Turvallisuuskulttuurin kehittdmisen ensimmaéinen askel on analysoida ulkopuolisia pai-
neita muutokseen, kuten asiakkaiden vaatimukset, kilpailuympéristo ja erilaiset hallinnol-
liset miédraykset. Seuraava vaihe on informoida henkil6stdd ja miksi heiddn osallistumisen-
sa on valttdimatontd. Kaikki mahdollinen materiaali ja data tulee hyddyntéd. Téssa vaihees-
sa tdytyy saada johto ja muut vaikuttavat tahot mukaan tukemaan selvitysvaihetta. Muutok-
sen tarpeesta tulee keskustella tilanteissa, missd ihmisilld on tilaisuus kysyd mielta askar-
ruttavia kysymyksid. Jos muutoksella on negatiivisia vaikutuksia yksil6ihin, heidédn tulee
sallia purkaa turhautumiaan. (Simon 1999, 43).

Tarjottu visio helpottaa ihmisid luopumaan menneesti, koska he tarvitsevat uskoa jo-
honkin nykyistd parempaan. Vision tulee innostaa henkilostdd ja péallikditd uhraamaan
merkittivin méirin ajastaan ja energiastaan kehittimishankkeeseen. Turvallisuus mahdol-
listaa vahvan tunnepuolen sitoutumisen. Vision luomisprosessi on huomattavasti tehok-
kaampi, jos se on luotu yhdessi. Téssé vaiheessa luotua keskustelu- ja yhteistyomallia voi-
daan hyddyntdd myohemmaissikin vaiheessa, kun kehitysinterventiota pannaan taytantoon.
Laaja ohjausryhmai, missé on edustettuina suunnittelu, turvallisuus, johto seké henkildsto
tulee kokoontua sddnndllisesti koko tdméin vaiheen ajan. (Simon 1999, 43).

6.3.2 Tiedonkeruu kehittimiskohteesta

Tiedon keruuvaiheessa muutoksen kohdetta tutkitaan huolellisesti. Tdssd vaiheessa voi-
daan keskittyd ymmartdméan organisaation ongelmia ja niiden seurauksia tai tunnistamaan
organisaation positiivisia ominaisuuksia. Tdma on kaikkein tdrkeimpié vaiheita organisaa-
tion kehittdmisessd, koska siind valitaan sopiva malli organisaation ymmartémiselle ja ana-
lysoinnille sekd annetaan palautetta yrityksen johdolle ja organisaation jdsenille ongelmista
ja mahdollisuuksista. Tiedon kerdys, sen analysointi ja siitd palautteen antaminen ovatkin
maédrittelyvaiheen tirkeimpid toimintoja. (Cummings & Worley 2001, 29).

Kulttuurin arviointi sddstié aikaa ja resursseja, koska se varmistaa, ettd organisaatiossa
keskitytddn ongelmiin eika oireisiin. Tulisi kuvata nykyinen organisatorinen ja kulttuurinen
tilanne, arvioida organisaationaliset valmiudet muutokseen, yksildida vaikutukselliset osiot
ja médritelld interventioiden alueet. Kulttuurin arviointi tulisi olla laaja-alainen seké osal-
listava. Jos kyselytutkimuksia kéytetddn niiden tulisi kattaa useampia organisaatiotasoja.
Haastattelut henkil6t tai kohderyhmaét kannattaa valita poikkileikkauksenomaisesti kaikista
henkil6sto- ja organisaatioryhmistd. Tdméd varmistaa oikean kuvan organisaatiosta ja sa-
malla mahdollistaa henkildston sitoutumista prosessiin. Tédsséd vaiheessa on tirkedd saada
mahdollisimman moni mukaan ideoimaan parannuksia ja kertomaan nikemyksidan, ndin
varsinainen toteutus sujuu huomattavasti juohevammin. (Simon 1999, 44).

6.3.3 Muutoksen suunnittelu ja toteutus

Suunnittelu ja toteutusvaiheessa organisaation jasenet ja muutosasiantuntijat yhdessa suun-
nittelevat ja toteuttavat organisaation kehittdmisen interventiot. He suunnittelevat interven-
tiot, joilla organisaation visio tai pddmaérdt saavutetaan. Lisdksi he tekevét toimenpide-
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suunnitelmia, joilla interventiot voidaan toteuttaa. Kriteereitd interventioille ovat mm.
organisaation valmiudet muutokseen, sen kyky muuttua, sen kulttuuri ja vallan jakautumi-
nen sekd muutosasiantuntijan taidot ja kyvyt (ks. myos kuva 40). Riippuen halutuista tulok-
sista interventiot voidaan jakaa neljaian padryhméén. (Cummings & Worley 2001, 29-30):
1. Henkilostdon liittyviin prosesseihin niin yksild, ryhma kuin jérjestelmé tasolla.
2. Muutokset organisaation rakenteisiin ja teknologiaan.
3. Henkilostoon kohdistettu kehittdminen, jotta organisaation jdsenten suorituskyky ja
hyvinvointi lisdéntyy.
4. Strategiset muutokset yrityksen johdon ja ulkopuolisen ympériston suhteissa seké lii-
ketoiminnan tukemiselle tarpeellisissa siséisissd rakenteissa ja prosesseissa.

Strategisen suunnitelman perimmdéinen tavoite on kehittdéd vilitavoitteita, mitkéd helpotta-
vat organisaation saavuttamaan haluamansa turvallisuuden suorituskyvyn ja valitsemaan
strategian pééstidkseen sinne. Kun strategiset tavoitteet on maaritelty, on seuraavaksi suo-
ritettujen arviointien pohjalta valittava tapa kuinka kulttuuria muutetaan, jotta noihin
tavoitteisiin paéstéisiin. Strateginen suunnitelma tulee hyviksyttdd mahdollisimman kor-
kealla organisaatiotasolla riippuen tietenkin muutoksen laajuudesta. Organisaation jasen-
ten tulee uskoa, ettd ylin johto on vastuussa ja vakavissaan toteuttamassa noita padmaa-
rid. (Simon 1999, 44; ks. myds Ahonen 2001, 170).

Todellisuudessa muutosty0 on jo alkanut visioinnin, arviointien ja strategisen suunnitel-
man laatimisten myo6téd. Aina ei kannata odottaa koko strategista suunnitelmaa valmiiksi as-
ti, vaan asialle saattaa olla eduksi, jos etukdteen on jo toteutettu muutamia pienid onnistu-
neita interventioita. Toteutusvaiheessa kaikkien mukana olevien informointi on térkeda.
Kaikkien aktiivinen ja nidkyvad mukanaolo on tdrkedd, etenkin keskijohdon ja paillikkota-
son. Néin estetéén kyynisten ndkdkulmien voimistuminen eli “ettei taas ole kyseessd vain
jokin uusi ismi”. (Simon 1999, 44) (ks. myods Ahonen 170-172; Kevétsalo 1999, 53).

6.3.4 Muutoksen arviointi ja vakiinnuttaminen

Hallitun muutoksen viimeinen vaihe on interventioiden vaikutusten arviointi ja onnistunei-
den muutosohjelmien vakiinnuttaminen. Mittauksen tarkoituksena on tarjota keino milla
voidaan todeta onko tavoitteisiin padsty. Pelkét tapaturmataajuusluvut eivit ole riittavia.
Arvioinnin tulisi perustua turvallisuuden prosessin jatkuvaan mittaamiseen, kuten havain-
toihin henkil6ston turvallisuuskulttuurin ja -kayttdytymisen paranemisesta. (Simon 1999,
44). Palaute auttaa organisaatiota arvioimaan tuleeko muutosty6té jatkaa, muunnella vai
keskeyttdd. Onnistuneiden muutosten vakiinnuttamiseen kuuluu niiden vahvistaminen
palautteen, palkitsemisen ja koulutuksen avulla. (Cummings & Worley 2001, 30).

Ohessa yhteenveto (kuva 40) vakiinnuttamisprosessiin vaikuttavista tekijoista ja niiden
keskindisista riippuvuuksista.
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Kuva 40. Muutosprosessin vakiinnuttamisen viitekehys (Cummings & Worley 2001, 189).

6.4 Yhteenveto lukuun: 6 Turvallisuuskulttuurin muutos

Luvussa 6 korostetaan organisaation muutosta oppimisprosessina, missé tirkeintd on “aut-
taa ihmisid auttamaan itse itsedén”. Tdhén liittyy ndkemys, ettd ihminen ndhdédan aktiivise-
na, itseohjautuvana, omasta oppimisestaan tietoisena ja vastuullisena yksilona (vert. Aktii-
vi-ihminen). Turvallisuuskulttuurin kehittdmisessé ratkaisevinta saattaakin olla se, kuinka
hyvin kyetddn hyodyntiméin organisaation olemassa olevia vahvuuksia. Koska vahinko-
jen syntymisté pidetdén sosioteknisen jarjestelmin hdiri6toimintana, tarvitaan organisato-
rista muutosta. Néyttdisi siis silté, ettd parhaimpaan mahdolliseen tuottavuuteen, toiminnan
laatuun ja turvallisuuteen paistdéin teknisen ja sosiaalisen jdrjestelmén osaoptimoinnin
sijasta niiden yhteisoptimoinnilla.

Luvussa kuvataan, kuinka turvallisuuskulttuurin kehittimisessé tulee hyddyntéa koko-
naisvaltaista viitekehysti analysoimalla jarjestelmid, kulttuuria ja rakenteita. Turvallisuus-
kulttuurin kehittdmistd kuvataan kolmen kehittdmisndkokulman kautta. Ndmé ovat johta-
misjarjestelmipohjainen, kdyttdytymislédhtdinen ja kulttuurildhtdinen kehittdmistapa. To-
dellisuudessa tdllainen jaottelu on hieman keinotekoinen, mutta kuvannee keskeisimpié
kaytossi olevia kehittdmistapoja. Tassa tutkimuksessa nojaudutaan vahvasti ns. simonilai-
seen nakemykseen turvallisuuskulttuurin muutosfilosofiasta seké ns. reasonilaiseen johta-
misjdrjestelma ldhtoiseen kehittdmistapaan.

Luvun lopuksi kuvataan ns. hallitun muutoksen yleistd mallia, jota hyddynnetddn taus-
toittamaan kappaleessa 1.4 (kuva 4) esitettyd kehittdimishankkeen alkuperdisté toteuttamis-
mallia. Seuraavan luvun kappaleessa 7.2 sitten viimeistellddn tdstd jalostuneeen Turvalli-
suuden johtamisen kehittdmismallia, jota hyodynnetiin kehittdmishankkeen toteutuksessa
ja sen onnistumisen tarkastelussa.



7 Teoreettisen tarkastelun yhteenveto ja empiirisen
tutkimuksen viitekehys

Tassa luvussa kootaan yhteen teoreettisen tarkastelun antia ja siitd tehtévid olennaisimpia
johtopaitoksid. Ensimmaiisesséd kappaleessa kootaan teoriaosion tuomat ajatukset yhteen-
vetona neljddn johtopaitelmién, joiden avulla vield tutkimuksen lopussa vertaillaan koke-
muksia toteutuneesta kehittimishankkeesta. Toisessa kappaleessa hahmotellaan sitten koh-
deorganisaation kehittimishankkeelle seké sen onnistumisen tarkastelua varten teoreetti-
nen viitekehys. Lopuksi tdsmennetddn empiiriseen aineistoon konkreettisesti kytketyt tut-
kimustavoitteet ja -kysymykset.

7.1 Teoreettisen tarkastelun yhteenveto; johtopaitelmét I-1V

1 Johtopditelmd (Turvallisuusjohtamisjdrjestelmdn néikokulma)

Turvallisuuden ja laadun hallinnan johtamisteoriat yhtenevdt kdytdinndssd, mutta niiden
syvillisemmdn taustafilosofian heikko ymmdrtdminen estdd johdon “aidon” sitoutumisen
turvallisuusjohtamisjdrjestelmdn kehittdmistyohdn. Teoriaosassa on kuvattu suhteellisen
laajasti nolla-tapaturmaohjelman taustalla olevia haastavia ajattelumalleja, jotka ovat pit-
kélti yhteisid alkuperdisen varsin syvillisen laatufilosofian kanssa. Téllaisia yhteisid nake-
myksid ovat mm. koko henkil9ston sitoutuminen ja mukaan saamisen vélttdmattomyys, uu-
den johtamiskulttuurin vaiheittainen rakentaminen, uusien menetelmai- ja ryhmatyokalujen
ammattimainen hyodyntdminen sekd jatkuvan parantamisen toimintamallin vakiinnuttami-
nen koko prosessiketjun matkalle. Nama ajattelumallit lienevét yleisesti tunnustettuja ja ta-
voiteltuja hyvén johtamisen tunnusmerkkejd myos teollisuuden piirissd. Vallalla olevien
mekanistisen ajattelutavan pohjalta uutta turvallisuuskulttuuri -késitettd on vaikeaa kun-
nolla ymmartdd. Ndin myos nolla tapaturma-ajatteluun liittyva ajattelumaailma jaa helposti
hémaériksi tai se ymmaérretddn perdti véarin. Suuri ongelma néyttda muodostuvan siitd, etté
nolla tapaturma-ajattelun kéyttoonotto edellyttdisi uuden johtamisen paradigman sisdisté-
mistd organisaatiossa, missé yleensd eletddn vield padsadntdisesti vanhojen hyvinkin me-
kanististen ajatusmallien mukaisesti. Nolla tapaturmaohjelman onnistuminen ja sen vakiin-
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nuttamien normaaliksi kdytdnnoksi edellyttidé yleensé koko organisaation johtamiskulttuu-
rin jonkin asteista muutosta. Normaali tilanne lieneekin se, ettd uusi nolla tapaturmaohjel-
ma pitdisi saada hyvéksytettyd organisaatiossa, jossa vallitsee vanhan paradigman mukai-
nen johtamiskulttuuri. Mikali nolla tapaturmaohjelma halutaan menestyvin ja vakiintuvan
organisaatioon, pitdd uuden johtamiskulttuurin tulla ainakin jossain mairin osaksi koko or-
ganisaation ajattelutapaa. Tama ajattelutavan muutos on saattanutkin kdynnistyé jo laatu-
ajattelun myd6ta 1990-luvulla, mutta useimmissa organisaatioissa on todennikoisesti kéy-
nyt niin, ettd tuolloin luotiin 14hinnd vain mekanistiseen ajatteluun soveltuvat johtamisjér-
jestelmit dokumentteineen ilman erityistd johtamiskulttuurin muutosta. Varsinaiseen toi-
mintatapojen muutokseen ei osattu eikd ymmaérretty riittdvésti varautua eikd siten myds-
kién panostaa niihin.

11 Johtopddtelmd (Turvallisuuskommunikoinnin nédkékulma)

Linjaesimiehet ovat avainasemassa turvallisten toimintatapojen jalkauttamisessa kdytdn-
non tyohon. Turvallisuuskulttuurin muutokseen tarvitaan lisdksi transformationaalisia joh-
tajia niin turvallisuusammattilaisia kuin etenkin linjavastuullisia johtajia. Esimiesten roo-
lin vdhéttelyn sijaan pitdisi heiddn roolinsa méiritelld useinkin kokonaan uudelleen. Har-
rastelijamaisesta johtamisesta pitdd suunnata kohti tdsmaéllisempdd, ammattimaisempaa
johtamistoimintaa. Tahén sisdltyy johtamiseen liittyvien hyvien johtamiskayténtdjen peri-
aatteiden ja tyokalujen riittdvan hyva hallinta. Nykyisen késityksen mukaan erityisesti
muutokseen ja siihen liittyvédédn jatkuvan oppimisen haasteeseen vastaamisessa on lihiesi-
miehen kautta tapahtuvalla johtamisella tirked asema. Muutoksessa ja kehityksessa onkin
perimmiltéddn kysymys juuri organisaatiossa toimivien ihmisten oppimisesta. Kirjallisuu-
dessa on korostettu, ettd nimenomaan esimiehet organisaation kaikilla tasoilla ovat kriitti-
sessd asemassa alaistensa henkilokohtaisen ja ryhmaéssé olevan kollektiivisen oppimisen ja
osaamisen kehittdjéni ja tukijana. Mekanistinen maailmankuva ei sovellu muutosjohtami-
seen. Kun halutaan vaikuttaa ihmisten ajatteluun ja paatoksentekoon, on kyettéva arvosta-
maan ihmisid ja ottamaan huomioon yksildiden vélisié eroja. Johtajuutta tarvitaan, mikali
henkildston halutaan kasvavan vaiheittain riippuvuudesta kohti yhteisvastuuta ja siséisti
kurinalaisuutta. Vain néin itseohjautuvuus tulee mahdolliseksi. Yhteisvastuulliseen toimin-
taan ei liene oikotietd, vaan se vaatii kérsivéllistd yhdessd kasvamista, jossa esimichen
koettu johtajuus on keskeiselld sijalla. Mitd suurempaa itseohjautuvuutta tavoitellaan, siti
tarkedmmaksi johtajuus tulee. Turvallisuuden johtaminen samoin kuin laadunkin johtami-
nen perustuu paljolti juuri kurinalaiseen ajatteluun ja kurinalaisuuden kulttuurin viljelyyn.

111 Johtopdiditelmd (Turvallisuustietoisuuden néikokulma)

Nykyidn vield yleisesti vallalla olevat turvallisuusopit ovat “mekanistisen” ajattelutavan
Jja aikakauden tuotteita, minkd vuoksi niiden mahdollisuudet on rajalliset. Turvallisuusajat-
telu pohjautuu vankasti Safety First -liikkkeen periaatteisiin, joiden taustalla olivat samoihin
aikoihin vaikuttaneet taylorismi ja klassisen liikkeenjohdon teoria. Ndiden turvallisuusop-
pien mukaan johto ja esimiehet ovat niité joiden tulee toimia, johtamalla turvallisuutta sa-
moin kuin tarkastetaan laatua, valvotaan kustannuksia seké koko tuotantoa ja samalla ty6n-
tekijoitd pidetdéin ldhinnd varomattomina tai huolimattomina. Kaikesta turvallisuustiedon
ja -ymmarryksen lisdéintymisestd huolimatta perussanoma ja ongelmatkin nayttévit pysy-
neen vuosien varrella 1dhes samoina. Missd méirin luotetaan tyontekijoiden osallistumi-
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seen ja missd maérin turvaudutaan teknologiaan ja insinddritieteisiin? Téhén mekanistiseen
maailmankuvaan kuuluu, ettid ihmisid voidaan ohjata kuin konetta méérittaimalla tarkoin
tyotehtévit ja niiden jérjestys sekéd valvomalla toimintaa tarkasti. Tdllainen mekanistinen
ajattelu on saanut vallita yritysmaailmassa himmastyttdvan pitkdén ilman merkittavaa kri-
tiikkid. Mekanistinen maailmankuva vaikuttaa kirjallisuuden ja myds kaytannon kokemus-
ten valossa ilmeisesti edelleen ylldttavin voimakkaasti suomalaisessakin johtamisessa ja
uusien esimiesten koulutuksessa. Ajatus jokaisen tyontekijan yksilollisyydesti ja ainutlaa-
tuisuudesta néyttiisikin olevan ylléttédvén tuore oivallus johtamisessa.

1V Kokoava johtopdiitelmd

Systemaattinen ja kokonaisvaltainen turvallisuusohjelma kehittid yrityksen aineetonta
pddomaa, joten turvallisuuskulttuurin muutokseen sekd sen ylldpitoon sijoitetut panostuk-
set eivit yleensd mene hukkaan, vaan ainakin pitkdlld aikavdlilld tillaisten panostusten ar-
vioidaan joka tapauksessa olevan vilttdmdttomid imagon ja kilpailukyvyn vuoksi. Turval-
lisuuden johtamisen kehittimisen pysyvid ongelmia on ollut mm. se, miten osoittaa hyvén
turvallisuustoiminnan merkitys organisaation tulokselliselle toiminnalle. Turvallisuustoi-
menpiteiden kuten tyOympariston kehittdimisen aikaansaama tuottoa tai kannattavuuden
parantumista yrityksissd on usein ollut vaikea suoraan osoittaa. Erds kehittyneempi tapa
kuvata turvallisuustoiminnan arvoa koko yrityksen toiminnalle onkin kéyttié ns. aineetto-
man pddoman -Kasitettd ja sen tuomia uusia ndkdkulmia. Pddoma on kisite, jonka merki-
tyksen yritysjohto ymmartéa ja jota kéyttimalld mm. turvallisuustoiminnan kautta luotuja
organisaation valmiuksien arvoa voidaan myos tarkastella. Osaamiseen liittyvén paddoman
kasvava merkitys kilpailutekijédni on tunnustettu kaikilla aloilla. Osaamisen hyodyntdmi-
nen puolestaan edellyttdi, ettd tyoyhteisdssd on oltava sekd kommunikointikykyisid tyon-
tekijoitd ettd kommunikoinnin mahdollistavia rakenteita. Liitteessd 8 on esitetty, kuinka
nolla-tapaturmaohjelma voidaan valjastaa (etenkin teollisuudessa) yleisen johtamiskulttuu-
rin muutokseen erdénlaisena “’johtamissimulaattorina”.

7.2 Teoreettinen viitekehys — turvallisuuden johtamisen
kehittimismalli

Turvallisuusohjelman toteuttaminen voidaan siis ndhdd myds yrityksen aineettoman pdid-
oman kartuttamishankkeena (ks. kappale 5.3.5). Erityisesti tehokkaan kommunikoinnin on
Lappalaisen ym. (2001, 268) mukaan arvioitu vaikuttavan tapaturmien vdhenemiseen
enemméin kuin monien muiden turvallisuustoiminnan osatekijéiden. Lainaamalla tdhén or-
ganisaatioviestinnin ndkokulmaa, voidaan kommunikatiivista osaamista tarkastella aineet-
toman pafdoman osatekijédnd seuraavan kolmiosaisen viitekehyksen kautta (vert. Lehtonen
2000, 206):
1. Rakenteellinen ulottuvuus. Kommunikointi ei ole mahdollista ilman kanssakdymisen
mahdollistavia rakenteita. Ne voivat olla joko sosiaalisia rakenteita tai virtuaalikoh-
taamisen mahdollistavia rakenteita.
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Osaamisulottuvuus. Osaaminen, sekd ammatillinen ettd kommunikatiivinen. Vuoro-
vaikutuksen tuloksena ei ole uutta osaamispidéiomaa ellei sen osapuolilla ole annetta-
vanaan yhteiseen pooliin omaa osaamispadomaa. Vaikka osapuolilla on ammattiin liit-
tyvad osaamista, mutta niiltd puuttuvat vuorovaikutustaidot ja emotionaalinen osaami-
nen, dialogi ei johda tuloksiin tai se voi olla tulokseltaan jopa tuhoisaa.
Yhteisoasenteiden ulottuvuus. Yhteiset organisaatioasenteet, arvot ja yhteinen kulttuu-
ri. Jos osapuolet eivét ole omaksuneet yhteisid arvoja, jos organisaation sitoutumisen
motiivit ovat ristiriitaisia, jos osapuolet eivit luota toisiinsa ja jos tydilmapiiri on tu-
lehtunut, eivét yhteiset viestintdrakenteet ja henkilostotason osaaminen johda rakenta-
vaan dialogiin. Téhén osioon kuuluu myo6s ns. mainepddoma (ks. kappaleet 2.4 ja
5.3.5), joka kattaa uskottavuuden, luotettavuuden, vastuullisuuden ja tilivelvollisuu-
den, jota yritys tarvitsee globaalistuvan talouden kilpailussa selvitdkseen.

Soveltamalla aineettoman piddoman kartuttamisen viitekehystd reasonilaiseen (ks. kappa-
le 2.3.2 ja kuva 9) nidkemykseen turvallisuuskulttuurin vaikuttamiskeinoista paddytiin
kolmeen tdsmennettyyn turvallisuuden johtamisprosessia ja sen kehitystoimintaa kuvaa-
vaan elementtiin (kuva 41): (1) Muodollinen turvallisuusjohtamisjdrjestelmd, (2) Turval-
lisuuskommunikointi ja (3) Turvallisuustietoisuus.
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Kuva 41. Turvallisuuden johtamisen kehittiimismallin perusolettamukset (soveltaen Reason
1997/2000, 191-220).

Seuraavassa kehittimishankkeen teoreettisen viitekehyksen kolme osatekijdd maaritte-

lyineen ja mittareineen:

1.

Turvallisuusjohtamisjdrjestelmd (ks. kappale 4.3.4; Kirwan 1998, 75) sisdltdd tassi

yhteydessd mm.
julkistetut arvot, periaatteet ja pAdmadrat

— turvallisuusasiantuntijoiden yllapitamat jérjestelmat

— koulutus ja patevyysvaatimukset

— budjetoidut resurssit

— mittareina: erilaiset auditoinnit (ks. kappale 4.5.3 ja taulukko 11) ja vahinkopohjaiset

mittarit (ks. 4.5.1 ja liite 3)
Turvallisuuskommunikointi (esim. pienryhmétoiminta) (ks. kappaleet 5.1.1, 5.3.2, 5.4
ja 5.5) siséltda tassd yhteydessd mm.
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— turvallisuustavoitteiden ja toimintatapojen selkeyttdminen

— tietojen, taitojen ja ajattelutapojen opettaminen

— tyOyhteison vuorovaikutuksen kehittdminen

— ryhmékeskeinen tyoskentely ja paatoksenteko (sis. erilaisten ryhmaétydkalujen kayton
osaaminen)

— turvallisuuspelisdéintdjen tinkimatonta noudattamisen valvontaa ja kurinalaisuutta

— arvoperusteinen kayttdytyminen

— mittareina: prosessipohjaiset mittarit (ks. kappale 4.5.2 ja taulukko 10)

3. Turvallisuustietoisuus (ymmaérrys “turvallisuus-sodan” todellisesta luonteesta) (Rea-
son 1990, 19; 2000, 11) (ks. my0s kappale 2.3.1,2.3.2, 3.4 ja 5.2)

— sitoutuminen turvallisuuspadmaéiriin

— asenteet turvallisuuteen

— turvallisuusosaaminen

— riskitietoisuus

— mittareina: turvallisuusilmapiirimittaukset, havainnointi, kirjalliset kokeet yms. (ks.
kappale 4.5.3 ja taulukko 12)

Yhdistdmaélld edelld esitetyt kolme turvallisuuden johtamisen osaprosessia ja kehitystoi-
mintaa kuvaavaa elementtid hallitun muutoksen yleiseen malliin (ks. kappale 6.3 ja kuva
39) saadaan kuvan 42 mukainen Turvallisuuden johtamisen kehittdmismalli, joka toimii
tdmén tutkimuksen kehittimishankkeen toteutuksen ja arvioinnin teoreettisena viiteke-
hyksené (vert. kuva 4).
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Kuva 42. Turvallisuuden johtamisen kehittimismalli.

Laadittu turvallisuuden kehittdmisen toteuttamismalli (kuva 42) mahdollistaa turvallisuu-
den johtamisen kehittimisen hahmottamisen ja tarkastelun kolmen elementin eri vaiheisina
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kehitysjatkumoina. Kolmen elementin sisélt6 on luonnollisesti mairittelykysymys, koska
ne reaalimaailmassa menevét “reuna-alueilla” aina osittain paéllekkdin. Kehityshankkeen
alussa voidaan mallin avulla tarkastella kohdeyksikon nykytilaa kunkin osaelementin osal-
ta erikseen. Tilannearvion kautta voidaan sitten suunnitellut interventiot kohdentaa kysei-
sen organisaation kehitysvaiheen mukaisesti painottaen kunkin kohdeyksikon sen hetkisti
valmiustilannetta ja kehitystarvetta. Esitettyd kehittimismallia voidaan samalla hyvin pitda
myo0s erddnlaisena turvallisuuskulttuurin kehittdmisen mallina.

Kuvassa 43 on hahmoteltu turvallisuuden johtamisen esimiestyon peruselementtien eli
kommunikointimallin suhdetta turvallisuuden johtamisen kehittdmismalliin (vert. kap-
pale 5.6 ja kuva 35). Niin kuvan 43 vasen puoli siis kertoo turvallisuuden johtamisen
kehittaimisen osalta mitd tehdddn, kun taas oikeapuoli kertoo tdmén tutkimuksen kannalta
keskeisimmaén kehittdmiselementin eli turvallisuuskommunikoinnin osalta miten tehddcdin
(vertaa kappale 4.6 ja taulukko 13). Turvallisuuskommunikointia voitanee siten hyvin
pitdd erddnlaisena turvallisuusjohtajuutena, mika voidaan pitkalti mééritelld esimiehen ja
alaisen vélisen vuorovaikutuksellisuuden onnistuneena toteutumisena tydyhteisossa (vert.
Immonen 1993, 34; Salminen 2001, 14; Aberg 1993, 7-8).
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Kuva 43. Turvallisuuden johtamisen kehittittiimismallin ja turvallisuuskommunikoinnin véli-
nen suhde.

7.3 Tutkimuskysymykset ja empiirinen tutkimustehtiivi ja -tavoitteet

Teoreettisen tarkastelun yhteenvedossa on ilmidté “turvallisuuden johtaminen esimiestyd-
nd” ja siihen liittyvid ongelmia ja haasteita pyritty hahmottamaan neljdn johtopaételmén
avulla. Néiden johtopédtelmien ja ohessa esitettyjen kolmen tutkimuskysymyksen kautta
tullaan my6hemmin tarkastelemaan myds case-kehittdmishanketta. Teoreettisen tarkaste-
lun yhteenvedon lopuksi johtopéddtelméssd IV on tuotu esiin ndkemys systemaattisen ja ko-
konaisvaltaisen turvallisuusohjelman mahdollisuudesta toimia erdénlaisena johtamissi-
mulaattoring” muutakin johtamistoimintaa kehitettdessé (ks. liite 8). Teoreettisen tarkaste-
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lun kautta on laadittu teoreettinen viitekehys (kuva 42) tukeman turvallisuuden johtamisen
kehittamistd sekd sen onnistuneisuuden tarkastelua ja analysointia varten.

A) Teoreettisen tutkimusosion kautta tdsmentyivit kappaleessa 1.4 esitettyjen kolmen

ndkokulman mukaisesti numeroidut tutkimuskysymykset seuraavasti:

I Tutkimuskysymys

Miten ylemmén johdon aktiivisuus vaikuttaa turvallisuuden johtamisen pitkéjénteisen ke-
hittdmisstrategian toteutumiseen?

11 Tutkimuskysymys

Mika rooli linjaesimiehilld on turvallisuuden kehittdmishankkeen toteutuksessa?

1T Tutkimuskysymys

Miten thmiset saadaan aktivoitumaan turvallisuuden kehittdmiseen?

B) Tutkimuksen empiiriseen aineistoon konkreettisesti kytketyt tutkimustavoitteet ja —

1.

tehtévit ovat seuraavat:

Arvioida ja analysoida toteutuneessa kehittimishankkeessa saavutettuja tuloksia laa-
ditun viitekehyksen (kuva 43) ja erityisesti siind méaéritellyn turvallisuuskommuni-
koinnin kautta.

Arvioida ja tulkita toteutuneen kehittimishankkeen onnistumista teoreettisen tarkaste-
lun kautta laaditun kolmielementtisen viitekehyksen (kuva 42) avulla seké sen kautta
tuotettuja havaintoja.

. Lopuksi tarkastellaan tissd kappaleessa esitettyjen kolmen tutkimuskysymyksen ja

niihin liittyvien johtopéitelmien (johtopéatelmat I-IV) kautta kehittimishankkeen ko-
kemusten pohjalta esiin mahdollisesti nousseita yleistettdvid kaytintoja. Tarkoituksena
on nostaa niitd tukevia ja mahdollisesti tdydentédvia seikkoja, jotka olisivat hyddynnet-
tavissd muissakin samankaltaisissa kehittdmishankkeissa. Johtopditdsten numerointi
noudattelee johtopddtelmien numerointia.



8 Tutkimuksen kohteena oleva tehdas

Hameenlinnan tehtaalla kéynnistettiin vuoden 2000 lopussa Turvallisuusohjelma 2001—
2003, jota tukemaan perustettiin erillinen turvallisuusprojekti (jatkossa myds kehittdmis-
hanke). Kehittdmishanke sai nimekseen Tapaturmaton terds 2000-2003 (Accident Free
Steel 2001-2003). Téssa luvussa kuvataan lyhyesti kohdetehtaan ominaisuuksia, sitd kon-
tekstia, joilla on merkitysta toteutetun turvallisuusprojektin kannalta. Liitteessd 9 kuvataan
minkélaiseen sisdiseen dokumentaatioon tutkimushankkeessa on tukeuduttu ja minkalaisia
dokumentteja tutkimushankkeen aikana on syntynyt.

Tassa luvussa kuvataan lyhyesti kohdetehtaan toimintaa osana suurempaa Terds-konser-
nia. Siind kuvataan kohdetehtaan henkiloston tilaa hyddyntden kehittdimishankkeen kéyn-
nistdimisajankohtana valmistunutta TYKY -loppuraporttia. Omassa kappaleessa kuvataan
kohdetehtaan johtamiskulttuuria osana koko Terds-konsernin johtamiskulttuuria.

Kohdetehtaan esittelyssd tuodaan esille my0s historiallinen nédkdkulma, jossa turvalli-
suustoimintaa pyritddn ymmartdméédn kohdetehtaan koko kolmenkymmenen vuoden nako-
kulmasta. Erityisesti turvallisuushistoriasta (ks. Simola 2004, 25-31) pyritdén 10ytdméan
niitd olemassa olevan kulttuurin vahvuuksia ja niité turvallisuustyon onnistuneita element-
tejd, joita voitaisiin hyddyntda turvallisuuskulttuurin muutosohjelmassa ja tarvittavien toi-
menpiteiden laadinnassa ja lopuksi itse toteutuksessa.

8.1 Teris-konserni

?Tulevaisuuden [yhtio/AS] on johtava yhtié pddmarkkinoillaan Pohjoismaissa ja kasvavil-
la Idhimarkkinoilla korkean jalostusarvon terdstuotteiden ja kokonaisvaltaisen palvelun
toimittajana. Toiminta perustuu pddosin konsernin omaan kustannustehokkaaseen terds-
tuotantoon”.

Naiin kuvataan konsernin visiota vuoden 2001 vuosikertomuksessa (Vuosikertomus
2001, 4). Kappaleessa Henkildsté kuvataan tyosuojelua otsikolla Tydsuojelussa hyvid tu-
loksia (Vuosikertomus 2001, 62-63): ”Koko konsernin tapaturmataajuus aleni edellisesté
vuodesta 3 prosenttia. [...]. [Yhtidssd] tyosuojelun ldhtdkohtana on jo kaksi vuotta ollut
"nolla tapaturmaa -ajattelu’. [...]. Tydsuojelua tehostetaan jérjestdmaélld henkilostolle kou-
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lutustilaisuuksia, joissa tutkitaan tapahtuneita vaaratilanteita seki tehdédn koneiden riski-
kartoituksia. Keskeisid tekijoitd tapaturmien vdhentdmisessi ovat henkilon oma asenne ja
ajatusmaailman kehittyminen tapaturmattomaan toimintaan.”

Konserni on siis korkean jalostusasteen erikoistuotteiden valmistukseen ja néitd 1dhelld
olevia liiketoimintojen harjoittamiseen keskittynyt terdsyhtio, jolla on tuotevalmistusta 16
Euroopan maassa. Konsernissa on noin 13 000 tyontekijdé, joista noin 60 prosenttia tyds-
kentelee Suomessa. Alussa kokonaan Suomen valtion omistama yhtié (vuonna 2001 valti-
onosuus noin 40 %) on perustettu 1960 ja sen paétuotteita ovat kuumavalssatut, kylmévals-
satut ja pinnoitetut terdslevyt, putket sekd rakennustuotteet. Terdskonsernin teollisuusryh-
mid vuonna 2001 olivat Steel-ryhmaé, Putkiryhmé, Rakennustuoteryhmé, Terdspalvelu-lii-
ketoiminta seké lankatuotteita valmistava ryhma. Konsernilla oli myyntiyhti6itéd kolmessa
maanosassa. Vuosittaisesta 2,8 miljoonan levyterdstonnin tuotannosta noin puolet kiytet-
tiin omassa jatkojalostuksessa. Liikevaihdosta (noin 3000 miljoonaa euroa) 66 prosenttia
syntyi konsernin ydinmarkkinoilla Pohjoismaissa seki itdisen Keski-Euroopan ja Itd-Eu-
roopan maissa. Steel-ryhma vastasi konsernin levyterdstuotannosta. Ryhma tuotti kuuma-
valssattuja terdslevyjéd ja -nauhoja sekd kylmaévalssattuja sinkittyjd ja maalipinnoitettuja
ohutlevyja kone- ja laiteteollisuuteen, rakennuskomponenttien valmistukseen seké edel-
leen jatkojalostettaviksi konsernin muissa teollisuusryhmissé. (Vuosikertomus 2001).

Tammikuussa 1986 yhtié méairitteli ensimmadiset kirjatut perusarvonsa, joiden pohjalta
yhtidn toimintaa oli tarkoitus jatkossa ohjata. Sellaisiksi valittiin seuraavat neljd perusarvoa
(Luukko 1990, 32; Intranet 2004): (1) Asiakas on ykkonen. (2) Kun huolehdin yhtiosti, yh-
tid huolehtii minusta. (3) Tekniikka alansa huippua. (4) Kannattavuus on menestyksen pe-
rusta.

Unto Luukon (1990, 255) vuonna 1990 laatimassa yrityshistoriikissa yhtion kolmesta-
kymmenestd ensimmaéisestd vuodesta 1960—1990 todetaan toisesta perusarvosta seuraavas-
ti: ”Kun huolehdin yhtiosti, yhtié huolehtii minusta, se liittyy erdédseen [yhtion/AS] tradi-
tioon. [Yhtiossd/AS] on korostettu yhtion vastuuta henkilokunnastaan ja toimittu sen mu-
kaisesti. Uudella perusarvolla ei haluttu muuttaa yhtion velvollisuuksia, vaan korostaa vas-
tavuoroisuutta eli sité, ettd yhtion menestys ja sen kyky huolehtia henkildstdstdan on riip-
puvainen jokaisen henkildstoon kuuluvan toiminnasta yhtion hyvéksi, hinen tyopanokses-
taan, joustavuudestaan, yhteistyokyvystédn, aloitteellisuudestaan ja kyvystdin oppia uutta.
Osaltaan perusarvo siten tukee pédatdntdvallan hajautusta ja korostaa henkildston arvoa ja
yksilollistd aloitteellisuutta.”

Vuonna 1994 konsernissa méadriteltiin uudet perusarvot laajahkon sisdisen valmistelun
pohjalta. Uusiksi konsernin perusarvoiksi méiriteltiin seuraavat neljd perusarvoa (Intranet
2004): (1) Tuotamme asiakkaalle menestysté. (2) Kehitymme osaavina ihmisind yhdessi
tekemilld. (3) Menestymme kannattavalla ja laadukkaalla toiminnalla. (4) Kunnioitamme
ympéristoa.

Vuonna 1994 julkaistiin toimitusjohtajan tiedotteina Terds-konsernin laatupolitiikka
(TIED260994), ympéristopolitiikkka (TIED270994) sekd tyOsuojelun periaatteet
(TIED311094). Vuonna 1999 julkaistiin konsernin eettiset arvot: luotettavuus, avoimuus,
vastuuntuntoisuus, yksilon kunnioittaminen (Intranet 2004).

Vuonna 2000 yhtion hallitus hyvéksyi uudet tydsuojelun periaatteet (laajuus yksi A4 -si-
vu) (MO1-1000S), jossa todetaan mm.: ”Yksikdissd on oltava turvallisuuden ja terveelli-
syyden edistdmiseksi tarpeellista toimintaa varten ohjelma, joka kattaa tydpaikan tydolojen
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kehittimistarpeet ja tydympéristoon liittyvien tekijoiden vaikutukset. Ohjelman keskeiseni
tavoitteena tulee olla kehittyminen kohti tapaturmatonta toimintaa.” (alleviivaus/AS)

Konsernin tapaturmataajuus (kuva 44) on viimeisen kymmenen vuoden aikana vakiin-
tunut taajuustasolle 32—43 kpl miljoonaa tehtyé tydtuntia kohden.
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Kuva 44. Teriis-konsernin kotimaisten tuotantoyksikkojen tapaturmataajuus vuodesta 1982 al-
kaen (siséltiéd vahintidn yhden sairauspdiviin aiheuttaneiden tyopaikka- ja tyomatkatapatur-
mien lukuméirin miljoonaa tyotuntia kohden, N = 6500). (Teollisuuden keskiarvo: Valtakun-
nallinen tilasto, taulukko 2.2b, TVL 2004).

Kuvassa 43 on esitetty myos valtakunnallisen tilaston (TVL 2004) mukainen teollisuuden
tapaturmataajuuden keskiarvon kehittyminen. Vertailun ongelmana on valtakunnallisten ti-
lastojen epétarkkuus tapaturman kestoajansuhteen. Tilastot laaditaan vakuutusyhtiéille il-
moitettujen tapausten mukaan, jolloin vain kaikki yli kolme pdivad kestineet tapaturmat
ovat yleensd mukana, koska niiden mukaan maksetaan korvaukset. Néin osa lyhyemmisté
tapaturmista jad ilmoittamatta. Koska Teréds-konsernin tapaturmataajuusluku sisaltaa kaik-
ki vahintddn yhden sairauspdivén aiheuttaneet tyopaikka- ja tydmatkatapaturmat, voidaan
sen siten karkeasti arvioiden olevan noin 30 % parempi kuin suomalaisen teollisuuden
kaikkien korvattujen tyopaikka- ja tydmatkatapaturmien taajuuden keskimaérin.

8.2 Hameenlinnan tehdas

Merkittdva osa Steel-ryhmén ohutlevytuotannosta tapahtuu Hdmeenlinnassa. Tehtaan ra-
kentaminen kdynnistyi vuonna 1969 ja kylmévalssaus ja kuumasinkitys paéstiin aloitta-
maan vuonna 1972. Tehdasta on myéhemmin laajennettu rakentamalla maalipinnoituslinja
vuonna 1977 seka toinen sinkityslinja vuonna 1987. Viimeinen tehtaan laajennus oli perus-
kapasiteetin nosto sekd kolmannen sinkityslinja kdyttéonotto vuonna 2000 (ks. kuva 45).
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Raaka-aineena Hameenlinnan tehdas kayttdd pddosin Raahen teréstehtaalla valmistettua
kuumavalssattua terdsnauhaa, joka toimitetaan Himeenlinnaan rautateitse. Kylmévalssa-
tut, sinkityt ja maalipinnoitetut tuotteet toimitetaan tehtaalta pddasiassa maanteitse kotimai-
sille asiakkaille ja vientikuljetukset rautateitse satamiin. Tehtaan vuosituotanto on 1,3 mil-
joonaa tonnia, josta yli puolet menee vientiin. Henkilostomaird koko tehdasalueella oli
vuonna 2001 noin 1100, joista kolmannes oli toimihenkildita.

Kuva 45. Himeenlinnan tehdas vuonna 2000. Keskelli kylmiivalssaamo, jonka edessi uusi sin-
kityslinja 3. Ylhéilld oikealla erillinen maalauslinja. Adirimmiisend vasemmalla Himeenlin-
nan putkitehdas.

Tuotantolinjat etenevét seuraavasti: Ensimmaéisend on peittaus, jossa Raahesta tuodun te-
rdsnauhan pinta puhdistetaan suolahappopeittauksella rautaoksideista. Kylméavalssaukses-
sa terdsnauhan paksuutta muokataan kylmivalssaamalla halutunlaiseksi. Hehkutuksessa
nauhan muokattavuusominaisuudet palautetaan ldmpokasittelylld. Hehkutuksen jilkeen
nauha viimeistelyvalssataan, jossa terdksen muovattavuusominaisuudet seké tasomaisuus
ja pinnan karheus saadaan halutunlaiseksi. Kuumasinkityksessé terdsnauha kastosinkitaan.
Maalipinnoituslinjalla pintakédsitelldén kuumasinkittyji ja kylmévalssattuja terdsohutlevy-
nauhoja. Hameenlinnan tehdas toimittaa ohutlevyterdkset arkkeina ja keloina. Arkit leika-
taan arkkileikkauslinjalla. Himeenlinnan tehtaalla tuotanto oli vuonna 2001 jaettu kolmeen
tuotanto-osastoon: kylmévalssaukseen, pinnoitukseen ja kunnossapitoon. Taulukossa 18 on
jaoteltu osastot ja niihin kuuluvat alueet.

Taulukko 18. Hdmeenlinna tehtaan tuotanto-osastot ja niihin kuuluvat alueet.

Kylmévalssaus  Peittaus, valssaus ja hehkutus
* Leikkaus
» Lihetys

Pinnoitus » Sinkitys

* Maalipinnoitus

Kunnossapito » Konekunnossapito
» Séhkokunnossapito
» Tehdaspalvelut (mm. energia- ja prosessipalvelut)




165

Kuvassa 46 on esitetty Himeenlinnan tehtaan tapaturmataajuuden kehitys vuosina 1973—
2000 sekd koko Terds-konsernin tapaturmataajuuden kehitys vuosina 1982-2000 (katko-
viiva). Himeenlinnan tehtaan tapaturmataajuusluvut ovat olleet jo pitkdan koko konsernin
parhaita ja ovat myos alallaan Suomen parhaimmistoa. Taulukossa 19 on esitetty tehtaan
toiminnan laajuutta kuvaavat tiedot. Kuvassa 47 on esitetty Hdmeenlinnan tehtaan tyon
tuottavuuden ja sen osatekijoiden kehitys vuosina 1990-2002.
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Kuva 46. Tapaturmataajuuden kehitys vuosina 1973-2000 Hiéimeenlinnan tehtaalla (vihintiifin
yhden sairauspiiviin aiheuttaneiden kaikkien tyopaikka- ja tyomatkatapaturmien lukuméiira
tehtyd miljoonaa tyotuntia kohden, N = 900). (Katkoviivalla esitetty koko Teris-konsernin ta-
paturmataajuus).

Taulukko 19. Hdmeenlinnan tehdasalueen toiminnan laajuus numeroina.

« Kuumavalssattua terdstd kiytetddn 1 250 000 tonnia/a, josta valmistetaan seuraavia lopputuotteita:
» kylmaévalssattua terdsnauhaa n. 400 000 tonnia/a
* kuumasinkittyé terdsnauhaa n. 700 000 tonnia/a
* maalipinnoitettua terdsnauhaa n. 150 000 tonnia/a
* hitsattuja terdsputkia n. 100 000 tonnia/a
* terdsnauhan leveys 600—1525 mm ja paksuus 0,4-3,0 mm.; tuotteet toimitetaan joko keloina (kelapai-
not vaihtelevat 5-20 tonnia) tai arkkeina
» kokonaishenkilomédra tehdasalueella n. 1100, vuorotydstd johtuen péivédaikaan keskimdérin n. 650 henki-
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« katettua rakennuspinta-alaa n. 13 hehtaaria
« suolahapon kisittely ja regenerointi n. 55 000 tonnia vuodessa
« vetykaasun valmistus on-site-laitoksessa ja kulutus n. 2.0 milj. m” vuodessa
* nestemdisen typen tuonti, varastointi ja kulutus n. 15 000 tonnia vuodessa
* liuotinmaalien ja livottimien kulutus n. 4,5 milj. litraa vuodessa
 valssausemulsion kéytto ja hajotus 15 000 tonnia vuodessa
« vesihdyryn kehitys ja jakelu n. 60 GWh vuodessa
« maakaasun kulutus n. 45 milj. m? vuodessa
 sihkén kulutus n. 140 GWh vuodessa
< rautateitd tehdasalueella 8 kilometrid, rautateitse ldhtee n. 60 % tuotteista
« maantieliikenne; rekka-autoja saapuu ja ldhtee n.15 000 kpl /a ja n. 70 kpl /arkipdivé

3
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Kuva 47. Himeenlinnan tehtaan tyon tuottavuuden ja sen osatekijoiden kehitys 1990-2002.

8.3 Hameenlinnan tehtaan henkilosto

Kohdetehtaan henkildston kokonaisméérd (kuva 48) on vaihdellut viimeisen kymmenen
vuoden aikana 780-930 henkilomédédrdn vililld. Suurimmat muutokset ovat tapahtuneet
vuosina 1992 ja 2003, jolloin tehtaalta on vahennetty henkil6stda taloudellista ja tuotannol-
lisista syistd johtuen. Jatkuvaa vuorotydti tyontekijoistd tekevét noin 77 % ja toimihenki-
16istd 11 %. Sukupuolijakauma tehtaalla oli vuonna 2000 seuraava: michid 79 % ja naisia
21 %.
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Kuva 48. Himeenlinnan tehtaan henkilostoméirin kehittyminen ja jakautuminen eri henkilos-

toryhmiin vuosina 1990-2004 (vuoden alkutilanteen mukaan).

Héameenlinnan tehtaalla on suoritettu laaja TYKY -ohjelma (Henkiloston tilan kuvaus ja
TYKY -toiminnan mahdollisuuksien analyysi) yhdessd ulkopuolisen konsultin kanssa
1999-2001, jonka pohjalta voidaan todeta muutamia oleellisia asioita kohdetehtaan henki-
16ston rakenteesta ja tilanteesta tdmén tutkimushankkeen alkuvaiheessa. (TYKY 2001).
Tyky -ohjelmaan osallistui 71 % vakinaisesta henkildstostd ja osallistuneiden ik&ja-
kauma noudatti tyydyttévilld tavalla koko henkiloston ikdjakaumaa. Hidmeenlinnan teh-
taan vakinaisen henkildston ikdjakauma oli vahvuustilaston perusteella 31.12.1999 kuvan

49 mukainen.

Ikm Henkiléston ikajakautuma 31.12.1999
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Kuva 49. Himeenlinna tehtaan henkiloston ikéijakauma 31.12.1999.
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Kuvassa 50 nékyy ohjelmaan osallistuneiden palvelusaikajakauma. Keski-ikd oli 41,5
vuotta, mikd ennustaa loppuraportin mukaan kasvavien elédkekustannusten riskié, koska
yritys vastaa itse tdysin varhaisen eldkkeelle jidmisen kustannuksista. Kyseisen ajankoh-
dan henkilostolla oli korkea, kokemuksen ja koulutuksen kautta hankittu ammattitaito, jon-
ka menettdminen ennenaikaisen eldkkeelle jddmisen kautta olisi raportin mukaan paitsi
suuri taloudellinen menetys, myds suuri menetys ammattitaidon ja osaamisen sdilymisen
kannalta. (TYKY2001).

Vastanneiden palvelusaikajakautuma

60
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Kuva 50. TYKY -ohjelmaan osallistuneiden tyésuhteenkesto (TYKY2001).

Taulukossa 20 on esitetty tyontekijoiden ja toimihenkiléiden tydkykyindeksin jakautumi-
nen. Kaytetty tyokykyindeksikysely on kehitetty Tydterveyslaitoksella tydterveyshuollon
kayttoon tyokykya yllapitdvan toiminnan apuvélineeksi, jonka avulla arvioidaan, miten hy-
vin henkil6 pystyy suoriutumaan tydstdan. Tyokykyindeksi osoittaa tutkittavan itsensi ko-
keman tydkyvyn tutkimusajankohtana. (TYKY?2001).

Taulukko 20. Tyokykyindeksin jakautuminen henkilostoryhmien vdlilld (TYKT2001).

Tyokykyindeksin kuvaus Tyontekijét Toimihenkil&t
% %
Erinomainen 39,0 423
Hyva 41,0 46,4
Kohtalainen 17,9 10,4
Huono 2,1 0,9
Yhteensd 100 % 100 %

Tyokykyindeksin jakauma tyontekijoilld on loppuraportin mukaan jonkin verran valtakun-
nallista keskivertotydpaikkaa parempi, etenkin silloin, kun tydkykyindeksin jakaumaa tar-
kastellaan ikdryhmittidin. Tyokyvyn merkittdvimpi aleneminen oli havaittavissa vasta
ikddntymisen myotd. Tadma osoittaa raportin mukaan rekrytoinnin ja tydhontulotarkastuk-
sen tapahtuneen linjakkaasti. Toimihenkildiden tydkykyindeksin jakautuma taas oli hyvai
valtakunnallista keskitasoa.(TYKY2001).
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Yhteenvetona kohdetehtaan Terve organisaatio -kyselyn perusteella voidaan esittié tau-
lukossa 21 miten perusasiat tydpaikalla koetettiin verrattuna menetelmén vertailuarvoihin.
Kyselyn arviointiasteikko oli viisiportainen (esim. n:o 2 Kuinka usein sinulla on liian vd-
héin aikaa tyon tekemiseen kunnolla ja n:o 40. Saatko ldhimmdltd esimieheltdsi palautetta
siitd, miten olet onnistunut tyossdsi? 1= ei juuri koskaan, 2= melko harvoin, 3= silloin tél-
16in, 4= melko usein, 5= aina).

Taulukko 21. Hiameenlinnan tehtaan Terve organisaatio -kyselyn pddluokkien keskiarvotu-
lokset verrattuna valtakunnallisiin vertailuarvoihin (TYKY 2001, 18).

Kyselyn osa-alue Héameenlinnan tehdas ~ Vertailu keskiarvo  Ero valtakunnalliseen
keskiarvoon

Vaikutusmahdollisuudet 3,05 3,05 0,0
Tyomadra 2,76 3,15 -0,39
Tavoitteiden selkeys 4,08 3,88 0,2
Tydn varmuus 3,50 3,41 0,09
Tyon kehittavyys 3,40 3,45 -0,05
Esimiehen luotettavuus 3,83 3,56 0,28
Esimiehen antama palaute 2,85 2,83 0,02
Toiminnan jatkuva parantaminen 2,90 2,89 0,01
Tiedon kulku 2,77 2,87 -0,1
Muutoshallinta ja koulutus 3,18 3,15 0,03
Tyo6ilmapiiriongelmat 3,39 2,66 0,73
Ihmisten tilanteen huomioiminen 3,36 3,33 0,03
Tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus 3,65 3,45 0,20

Taulukon 21 perusteella loppuraportissa todetaan, ettd kohdetehtaan tydyhteisona sijoittu-
van vertailuarvojen perusteella suomalaisiin tydpaikkoihin ndhden keksiméérin jonkin ver-
ran paremmalle tasolle keskiarvotydpaikkaan verrattuna (TYKY?2001).

8.4 Himeenlinnan tehdas osana Teris-konsernin johtamiskulttuuria

Luukko (1990, 23) toteaa Teréds-konsernin historiikkissaan, ettd yksildiden merkitysta his-
toriallisessa kehityksessd enempad kuin yritystoiminnassakaan ei pidé liioitella, mutta hén
jatkaa: [ Terds-konsernin/AS] tapauksessa yhtion menestystekijét kuitenkin liittyvét siind
maédrin sen ensimmadisen toimitusjohtajan persoonaan ja hénen pyrkimyksiinsé, ettd jokai-
nen katsaus [yhtion/AS] historiaan olisi puutteellinen, ellei sitd nimenomaisesti todettaisi”.
Seuraavassa Luukon (1990, 247) kuvaus ylimmén johdon vaihtumisesta vuonna 1985:
”Kun [ensimmdinen toimitusjohtaja/AS] siirtyi johtokunnan puheenjohtajan tehtdvisti
elidkkeelle elokuun 31. pdivéna 1985, se merkitsisi enemmaén kuin pelkdstién ylimmén joh-
don vaihdosta. [Ensimmadinen toimitusjohtaja/AS] oli yhtion rakentaja ja alusta saakka mu-
kana olleena hén tunsi sen asiat perin juurin. Voimakkaana ja karismaattisena persoonalli-
suutena hédn oli yhtiossé ratkaiseva tekiji niin suurissa kuin pienissikin asioissa. Seuraajal-
leen hén jétti perusteiltaan hyvésséd kunnossa olevan yrityksen ja viitoitti investointien osal-
ta sen tulevaisuutta pitkélle oman aikansa jalkeenkin.”
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Koko tarkastelujakson aikana Terds-konsernissa on ollut siten vain kaksi toimitusjohta-
jaa (ks. Simola 2004, 31). Vuodesta 1982 vuoteen 2003 saakka toiminut toinen toimitus-
johtaja koettiin henkiloné olevan huomattavasti edeltdjainsé vérittomampi. Jos ensimmais-
td toimitusjohtajaa voisi kuvata patruunaksi ja henkil6johtajaksi (KESK291102), niin ha-
nen seuraajansa oli mitd suuremmassa mairin enemmankin strateginen asiajohtaja (ks.
mm. Luukko 1990, 253). Muutosta johtamiskulttuurissa Luukko (1990, 258) kuvaa seuraa-
vasti. ”[Terds-konsernissa/AS] ei suoritettu mitddn nimenomaista siirtymisté tulosjohtami-
seen ellei sellaisena pidetd siirtymisté tulosyksikkdorganisaatioon vuoden 1987 alusta lu-
kien. Johtamistavan muutokset toteutettiin vahitellen tulosjohtamisen hengessi yhtion ja
konsernin tarpeiden mukaisesti. Samalla tehtiin paljon muuta, joka monissa suhteissa
muutti sithenastista yrityskulttuuria.”.

Konsernin ensimmaiset kirjatut perusarvot julkistettiin siis vuonna 1986 (ks. kappale
8.1.1), joiden keskeisin viesti lienee asiakasléhtdisyyden korostaminen. Konsernin ensim-
maéiset kirjalliset laatu-, turvallisuus- ja ympéristoperiaatteet julkaistiin vuonna 1994 (ks.
kappale 8.1.1). Periaatteet olivat varsin laadukkaita ja ajanmukaisia. Esimerkiksi tydsuoje-
luperiaatteiden osalta konsernin keskushallinto ei kuitenkaan katsonut tehtdvéikseen ~ava-
ta” kyseistd periaatepaperia, vaan se jétettiin kunkin liikeryhméorganisaation asiaksi. Siir-
tyminen laatujohtamisen Himeenlinnan tehtaalla 1990-luvun alkupuolella alussa oli mer-
kittdva pyrkimys kehittda tuotantolaitosten johtamiskulttuuria. Tuloksena oli ISO 9001 ser-
tifikaatti vuoden 1993 loppuun mennesséd. 1990-luvun puolivilissd Raahen ja Himeenlin-
nan tehtaalla ldhdettiin tulosjohtamista “kéantdm&iin” ns. prosessijohtamisen suuntaan
(TIED020994). Vuonna 2001 laadittiin Steel-ryhmén uuden johtajan kdynnistimana Stee-
lin kulttuuri — tapamme toimia (Steel Way) -periaatteet (POLIO80601), jotka olivat: (1)
Avoin kommunikaatio. (2) Sisdistetty yhteinen tavoite. (3) Sitoutuminen. (4) Yksilon vas-
tuun korostaminen ja yhteisten perusarvojen noudattaminen. (5) Yrittdmisen kannustami-
sen ja onnistumisen arvostaminen.

Konsernissa oli uudistettu useita kertoja terdksentuotannon, kylmévalssauksen ja pin-
noituksen organisaatioita. Aluksi jako tehtiin maantieteellisesti niin, ettd Raahe oli Steel ja
Héameenlinna Strip Products. Vuonna 1998 ryhmat yhdistettiin yhdeksi teollisuusryhméksi
Steel-ryhmiksi, joka jaettiin nauhatuotteet- ja levytuotteet -yksikoihin. Vuonna 2002
Steel-ryhmissa lakkautettiin jako yksikoihin ja ryhmaélle koottiin yhteinen esikunta. (Mm.
Intranet 2004). Télloin koko Raahen ja Hdmeenlinnan tuotanto yhdistettiin Steel-ryhmén
tuotantojohtajan alaisuuteen henkildstdméérin ollessa noin 3500. Konsernin nauhatuotteet
-yksikkdd Hameenlinnasta johtanut yksikon johtaja siirtyi Steel-ryhmén tuotantojohtajaksi
sijaintipaikkanaan Raahe. My6hemmin vuoden 2003 lopulla organisaatiota muutettiin taas
siten, ettd kaikki Terds-konsernin tuotantoyksikot yhdistettiin yhdeksi tuotantodivisioonak-
si. Télloin Raahe ja Himeenlinna saivat jilleen oman paikallisen tuotantojohtajansa.

Organisaatioiden muutoksista huolimatta Himeenlinnan tehtaan turvallisuuden kehitta-
minen on jo pitkdédn ollut samojen henkildiden vastuulla (ks. Simola 2004, 31). Suurin osa
vuosina 2001-2003 turvallisuustoiminnan kehittdimiseen vaikuttaneista avainhenkil6isté
on ollut tehtaalla yli kaksikymmenté vuotta. Osa henkildistd on ollut mukana jopa tuotan-
non kiynnistymisesté lahtien.

Héameenlinnan putkitehdas oli osa Himeenlinnan tehdasta vuoteen 1987 saakka, jonka
jélkeen hallinnollisesti se on kuulunut Putkiryhmé-nimiseen tuoteryhméan (Luukko 1990,
264; Intranet 2004). Himeenlinnan putkitehdas on koko toimintansa aikana saanut suurim-
man osan teknisisté tukitoiminnoistaan Himeenlinnan tehtaan palveluyksikoiltd. Putkiteh-



171

taan turvallisuus- ja ymparistdasiat ovat sisdisesti mutta erityisesti ulospéin olleet aina osa
Héameenlinnan tehtaan toimintaa ja lupakiytantdja. Téssa turvallisuusprojektissa Himeen-
linnan putkitehdas oli mukana ”sivujdsenend”, joten se sai kaiken tiedon mité projektissa
syntyi, mutta projektiryhmén rajallisten resurssien vuoksi aktiivisuus ryhmén osalta sinne
oli pienempéa kuin “’ison” tehtaan puolelle. Mydskéén projektiorganisaatiossa ei ollut put-
kitehtaan edustajaa. Nédin Hameenlinnan putkitehdasta voitaneenkin tdssd hyodyntad
erddnlaisena turvallisuusprojektin “’verrokkina” Hadmeenlinnan tehtaan tuotantolinjojen
rinnalla.

8.5 Putkitehtaalla tehtyji tutkimuksia

Putkitehtaalla on tehty kaksi pro gradu -tutkielmaa, jotka koskivat organisaatiokulttuuria
sekd sen johtajuutta. Vastaavia tutkimuksia ei Steel-ryhmidn Hameenlinnan tehtaasta ole
tehty, joten tdssd oletetaan tiettyjd yhtenevédisyyksid 16ytyvén samalla tontilla sijaitsevien
vield vuoteen 1987 saakka saman johdon alaisena toimineiden tehtaiden valilla.

Nina Koivula (2000, 18) kuvaa pro gradu -tydssdin Organisaatiokulttuuri — osaaminen
Jja tiedonjakaminen Konsernin Putkiryhmén Suomessa sijaitsevien yksikdiden (sisdltéden
myo6s Hameenlinnan putkitehtaan) organisaatiokulttuuria tiedon jakamisen nakokulmasta.
Haén havaitsi tiedon jakamiseen vaikuttavan kolme perusoletusta: yksildsuoriutuminen, so-
siaalinen hienotunteisuus ja kokemusten pitiminen ensisijaisena tydon oppimisessa. Koivu-
la (2000, 19) esittad késiteverkoston (kuva 51), jossa ilmenee nédiden perusoletusten vaiku-
tus organisaatiokulttuurin arvoihin ja ns. artefakteihin (vert. kappale 2.3.1).
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Kuva 51. Konsernin Putkiryhmiin kotimaisten yksikdiden (sis. Himeenlinnan putkitehdas)
kulttuurin kolme tiedon jakamiseen liittyvii perusoletusta ja niiden vaikutukset organisaatio-
kulttuurin arvoihin ja artefakteihin. (Koivula 2000, 19).

Kirsi Hynninen (2001,40) puolestaan kuvaa pro gradu -tydssidén Osallistava kehittdmi-
nen metalliteollisuuden tuotantolaitoksessa Himeenlinnan putkitehtaalla vuonna 2000
vallitsevia johtajuuden piirteitd taulukkomuodossa otsikolla Johtajuus hukassa (Hynninen
2001, 40) seki toteaa yhteenvedossa tehtaan kulttuurin ja toimijoiden oletuksen vaikutuk-
sesta kehittdmisprojektin kulkuun seuraavasti (Hynninen 2001, 81): ”Tehtaan kulttuuria
voidaankin kuvata vdilinpitamdttomyyden kulttuuriksi. Thmiset ovat vuosien saatossa oppi-
neet passiivisiksi ja odottavat mieluummin, ettd joku toinen hoitaa tehtivit. Kulttuurin
perusoletukset heijastuvat arvoihin, kiyttdytymistd ohjaaviin normeihin ja asenteisiin tyo-
td kohtaan. Kulttuuri, arvot, asenteet ja kdyttdytyminen muodostavat kehén, joka yllapi-
taa vallitsevaa kulttuuria.”

Koivulan ja Hynnisen laatimat kuvaukset ovat siis Konsernin putkiryhmén kotimaisista
yksikoistd sekd Hameenlinnan putkitehtaalta ja kuvaavat tilannetta vuonna 2000. Vaikka
oheiset kuvaukset siis koskevatkin Putkiryhméé ja Himeenlinnan putkitehdasta voidaan ai-
heellisesti kysyé, 16ytyyko samoja piirteitd johtamisessa myos Himeenlinnan putkitehtaan
kanssa samalla tontilla sijaitsevalta selvésti suuremmalta yksikoltd Himeenlinnan tehtaal-
ta. Téssd vaiheessa voidaan ainoastaan todeta, ettd useissa keskusteluissa (mm.
KESK211101, KESK030102, KESK080802) on tullut esille piirteitd, joita voidaan jossain
madrin tunnistaa edelld olevista kuvauksista esiintyvin myos Himeenlinnan tehtaalla.



9 Kehittimishankkeen tutkimusmentelmiit

Téassd osiossa kuvataan kohdeorganisaatiossa toteutettun kehittimishankkeen (ks. Simola
2004) aikana kaytettyjé erilaisia tutkimusmenetelmia.

9.1 Toimintatutkimus tutkimusstrategisena lihestymistapana

Kehittdmishankkeen luontevaksi tutkimukselliseksi ldhestymistavaksi valikoitui toiminta-
tutkimus, koska kyseessé oleva kehittdmishankkeen tunnuspiirteind ovat olleet juuri Heik-
kisen ja Jyrkdmén (1999, 36) mainitsemat refleksiivisyys, tutkimuksen kdytannonlahei-
syys, muutosinterventiot sekd kohdeorganisaation ihmisten aktiivinen ja laaja osallistumi-
nen (ks. kappale 6.1.2). Tidssi tapauksessa toimintatutkija oli siis myds tydyhteison pitka-
aikainen jésen, kehittdmishankkeen kdynnistdjd ja vastuullinen vetdjd. Toimintatutkimus
osana kehittdmishanketta voidaan ndhdd myds keinona lisétd osallistujien sitoutumista yh-
teiseen oppimisprosessiin. (Ks. kappaleet 6.3.1-6.3.4).

Toimintatutkimuksen erds keskeisin piirre on pyrkimys refleksiiviseen ajatteluun ja sen
avulla toiminnan parantamiseen erdénlaisena refleksiivisend spiraalina, jossa suunnittelu,
toiminta, havainnointi, reflektio ja toiminnan muuttaminen seuraavat jatkuvasti toisiaan
(Juuti 2001, 370). Toimintatutkimuksen spiraalimalliajatusta on kylldkin arvosteltu sen
kaavamaisuuden takia, koska se antaa toiminnasta liian progressiivisen, jatkuvasti eteen-
pdin menevén ja kehittyvén kuvan. Todellisuudessahan tydyhteison toiminnan kehittdmi-
sessd tapahtuu niin monenlaisia prosesseja, ettd niitd ei voi tiivistdd yhteen, ajassa etene-
védn spiraaliin, vaan siind esiintyy vililld jopa vddrdin suuntaan menevia spiraaleja seké
suuri joukko eteenpéin johtavia sivuspiraaleita (mm. Heikkinen & Jyrkdma 1999, 38). Toi-
mintatutkijan eli tdssd tapauksessa projektipadllikon erds tirked tehtéva oli tarjota tyoyhtei-
s60n jatkuvasti kehittdmishanketta tukevaa tutkimuksellista ja kirjallisuuden kautta 16ydet-
tyd teoreettista tietoa organisaation seké turvallisuuden kehittdmisestd, jonka kayttokelpoi-
suutta sitten tydryhmien kanssa yhdessd analysoitiin ja pyrittiin hyddyntdmaééan. Kehitys-
hankkeeseen liittyneet muut tutkimukset ja raportit auttoivat projektiorganisaatiota liséa-
méén niin kdytdnnollistd kuin teoreettista tietdmystaan.
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Kaytinnonlaheisyys korostui erityisen voimakkaasti tdssd kehityshankkeessa, koska
kaikki projektissa mukana olleet henkilot (ks. Simola 2004, 13) diplomitydntekijoitd lu-
kuun ottamatta olivat kokeneita oman alansa asiantuntijoita ja suurin osa samalla my6s ko-
keneita esimichid. Keskeisimmaét suoraan toimintatutkimusprosessin osallistujat projekti-
paillikon lisdksi olivat tydsuojelupiillikkd, molemmat tydsuojeluvaltuutetut (tt ja th) seka
kukin diplomityontekija vuorollaan. Kéytannonlédheisyyden ongelmana voidaan ndhdi
mahdollinen ajattelutapojen urautuneisuus, olivathan suurin osa projektin jésenistd olleet
tehtaalla yli kaksikymmentd vuotta. Tdmén johdosta itsereflektion toteutumiseen piti eri-
koisesti paneutua.

Toimintatutkimuksen keskeisin tavoite on pyrkid vaikuttamaan tutkimuksen avulla. In-
terventiossa muutetaan siis jotain, tehdién jotain toisin kuin on ennen tehty — ja katsotaan,
mité sitten tapahtuu. Toimintatutkimuksen tarkoituksena on saattaa tydpaikan rutiinit uu-
teen valoon. Téssd kehityshankkeessa osa interventioista suunniteltiin etukéteen projekti-
suunnitelmaa varten, mutta alkuoletuksena oli myds, etté tilanteen ja tutkimuksen mukaan
kiytetddn tarvittaessa uusia interventioita. Todellisuudessa interventioiden suunnittelussa
piti kdytdnndssé ottaa huomioon vahvasti kohdeyhteison menneisyys, ihmisten kokemuk-
set erilaisista useinkin kesken jaéneistd toimintatapamuutoshankkeista. Uusiin interventi-
oihin suhtauduttiin varsin yleisesti hieman kyynisesti ja kriittisesti, joten niiden perusteisiin
jouduttiin kiinnittiméaéin erityisen paljon huomiota.

Toimintatutkimuksessa korostuu voimakkaasti yhteisollisyys. Tassa kehityshankkeessa
hyvin keskeisené tavoitteena oli laajentaa alkujaan pienen ryhmaén aloitteesta lahtenytta ke-
hittdmishanketta koko tyoyhteison yhteiseksi hankkeeksi. Tdma otettiin erityisesti huomi-
oon siind vaiheessa, kun kehittimishanke kytkettiin osaksi laajempaa véitoskirjatutkimus-
hanketta. Télloin uhkana oli, ettd hanke leimautuisi ”joidenkin” omaksi hankkeeksi johon
muiden ei tarvitsisi sitoutuakaan. Lisdksi térkednd nahtiin ns. “kriittisen massan” aikaan-
saamista, minkd avulla vasta voidaan todellista ja pysyvd muutosta saada aikaan.

9.2 Kohdeyrityksen turvallisuushistorian selvitys

Kohdetehtaan turvallisuushistoriaa selvitettiin tutustumalla tehtaan virallisiin asiakirjoihin
(ks. liite 9), joista térkeimpié olivat tehtaan virallinen kirjeenvaihto vuosilta 1972—-1975,
tydsuojelutoimikuntien pdytékirjat ja turvallisuustiedotteet yms. vuosilta 1971-2000, teh-
taan tapaturmatilastot 1971-2000 seké tehtaalla sattuneiden vakavien tapaturmien poliisi-
tutkintapoytékirjat ja tuomioistuimen péaatdkset vuosilta 1971-2000.

Tyodsuojelutoimikunnan pdytékirjoista, turvallisuuteen liittyvistd tiedotteista, kirjeistd
yms. alkuperdisistd asiakirjoista otettiin aluksi valokopiot, jonka jdlkeen ne mapitettiin ai-
kajérjestykseen. Aineistoa syntyi kaksi mapillista yhteenséd noin 500 sivua. Jokainen asia-
kirja luokiteltiin taulukon 22 mukaisin tunnistekoodein, jonka jélkeen asiakirjoista kirjat-
tiin ylds ko. asiakirjan ydintiedot seké kaikki tutkimuksen kannalta kiinnostavat asiat.
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Taulukko 22. Asiakirjojen tunnistejdrjestelmd.

TIEDXXXXXX = Tiedote

KIRJIXXXXXX = Kirje yms.

TTNKZZ7777Z = Turvallisuustoimikunnan kokouksen poytékirja
MEMOXXXXXX = Muistio yms.

OHJEXXXXXX = Ohje

RAPOXXXXXX = Raportti

TTNSXXXXXX = Ty6suojelutoimikunnan toimintasuunnitelma
TSTKZZ777Z = Tydsuojelutoimikunnan kokouksen pdytékirja
POLIXXXXXX = Periaatejulistus, politiikka yms.

TSPTZZZZZZ = Tydsuojelupiirin tydpaikkatarkastuspdytékirja
TSELZZZZ7Z = Tapaturmaselostus

KUOLZZZZZZ = Kuolemantapaus

7727777 = Kokouksen pitopdiva tai tapahtuman sattumispéiva
XXXXXX = Asiakirjan laatimispéiva

Tutkimuksen kannalta kiinnostavia asioita olivat mm.: 1) Tapaturmien ja vahinkotilantei-
den tutkimiseen liittyvdt maininnat, 2) Tarkastustoimintaan liittyvit maininnat, 3) Tyo-
suojelutuokioiden pitdmiseen liittyvit maininnat sekd 4) Tyoturvallisuusmaérayksien ja
-sddntdjen noudattamiseen tai niiden puutteisiin liittyvéat maininnat.

9.3 Turvallisuusasennekartoituksen suorittaminen

Kysymysten laadinta alkoi turvallisuusprojektia varten palkatun diplomityontekijén (Iiro
2001) toimesta kesd—heindkuussa 2000 (ks. Simola 2004, 18-20, 41-43). Aluksi muodos-
tettiin eri ldhteitd sekd projektin henkildston kdytdnnon kokemusta hyddyntéen véittdmia,
joista osa oli positiivisia ja osa negatiivisia. Pohdintojen jélkeen pédtettiin muuttaa kaikki
véittdmat positiivisiksi, jotta saatu tulos kertoisi parhaiten missd menndin ja mihin tulee
pyrkid. Vastaajan lukiessa véittdmid hénelle vélittyisi osaltaan tietoa siitd, mihin asioihin
muun muassa turvallisuusohjelman kautta haluttiin vaikuttaa. Néin ajateltiin turvallisuus-
asennekartoituksen toimivan joka tapauksessa myos yhtend kehitysinterventiona.

Lopullinen kyselylomake (ks. Simola 2004, liite 2) koostui 21 positiivisesta véittdmasta
ja ne jaettiin kuuteen aihepiiriin. Aihepiirit olivat: 1) turvallisuustietoisuus, 2) sitoutumi-
nen, 3) turvallisuustaso, 4) johtaminen, 5) pelisddntjen noudattaminen ja 6) tiedonkulku.
Aihepiirit sisdlsivdt kahdesta viiteen eri vdittdimié. Vastaaminen tapahtui rengastamalla nu-
mero, joka parhaiten kuvasi vastaajan mielipidettd vaittdmastd. Arvosteluasteikko muodos-
tettiin yhdestd neljadn, joka poikkeaa tavanomaisemmasta yhdesté viiteen asteikosta (Met-
samuuronen 2003, 71). Neutraali eli en osaa sanoa vaihtoehto jétettiin tarkoituksella pois.
Talla saatiin aikaan se, ettd vastaajan oli kerrottava kantansa ja ettd keskiarvon suora hyo-
dyntdminen todennikdisesti onnistuisi paremmin.
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Vastausasteikko oli siis seuraava: 1 = tdysin eri mieltd, 2 = suurelta osin eri mielti, 3 =
lahes samaa mieltd ja 4 = tiysin samaa mieltd. Kyselyn loppuun jétettiin tilaa vastaajan
omalle mielipiteelle osastonsa turvallisuusasenteista.

Kyselyn viittimit muodostuivat projektiryhmin ohjauksessa seuraaviksi:

Turvallisuustietoisuus

1. Oman osastoni henkildsto tuntee tyéympdristonsd vaarat.

2. Osastoni henkilosto toimii tyoympdristonsd vaarojen vihentdimiseksi.

3. Osastoni henkilosto tietdd miten hdtdtilanteessa pitdd toimia.

4. Osastoni henkilosto tuntee hyvin tyotdnsd koskevat turvallisuus ohjeet.

5. Osastoni henkilosto tekee aktiivisesti aloitteita turvallisuusongelmien ratkaisemiseksi.

Sitoutuminen

6. Mielestdini turvallisuus on tdrked osa ammattitaitoa.

7. Osastollani pyritddn jatkuvasti parantamaan tyoturvallisuutta.

8. Tehtaan ylin johto on kiinnostunut tyoturvallisuudesta ja toimii esimerkillisesti tyotur-
vallisuuden parantamiseksi.

9. Voin vaikuttaa osastoni turvallisuustilastoihin.

Turvallisuustaso

10. Olen tyytyviinen osastoni turvallisuustasoon.

11. Ihmiset tarkkailevat tyoympdristédnsd ja tarvittavat korjaukset suoritetaan viivytykset-
td.

12. Jokainen vuoro huolehtii oman alueensa siisteydestd ja jéirjestyksestd.

Johtaminen

13. Tyontekijdt osallistuvat osastollani téihinsd liittyvien turvallisuusohjeiden laatimiseen.
14. Turvallisuusasioiden kdsittelyd kokouksissa pidetddn téirkednd.

15. Henkilostod rohkaistaan tekemddn ehdotuksia turvallisuuden parantamiseksi.

16. Turvallisuus asetetaan aina tuotannon edelle.

Pelisddntojen noudattaminen

17 Turvallisuusohjeet osastollani ovat riittivdin selvid.

18. Osastollani pidetddn henkilokohtaisia suojaimia silloinkin, kun kukaan muu ei ole sitd
nékemdissad.

19. Osastollani puututaan tehokkaasti pdihteiden kéyttoon.

Tiedonkulku

20. Osastollani pidetddn sddnnollisesti tyésuojelutuokioita.
21. Osastollani ilmoitetaan pienistikin vaaratilanteista.

Toinen turvallisuusasennekartoitus suoritettiin maaliskuussa 2003 (ks. Simola 2004, 85—
90). Kyselylomake koostui 21 positiivisesta vaittimasti, jotka olivat tdsmélleen samoja
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kuin syksylld 2000 suoritetussa vastaavassa kyselyssd. Koska haluttiin saada mahdolli-
simman vertailukelpoiset tulokset ndiden kahden mittauksen vélill4, ei 1dhdetty muutta-
maan VAIttAimaa n-o 11 Ihmiset tarkkailevat tydympdristodnsd ja tarvittavat korjaukset
suoritetaan viivytyksettd, vaikka se huomattiin ns. kaksoisvéittiméksi jo edellisen kyselyn
aikana. Samoin kuin syksylld 2000 oli kyselylomakkeen lopussa kysymys: Oma mielipi-
teesi osastosi turvallisuusasenteista. Tamén lisdksi kevddn 2003 kyselyssi oli lisitty seu-
raavat tarkentavat kysymykset, joihin toivottiin vastaajan kommenttia. Oma mielipiteesi
osastosi turvallisuusasenteista, esim.

— Arvioi, onko turvallisuudessa tapahtunut myonteistd muutosta turvallisuusprojektin

2001-2003 aikana? Missé asioissa?
— Miti turvallisuusasioita tulisi edelleen vahvistaa/painottaa?

Molemmilla kerroilla turvallisuusasennekyselylomakkeet toimitettiin esimiehille, joiden
tehtdvdnd oli jakaa ne tydsuojelutuokion yhteydessd omalle henkilostolleen ja palauttaa
vastaukset vilittomaésti suljetuissa kirjekuorissa diplomityontekijélle. Vastaukset pyydet-
tiin nimilld varustettuina, joten niitd pidettiin luottamuksellisina. Vain diplomityontekija
seki projektipadllikko saivat ndhdé vastauspaperien sisillon.

9.4 Turvallisuustoimintojen benchmarking -tutkimus

Benchmarking on vertailuun perustuva toiminnan kehittimismenetelma — oppimista hyvis-
td kdytdnnoistd. Vertailukohteeksi pyritddn hakemaan huippuluokan toimintaa, mutta ei
valttimattd omalta alalta. Nimi tulee kiintopistettd tai mittapuuta tarkoittavasta sanasta ben-
chmark. Tama viittaa tunnuslukujen vertailuun, joka toimii perustana hyvien kaytintdjen
etsimiselle. Vertailun pohjalta voidaan 16ytdd sekd omia kehitystarpeita, ettd malliksi kel-
paavia parhaita kéytintdja. Benchmarkingiin kuuluu seké vertailu ettd oppiminen. (Pitka-
nen 2000, 209-210; Kaivos, Laamanen, Salonen & Valpola 1995).

Benchmarking kuten muutkin organisaation kehittimisopit voivat johtaa turhautumi-
seen ja pettymyksiin, jos niiden todellista luonnetta ei ymmaérreti. Erddn nikemyksen mu-
kaan (Dunn 1999, 63) benchmarking pitdd ymmaértad samoin kuin varoitusvalo auton koje-
laudassa. Kun valo syttyy, on tarvetta ryhtyd selvittimién mistd hélytys johtuu. Samoin
benchmarking heréttdd huomion, muttei yleensa kerro mité pitié tehda.

Tamaén tutkimuksen osalta benchmarking-tutkimukseen péaadyttiin kahdesta syysté. 1)
Haluttiin osoittaa ja samalla herdttdd henkildstdd ja etenkin johtoa siité, ettd parantamisen
varaa turvallisuustason suhteen on vield paljon seké 2) haluttiin 16yt4a uusia ja jo kéytan-
nossé kokeiltuja hyvid turvallisuuskdyténtdja, jotka voitaisiin mahdollisesti soveltaen ottaa
my0s kohdeyksikon kayttoon. Tutkimus- ja tydsuunnitelmassa (2001, 12) todettiin mm.
seuraavasti: “Terdsteollisuuden kesken suomalaiset turvallisuustunnusluvut alan maailman
parhaisiin yrityksiin verrattuna eivét ndytd kovin hyviltd. Alalla 16ytyy erittdin hyvié, 1dhes
tapaturmattomia yrityksié ja myds huonoja, korkean riskitason yrityksié. Erot voivat selit-
tya sisdisilla teknologisilla eroilla, mutta varsin usein lienee kysymys johtamiskayténtdjen
ja turvallisuustoiminnan tasoeroista.”

Tamaén tutkimuksen aikana suoritettiin kaksi varsinaista benchmarking -vierailua ulko-
maisiin terdsyhtioihin. Ensimmaiinen matka tehtiin BHP Steelin tehtaalle Australiaan, josta
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on oma selostuksena (ks. Simola 2004, 70-74). Toinen matka, jota ei erikseen késitell4 tis-
sé tutkimuksessa, tehtiin terdsyhtymé Arcelorin Luxemburgin tehtaille.

9.5 Tyoprosessien mallintaminen

Turvallisuustiedon luomista Himeenlinnan tehtaalla analysoitiin tydprosessien mallinta-
mismenetelmén kautta. Syksylld 2002 kdynnistyivat kehitysryhmét (ks. Simola 2004, 78—
82), joissa mallinnettiin tapaturmien ja vaaratilanteiden késittelyd seké tyosuojelutuokioita.
Alustavat mallipohjat tydryhmien kdyttoon laati nelihenkinen tydryhma, joka koostui pro-
jektipédllikon lisdksi Himeenlinnan putkitehtaan ja energia- ja prosessipalvelun mallinnus-
vetdjistd sekd turvallisuusprojektia varten palkatusta toisesta diplomityontekijéstd (AM)
(ks. Miikkala 2003). My6s Tyoterveyslaitoksen tutkija kommentoi mallipohyjia.

Mallinnusryhmien vetdjét valittiin turvallisuusprojektin ohjausryhmén valintojen poh-
jalta. Ryhmien jdsenten valintaan noin 60 esimiehen joukosta oli liséksi vaikuttamassa tuo-
tantopaéllikot (2 kpl) ja kunnossapitopééllikko. Valintaa tukemassa oli kehitysryhmiin ha-
lukkaiden esimiesten lista, joka oli kerétty esimiehille jarjestetyissd kehitysryhmié esittele-
vissé tilaisuuksissa kesidn 2002 aikana. Samanlaisen tiedustelun suoritti tyosuojeluvaltuu-
tettu (tt) tydsuojeluasiamiehille, joista valittiin kaksi henkild yksi kuhunkin kehitysryh-
méén. Lopullisen padtoksen ryhmien kokoonpanosta teki turvallisuusprojektin ohjausryh-
ma. Kehitysryhmét koostuivat yhdeksdstd esimiehestd ja yhdestd tyosuojeluasiamiehesta.
Valituille mallinnusvetéjille, osalle ryhmien jdsenid, kaikille tuotanto- ja kunnossapitopéél-
likoille ja -insindorille seké tyosuojeluhenkildstolle jarjestettiin tydprosessien mallintami-
sen yhden piivan perehdytystilaisuus Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden vetimina (ks Simola
2004, 64—-66). Tilaisuudessa kehitysryhmien vetdjiksi valitut henkil6t harjoittelivat mallin-
tamisen vetdmistd omissa, osallistujista koostuvissa tydryhmissd. Lopullisen muotonsa
mallipohjat (kuva 52) saivat ko. tilaisuudessa.

VAARATILANTEIDEN KASITTELY
Osa- Vaiheeseen |Vaiheen |Mit8Vai- |y ey | Nykyinen Kehitys-
> ) . heessa toiminta- | Ongelma
vaihe osallistuvat | tarkoitus o kesto ) kohde
tehdaan malli
TYOSUOJELUTUOKIO
Paa- .| vaiheeseen | vaiheen | Mt Val- | prigin Kehitys-
. Osavaihe ) - heessa .. | Ongelma
vaihe osallistuvat | tarkoitus tehdasn tehdaan kohde

Kuva 52. Turvallisuustyon kehitysryhmien mallintamistyosséa kayttimét mallipohjat.

Varsinaisten kehitysryhmien sihteerind toimi diplomitydntekija (AM). Ryhmét kokoontui-
vat 68 kertaa noin kolmen tunnin ajaksi kerrallaan. Ryhmiss oli 1dsnd my6s tydsuojelu-
asiantuntijoita vaihtelevalla kokoonpanolla sekéd kahdella ensimmaiselld kerralla mukana
oli my6s mallinnusvetdjd Himeenlinnan putkitehtaalta. Mallinnusryhmien tavoitteena oli
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l16ytaa kasiteltdvastd turvallisuustyon aihepiiristi Himeenlinnan tehtaalle parhaiten sovel-
tuvat toimintamallit.

Kehitysryhmissé edettiin vaiheittain kéasiteltdvaa aihetta mallipohjia hyvéksikéyttden.
Mallintamispohjat heijastettiin istuntojen aikana videotykin avulla valkokankaalle. Osallis-
tujat nékivét aina heti, kuinka heidén esittdménsa asia tai idea tuli kirjattua ja pystyivét tar-
vittaessa korjauttamaan kirjauksen, jos sihteerini toiminut diplomitydntekija oli kirjannut
heiddn esittdménsi asian tai idean vairin. Mallintamisistuntojen aikana puheenjohtaja joh-
datteli keskustelua péivén aiheen mukaisesti ja sihteeri poimi keskusteluista oleelliset asiat
ja kirjoitti ne muistiin mallintamispohjille. Esimerkiksi vaaratilanteiden késittely -ryhmaés-
sé pohdittiin ensin késittelyn kaikki osavaiheet vetdjén johdattelemana. Témén jilkeen
edettiin vaakatasossa pohtien yhdessé keskustelemalla vaiheeseen osallistuvia, vaiheen tar-
koitusta, mitd vaiheessa tehddén, vaiheenkestoa, nykyistd toimintatapaa, mitd ongelmia
vaiheeseen liittyy ja jokaiselle ongelmalle etsittiin kehityskohde. Vastaavasti toimittiin tyo-
suojelutuokio -kehitysryhmissa.

Osana turvallisuusprojektia suoritettiin myds Himeenlinnan tehtaan energia- ja proses-
sipalvelun alueella vuonna 2002 ty&prosessien mallintamishanke, joka on dokumentoitu
kokonaisuudessaan Kati Niemeldn diplomitydssa Tydprosessien mallintaminen ja turvalli-
suuskdytdannét (ks. my6s Simola 2004, 83-85).

9.6 Haastattelut

Tutkimuksen laajin haastattelukokonaisuus suoritettiin diplomitydntekijan (AM) ja VI T:n
tutkijan yhteistyond. Néin haastattelut yhdistettiin sekd diplomitydhon Turvallisuustiedon
hyédyntdminen yrityksessd (ks. Miikkala 2003; Simola 2004, 76—78) ettd VT T:n Turvalli-
suustietojohtaminen (PROSKE) -hankkeeseen (ks. Simola 2004, 74—76). Haastattelut kes-
tivét 1.5-2 tuntia ja niité tehtiin yhteensd 13 kappaletta. Haastatteluihin osallistui yhteensé
22 henkil6d. Osa haastatteluista suoritettiin 2—3 hengen ryhmissé, kuten linjatyontekijéiden
ja tydnjohdon osalta tapahtui. Haastatteluihin osallistui henkilditd seuraavissa tydtehtavis-
td: kunnossapitopaillikko, tyosuojelun kehityspédllikko (projektipadllikko), tydsuojelu-
paéllikkd, tyosuojeluvaltuutetut (tt ja th), vaarallisten kemikaalien ja maakaasun kéytonval-
vojia, tuotantoinsinddrejd, kunnossapitoinsindori, kunnossapidon tyonjohtaja, kunnossapi-
don tydnsuunnittelija, tuotannon tydnjohtaja, linjatydnjohtajia, tydsuojeluasiamies ja linja-
tyontekijoitd. Kuvassa 53 on havainnollistettu haastateltavien jakautumista eri ryhmiin.
Haastateltujen kohderyhmin valittiin VTT:n ja hankkeeseen osallistuvien yritysten néke-
mysten pohjalta. Tarkemmat valinnat Himeenlinnan tehtaalla tehtiin tydsuojeluhenkildi-
den keskuudessa. Haastattelut suoritettiin loka—marraskuun aikana vuonna 2002. Projekti-
paallikko osallistui haastattelukokonaisuuden toteutukseen diplomitydn ohjaajana, PROS-
KE -hankkeen ohjausryhmén jdseneni seké itsekin haastateltavana.
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Paallikot
Tydnsuojeluhenkil6t 5%

14 %

Insindorit
14 %

Tyéntekijat
27 % Paivatydnjohtajat

14 %

Kone-/
vuorotydnjohtat
26 %

Kuva 53. Syksylld 2002 haastateltujen henkildiden jakautuminen ammattiryhmiin (Miikkala
2003, 56).

Haastateltavien ei tarvinnut valmistautua tilanteeseen. Etukéteen haastateltaville 1dhe-
tettiin sdhkdpostilla tiedote VTT:n Turvallisuustietojohtaminen -hankkeesta, sen sisallosti
jatavoitteista, sekd kerrottiin haastattelun liittyvan diplomityotutkimukseen. Toimenkuvas-
ta pyydettiin ottamaan kopio mukaan haastatteluun. Haastattelun pohjana oli taulukko, joka
koostui viidestd yldsarakkeen otsikosta:

1. Tyotehtdva/toiminto. Keté tehtdva koskettaa?
Tiedon tuottaminen. Mit4 tietoa? Mista tietoa?
Tiedon tallentaminen/sdilyttdminen, tallenne.
Tiedon hy6dyntdminen. Mihin tieto?

Tiedon tarve/tiedon puute. Hyvét kiytannot.

A

Haastattelut aloitettiin kysymaélld, mitd turvallisuuteen liittyvid toimintoja henkilon tehta-
viin kuuluu. Molemmat haastattelijat listasivat asiat ylos taulukon ensimmaéiseen sarak-
keeseen. Toimintojen listauksen jalkeen taulukkoa tiytettiin vaakatasossa.

Ensimmadisend selvitettiin, mité turvallisuustietoa liittyy mainittuun toimintoon ja mista
tieto on perdisin. Toisena selvitettiin, mihin tieto tallennetaan, missa tictoa sdilytetddn ja
millaisessa muodossa on tallenne. Kolmantena haluttiin tietdd, mihin kyseisté tietoa hyo-
dynnetién ja ketkd hyodyntévit, sekd viimeisend, onko jotain parannettavaa tietoon liittyen
ja mikd on todettu hyviksi kdytdnndiksi. Haastattelut nauhoitettiin kahta lukuun ottamatta.

Haastattelun lopuksi tehtiin vield kysymyksia turvallisuustiedotteeseen ja turvallisuus-
infopisteeseen liittyen. Kysymyksilld pyrittiin selvittimain ndiden viestintdtapojen tehok-
kuutta ja edelleen kehittimismahdollisuuksista.
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9.7 Aineistoanalyysi ja tutkijan rooli

Tutkimustehtévén luonne edellytti syvallistd empiirisen tiedon hankintaa. Koska tarkoituk-
sena oli saada mahdollisimman monipuolinen ja syvéllinen kuvaus Turvallisuuden johta-
minen esimiestyond -ilmidstd, havaintoaineistoa oli tarkoituksenmukaista keskittyd keréaa-
méén intensiivisesti vain yhdesti kohteesta (ks. Makinen 1980, 79-80). Tutkimustehtdvén
luonne edellytti monipuolisen kuvan luomista tutkimuskohteesta ja tutkijan tiivistd, jatku-
vaa osallistumista kehittdmishankkeeseen. Todellisuuden ymmaértdmiseksi oli valttdméton-
td tuntea arkipdivén todellisuus.
Tutkimusaineiston voi jakaa karkeasti kolmeen osaan:

1. Kohdeorganisaation eli tapahtumien kontekstin kuvaus, missi hyddynnetddn mm.
tuoretta TYKY —tutkimusta (TYKY 2001). Kohdeorganisaation johtamiskulttuurin
kuvauksessa on osin voitu tukeutua Terds-konsernin historiikkiin (Luukko 1990) seké
olemassa olevaan yhtion omaan arkistomateriaaliin (ks. liite 9), mutta paljolti se on
myos tutkijan omien kokemuksien ja tulkintojen kautta syntynyttd kuvausta.

2. Kohdetehtaan turvallisuushistorian tarkastelu laajan dokumenttiaineiston avulla (ks.
liite 9). Padaineistona olivat tydsuojelutoimikuntien poytikirjat vuosilta 1971 — 2000,
joiden siséltd on usein varsin niukka, mutta lopullisen poytikirjan luotettavuutta lisda
eri osapuolten allekirjoitukset. Niitd tdydensivdt avainhenkildiden vapaamuotoiset
haastattelut, joita pyrittiin hyddyntdméén siten, ettd kahden henkilén vahvistamaa asi-
aa pidettiin luotettavana.

3. Henkiloston turvallisuusasenteiden esille saaminen turvallisuusasennekartoitusten
avulla. Niiden tuloksien tarkastelussa suurin ongelma syntyi tulosten tulkinnassa ja
niiden suhteuttamisesta todelliseen kéytidntdon ja siten tulosten hyddyntémien kaytén-
non kehittdmistyossa.

Tutkijan ollessa yksi tutkittavan kohdeorganisaation jdsenestd on siind varmasti etunsa ja
haittansa. Etuna voidaan pitda sitd, ettd tutkija oli hyvin sisélld tutkittavassa organisaatio-
kulttuurissa ja sen tyokédytdnnoisséd. Tutkija tunsi hyvin myds kaikki kohteen avainhenki-
16t ja tehtaan epdvirallista arkea sisdltdpdin. Tama helpotti ymmaértdmadn henkiloston
kokemuksia ja kasityksid turvallisuusasioista sekd niihin liittyvid ongelmia. Tutkijaa ei
voitu mieltdd ulkopuoliseksi tarkkailijaksi, joka mahdollisesti pyrkii urkkimaan tehtaan
sisdisid asioita. Toisaalta taas liian 1dheinen suhde tutkimuskohteeseen saattoi vililld estad
ottamasta riittdvad etdisyytta tutkittaviin asioihin. Jotkin asiat saattoivat olla tutkijalle niin
itsestddn selvid, ettd niiden mahdollinen problematisointi saattoi jaddd huomaamatta. Tut-
kijan ndkokulmasta voidaan kuitenkin todeta, ettd sisdpuolisuus ja tuttuus tavallaan myos
voimistivat tutkimussuhteen luottamuksellisuutta ja toimivuutta.

Kehittdmishankkeen toteutuksen yksityiskohtainen kronologinen toteutuksen kuvaus on
esitetty erillisessd Oulun yliopiston Tyétieteen hankeraportissa no 18 Nolla-tapaturmaoh-
jelman toteutuksen kuvaus — Case: Tapaturmaton terds 2001 — 2003.



Kehittdmishankkeen eteneminen vaiheittain ja vaiheiden merkittivimmat tapahtumat on
esitetty kuvassa 54. Kehittdmishankkeen keskeisimmait tapahtumat, tutkimuksen aikana
kiytossi ollut ja sen aikana syntynyt kohdeorganisaation sisdinen dokumentaatio on kuvat-
tu liitteissd 10 ja 11. Kehittdmisprojektin kuvauksessa kiytetty vaiheistus ja aikajaottelu
ovat syntyneet vasta aineiston jisentelyn yhteydessi eivétka siten ole olleet sellaisenaan

10 Kehittimishankkeen toteutuksen kuvaus

kiytossd varsinaisen kehittimisprojektin toteutusvaiheiden aikana.

bl i

Voimakkaan kehittdmisen vaihe;
Uusien kayténtdjen vakiinnuttamisen vaihe; VAIHE 1V 4/2003-12/2003

Kuvauksessa kdytetty vaiheistus ja aikajaottelu ovat seuraavat:
Kehittdmishankkeen kdynnistdmisen vaihe; VAIHE 1 1/2000-12/2000
Valmiuksien rakentamisen vaihe;

VAIHE 1I 1/2001-1/2002

VAIHE I1I 2/2002-3/2003

2000 2001 2002 2003 2004
“éliylnnistys-OA . . Hankeraportti: .
aétos 6/200 ' OHSAS 18001 sertifiointi )

Turvallisuusapenne- Turvallisuusasenne- Nolla- _
Kartoitus 10{2000 2/2002 Kartoitus 3/2003 tapaturmachjelman
Toteutuksen kuvaus-
Painotuote 1 Painotuote 2 Painotuote 3 Painotuote 4 Painotuote 5 'IC':SaSt:urmaton Ter
VAIHE | 2001 - 2003
ESITUTKIMUS JA
TURVALLISUUS- VAIHE I
_ PROJEKTIN VALMIUKSIEN VAIHE Il
KAYNNISTAMINEN § RAKENTAMINEN VOIMAKKAAN
1/2000 - 12/2000 JA ANALYYSI- VAIHE IV
PAINGTTEINEN KEHITYKSEN VAIHE ARVIONTI I
VAIHE 2/2002 - 3/2003 KAYTANTOJEN

ESITU iKIMUS

1/2001 - 1/2002

esiTuTtkiMus |TUTKIMUS |

1/2000 - 4/2000

DIPLOMITYO
Tapio liro

DIPLOMITYOT
Anne-Mari Miikkala

1/2002 - 12/2002

VAKIINNUTTAMINEN
4/2003 - 12/2003

8/2000 - 4/200 TUTKIMUS I - A
Kati Niemela
TUTKIMUS Il 1/2002 - 12/2002
VAITOSKIRJAN LAATIMINEN

Kuva 54. Tapaturmaton teris 2001-2003 -kehittimishankkeen eteneminen.
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Toteutuksen yksityiskohtainen kuvaus on esitetty kokonaisuudessaan erillisessd Oulun yli-
opiston Tydtieteen hankeraportissa no 18 Nolla-tapaturmaohjelman toteutuksen kuvaus -
Case: Tapaturmaton terds 2001-2003 (Simola 2004).

10.1 Kehittimishankkeen kiynnistimisen vaihe;
vaihe I (1/200-12/2000)

Turvallisuusjohtamisen esiselvitys

— Turvallisuusohjelma 2001-2003 laatiminen, organisointi ja kdynnistys
— Turvallisuusasennekartoitus koko tuotantohenkilostolle
Turvallisuustietoiskut koko tehtaan henkilostolle

Kehittdmishankkeen toteutuspaétds syntyi vaiheittain vuoden 2000 kevaén ja kesén aika-
na, kun kohdetehtaalla valmistui projektipaéllikon turvallisuusopintoihin liittyvé tutkiel-
ma Hdimeenlinnan tehtaan turvallisuusjohtaminen ja BS 8800 (Simola 2000). Kyseisti
tutkielmaa voidaan pitdd tdmén kehittimishankkeen esitutkimuksena, jonka pohjalta ja
innoittamana ryhdyttiin valmistelemaan ehdotusta tehtaan historian ensimmaéisestad kolmi-
vuotisesta turvallisuusohjelmasta. Paétos kolmivuotisen turvallisuusohjelman kdynnista-
misestd tehtiin kesdkuun lopussa vuonna 2000.

Turvallisuusohjelma 2001-2003 avausseminaarit avainhenkiléille toteutettiin kolmena
erillisind kahden tunnin pituisina tilaisuuksina syyskuussa ja lokakuussa 2000, joihin osal-
listui yhteensé noin 100 henkildé eli lahes kaikki tehtaan esimiehet, luottamusmiehet seké
tydsuojeluasiamichet. Avausseminaarissa ja kaikissa my6hemmissé infotilaisuuksissa jaet-
tiin osallistujille kirjapainossa painettu Turvallisuusohjelma 2001-2003 -esite (painotuote
1, kuvassa 54) (ks. Simola 2004, liite 1). Esitteessd on ohjelman keskeisimmaét avainpéé-
madrit ja niiden vuosittaiset vélitavoitteet, projektiorganisaatiokaavio ja ohjelman etene-
mistd kuvaava aikataulu. Esitteen takakanteen oli kiteytetty koko ohjelman keskeisimmét
ajatukset ja ohjelman vaiheittainen eteneminen. Ohjelmaa tukemaan perustettua turvalli-
suusprojektia ryhdyttiin vasta myShemmin [kevaalld 2001] kutsumaan Tapaturmaton terds
2001-2003 projektiksi. Nimi lainattiin jo aikaisemmin mainitusta IISI:n raportista Accident
Free Steel (I1S1 1998).

Tehtaan henkilostod koskeva ensimmaéinen turvallisuusasennekartoituskysely toteutet-
tiin syys—lokakuun vaihteessa vuonna 2000 ennen koko tuotantohenkildstod koskevia tur-
vallisuusinfotilaisuuksia. Hyvéksyttyjen vastausten mééraksi saatiin varsin hyvd 84 %
(N=553). Mielipiteensi esitti lisdksi vield vapaamuotoisesti 25 % kaikista vastanneista, jo-
ten ne tdydensivét kyselyn antia. Tuloksia raportoitiin monin eri tavoin. Kyselyssé viisi
vaittimaa (21:std) sai keskiarvoksi alle 2,5, mitd voidaan pitad tassa kyselyssa heikkona ta-
sona. Tarkoituksena oli ensimmaisend oli panostaa heikkoja tuloksia saaneisiin asioihin.
Tuloksia kisiteltiin tehtaan johtoryhmissé ja tydsuojelutoimikunnassa. Lisdksi tuloksia
kéytiin myds esimiesten toimesta mydhemmin vaihtelevasti 1api mm. tydsuojelutuokioiden
yhteydessa. (Simola 2004, 18-20).

Koko tehtaan henkilostolle pidettiin 1-2 tunnin pituisia turvallisuusinfotilaisuuksia
marras—joulukuun 2000 aikana tydsuojelupdallikon, tydsuojeluvaltuutetun (tt) seké projek-
tipadllikon vetdmind. Tilaisuuksia jatkettiin vield tammikuussa 2001. Osallistumisaktiivi-
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suus vaihteli vastuualueittain. Kullakin tuotantolinjalla jouduttiin pitimién useampia tilai-
suuksia, koska varsinkin jatkuvatoimisilla tuotantolinjoilla tehddén toité viidessd vuorossa.
Normaalien poissaolojen ja sairaustapausten vuoksi kaikkia ei tietenk&én tavoitettu. Yhta
vastuualuetta lukuun ottamatta turvallisuusinfotilaisuudet tavoittivat 75-95 % henkil6stos-
td. (Simola 2004, 20-21).

10.2 Valmiuksien rakentamisen vaihe; vaihe 11 (1/2001-1/2002)

— Hémeenlinnan tehtaan turvallisuushistorianselvitys

— Turvallisuuspelisdintdjen selkeyttdminen

— Turvallisuusvision oprationalisointi “kommunikointimalliksi”
— Tyosuojelutuokioiden sdénndllisempi toteuttaminen

— Oman ty6n riskienarvioinnin tehostaminen

— Tapaturmien ja vaaratilanteiden kehittyneempi tutkiminen

— Sédhkdisen tapaturma- ja vaaratilannejérjestelmén (POHA) kéyttdonotto
— Sédhkdisen kemikaalijérjestelmén (Kemi-Turva) kdyttdonotto
— Alihankkijoiden koulutustilaisuudet

— Tyosuojeluparisuunnitelma ja toteuttamisesitys

— Kuukausittaisen tapaturmaton terés -tiedotteen kdyttdonotto
— Turvallisuusjérjestelmd OHSAS 18001 koulutus ja sertifiointi

Vaiheen II aikana pyrittiin luomaan valmiudet ja tarvittavat rakenteet kehittyneemmén
turvallisuuskulttuurin synnyttdmiselle. Huhtikuussa vuonna 2001 julkaistiin turvallisuus-
projektia esitteleva painotuote (painotuote 2, kuvassa 54) Tapaturmaton terds on sinun oi-
keuttasi ja velvollisuuttasi (12 s.) (ks. Simola 2004, liite 3). Tdméan vaiheen luonnollinen
paitepiste oli turvallisuusjohtamisjirjestelmén ulkopuolisen suorittama OHSAS 18001
sertifiointi vuoden 2001/2002 vaihteessa. Sertifiointiin liittyvien tarkastusten avulla saa-
tiin tehtaalla tarvittavaa lisdpainetta valmiuksien rakentamiseen. Vilitavoitteen, OHSAS
18001 sertifiointi, tarkoituksena oli myds osoittaa epailijdille, ettd turvallisuusprojekti on
edennyt alkuperdisen suunnitelman mukaisesti.

Hameenlinnan tehtaan turvallisuushistorian selvityksen kautta haettiin lisdd tietoa ja
ymmaérrysté tydyhteison turvallisuusmenneisyydesti. Néin uskottiin saatavan vihjeiti siita,
mihin kehittdmisen painopistetti tulisi jatkossa kohdentaa. Aiheesta julkaistiin oma erilli-
nen pieni painotuotteensa Turvallisuudella tulosta — 30 vuotta tyosuojelun yhteistyotd Hd-
meenlinna Rautaruukilla (20 s.) (ks. painotuote 4, kuvassa 54) (ks. Simola 2004, liite 4),
mikad jaettiin myos koko henkildstdlle joulukuussa 2002. Turvallisuushistorian selvitykses-
sd saatiin lisdtietoa mm. tehtaalla vuosien varrella kéyttdonotetuista turvallisuustyokaluista
ja kayttoonoton aiheuttamista kdytdnnon ongelmista. Ehkd keskeisimpiné asioina olivat
henkilokohtaisten suojavilineiden kéyttoon liittyvét laiminlyonnit tai sithen puuttumatto-
muus esimiesten taholta sekd useiden turvallisuustydkalujen kiyttddnoton hitaus. Esimerk-
kina tydkalujen kiyttoonoton hitaasta etenemisestd voidaan mainita tydsuojelutuokiot. Nii-
td velvoitettiin pitiméén silloisen toimitusjohtajan tiedotteella jo vuona 1986. Asia oli esil-
14 Hameenlinna tehtaan tydsuojelutoimikunnan poytékirjoissa sen jélkeen vuosina 1987,
1989 ja 1996. Kaytinnossa tydsuojelutuokioiden pitdmistd ryhdyttiin todella vaatimaan
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vasta vuonna 2000 kéynnistyneen turvallisuusprojektin yhteydessd. Himeenlinnan tehtaan
turvallisuushistoria on esitetty kiteytettyna turvallisuushistoriaportaina, joissa nikyy teh-
taan vuosittaiset merkittivimmat tydsuojelutapahtumat sekd kaikki vakavat tapaturmat
vuositasolla (ks. Simola 2004, 30).

Kehittdmishankkeen toteuttamismallissa (Simola 2004, 18) turvallisuuden pelisdéntdjen
tinkimédton noudattaminen oli nostettu henkildston sitouttamisen ohella koko kehittdmis-
hankkeen alkuvaiheen keskioon. Koska asian tirkeys ja keskeisyys ymmarrettiin turvalli-
suuden kehittdimishankkeen onnistumisen kannalta, ldhdettiinkin pelisddntdjd ja niiden
noudattamisen ongelmaa késittelemaén erityiselld huolellisuudella. Aluksi kartoitettiin laa-
japohjaisella tydryhmailla ne keskeiset turvallisuusohjeet ja -sddnndt, joiden noudattami-
sessa koettiin olevan ongelmia. Seuraavassa vaiheessa tydryhma kévi lapi turvallisuuspro-
jektin kannalta 23 térkeintd tehtaan menettelyohjetta, jotka tarkastelun jilkeen todettiin
varsin hyvin tayttdvén niille asetetut vaatimukset. Muutostarpeita ei juurikaan tullut esille.
Suurimmat puutteet ja epdkohdat havaittiin tyonopastuksessa ja tydohjeiden noudattami-
sessa. Projektiryhma kiteytti tammikuun 2001 alussa viisi tirkeintd asiaa, johon turvalli-
suuden pelisdéntdjen noudattamisen kohdetehtaassa tulisi jatkossa painottua (Simola 2004,
32-34):

1. Tydohjeiden ajantasalle saattaminen ja niiden mukaan toimiminen

2. Tyosuojelutuokioiden suunnitelman mukainen pitdminen ja niiden hyddyntiminen
turvallisuustydssé

3. Henkilokohtaisten suojaimien ohjeiden mukainen kéytto ja valvonta

4. [Yhtion] tydnvalvojien suunnitelmallisempi toiminta ulkopuolista tydvoimaa kaytetta-
essd

5. Tyovuorojen vaihdosta on sovittava aina etukéteen esimiesten kanssa

Vuoden 2001 alkupuolella haettiin projektiryhméssi osittain tietoisesti sekd myos tiedos-
tamatta riittdvin yksinkertaista, kdytdnnonlaheisti ja samalla mieleen painuvaa esitysta-
paa Mallia, jossa kiteytyisi myos turvallisuusprojektin turvallisuusvisio ja sen keskeisin
sanoma: "Pddmddrdndmme on hyvd ja vahva tilanteen tasalla oleva turvallisuuskulttuu-
ri. Kerddmme, kdsittelemme ja levitdmme turvallisuuttamme koskevaa tietoa keskuudes-
samme. Tietoa saamme vaaratilanteiden ja tapaturmien analysoinnin lisdksi sddnnéllisis-
td, ennakoivista tarkastuksista ja hyviksi havaituista esimerkkiratkaisuista ja -kédytdnnois-
tda.” (ks. Simola 2004, liite 1). Yksikertaiseen ja riittdvadn kdytdnnonldheiseen Malliin
péadyttiin yhdistelemélld a) tehtaan turvallisuushistorian selvityksen kautta keritty tieto,
b) turvallisuusprojektin interventiosuunnitelma, c) nykyinen teoreettinen tietimys turval-
lisuuskulttuurin kehittdmisestd, d) kdytdntoon soveltuvien “hyvien kédytantdjen” listauk-
set, e) tehtaan turvallisuusvisio sekd f) projektihenkildston omakohtainen laaja kéytin-
non kokemus turvallisuustyon kehittdmisestd. Ndin pdddyttiin kevaalla 2001 malliin, jota
ryhdyttiin kutsumaan ensin Linjaesimiesten turvallisuustyén perustyokaluiksi ja myohem-
min lyhyesti kommunikointimalliksi (ks. kuva 55) (ks. Simola 2004, 35-36). Liitteessi 11
kuvataan erdédnlaisena sovellusesimerkkind turvallisuustyon perustydkaluista muodostu-
neen Kommunikointimallin syntymisté ja kehittymistd Nonakan ym. (2001, 13-39) esitti-
mén oppivan organisaation teoreettisen viitekehyksen (ks. my0ds kappale 3.2.4 ja kuva 13)
kautta.



186
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Kuva 55. Turvallisuuden johtamisen peruselementit esimiestydssé eli kommunikointimalli (Si-
mola 2004, 36).

Kuten tehtaan turvallisuushistorian esittelyssé kavi ilmi, tydsuojelutuokioiden pitdmisté oli
edellytetty toimitusjohtajan tiedotteella jo vuodesta 1987 alkaen. Kéytinndssa varsinaisia
tydsuojelutuokioita alettiin laajemmin pitdd vasta vuonna 2000, kun niiden toteuttamista
ryhdyttiin keksitetysti turvallisuusprojektin taholta valvomaan. Ensimmaiinen tydsuojelu-
tuokioiden esimieskohtainen seurantataulukko laadittiin lokakuussa 2000. Jo projektin al-
kuvaiheessa oli kdynyt selvéksi, ettd esimiehet tarvitsivat tukea tydsuojelutuokioiden pita-
miseen mm. aiheiden valinnassa seké esitysaineiston valmistelussa. Tydsuojeluorganisaa-
tion laatimista oheismateriaaleista huolimatta tydsuojelutuokioiden pitdminen esimiesten
keskuudessa koettiin edelleenkin monella tavalla ongelmalliseksi. Aiheeseen palataan vie-
13 kappaleessa 10.3.

Oman tyén riskienarvioinnit kiynnistettiin marraskuussa 2000. Ensimmaiset oman tyon
riskinarvioinnit olivat erdénlaisia pilot-arviointeja. Keviélld 2001 julkaistiin taskukokoi-
nen opas Oman tyon riskienarviointi (10 sivua), joka on saanut kiitosta kayttokelpoisuudes-
taan ja on ollut siten hyddynnettévissd myos erilaisissa koulutustilaisuuksissa. Oman tyon
riskienarvioinnin vastuuhenkilond marraskuuhun 2001 saakka tehtaalla toimi méardaikai-
sessa tydsuhteessa oleva tyosuojeluasiantuntija. Hanen siirryttya toisen tyonantajan palve-
lukseen oman tyon riskienarvioinnit jéivit linjojen omille vastuille hieman aiottua aikai-
semmin. Hyvédn alun [vuoden 2001] jilkeen oman tydn riskienarvioinnit eivét tehtaalla
edenneet riittdvéin laajalla pohjalla eteenpdin. Tdméan vuoksi ryhdyttiin projektin taholta
osastoilta vaatimaan vahintién ns. riskialttiiden téiden listausta, jonka jalkeen ainakin néil-
le toille oli kohtuullisella aikataululla linjaorganisaation toimesta suoritettava oman tyon
riskienarviointi. (Ks. Simola 2004, 37-39).

Tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkiminen oli Himeenlinnan tehtaalla ollut valtakun-
nallisesti katsottuna kohtuullisen hyvélla tasolla, mutta syvéllisempi paneutuminen “tau-
din” syihin yleensé oli vield puutteellista. Vaaratilanteita oli raportoitu jo pitkdan, mutta
varsinainen tilastointi aloitettiin vasta vuodesta 1997 alkaen. Turvallisuusprojektin suun-
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nittelun yhteydessé oli Himeenlinnan tehtaalla havaittu, ettd suhteellisen alhaisesta tapa-
turmataajuudesta huolimatta vuosittain sattuu edelleen lukuisia vaarallisia tilanteita, joista
useimmat olisivat "huonommalla tuurilla” voineet olla jopa kohtalokkaita. Tuomalla néky-
visti esille nima tapaukset seki edellyttdmalla, ettd nima ns. kriittiset tilanteet tutkitaan ta-
vallista tarkemmin, pyrittiin ensisijaisesti estimdin tapauksen toistuminen samassa tai
muualla vastaavassa paikassa tai tilanteessa. Samalla uudella kriittisiin tapahtumiin perus-
tuvilla tunnusluvuilla pystyttiin herdttelemain johtoa, mutta ennen kaikkea myds sitoutta-
maan koko henkildsto kaikkia koskevaan turvallisuusty6hon. Uuden tunnusluvun oli mééra
toimia my0s Nolla-tapaturma-ajattelun mukaisena vélitavoitteena kohti Tapaturmatto-
maan terdkseen. Kevaian 2001 aikana uudistettiin menettelyohje Vahinkojen ja vaaratilan-
teiden luokittelu, jakelu ja analysointi Himeenlinnan tehtaalla (M80-2112), jonka mukaan
vakavuusluokittelu (A, B tai C) suoritetaan tilanteen vakavuuden tai mahdollisen vakavuu-
den perusteella. Luokittelu vaikuttaa myds vaaratilanteen ilmoittamiseen ja tutkimiseen.
(Ks. Simola 2004, 39-41).

Ensimmaéinen séhkoinen tapaturma- ja vaaratilannejérjestelmd (POHA) otettiin kéyt-
toon kohdetehtaassa keviailld 2001. Sdhkoinen POHA -jérjestelmé helpotti tapaturma- ja
vaaratilannetietojen hallintaa ja tapahtumatietojen hyddyntdmisté. Tiedot vilittyivét nope-
asti eteenpdin. Sahkoiset ilmoitukset olivat paperisia selkedmpié, helpommin luettavissa ja
16ydettavissd. Aluksi POHA:n kéyttoonotto néytti erittdin lupaavalta ja nopealta, mutta
my6hemmin ilmeni paljon ongelmia, jotka viivastyttivit kéyttoonottoa ja hankaloittivat
uuden jirjestelmin tdysimaérdistd hyodyntamisti. (Ks. Simola 2004, 44-46).

Sahkoisen kemikaalijarjestelméin (Kemi-Turva) kehittiminen oli tehtaalla kéynnistynyt
jo vuonna 1999, jolloin tehtiin selvitys sdhkoisen kemikaalijarjestelmén tietotarpeista ja so-
vellusvaihtoehdoista. Kéytdnnon toteutus kdynnistyi vuoden 2000 alkupuolella ja ensim-
méiinen kdyttoonottovaihe tapahtui maalauslinjan kemikaalien eli maalien osalta syksylld
2000. Vuoden 2001 kevéélla jarjestelmé oli jo tdydessa kidytossd maalauslinjalla. Jarjestel-
méin laajentamista muille vastuualueille hidasti muun muassa se, ettd alkuperdinen ajatus
saada kaikki kéyttoturvatiedotteet sdhkoisessd muodossa ei onnistunut. Liséksi jouduttiin
turvautumaan ohjelman muutoksiin ja lopulta my6s skannaamaan suuri méaré kayttoturva-
tiedotteita jarjestelmidn. Koko tehtaan laajuudessaan Kemi-Turva -jérjestelmé oli kiytossa
vasta vuoden 2003 lopulla. (Ks. Simola 2004, 46—47).

Hameenlinnan tehtaan alihankkijoille jarjestettiin Turvallisuuskymppi- koulutustilai-
suudet turvallisuusprojektiin liittyen vuoden 2001 aikana. Tilaisuuksissa yrityksille kerrot-
tiin turvallisuuden johtamisesta erityisesti kohdeorganisaatiossa, sen periaatteista, toteutta-
misesta ja arvioinnista. Koulutuspéiviin osallistuneet yritykset saivat tehtivikseen arvioida
oman yrityksensé turvallisuusjohtamisen tasoa Turvallisuuskymppi -menetelmalla. Turval-
lisuuskympin tuloksista kerrottiin kevaélla 2002 jérjestetyssi kaikille yhteisessd palauteti-
laisuudessa, jossa paikalla olivat kaikki aikaisempiin koulutustilaisuuksiin kutsun saaneet
yrityksen edustajat. (Ks. Simola 2004, 47—49).

Turvallisuuskierrosten ja turvallisuusparitoiminnan kehittiminen oli yhtend tirke&ni
kehittamiskohteena jo turvallisuusohjelman alkuperiisessa suunnitelmassa. Eri kokemus-
ten pohjalta pienryhmétoiminnan kehittimisen tyoryhma laatikin kevédlla 2001 ehdotuk-
sen Himeenlinnan tehtaan tydsuojeluparitoiminnan malliksi, joka voitaisiin ottaa tehtaalla
kaytto6on vuoden 2002 aikana. Muutamilla vastuualueilla Tydsuojelupari-toimintaa my6s
kokeiltiin ja tuloksiin oltiin erittdin tyytyviisid. Varsinaista paatostd tydsuojeluparikéytin-
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ndn kayttoonotosta ei tehtaan tasolla kuitenkaan tehty, vaan sen kaytto jétettiin jokaisen
vastuualueen omaan harkintaan. (Ks. Simola 2004, 49-51).

Tapaturmaton terds -turvallisuustiedote ilmestyi ensimmdisen kerran helmikuussa
2002. Jokaiselle kuukaudelle oli valittu oma #yosuojeluteemansa. Muita otsikoita olivat
vaihtelevasti kriittinen vaaratilanne, opettava tapaturma, tyosuojelu-uutinen, tyosuojeluta-
pahtuma ja kiitoksen paikka. Vaaratilanne- ja tapaturmaesimerkit olivat kuluneelta kuukau-
delta valittuja ja niiden yhteydessi oli annettu tunnistenumero, jonka avulla tapaus oli 16y-
dettivissd POHA -jérjestelmésté. Tiedotteen alareunassa oli tapaturmataajuustaulukko, mi-
ki kertoi kuluneen kuukauden tapaturmataajuuden ja tapaturmien kappaleméairén, viimei-
sen 12 kuukauden tapaturmataajuuden seké parhaan 12 kuukauden ajanjakson taajuuden
koko tehtaan historiassa. Pdétos ottaa tapaturmataajuustunnusluku (12 kk keskiarvo) yh-
deksi palkkiopalkkauksen perustaksi syntyi helmikuussa 2002 ja palkkiota ryhdyttiin mak-
samaan tammikuusta 2002 alkaen. Paitos koettiin tirkednd asiana projektin kannalta saa-
vutettujen parannustoimenpiteiden vakiinnuttamisen ja yleisen motivoinnin kannalta, sa-
malla péadtos lisési vahvasti myds uuden turvallisuustiedotteen kiinnostavuutta. (Ks. Simo-
la 2004, 53-55).

Hyvissé ajoin ennen turvallisuusjohtamisjdrjestelmdn esiauditointia jarjestettiin kesa-
kuussa 2001 paivanmittainen OHSAS 18001 standardikoulutus kaikille avainhenkildille.
Tilaisuudessa ulkopuolinen kouluttaja kévi lapi kaikki standardin osiot selventdvin esimer-
kein seka toi esiin OHSAS 18001 standardin yhteydet ISO 14001 ja ISO 9001 -standardei-
hin. Esiauditoinnissa saatiin viisi (5) poikkeamaa ja lukuisia parannuskohteita, jotka oli
médrd laittaa kuntoon viimeistdén varsinaiseen sertifiointiauditointiin mennessi. Tama su-
juikin sitten ilman suurempia yllatyksia. Kaikki poikkeamat suljettiin, joten esteita sertifi-
kaatin antamiselle ei ollut. Ndin my0s turvallisuusprojekti saavutti yhden tarkeista vélita-
voitteistaan ja samalla turvallisuusjohtamisjarjestelma oli ndin myds virallisesti hyviksytty
osaksi koko tehtaan toimintajirjestelmas. (Ks. Simola 2004, 55-56).

10.3 Voimakkaan kehittamisen vaihe; vaihe III (2/2002-3/2003)

— Turvallisuusjohtaminen -tilaisuudet vastuualueittain

— Esimiehen turvallisuusvastuupdivé ja turvallisuusvastuu kdytdnndssd -koulutustilai-
suudet

— Tapaturmaton terds -projektin lehti n:o 1

— Turvallisuusinfopisteen toteuttaminen

— Benchmarking -vierailu BHP Steelin tehtailla Australiassa

— Turvallisuustyokalujen kehitysryhmien koulutus ja ryhmien kéynnistys

— Turvallisuusasennekartoitus II:n toteutus koko tuotantohenkildstdlle

Tammi-helmikuussa 2002 jarjestettiin viisi samansiséltoistd Turvallisuusjohtaminen -kes-
kustelu ja -infotilaisuutta esimiehille. Tilaisuuksilla pyrittiin kdynnistiméan voimakkaam-
man kehityksen vaihe turvallisuusprojektiin. Projektipallikko esitti huolen siité, ettd esi-
mieskunta ei ollut vieldkddn sitoutunut riittdvésti turvallisuustoiminnan kehittimiseen.
Selvdnd nédyttond tdstd mainittiin turvallisuuden pelisddntojen laiminlyonteihin puuttu-
mattomuus. Tilaisuudessa kaytiin vilkasta keskustelua ja pyrittiin sitouttamaan esimiehié
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turvallisuustyohon. Myohemmin kevaalld 2002 jarjestettiin kolme samansiséltdistd Esi-
miehen turvallisuusvastuupdivd -tilaisuutta, joihin kutsuttiin kaikki linjaesimiesvastuussa
olevat henkildt. Tilaisuuksien jélkeen aiheesta pidettiin myos kirjallinen koe, jonka lop-
putulos suhteellisen lievéstd arvostelusta huolimatta ei ollut kovin mairitteleva. Kesilla
2002 esimiesten sitouttamista jatkettiin Esimiehen turvallisuusvastuu kdytdnnossd -koulu-
tustilaisuuksilla, joissa haluttiin antaa konkreettisia esimerkkejd esimiehen todellisesta
turvallisuusvastuusta. Tilaisuudessa mm. valssaamoalueen tuotantopdillikkd kévi lépi
oikeusistuimen péatoksen kesdn 2000 vakavasta tyOtapaturmasta. Niin ldsniolijoille
muodostui eldvd kuva, mitd turvallisuusvastuu saattaa kdytdnndssd merkité tilanteessa,
jossa asioista joudutaan vastaamaan tuomioistuimessa saakka. Himeenlinnan tehtaan tyo-
suojelupaillikko kisitteli esimiesvastuuta muutaman Hémeenlinnan tehtaalla aikaisem-
min sattuneen vakavan tapaturman valossa. Lopuksi Raahen tehtaan tydsuojelupiéllikko
esitteli kesélld vuonna 2002 Raahessa sattuneen kuolemantapauksen ja muutaman Raa-
hessa tapahtuneen viimeaikaisen vakavan tapaturman tunteisiin vetoavien valokuvien
kera. Tilaisuus sai erittdin hyvéda palautetta. Sitd onkin pidetty erddnd parhaimmista tur-
vallisuusaiheista tilaisuuksista, miti tehtaalla on koskaan jérjestetty. (Ks. Simola 2004,
57-61, 66—67).

Ensimmaéinen tabloidimuotoinen Tapaturmaton terds -lehti (ks. painotuote 3, kuvassa
54) (Simola 2004, liite 9) julkaistiin toukokuussa 2002. Lehden laajuuden vuoksi katsottiin
parhaimmaksi jakaa lehti poikkeuksellisesti suoraan henkildston koteihin. Téssd vaiheessa
ei vield ollut ajatusta, ettd projektin puitteissa tehtdisiin toinenkin samankaltainen lehti
vuotta mydhemmin. Lehden toimituksen hoiti tehtaan silloinen ja projektissakin mukana
ollut tehtaan tiedottaja. Lehden tabloidimuoto mahdollisti kohtalaisen laajat artikkelit ja
runsaan kuvien kédyton. Sivumairé oli ensimmaisessé lehdessa kahdeksan (8). (Ks. Simola
2004, 61).

Héameenlinnan tehtaan turvallisuusinfopiste -ajatus oli perdisin ulkolaisesta lehtiartikke-
lista, jossa kerrottiin erdéin kaasuturbiineja valmistavan konepajan tuloksekkaasta turvalli-
suuskulttuurin kehittdmisprojektista. Artikkelin mukaan yritys perusti keskitetyn turvalli-
suustieto- ja materiaalipisteen, joka sijaitsi “tehtaan lattialla”. Ohikulkija saattoi halutes-
saan poiketa siséén ja tutkia esilld olevaa materiaalia. Keskuksesta 10ytyivét sdddokset, oh-
jeet ja manuaalit, kuin tiimien kokousmuistiotkin. Artikkelin mukaan infopiste osoittautui
”oikeaksi helmeksi” turvallisuustiedon levittdimisen vélineend. Himeenlinnan tehtaan tur-
vallisuusinfopiste avattiin kesdkuussa 2002. Se mahdollisti yhteisten paikan tehtaan siséi-
sille ja ulkopuolisille turvallisuus- ja ympdristdjulkaisuille. Turvallisuusinfopiste sijaitsi
tehdasruokalan ja miesten sosiaalitilojen edustalla olevassa 12 nelion vuokratussa kontissa.
Vuoden kéyttokokemuksen jidlkeen tehtaan johto pédtti selvitysten perusteella kuitenkin
luopua turvallisuusinfopisteestd, koska sen hyodyntidmisaste oli liian véhéinen eika sen yl-
lapitoon halukkaita henkil6ité kyselyistd huolimatta ilmaantunut. Infopiste lopetettiin vuo-
den kayton jilkeen kesélld 2003. (Ks. Simola 2004, 62—64).

Tilaisuus keskustella mahdollisesta benchmarking -vierailusta BHP Steelin tehtailla
syntyi IISI:n (Kansainvilinen rauta- ja terdsjirjestd) tyoterveys- ja tyoturvallisuustyoryh-
méin tapaamisessa Prahassa toukokuussa 2002. Vierailu BHP Steelissé tapahtui lokakuussa
2002. BHP Steelin turvallisuustunnuslukujen kehitys on todella himmastyttavaa luokkaa,
joten karkeana johtopaitoksend voitaneen todeta, ettd BHP Steelin turvallisuustunnusluvut
ovat noin kolme kertaa paremmalla tasolla kuin Himeenlinnan tehtaan vastaavat luvut.
Tehtyjen havaintojen ja keskustelujen perusteella timé voi myds kadytdnnossi pitdéd paik-
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kansa. Himeenlinnaa vastaavalla Spring Hill Plant’lla néytti turvallisuustaso olevan sel-
vésti Himeenlinnan tehtaan tasoa korkeammalla sekd henkiloston turvallisuusosaaminen
[koulutusmaiiristd péétellen] ja sitoutuminen parempaa. Ko. laitos tuntui olevankin yksi
BHP Steelin edellékivijayksikoistd turvallisuusasioissa. Keinot turvallisuustason paranta-
miseen olivat padsaintdisesti Suomessakin tuttuja asioita. Ylimmén johdon ja keskijohdon
sitoutumista pidettiin ensiarvoisen tirkednd. Riskien arviointijirjestelma nédytti BHP Stee-
lissé toimivan my0s kéytdnndssa. Kriittisten riskien méarittely seké niihin liittyva yhdys-
henkildverkoston luominen oli tirkei tietojen ja hyvien kéyténtdjen siirtymisen kannalta.
Hyvina ajatuksena oli myds koko konsernin yhteinen turvallisuusstandardijirjestelma, mi-
ki selvisti antoi koko yhtidssé tukevan pohjan mm. yhteniiselle turvallisuuskoulutukselle
ja -ohjeistolle. Laajennettu DuPontilta peréisin oleva auditointi/havainnointikéytanto haas-
toi etenkin linjaesimiehet vahvaan turvallisuustyohon. Aidosti toteutuessaan jarjestelma li-
séd varmasti oikeaa turvallisuustietoisuutta ja myonteistd turvallisuuskontrollia”. (Ks. Si-
mola 2004, 70-74).

Turvallisuustyon kehitysryhmdt kdynnistyivit syksylld 2002. Ensimmaéinen esimiehista
koostuva Vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkiminen -kehitysryhméa kokoontui kahdeksan
kertaa syksyn 2002 ja kevadn 2003 aikana. Osallistumisaktiivisuus oli varsin hyvélla tasol-
la, kun otetaan huomioon mm. vuoroty0sta aihetuvat aikatauluongelmat. Alun perin suun-
nitellut kuusi istuntoa eivit riittdneet, vaan istuntoja jouduttiin lisdéiméin vield kahdella. Is-
tunnoissa tyOstettiin asioita mallipohjien avulla, joita lopulliseen versioon kertyi yhteensi
kuusi lomakepohjaa (ks. Simola 2004, liite 10). Kehitysryhmé muokkasi olemassa olevaa
ohjetta Tapaturmien, ammattitautien ja vaaratilanteiden kdsittely Hiameenlinnan tehtaalla
(M80-2112) paremmin kaytintoon soveltuvaksi. Toinen myods esimiehistd koostuva 7y6-
suojelutuokioiden pitiminen -kehitysryhma kokoontui yhteensa kuusi kertaa syksyn 2002
jakevain 2003 aikana. Osallistumisaktiivisuus oli tdssékin ryhméssi varsin hyvélla tasolla
ottaen huomioon mm. vuoroty0sti aihetuvat aikatauluongelmat. Istunnoissa ty0dstettiin asi-
oita mallipohjien avulla, joita lopulliseen versioon kertyi yhteensé seitsemén lomakepohjaa
(Simola 2004, liite 11). Ndiden avulla laadittiin kdytdnnonldheinen ohje palvelemaan esi-
miehid tydsuojelutuokioiden valmistelussa ja niiden pitdmisessd. Liséksi molemmista ke-
hitysryhmétydskentelysté ja sen tuloksista laadittiin Power Point -esittelyaineisto, jota hyo-
dynnettiin seuraavissa koulutustilaisuuksissa. Kehitysryhmien tulokset saatettiin myds
kaikkien hyodynnettdviksi tehtaan yhteiseen I:\Turvallisuus -hakemistoon. (Ks. Simola
2004, 78-82).

Toinen turvallisuusasennekartoitus suoritettiin maaliskuussa 2003. Hyvéksyttyja vas-
tauksia Himeenlinnan tehtaan osalta saatiin tdlld kertaa hieman vihemmén kuin edelliselld
kerralla. Vastausprosentiksi saatiin 82 (84) % (suluissa vuoden 2000 vastaava tulos) ja hy-
viksyttyjd vastauksia 501 (553) kappaletta. Kirjallisia kommentteja oli télld kertaa antanut
24 % (25 %) vastanneista. Néistd tehtiin myos vastuualuekohtaisia yhteenvetoja. Tuloksia
raportoitiin valittdmésti tulosten selvittyd monin eri tavoin. Keskeisin kiinnostuksen aihe
liittyi tietysti muutokseen syys—lokakuu 2000 mittauksen ja maaliskuu 2003 mittauksen vi-
lilld ja nimenomaan osastotasolla. Turvallisuusasennekartoituksen keskeisempien vaitta-
mien yhteenveto ja tulkinta on esitety liitteessd 12.
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10.4 Uusien kiytintojen vakiinnuttamisen vaihe;
vaihe IV (4/2003-12/2003)

Tehtaan kriittisten turvallisuusriskien yhdyshenkildiden nime&dminen
— Turvallisuuden johtaminen esimiestyoné -koulutustilaisuudet

— Tehtaan turvallisuusjohdon katselmus toukokuussa 2003
Tapaturmaton terés -projektin lehti n:o 2

— Turvallisuusprojektin tulosten markkinointia konsernijohdon suuntaan

Vuoden 2003 alussa turvallisuusprojektin osalta keskityttiin menneilld olevien hankkei-
den (kehitysryhmat I ja II) loppuunsaattamiseen ja tulosten hyédyntdmiseen seka turvalli-
suusasennekartoituksen tulosten yhteenvedon laatimiseen ja niistd raportointiin. Turvalli-
suusprojektin henkiloresurssit palautuivat ns. normaaliksi tydvahvuudeksi ja kdytanndssa
projektiorganisaatio purettiin huhtikuun lopussa vuonna 2003. Lisdksi vuoden 2003 lop-
pupuolella koko Terds-konsernin organisaatio muuttui 1dhes kokonaan tulevan uuden toi-
mitusjohtajan jérjestellessd organisaatiotaan.

Ajatus kriittisten turvallisuusriskien yhdyshenkiloverkoston nimedmisesta sai alkuunsa
BHP Steelin hyvistd kokemuksista yhdyshenkiloverkostosta. Ndin erityisesti suuremmissa
yksikoissa tai konserneissa nimetyn yhdyshenkiloverkoston avulla uskotaan saatavan eri-
koistumisen kautta etuja, jolloin pystytddn mm. paremmin hyodyntdiméan muiden yksikdi-
den turvallisuuskokemuksia ja hyvid kéytintojd. Yhdyshenkiléiden nimedminen lienee
myos hyvé tapa laajentaa turvallisuustietoisuutta suoraan tuotantoon ja kunnossapitoon,
koska nimetyt henkil6t toimivat yleensd kaytdnnon esimiestehtivissd. Hameenlinnan teh-
taan kriittisten turvallisuusriskien maérittelyn pohjana hyodynnettiin vastaavaa BHP Stee-
lin jakoa, jota muokattiin Himeenlinnan tehtaan tarpeisiin paremmin soveltuvaksi. (Ks. Si-
mola 2004, 91-92).

Turvallisuusprojektin viimeistd koulutus- ja informaatiotilaisuutta suunniteltiin kevaalla
2003, kun kehitysryhmien ty6t alkoivat valmistua. Huhtikuussa 2003 saatiin myds ensim-
madiset yhteenvedot turvallisuusasennekartoituksista valmiiksi. Turvallisuuden johtaminen
esimiestyond -tilaisuuksia jarjestettiin kaksi saman sisaltdisté tilaisuutta toukokuussa 2003.
Tilaisuudet oli tarkoitettu kaikille linjaesimichille ja tydsuojeluasiamiehille. Tilaisuudessa
kéytiin 1dpi mm. turvallisuusasennekartoituksen tuloksia, joissa todettiin mydnteistd kehi-
tystéd tapahtuneen ldhes kaikilla osa-alueilla. Liséksi tilaisuudessa esiteltiin tuloksia, joista
ilmeni tyontekijoiden ja esimiesten antamien vastausten véliset erot. Useimmissa véitta-
missé esimiesten ndkemykset olivat alkujaankin hieman mydnteisemmat, mutta erityisesti
muutokset ensimmadisen ja toisen kyselyn vilissd olivat esimichilld selvdsti suuremmat
kuin tydntekij6illd. (Ks. Simola 2004, 93-94).

Vuosittaisen Johdon turvallisuuskatselmus pidettiin toukokuussa 2003, jossa kdytiin
asiat ldpi vakioasialistan mukaisesti Turvallisuuspddmddrien ja -tavoitteiden toteutuminen
Jja uusien ohjelmien esittely ja hyviksyminen. Tilaisuudessa esiteltiin projektipdallikon toi-
mesta uuden Hdmeenlinnan tehtaan turvallisuusohjelma 2004—2006 ajattelumallia. Liséksi
kéytiin lyhyesti 1api uuden turvallisuusohjelman yleisesitys kalvomuodossa. (Simola 2004,
94).

Kevéilla 2003 paatettiin julkaista vield toinen Tapaturmaton terds -lehti (ks. painotuote
5, kuvassa 54) tabloidimuotoisena julkaisuna (Simola 2004, liite 12). Lehti sisdlsi yhteen-
vedot koko turvallisuusprojektista seké kaikesta siitd, mitd oli edellisen julkaisun jélkeen
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tapahtunut. Julkaisuajankohdaksi muodostui kesékuu 2003, jonka jélkeen projektipaallik-
ko siirtyi alkuperdisten suunnitelman mukaisesti loppuvuodeksi kokopaiviiseksi vaitdskir-
jatutkijaksi Oulun yliopistoon. Lehden toimituksen hoiti projektipdéllikko tehtaan tiedotta-
jan jaatyd eldkkeelle. Lehden laajuus kasvoi ensimmaisté lehted suuremmaksi sivuméaarén
ollessa nyt kaksitoista (8§ = 12). Samoin kuin ensimmaéinen lehti, jaettiin timékin lehti hen-
kilostolle suoraan kotiosoitteisiin. (Ks. Simola 2004, 95).

Teréds-konsernin tydsuojelun keskeisin foorumi oli ollut jo pitkdén konsernin kotimais-
ten yksikoiden tyosuojeluhenkildston vuosittaiset neuvottelupéivit (yleensd 50-60 henki-
164) konsernin omassa kuntoutuskeskuksessa Vuokatissa. Niissd kaksipdiviisissa tilai-
suuksissa oli yleensd aina ldsnd my0s konsernin johtoa. Tapaturmaton terds 2001-2003
-projektia esiteltiin Konsernin tyésuojeluhenkiloston neuvottelupdivilld ensimmaéisen ker-
ran elokuussa 2002, jossa se sai osallistujilta innostuneen vastaanoton. Seuraavan kerran
sekd turvallisuusprojektia ettd vaitoskirjatutkimushanketta esiteltiin seuraavilla neuvottelu-
paivilld elokuussa 2003. Tilaisuudessa ehdotettiin mm. keskushallinnon merkityksen ko-
rostamista turvallisuusasioissa. Hyvina esimerkkiné téllaisesta keskushallinnon toiminnas-
ta esiteltiin vuoden 2003 alusta voimaan astuneen Terds-konsernin toimipaikkojen toimiti-
laturvallisuusohjeisto (ks. Simola 2004, 15). Siind perinteisen periaatejulistuksen liséksi oli
laadittu kuudelle keskeisimmalle asiakokonaisuudelle oma ohjeensa minimitavoitteineen ja
tavoitetasoineen. Tilaisuuden pohjalta yhtidn toimittaja laati konsernin kotimaiseen henki-
16stolehteen artikkelin Tapaturmatonen terds tutkimushankkeesta (ks. Simola 2004, liite
16), joka julkaistiin joulukuussa 2003.



11 Kehittimishankkeen toteutuksen tulokset

Tassd luvussa tarkastellaan kehittimishankkeen aikana tapahtuneen erityisesti esimiehiin
kohdistunutta kehitysprosessia ja sen onnistumista. Saavutettuja tuloksia arvioidaan ja ana-
lysoidaan teoriaosassa laaditun viitekehyksen ja erityisesti siind mééritellyn turvallisuus-
kommunikoinnin kautta (ks. kappale 7.2 ja kuva 43). Samalla kuvaus toimii erddnlaisena
“tulososana”, jota sitten tarkastellaan seuraavassa luvussa 12 Kehittimishankkeen tulosten
arviointi ja tulkinta eli ”johtopaédtdsosassa”.

11.1 Turvallisuuden pelisdiintojen tinkiméiton noudattaminen

Pelisddntojen tinkimdton noudattaminen -periaatteen saaminen toteutumaan oli turvalli-
suusprojektin kannalta perustavaa laatua oleva kysymys. Kohdetehtaassa oli ajauduttu ti-
lanteeseen, jossa monelle esimiehelle oli ylivoimisen vaikeaa mm. puuttua (vert. kappale
5.3.4) sddnnoistd poikkeavaan kayttdytymiseen. Kyseessé lienee erdénlainen vastenmieli-
syys nostaa esille aiheita, jotka saattaisivat héiritd “hyvad” ilmapiirid. Tilanne oli mielen-
kiintoinen, koska myds tyontekijdtaho oli kiinnittdnyt ongelmaan huomiota ja oli perédin-
kuuluttanut johtajuutta esimiehiltd jo aikaisemmassakin yhteydesséd. Keskusteluissa tyon-
tekijoiden edustajien kanssa tuli esille seuraavanlaisia kommentteja (mm. KESK030102,
KESK080802):

— ...jatkuva keskustelu, ettei tyonjohto johda tditd, ollaan “vaarélla tavalla kavereita”.

— el harrasteta tilannejohtamista, ei olla mukana tilanteessa, ei uskalleta puuttua asioi-

hin

— t&dlld luotetaan liikaa ammattimieheen

— mielipidevaikuttajien vaikutus on vahva

— nykyéén ei tarvitse sitd varsinaista tyon johtamista, enemmén henkildjohtamista...

— henkildkohtaiset ongelmat jaa usein valtuutetun harteille

— pomo haluaa miellyttdd, mieluummin ummistetaan silmét, kuin puututaan

Seuraavassa my0s muutamia poimintoja tyontekijoiden kirjallisista vastauksista turvalli-
suusasennekartoituksesta lokakuussa 2000 siis ennen kehittimishankkeen alkamista (su-
luissa osasto, jolta vastaus annettiin) (Kysely 2000):
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— Kokonaisuus huomioon ottaen turvallisuusasenteet ovat aika hyvéllad mallilla, mutta
esim. henkildkohtaisten suojaimien kéytdssé olisi paljonkin parantamisen varaa (sin-
kityslinjat)

— Osa tyontekijoistd noudattaa sddnt6jé ja kéyttdd suojavilineitd mallikkaasti, mutta on
toki niitékin, jotka eivét korviaan lotkauta séddnnoille ja madrayksille (sinkityslinjat)

— Vain silloin kun on tapahtunut, muuten nékyvin tyosuojelutoimenpide on jokavuoti-
set kyparasulkeiset (kylméavalssaus)

— Henkilokohtaisten suojainten kiytdssi on suuresti toivomisen varaa (kylmévalssaus)

— Turhan usein nékee kaiteiden ulkopuolella “roikkumista” ilman turvavaljaita “kun ei
muka ehdi” tai on olevinaan “tehokasta toimintaa”; turvavaljaat kylla 16ytyvét tyo-
maalta, kdysi tosin on lyhyt eiki sitd oikein voi kiinnittdd mihinkédan (kylméavalssaus)

Lopuksi vield muutamia poimintoja tyontekijoiden kirjallisista vastuksista jalkimmaéisesti
turvallisuusasennekartoituksesta maaliskuussa 2003, jolloin turvallisuusprojektia oli viety
eteenpdin jo kaksi ja puoli vuotta (Kysely 2003):
— Suojaimien kaytto ilta-, yo- ja viikonloppuaikoina ontuu. Valvonta ja asiaan puuttu-
minen vuoron sisdlld hankalaa = vuorotydnjohtaja ei halua joutua kantamaan vastuu-
taan... (kylmévalssaus)

— Henkilokohtaisten suojainten kayttoon ei kiinnitetd riittdvésti huomiota. Edes kypé-
ran kaytto ei ole vélttdiméatonta (leikkaus-1ahetys).

— Suojavilineiden kdyttdd ei painoteta riittdvésti. Suojavélineiden tulisi olla nopeasti ja
helposti saatavilla; asenteisiin tulisi vaikuttaa (sinkityslinjat)

— Henkilokohtaisten suojainten kéytto epédsddnnollistd (kypérdt kaapeissa, naamareita
ym.); vuorojen kesken erot turvallisuusajattelussa, vuorotydnjohdon asenne-erot vuo-
roittain liian isot (maalauslinja)

— Tyodnjohdon asenteet ty6turvallisuutta kohtaan vaihtelevat suuresti; ainoa selked edis-
tysaskel on ollut tydsuojelutuokiot, niiden avulla ts-asioista puhutaan enemmaén (kun-
nossapito ja tehdaspalvelu)

11.2 Tyosuojelutuokioiden sidinnoéllisempi toteuttaminen

Tydsuojelutuokioiden suunnitelman mukainen pitdminen oli osa turvallisuuden pelisdénto-
jen tinkimitdntd noudattamista. Kohdetehtaan perinne ei tukenut kovin hyvin tdmén tyyp-
pisté systemaattista toimintaa ja siihen usein liittyvié toteutumisen seurantaa ja raportoin-
tia. Moni esimies koki mm. kaikenlaisen raportoinnin turhana byrokratiana, josta pitéisi
vain pysyd mahdollisimman kaukana. Raportointi koettiin usein “kyttdilynd” tai niin, ettd
henkil6ihin ei luotettaisi yms. (ks. Simola 2004, 57-60).

Taulukosta 23 voidaan todeta, kuinka tydsuojelutuokioiden pitiminen vuosien 2001—
2003 aikana lisdéntyi véhitellen ldhes kaikilla vastuualueilla. Sama piirre on ollut todetta-
vissa myds asennekartoituskyselyn tuloksissa. Koko tehtaan osalta véittimén n:o 20 Osas-
tollani pidetdidn sddnnéllisesti tyésuojelutuokioita keskiarvo, nousi 2,53 = 2,84, ollen
muutamalla alueella jopa selvisti yli kolmen (ks. liite 12, taulukko A12.7). Tydsuojelutuo-
kioiden tavoiteméiéristd keskusteltiin useaankin otteeseen projektin aikana. Turvallisuus-
johtamisen strategia Hdmeenlinnan tehtaalla -kokouksessa 13.8.2002 (ks. Simola 2004,
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65) hyviaksyttiin periaate, jonka mukaan jatkossa yksiselitteisené tavoitteena oli, ettd jokai-
sen linjavastuullisen esimiehen tuli pitdd henkildstolleen véhintdaan 10 kpl tydsuojelutuoki-
oita vuodessa. Suosituksena kuitenkin pidettiin edelleen turvallisuusprojektin alkuperéisté
vuodelle 2003 asetettua tavoitetta 20 kpl/esimies.

Taulukko 23. Tyésuojelutuokioiden raportointi vastuualueittain 2001-2003 (keskiarvolu-
kumddrd esimiestd kohden vuodessa).

Vastuualueet Tyosuojelutuokiot kpl/esimies
2001 2002 2003

Tavoite 10 15 20
Peittaus-, valssaus- ja hehkutusalueet 8 12
Sinkityslinjat 1,2 ja 3 6 9
Maalauslinja 6 9 12
Leikkaus-, ldhetysalue 4 9 7
Mekaaninen kunnossapito 8 10 13
Sahkokunnossapito 5 8 6
Tehdaspalvelu 13 15 17
Koko tehdas 7 9 10
Putkitehdas 4 3 6

Tarkasteltaessa vastuualueittain vuoden 2003 tilannetta sen mukaan kuinka moni linjaesi-
mies tiytti velvollisuutensa pitdd tydsuojelutuokioita véhintdan tuon 10 kpl vuonna 2003,
voidaan todeta, ettd vain tehdaspalvelun esimiesten osalta paéstiin tavoitteeseen 100 % (4/
4). Muilla alueilla tilanteet olivat seuraavat: Mekaaninen kunnossapito 80 % (4/5), peit-
taus-, valssaus- ja hehkutusalueet 67 % (4/6), sinkityslinjat ja maalauslinjat 60 % (3/5),
leikkaus-, ldhetysalueet 20 % (1/5) ja sdhkokunnossapito 0 % (0/9) seké putkitehdas 0 %
(0/3).

Tydsuojelutuokioiden kehittdmistd varten kdynnistettiin myos erillinen kehitysryhmi
vuoden 2002 syksylla (ks. kappale 10.3), jolla haluttiin kehittdd tyosuojelutuokio-tydkalun
soveltuvuutta erityisesti kohdetehtaan kayttoon (ks. Simola 2004, 78—80). Kehitysryhmés-
sé haettiin yhdesséd oppimisen (ks. kappale 9.5) kautta tydsuojelutuokioiden pitdmiseen liit-
tyvid ongelmia, kehityskohteita ja ratkaisuehdotuksia. Tavoitteena oli erityisesti innostaa ja
tukea esimiehié tydssd oppimisessa. Kehitysryhmaén istuntojen pohjalta syntyi 20 eri kehi-
tyskohdetta, joiden pohjalta syntyi mm. kdytédnnollinen ohje tydsuojelutuokioiden pitdmis-
td varten sekd valmis koulutusaineisto kalvosarjoineen.

11.3 Oman tyon riskienarvioinnin tehostaminen

Oman tydn riskienarviointitoiminta l4hti ripeésti liikkkeelle heti turvallisuusprojektin kdyn-
nistyttyd lokakuussa 2000. Riskienarviointeja veti osin tdysipéivéisesti tdhdn tyohon varat-
tu maidrdaikainen tydsuojeluasiantuntija. Hénen johdollaan riskienarvioinnit etenivitkin
melko hyvin aikataulussa aina vuoden 2001 marraskuuhun asti, jonka jélkeen tydsuojelu-
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asiantuntija siirtyi toisen yrityksen palvelukseen hieman ennen méirdaikaisuutensa paétty-
mistd vuoden vaihteessa. Tdmin jélkeen riskien arviointien laatiminen hiljeni vuoden 2002
aikana piristyen vasta vuoden 2003 alussa uudelleen, miké nikyy myos taulukon 24 luvuis-
sa.

Taulukko 24. Oman tyén riskienarviointien toteutuminen vastuualueittain 2001-2003
(lukumddird vastuualueittain).

Vastuualueet Oman tyon riskien arviointi, kpl
2001 2002 2003

Tavoite Kdynnissd Kdynnissd Kdynnissd
Peittaus-, valssaus- ja hehkutusalueet 18 3 5
Sinkityslinjat 1, 2 ja 3 11 4 14
Maalauslinja 0 4 2
Leikkaus-, ldhetysalue 2 0 6
Mekaaninen kunnossapito 5 2 2
Séhkokunnossapito 11 2 6
Tehdaspalvelu 8 1 4
Putkitehdas 0 1 29

Taulukosta 24 voi hyvin ndhdd, kuinka oman ty6n riskienarviointien maarét putosivat vuo-
den 2001 jélkeen selvasti. Vasta vuoden 2003 alusta riskienarviointiméaéarat alkoivat lisdén-
tyd. Yhtend syyna riskien arvioinnin piristymiseen voitaneen pitda sité, ettd vuoden 2002
lopulla ryhdyttiin vastuualueilta vaatimaan erityisesti ns. riskialttiiden téiden (ks. Simola
2004, 82—-83) listauksia ja niiden ldpikdymistd. Aivan vuoden 2003 lopulla otettiin koekayt-
t60n alun perin suunnittelijoiden kayttoon kehitetty Excel-taulukko -pohjainen riskien ar-
viointiohjelmisto, jota koekdytettiin hyvélld menetykselldi Himeenlinnan putkitehtaalla.
Sielld tehtiin uuden ohjelman avulla oman tydn riskien arvioinnit (29 kpl) l&hes kaikkien
vakanssien osalta ennen vuoden 2003 loppua.

Oman tydn riskienarvioinnin numeeristen tavoitteiden asettamisen ja seuraamisen on-
gelmana on ollut se, ettd riskienarvioinnin -yksikkoa ei voitu yksiselitteisesti maaritelld.
Taulukon 24 luvut ovat vain suuntaa antavia, koska joillain osastoilla kdytiin samalla rapor-
tilla 1dpi jokin linjan osa, toisilla yksittdinen tyd. Esimerkiksi maalauslinja suoritti Ke-
mi-Arvin avulla kemiallisen vaaran arvioinnin syksylld 2001, mutta se ei ole pddssyt tau-
lukon 24 tilastoon ollenkaan. Vastuualueista riippuen joillain vastuualueilla osa toista oli
hyvinkin selvisti yksilitdvissé, kuten kunnossapidossa tai tehdaspalvelussa.

11.4 Vaaratilanteiden ja tapaturmien kehittyneempi tutkiminen

Tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkiminen on Himeenlinnan tehtaalla ollut valtakunnalli-
sestikin katsottuna kohtuullisen hyvailla tasolla, mutta tutkimuksen laatu oli ollut vaihtele-
vaa ja erityisesti syvéllisempi paneutuminen ”taudin” syihin oli yleensa puuttunut. Vaara-
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tilanteita oli raportoitu jo pitkdén, mutta niiden varsinainen tilastointi aloitettiin vasta vuo-
desta 1997 alkaen (ks. taulukko 25).

Taulukko 25. Vaaratilanteiden raportointi vastuualueittain 2001-2003 (taajuuslukuna kpl/
milj.h vastuualueittain).

Vastuualue Vaaratilanneraportointi kpl/milj.h

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Tavoite >100 >100 >100
Peittaus-, valssaus- ja hehkutusalueet 54 57 70 90 97 111 102
Sinkityslinjat 1, 2 ja 3 119 105 92 130 157 240 172
Maalauslinja 23 92 104 75 17 167 192
Leikkaus-, lahetysalue 64 114 114 140 205 163 135
Mekaaninen kunnossapito 50 50 50 68 39 61 91
Sahkokunnossapito 102 98 83 100 67 125 75
Tehdaspalvelu (sis. 1998-2000 projektit) 50 (198) (306) (211) 150 107 142
Koko tehdas 53 82 92 94 97 111 102
Putkitehdas 63 64 64 171 162 194 208

Taulukosta 25 voidaan todeta, kuinka vaaratilanteiden raportointi on vuosien 2001-2003
aikana kehittynyt myonteiseen suuntaan lihes kaikilla vastuualueilla. Sama piirre on ollut
todettavissa myos asennekartoituskyselyn tuloksissa. Koko tehtaan osalta viittiméan n:o 2/
Osastollani ilmoitetaan pienistdikin vaaratilanteista keskiarvo nousi 2,60 = 2,75 ollen kyl-
lakin vain muutamalla vastuualueella yli kolmen (ks. liite 12, taulukko A12.8). Taulukosta
25 nihdéan, ettei kaikilla vastuualueilla olla paésty edes tdhan suhteellisen vaatimattomaan
tavoitteeseen 100 kpl/milj. tyStuntia. Koko tehtaalla vaaratilanteita raportoitiin vuosina
2001-2003 keskimééarin noin 180 kpl/vuosi, jolloin tehtaalla keskimdirin joka neljds hen-
kil6 teki yhden vaaratilanneilmoituksen vuodessa (N = 900). Tdméa on melko kaukana haas-
teellisimmista tavoitteista, joissa esimerkiksi tavoite olisi vahintién yksi vaaratilanneilmoi-
tus/henkil6/vuosi.

Vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkimisen laadun kehittdmistd varten kdynnistettiin
myos erillinen kehitysryhméa vuoden 2002 syksylla (ks. kappale 10.3), jolla haluttiin kehit-
tdd ja parantaa tutkimuskaytantojen soveltuvuutta erityisesti kohdetehtaan kayttoon (ks. Si-
mola 2004, 39-41). Kehitysryhmissa haettiin yhdessd oppimisen (ks. kappale 9.5) kautta
vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkimiseen liittyvid ongelmia, kehityskohteita ja ratkaisu-
ehdotuksia. Tavoitteena oli erityisesti kannustaa ja tukea esimichid tydssd oppimisessa. Ke-
hitysryhmén istuntojen pohjalta syntyi 34 eri kehityskohdetta. Kehitysryhmé muokkasi
olemassa olevaa menettelyohjetta M80-2112 Tapaturmien, ammattitautien ja vaaratilan-
teiden kdsittely Hameenlinnan tehtaalla paremmin kayttoon soveltuvaksi. Liséksi kehitys-
ryhmétydskentelysté ja sen tuloksista laadittiin valmis koulutusaineisto kalvosarjoineen.
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11.5 Tyopaikkatarkastustoiminnan kehittiminen

Turvallisuuskierrosten ja turvallisuusparitoiminnat kehittdminen olivat keskeisid kehitta-
miskohteita ja olivat mukana jo turvallisuusohjelman suunnitelmassa (ks. Simola 2004,
14). Kevéilla 2001 tehtaan johtoryhmaélle laadittu ehdotus Tydsuojelupari-kéiytinnén to-
teuttaminen Hdameenlinnan tehtaalla ei kuitenkaan saanut johdon eikd henkildston edusta-
jien varauksetonta kannatusta taakseen, joten sen toteuttaminen jéi jokaisen vastuualueen
esimiechen omaan harkintaan. Ehdotettua uutta mallia kokeiltiin sinkityslinjoilla seké peit-
taus-, valssaus- ja hehkutusalueilla. Menettelytapa sai varsin paljon myonteistd palautetta
(ks. mm. Miikkala 2003, 80; Simola 2004, 49-51, 59). Uutta mallia kokeiltiin onnistuneesti
myos tydsuojelun peruskurssien yms. yhteydessd. Mitddn kovin laaja-alaista kdyttdd uusi
menetelma ei kuitenkaan ollut saanut vield vuoden 2003 loppuun mennessé. Tyopaikkatar-
kastustoiminnan kehittdminen jéi siten kenties kaikkein vdhimmalle turvallisuuden johta-
misen esimiestyon peruselementtien kdyton kehittimisen osalta koko turvallisuusprojektin
aikana. Taulukossa 26 ilmenevit tydpaikkatarkastukset ovat pitkélti perinteisid, usein mel-
ko isolla ryhmaéllé (vastuualueen tydsuojeluryhmad) ja vdhemmain systemaattisesti suoritet-
tuja tyopaikkatarkastuksia.

Taulukko 26. Tyopaikkatarkastusten toteutuminen vastuualueittain 2001-2003 (luku-
mddrd (kpl) vastuualueittain).

Vastuualueet Tyopaikkatarkastuksia, kpl

2001 2002 2003
Tavoite >4 >4 >4
Peittaus-, valssaus- ja hehkutusalueet 11 15 15
Sinkityslinjat 1, 2 ja 3 3 5 10
Maalauslinja 4 4 3
Leikkaus-, lahetysalue 1 0 0
Mekaaninen kunnossapito 2 2 2
Sahkokunnossapito 2 1 2
Tehdaspalvelu 7 7 4
Putkitehdas 0 3 2

Syksylld 2002 oli suunnitteilla perustaa turvallisuustyon kehitysryhmét myos tyopaikkatar-
kastustoimintaa ja oman tyén riskien arvioinnin suorittamista tukemaan (alun perin siis yh-
teensd neljd kehitysryhméd) (ks. Simola 2004, 64—66 ja TSTK190902), mutta resurssien
puutteen yms. syiden takia kehitysryhmaét péétettiin toteuttaa vaiheittain ensin vain tyo-
suojelutuokioiden pitdmisen ja vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkimisen kehitysryhmina.
Kahden ensimmaéisen kehitysryhmén kokemuksen pohjalta oli tarkoitus kidynnistdd myo-
hemmin vuoden 2003 aikana uudet kehitysryhmiét jatkamaan kehitysty6td. Muun muassa
vuoden 2003 alussa tapahtuneiden tehtaan tuotannollisten ja taloudellisten syiden takia
suoritettujen henkildston vihennysten aiheuttaman ilmapiirimuutoksen myo6té asiasta kui-
tenkin luovuttiin tdmén projektin osalta.
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11.6 Turvallisuustietojirjestelméin kehittiminen

Lahtooletuksen (mm. Simola 2004, 35-36) mukaan turvallisuustyon perustydkalujen hyo-
dyntdmisen ja syntyvén tietoaineiston tuli olla toisiinsa kiintedssd yhteydessa (ks. kappale
10.2 ja kuva 55). Téma keskeinen yhdistdva tekijé oli turvallisuustietojérjestelmat, joita
myo0s kehitettiin suunnitelmien mukaan usealla taholla (Simola 2004, 44-52).

Tehtaan ensimmdisen sdhkdisen tapaturma- ja vaaratilannejirjestelmian (POHA) kayt-
toonotto (ks. Simola 2004, 44—46) oli hyvin keskeiselld sijalla turvallisuusprojektin toteu-
tuksessa, koska mm. siihen sisdltyvén koulutuksen kautta oli mahdollisuus keskustella esi-
miesten kanssa my0s laajemmin tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkimisen térkeydestd ja
kehitetyistd uusista menettelytavoista. Aluksi POHA:n kdyttoonotto ndyttikin lupaavalta,
koska ulkopuolisen ohjelmatoimittajan mukaan Raahen tehtaalla jo kéytdssd oleva Lotus
Notes -pohjaisen jarjestelmidn muuttaminen Hameenlinnan toiveiden mukaisesti selain
-pohjaseksi ei pitényt olla iso muutos. Mutta todellisuudessa eteen tuli monta odottamaton-
ta ongelmaa. Néin oli vaikeaa markkinoida esimiehille keskeneréistd tietojérjestelmad, mi-
ki kaiken liséksi vield todellisuudessa hieman lisdisi heidin tyotddn. Monet esimiehet ko-
kivat jo entistenkin tietojérjestelmien hallinnan itselleen kyllin hankalaksi. Ennen kaikkea
huonosti toimiva tietojarjestelmd antoi myds monille hyvén syyn olla alussa kayttdmatta
jérjestelmaa.

Alkuvaiheen ongelmien aikana tiedot jirjestelméién saatiin projektihenkildston avulla.
Ensimmadisen vuoden ongelmien jédlkeen tarvittavat tiedot jarjestelmdén syotettiin jo paa-
sddntoisesti esimiesten itsensd toimesta. Tietojen vélittyminen reaaliajassa, niiden selked
luettavuus (verrattuna késinkirjoitettuihin lomakkeisiin) sekd muidenkin vastuualueiden
vaaratilanteiden nakyminen kaikille alkoi vihitellen saada jarjestelmalle lisdd hyodyntéjia.
Tyosuojeluryhmissi jarjestelmid hyodynnettiin usein kokouksissa nayttdmélld oman vas-
tuualueen vaaratilanne- ja tapaturmailmoitukset videotykilld suoraan valkokankaalle. PO-
HA -jérjestelmén hyvé piirre oli liséksi se, ettd asiakirjan liitteeksi saattoi liittdd digitaalisia
valokuvia tai laajempia word -pohjaisia tutkintamuistioita yms. Tétd ominaisuutta ei vuo-
den 2003 loppuun mennessé kuitenkaan osattu sen kédytdnndllisyydestd huolimatta vield
laajasti hyddyntéa.

Vuoden lopulla 2001 otettiin kdyttdon tehtaan sisdisen verkon yhteisen palvelimen ha-
kemistoon laadittu Turvallisuus-hakemisto (ks. Simola 2004, 51-52). Siit4 tuli projektin ai-
kana térked tiedon jakelukanava erityisesti linjaesimiehié ajatellen. Sinne tallennettiin mm.
kaikki tydsuojelutuokioita varten laadittu tuki- ja esitysaineisto, oman tyon riskienarvioin-
nin poytékirjat vastuualueittain, tydsuojeluryhmien pdytakirjat, tapaturmatilastot ja rapor-
tit, Tapaturmaton terds -projektin kalvoaineisto yms. Kaikki asioita, joita esimies saattoi
tarvita suunnitellessaan tydsuojelutuokion pitdmisté, valmistautuessaan uuteen oman tyon
riskienarviointiin tai vastusalueensa tydsuojeluryhmén kokoukseen tms. Tietojérjestelmén
yhdeksi osa-alueeksi voitaneen téssé yhteydessa lukea myds kuukausittaisen Tapaturmaton
terds -tiedotteen kéayttoonotto vuoden 2002 alussa (ks. Simola 2004, 53-55). Tiedotteet toi-
mivat erddnlaisena viitekehyksend esimiesten vahintddn kerran kuukaudessa pitdmille tyo-
suojelutuokioille.
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11.7 Esimiehiin kohdistuneet koulutusinterventiot

Kehityshankkeen erdédnd 1dhtdoletuksena oli, ettd esimichet ovat avainasemassa turvallis-
ten toimintatapojen jalkauttamisessa kdytannon tyohon. Tamaé edellytti esimiesten turvalli-
suustietoisuuden nostamista mm. turvallisuusaiheisten koulutusten avulla. Jatkoajatuksena
oli, ettd esimichet valmentavat sitten omaa henkildstédédn mm. hyvin toimivien tydsuojelu-
tuokioiden kautta. Oheisen taulukon 27 mukaan turvallisuusprojektissa jarjestettiin lukui-
sia koulutus-, keskustelu- ja infotilaisuuksia (ks. liite 13). Taulukossa 27 esitettyjen tilai-
suuksien lisdksi turvallisuusaiheisia koko henkildstolle tarkoitettuja Studia Generalia
-tyyppisid luentotilaisuuksia (ks. liite 10) jéarjestettiin huhtikuussa 2001, joihin osallistui
yhteensé noin 150 henkilda koko tehtaalta. Lisdksi huhtikuussa 2001 jérjestettiin myos péi-
vén kestdnyt kohdennettu Kaasujen kdytto- ja turvallisuuskoulutus yhdessd yhteistyo-
kumppanin kanssa. Kolmeen samansiséltdiseen tilaisuuteen osallistui yhteensi noin 120
henkiloa.

Taulukko 27. Esimiesten osallistumisaktiivisuus koulutusinterventioihin (ks. liite 13).

2000-2001 2001 2001 2002 2002 2002 2003 2003
Kéynnis-  Turvalli- OHSAS Turvalli- Esimies-  Esimiesten Uusityo- Turvalli- Osallis-
tystilaisuu-  suus- 18001-  suusjohta- ten turvalli- turvalli-  suuden tumisak-
det kymppi koulutus minen turvalli-  suusvastuu suuslaki ~ johtami-  tiivisuus
18.10., 27.3.,29.5., 1.5.01 22.1.,25.1., suusvas-  kéytdn- 28.2.03 nen esi- ka.
9.11., 3.10.01, 30.1., 1.2., tuupdivd  nOssd miestyond kpl/
18.12., 5.4.02 27.2.02 44.,174., 9.10.02 8.5, hlo
27.12-00, 28.5.02 20.05.
23.1., 03
24.1.01
Vuoroty6njohtajat  (5/20) 20/20 20/20 11/20 10/20 9/20 3,7
Vahvuus 20 henk. 100 % 100 % 55% 50 % 45 %
Péivityonjohtajat  (8/29) 12 5 26/29 23/29 22/29 18/29 12/29 4.4
(tuotanto, kup, 90 % 79 % 76 % 62 % 41 %
lab)
Vahvuus 29 henk.
Insin6orit ja (7/18) 5 9 15/18 9/18 8/18 5/18 9/18 3,7
padllikot 83 % 50 % 44 % 28 % 50 %
Vahvuus 18 henk.
Osallistujia (20) 17 14 61/67 52/67 41/67 33/67 30/67
yhteensd 91 % 78 % 61 % 49 % 45 %

Suluissa olevat luvut ovat epdvarmoja, koska ko. tilaisuuksissa ei aina pidetty kirjaa osallistujista.
Luvuista puuttuvat projektipédillikon ja tyosuojelupéillikon tiedot, koska he osallistuivat kaikkiin ko. tilaisuuksiin.

Taulukosta 27 néhdédén, ettd esimiesten osallistumisaktiivisuus on ollut kiitettdvaa erityi-
sesti vuonna 2002 kevéilla jarjestetyissa alueellisissa Turvallisuusjohtaminen tilaisuuksis-
sa sekd Esimiesten vastuupdivilld, johon liittyi my0s esimiesten tietimystd mittava loppu-
koe (ks. Simola 2004, 60—61). Osallistuminen néihin tilaisuuksiin oli parempi kuin seuraa-
vissa, koska ensin mainittuja tilaisuuksia jérjestettiin riittdvéin monta, ettei tyokiireet eika
vuorotyd voineet olla esteend osallistumiseen. Liitteend 13 on esitetty yksityiskohtaisem-
min esimieskohtainen osallistumisaktiivisuus, josta voidaan ndhdé jokaisen linjaesimichen
olleen mukana ainakin muutamassa tilaisuudessa.

Taulukossa 28 on vertailtu esimiesten ja tyontekijoiden vastauksia erdiden véittdimien
osalta turvallisuusasennekartoituksen I:n ja II:n kesken (ks. liite 12). Taulukkoon on valittu
ne viittdmat, joissa esimiesten ja tyontekijoiden tulokset poikkesivat selvisti toisistaan.
Naéissa vdittdmissa erityisesti esimiesten tulosten muutos on yleensé ollut selvisti suurempi
kuin tydntekijoilld. Jos lahtooletuksena pidetddn sitd, ettd tydntekijdiden tuloksen muutos
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(suurempana otoksena) kuvaa paremmin todellisessa kdytdnndssé tapahtunutta muutosta,
niin esimiesten vastausten osalta tapahtuneen suuremman muutoksen voisi olettaa kuvaa-
van koulutusinterventioiden yms. tapahtumien vaikutusta esimiesten asenteisiin ja ajattelu-
tapoihin. Tdhédn viittaa myds loka—marraskuussa 2002 suoritettu PROSKE -hankkeeseen
liittyva haastattelu, jossa selvésti nousi esille mahdollisesti vastuukoulutusten ansiosta mm.
esimiesten tiedostama raskas vastuu turvallisuusasioista (RAPO030603, 17).

Taulukko 28. Tydntekijoiden ja esimiesten tulosten (keskiarvojen) eroavaisuuksia erdiden
vdittdmien osalta turvallisuusasennekartoitus I'n ja Il:n vdlilld (Tyontekijdt 10/2000,
NI1=504ja 3/2003, N2=439; esimiehet 10/2000, N3=46 ja 3/2003, N4=40) (ks. liite 12 ja
myds Simola 2004, liite 17).

Viittdma Tyontekijat Esimiehet
10/2000 3/2003 Muutos 10/2000 3/2003 Muutos

2. Osastoni henkil6sto toimii ty0ympéristonsd vaa- 3,07 3,17 0,10 3,09 3,33 0,24
rojenvdhentdmiseksi

7. Osastollani pyritdan jatkuvasti parantamaan tyo- 3,05 3,11 0,06 3,35 3,55 0,20
turvallisuutta

11. Ihmiset tarkkailevat tydympéristddnsa ja tarvit- 2,41 2,47 0,06 2,64 2,85 0,21
tavat korjaukset suoritetaan viivytyksettd

13. Tyontekijat osallistuvat osastollani toihinsa liit- 2,44 2,57 0,13 2,20 2,60 0,40
tyvien turvallisuusohjeiden laatimiseen

15. HenkilGst6d rohkaistaan tekeméén ehdotuksia 2,97 2,96 -0,01 3,09 3,33 0,24
turvallisuuden parantamiseksi

16. Turvallisuus asetetaan aina tuotannon edelle 2,36 2,35 -0,01 2,87 2,98 0,11
19. Osastollani puututaan tehokkaasti paihteiden 2,83 2,74 -0,09 3,09 3,20 0,11
kayttoon

21. Osastollani ilmoitetaan pienistékin vaaratilan- 2,60 2,74 0,14 2,54 2,88 0,34
teista

11.8 Turvallisuustason kehittymisen yhteenveto turvallisuusmittarien
valossa

Kohdetehtaan tapaturmataajuus on viimeiset kymmenen vuotta vuoteen 2000 mennessi
pysytellyt tasolla 20—30 kpl/miljoonaa ty6tuntia kohden. Kyseiseen tapaturmataajuuteen
lasketaan mukaan kaikkien yli yhden tyOpdivén poissaoloa aiheuttaneiden tyopaikkatapa-
turmien lisdksi myds tydomatkatapaturmat. Kuvassa 56 on esitetty kohdetehtaan tapaturma-
taajuuskéyrd vuodesta 1981 alkaen. Kuvassa on esitetty tilastollisesti laskettu viiden edel-
lisen vuoden (1998-2002) tuloksen mukainen ennustevali vuodelle 2003. Ylemmaksi kont-
rollirajaksi saatiin tulos UCL = 23,7 ja alemmaksi kontrollirajaksi LCL = 17,9 (ks. kappale
4.5.1). Tilastollisen tarkastelun pohjalta on olemassa siis 5 % mahdollisuus, ettd tulos sat-
tumalta menee ulos rajojen (luottamusvéli 95 %). Néin vuodelle 2003 saavutettu tapatur-
mataajuus 14 kpl/miljoona tydtuntia oli selvisti alle ennustevélin, joten tapahtunut muutos
ei ole siten selitettivissé pelkéstddan normaalilla tilastollisella heilahtelulla. Turvallisuusoh-
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jelman 2001-2003 virallinen tavoite tapaturmataajuudelle vuodelle 2003 oli < 15 kpl/mil-
joona tyGtuntia, joten tiltd osin turvallisuusohjelman tavoite myos saavutettiin.

Tapaturmataajuus kpl/mil,

60
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40

30

20

10

A
v

Tilastollinen ennustevaili
vuodelle 2003 oli
UCL=23,7jaLCL=17,9

A\ ilei R

—/\

v
\\\\\\\\\\\\\\\\\\\‘\ LCL

82 84 86 88 90 92 94 96 98 0 '02 '04 '06

Kuva 56. Tapaturmataajuuden kehitys Himeenlinnan tehtaalla 1981-2003 (vihintdéin yhden
sairauspiivin aiheuttaneiden kaikkien tyopaikka- ja typmatkatapaturmien lukumiifra tehtyi
miljoonaa tyétuntia kohden, N = 900). Kuvassa on esitetty mydos tilastollinen ennustevili vuo-
delle 2003 viiden edellisen vuoden jaksolta vuodesta 1998 alkaen (ks. kappale 4.5.1).

Taulukossa 29 on tapaturmataajuudet esitetty vastuualueittain. Koska vastuualueiden hen-
kilomaérit ovat alueesta riippuen olleet suuruusluokkaa 50—150, vaihtelevat tapaturmataa-
juusluvut monilla alueilla varsin paljon (ks. kappale 4.5.1 ja kuva 24). Téman vuoksi seu-
raavaan taulukkoon 30 on laskettu myds tapaturmataajuudet liukuvina kolmen vuoden kes-
kiarvona, jolloin kehityksen trendi on helpommin havaittavissa.
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Taulukko 29. Tapaturmataajuudet vastuualueittain 1997-2003 vuosittaisina keskiarvoina.

Vastuualue Tapaturmataajuus kpl/milj.h

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Tavoite <19 <17 <Il5
Peittaus-, valssaus- ja hehkutusalueet 29 30 40 31 10 21 17
Sinkityslinjat 1, 2 ja 3 (sinkityslinja 3; 2000-) 30 16 28 26 47 31 17
Maalauslinja 53 31 42 17 33 17 8
Leikkaus-, ldhetysalue 26 32 17 15 49 42 24
Mekaaninen kunnossapito 91 25 33 61 45 23 8
Séhkokunnossapito 9 9 19 25 0 0 33
Tehdaspalvelu 11 11 17 11 17 24 36
Koko tehdas 27 20 21 19 23 19 14
Putkitehdas 40 54 35 37 19 23 32

Taulukosta 30 ndhdéén selvésti laskeva kehitys sekd koko tehtaan osalta ettd myds useim-
pien vastuualueiden osalta. Liitteessd 14 talukossa A14.1 on esitetty kaikkien kohdeorga-
nisaation tapaturmien (sis. myds ns. O-tapaturmat) kehitys seké vaikeusasteen ja sairauspéi-
vien kehitys vuosina 1991-2004.

Taulukko 30. Tapaturmataajuudet vastuualueittain 1997-2003 kolmen vuoden liukuvana

keskiarvona.
Vastuualue Tapaturmataajuus kpl/milj.h
(kolmen vuoden liukuva keskiarvo)
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Peittaus-, valssaus- ja hehkutusalueet 24 26 33 34 27 21 16
Sinkityslinjat 1, 2 ja 3 (sinkityslinja 3; 2000-) 35 29 25 23 34 35 32
Maalauslinja 22 28 42 30 31 22 19
Leikkaus-, 1&hetysalue 37 31 25 21 27 35 38
Mekaaninen kunnossapito 57 58 50 40 46 43 25
Sahkokunnossapito 20 12 12 18 15 8 11
Tehdaspalvelu 15 13 13 13 15 17 26
Koko tehdas 25 23 23 20 21 20 19
Putkitehdas 40 54 43 42 30 26 25

Seuraavaksi tarkastellaan suoritettujen turvallisuusasennekartoitusten antamaa kuvaa koh-
detehtaan turvallisuustason muutoksesta. Suoritettujen turvallisuusasennekartoitusten 21
viittimasta valittiin seitsemén (7) viittimaa, joiden katsottiin kuvaavan vilillisesti parhai-
ten my0s kohdetehtaan turvallisuustilanteen kehittymista (ks. liite 12). Niitd voitaisiin kut-
sua vaikkapa kohdetehtaan “todellisiksi” turvallisuusasennemittareiksi (taulukko 31).
Taulukon 31 mukaan niyttdisi siltd, ettd kohdetehtaan turvallisuustaso on viittimien
n:ot 3,5, 20 ja 21 mukaan lievisti parantunut. Tdmé on mahdollista siitdkin huolimatta, etta
viittimien n:o 8, 16 ja 19 mukaan kehitysti ei ole tapahtunut ollenkaan. ”Kehitystd ei ta-
pahtunut” -viittimien viestiin tulee kohdetehtaassa jatkossa kiinnittdi erityistd huomiota.
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Taulukko 31. Kohdetehtaan turvallisuustasoa kuvaavien turvallisuusasennekartoitusten
vdittdmien tulosten muutokset asennekartoitus I:n ja Il:n vdlilld (10/2000, NI=553 ja 3/
2003, N2=501) (ks. liite 12).

Viittdma 10/2000 3/2003
Keski- Keski- Keski- Keski-  Muutos
arvo hajonta arvo hajonta
Myonteistd kehitysta
3. Osastoni henkil6sto tietdd miten hatdtilanteessa 3,06 0,68 3,20 0,64 0,14
pitdd toimia
5. Osastoni henkildsto tekee aktiivisesti aloitteita 2,61 0,74 2,74 0,76 0,13
turvallisuusongelmien ratkaisemiseksi
20. Osastollani pidetddn sédannollisesti tyosuojelu- 2,53 0,97 2,84 0,94 0,31
tuokioita
21. Osastollani ilmoitetaan pienistdkin vaara- 2,60 0,86 2,75 0,84 0,15
tilanteista

Kehitysta ei tapahtunut

8. Tehtaan ylin johto on kiinnostunut tyoturvallisu- 2,87 0,77 2,79 0,75 0,08
udesta ja toimii esimerkillisesti tydturvallisuuden

parantamiseksi

16. Turvallisuus asetetaan aina tuotannon edelle 2,40 0,90 2,40 0,86 0,00
19. Osastollani puututaan tehokkaasti paihteiden 2,85 0,94 2,79 0,97 -0,06
kiyttoon

Viittdimén n:o 8 Tehtaan ylin johto on kiinnostunut tyéturvallisuudesta ja toimii esimerkil-
lisesti tydturvallisuuden parantamiseksi hyvéana tasona ja merkkind johdon ndkyvéstd si-
toutumisesta turvallisuusasioihin voitaisiin ainakin taulukon ja mentelmén perusteella pitdaa
reilusti yli kolmen tasoa, kun tissi kyselyssd ensimmadisen kyselyn tulos oli alle kolmen ja
toisen kyselyn tulos oli jopa aikaisempaa alhaisempi (ks. liite 12, taulukko A12.4). Tulok-
sen huonohkoa tasoa ei voida myoskddn selittdd pelkéstdan kohdetehtaalla tapahtuneilla
jatkuvilla organisaatiomuutoksilla eika taloudellisilla ja tuotannollisilla perusteilla tapahtu-
neilla henkil6ston vahennyksiin johtaneilla irtisanomisilla.

Viittdmén n:o 16 Turvallisuus asetetaan aina tuotannon edelle viesti on edellistdkin va-
kavampi (ks. liite 12, taulukko A12.5). Saadun alhaisen tuloksen tulkinnan mukaan tuotan-
non niin vaatiessa ollaan edelleen valmiita ottamaan isojakin riskejd. On ilmeistd, ettd ns.
riskialttiit tyot eivit kaikilta osin ole edes esimieskunnan tiedossa (ks. Simola 2004, 82—
83). Ne eivit vilttdmattd paljastu normaalien oman tyon riskienarvioinnin yhteydessa. Ris-
kialttiiden toiden 16ytaminen ja niiden hallinnan kuntoon laittaminen olisikin kaikkein kii-
reellisin tyo.

Viittdmén n:o 19 Osastollani puututaan tehokkaasti pdihteiden kdyttéon samaa heikkoa
tulosta voidaan pitdd myds huolestuttavana (vert. viittdma 8), koska tulosta voidaan pitda
my0s erddnlaisena yksinkertaisena johtajuusmittarina (ks. liite 12, taulukko A12.6). Hyvé-
né tasona voitaisiin pitdd selvisti yli kolmen tasoa, koska asian merkitys myds turvallisuu-
den kannalta on erittdin keskeinen. Onhan ajoissa tapahtuva puuttuminen mm. paihdetapa-
uksiin varmasti yksi esimiehen johtajuuden kéytdnnon koetinkivista.

Lopuksi esitetddn kohdetehtaan turvallisuusmittareiden kehittymisestd yksinkertainen
ja havainnollinen taulukkomuotoinen yhteenveto. Taulukosta 32 on esitetty kehittdmis-
hankkeen vaikutuksia kohdetehtaan turvallisuustason kehittymiseen karkean neljdportai-
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sen luokituksen avulla. Perustasona on pidetty erdénlaista valtakunnallista hyvaa tasoa, jota
taulukossa kuvaa merkki + =tyydyttava.

Taulukko 32. Kohdetehtaan turvallisuustason kehittyminen turvallisuusmittareiden
valossa vuodesta 2000 vuoteen 2003 (karkea yhteenveto).

Tilanne
2000 2003

Prosessi- ja johtamisjérjestelmapohjaiset mittarit

1. Turvallisuuden pelisddntdjen tinkiméton noudattaminen + +
2. Ty6suojelutuokioiden sddnndllinen pitdminen 0 ++
3. Oman tyon riskienarvioinnin toteutuminen 0 +
4. Vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkiminen + ++
5. Tyopaikkatarkastusten sddnnéllinen toteuttaminen + +
6. Turvallisuuden tietojérjestelmat 0 ++
7. Ylemman johdon turvallisuustietoisuus + +
8. Esimiesten turvallisuustietoisuus + ++
9. Henkildston turvallisuustietoisuus + +
Vahinkopohjaiset mittarit

10. Tapaturmataajuus (kpl/miljoonaan tyontuntia) + ++

0 =heikko, + =tyydyttava, ++ =hyvi, +++ =kiitettivd
(tyydyttava taso = valtakunnallinen hyvi taso)

Taulukosta 32 ndhdéén, ettd kehitystd turvallisuustasossa on kohdetehtaassa tapahtunut
useimpien mittareiden osalta. Voitaneen siten todeta, ettd edelld esitetyt myonteiset muu-
tokset prosessi- ja johtamisjirjestelmipohjaisissa mittareissa selittdvit ainakin osaltaan
kohdetehtaan tapaturmataajuuden selvdd paranemista vuosien 2000 ja 2003 vilisend ajan-
jaksona (vert. kuva 56).



12 Kehittimishankkeen tulosten arviointi ja tulkinta

Téassd luvussa tarkastellaan kehittimishankkeen tuloksia kappaleessa 7.2 ja kuvassa 42
hahmotellun turvallisuuden kehittdmisen toteuttamismallin kolmen elementin kautta:

(1) Turvallisuusjohtamisjdrjestelmd. (2) Turvallisuuskommunikointi. (3) Turvallisuus-
tietoisuus. Kutakin elementtid tarkastellaan 1dhtotilanteen, toteutuneiden muutosten sekd
muutosten onnistuneisuuden ndkdkulmasta. Tadssd keskitytddn tarkastelemaan erityisesti
kappaleissa 10 ja 11 esille tuotuja asioita, mutta tarvittaessa viitataan myos erilliseen yksi-
tyiskohtaisempaan kehittimishankkeen kuvaukseen (Simola 2004).

Aluksi kuvataan lyhyesti kehittimishankkeen kontekstia eli niitd kohdeorganisaation
johtamiskulttuurin keskeisié piirteitd, jotka ovat olleet vaikuttamassa niin kehittdmishank-
keen kiynnistysvaiheessa kuin myds koko hankkeen kestéessd. Nama piirteet ovat kehitta-
mishankkeen kannalta olleet joko vahvuuksia tai heikkouksia riippuen siitd, miten hyvin
niitd on ymmarretty hyodyntia tai tarvittaessa pystytty vahvistamaan tai vaimentamaan.
Tiivistetyssd kuvauksessa on pyritty kiteyttdméédn kohdetehtaan johtamiskulttuurin niita
piirteitd ja johtamiseen liittyvié perinteitd, joilla voisi olla merkitysté erityisesti turvallisuu-
den kehittimishankkeen nikokulmasta. Todellisuudessahan organisaatioissa vallitsevat
monimutkaiset usein pitkienkin aikojen kuluessa muotoutuneet valtarakenteet ja henki-
l16suhteet, jotka ovat riippuvaisia henkildiden virallisen aseman ohessa suuresti myds hei-
dén henkilokohtaisista ominaisuuksistaan. Suuri merkitys on erilaisilla epévirallisilla hen-
kildiden vilisilla vuorovaikutussuhteilla, jotka eivit siten ole useinkaan luettavissa organi-
saatioiden virallisesta organisaatiokaaviosta.

12.1 Kohdetehtaan johtamiskulttuurin keskeisia piirteiti

Kohdetehtaalla on perinteisesti ollut hallitsevana varsin toimintakeskeinen organisaatio-
kulttuuri, jossa syntyneen tuotannon méérén liséksi tuotannon héiriéton sujuminen on ollut
kaikkein keskeisintd. Téhén on kuulunut myos korostunut kunnossapitotoimintojen rooli.
Tehtaan johtamisesta ovat vastanneet varsin pitkdaikaiset tehtaanjohtajat ja viimeksi vuo-
desta 1998 vuoden 2002 helmikuuhun saakka on tehtaanjohtajan valtuuksilla toiminut tuo-
tantojohtaja (ks. Simola 2004, 31). Paitoksenteko ja henkildstopolitiikka ovat olleet varsin
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pragmaattisia. Tehtaan péattdjit ovat yleensd olleet hyvin perilld tehtaalla tapahtuneesta
toiminnasta, joten kovin hienoja suunnitelmia ei ndin ollen ole vilttimattd aina tarvittu.
Henkildsuhteet johdon ja ammattiyhdistyksen johtohenkil6iden vililla ovat padsaintoisesti
olleet toimivia eikd puoluepolitikointi ole ndkyvisti vaikuttanut tehtaalla tydsuojelutoimin-
nassakaan endé kahteenkymmeneen vuoteen. Paitdksenteko on siten paikallisesti ollut kes-
kitettyd, mutta on mahdollistanut padtoksenteon varsin pienelld ns. byrokratialla. Asioiden
perusteelliselle valmistelulle tai systemaattiselle kehitystyolle ei néin ollen ole ollut suurta
kysyntéa.

Kohdetehtaan tuotanto-organisaatio oli aina 1990-luvun alkuun saakka varsin hierarki-
nen (ks. Iiro 2001; Simola 2004, 41-43). Vuorotydnjohtajan esimiehené oli paivatyonjoh-
taja, joka raportoi kiyttoinsindorille. Hinen esimiehenéén oli tuotantojohtaja, joka puoles-
taan raportoi tehtaanjohtajalle. 1990-luvun alkupuolella suoritettiin organisaation madalta-
minen, jolloin vuorotydnjohtajista tuli suoraan kéyttoinsindorien alaisia. Vuodesta 1998
tuotantojohtajasta tuli kiytanndssé tehtaanjohtajaa vastaava henkild, jolle puolestaan tuo-
tantopéllikot (entiset kayttdinsindorit) raportoivat. Vahvan tuotantojohdon, keskitetyn
paitdksenteon ja perinteisen hierarkisen organisaatiorakenteen seurauksena keskijohdon ja
erityisesti tydjohdon rooli ei ollut padssyt kehittyméan nykyajan vaatimustasoa vastaavaksi
(mm. KESK030102, KESK080802).

Kuten kohdetehtaan turvallisuushistorian selvityksesti kdy ilmi (ks. Simola 2004, 25—
31), erilaisten turvallisuusohjeiden noudattaminen ei ole koko tehtaan historian aikana ollut
riittdvdn suuressa arvossa kaikkien tyontekijoiden eikd esimiesten piirissd. Ohjeita ei olla
valttimattd ymmarretty toiminnan sisdiseksi standardoinniksi siten, ettd niistd poikkeami-
siin olisi tullut vakavasti puuttua. Erés syy tdhén ohjeista piittaamattomuuteen lienee se, et-
td ohjeita on jouduttu eri yhteyksissa laatimaan usein kiireisellé aikataululla ja suhteellisen
rajatulla asiantuntijaryhmaéllé, jolloin ohjeiden ja sédéntdjen sisdltd on jdényt usein vieraaksi
varsinaisten kéyttdjien keskuudessa. Epdvarmuus sdidnt6jd kohtaan heijastaa kulttuuria,
missé henkilokohtaista patevyyttd, pitkdd kokemusta ja nopeaa ongelmanratkaisukykyé ar-
vostetaan enemmaén kuin rationaalisuutta ja loogista johdonmukaisuutta (vert. myos kappa-
le 8.5 ja kuva 51).

Kohdetehtaan johtamiskulttuuria pyrittiin siis 1990-luvun alussa kehittiméan kohti ko-
konaisvaltaista laatujohtamista (ks. kappale 8.4). Tahtdimena oli ISO 9001 sertifikaatin
saaminen vuoden 1993 loppuun mennessé. Kiredlla aikataululla ja pienilla resursseilla to-
teutettu kehittimishanke saavutti kylldkin sertifiointitavoitteensa, mutta syvallisempaé laa-
tufilosofian ymmarrysti tehtaalle ei padssyt syntymdin muutamaa asiaan vihkiytynytta
henkilda lukuun ottamatta. Laatupiirejé ja jatkuvan parantamisen ryhmié oli myds vuosien
varrella perustettu, mutta niiden toiminta oli alkuinnostuksen jélkeen hiipunut, koska nii-
den toimintaan ei ole syysté tai toisesta ndhty tarvetta panostaa. Ehké kuvaavaa on, etté vie-
14 syksylld vuonna 2003 tehtaan henkil6ston keskuudessa puhuttiin edelleen “’laatumappi-
johtamisesta”. (Mm. KESK171002, KESK051103).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vuonna 2000 kohdetehtaalla vallitsi edelleen perin-
teinen vahvasti numeerisiin tavoitteisiin pohjaava tavoite- ja tulosjohtamisen kulttuuri, jo-
hon siséltyi joitain muodollisia laatujohtamisen elementtejd. Ehkd voidaan hieman karri-
koiden todeta, ettd vuonna 2001 laaditut Stee/ Way -periaatteet (ks. kappale 8.4) kuvaavat
juuri niitd organisaatiokulttuurin piirteitd, joita kohdetehtaallakin eniten kaivattiin (ks.
my0s Aaltonen & Junkkari 2000, 76; Schein 2001, 79-80): (1) avoin kommunikaatio, (2)
sisdistetty yhteinen tavoite, (3) sitoutuminen, (4) yksilon vastuun korostaminen ja yhteisten
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perusarvojen noudattaminen seka (5) yrittimisen kannustamisen ja onnistumisen arvosta-
minen.

12.2 Turvallisuusjohtamisjérjestelméin nikokulma

Seuraavassa tarkastellaan kehittdmishankkeen toteutumista ja onnistumista ensin turvalli-
suusjohtamisjdrjestelmdn nédkokulmasta. Tassa tarkastelussa turvallisuusjohtamisjérjestel-
ma pitdd sisdllddn tehtaan erilaiset turvallisuustoimintaan liittyvét menettelytavat, raken-
teet ja rutiinit, siis tehtaan turvallisuustoiminnan eréédnlaisen “infrastruktuurin”. Téssa tar-
kastellaan sitd virallista turvallisuusjohtamisjdrjestelmén osaa, jonka rakenteesta vastaa
johto ja sen ylldpidosta ja kehittimisestd vastaavat tehtaan sisdiset turvallisuusasiantuntijat.

12.2.1 Turvallisuusjohtamisjiirjestelmdn lihtotilanne

Tehtaan turvallisuusjohtamisjérjestelmén muodollinen puoli oli hyvin pitkalle valmiina jo
kehittimishankkeen aloitusvaiheessa (ks. Simola 2000). Tuolloin kaytossd oleva turvalli-
suusjohtamisjarjestelma syntyi viimeistdan vuonna 1997 ymparistdjarjestelman rakentami-
sen yhteydessd. Kohdetehtaan turvallisuusjohtamisjérjestelmén keskeisimmaét toimielimet
vuonna 2000 olivat tydsuojelutoimikunta ja alueelliset tydsuojeluryhmdit seké toimintajér-
jestelmin mukainen vuodesta 1998 kokoontunut vuosittainen johdon turvallisuus- ja ym-
pdristékatselmus (ks. Simola 2004, 13, 25-31). Turvallisuusjohtamisjarjestelmin edellyt-
tdmid alueittain tapahtuvia turvallisuus- ja ympéristéauditointeja oli suoritettu jo vuodesta
1998 alkaen.

Tyosuojelutoimikunta oli tehtaalla toiminut sddnnollisesti koko olemassaolonsa ajan ai-
na vuodesta 1972 saakka (ks. Simola 2004, 30). Sen rooli oli ollut keskeinen tydsuojeluyh-
teistyon yllédpitdjénd, mutta oli pysynyt koko toimintansa ajan suhteellisen pienen piirin asi-
ana. Viime vuosikymmenelti voidaan mainita tydsuojelutoimikunnan selvi piristyminen,
kun silloinen tehtaanjohtaja oli tydsuojelutoimikunnan vakituisena jisenend vuosina 1994—
1998.

Alueelliset tydsuojeluryhmait ovat toimineet vuodesta 1982 alkaen ja niiden perinteisend
tehtdvand on ollut seurata ja ohjata oman alueensa tydsuojelun kehittymistéd sekd vuodesta
1995 alkaen kisitelld my0s vastuualueensa ymparistonsuojeluasioita. Vuodesta 1998 alka-
en tyosuojeluryhmiltd oli edellytetty myds oman alueen vuosittaista tydsuojelusuunnitel-
maa. Néistd suunnitelmista sitten tyosuojelupédllikon johdolla laadittiin koko tehdasta kos-
keva vuosittainen tysuojelutyén toimintasuunnitelma. Namaé kaikki suunnitelmat késitel-
tiin myds tydsuojelutoimikunnassa. (Menettelyohje M80-2105 Tydsuojeluryhmdtoiminta
1.4.1997).

Turvallisuustason kehittymisen seuranta tapahtui tydsuojelupdillikén kuukausittain laa-
timan osastokohtaisesti ryhmitellyn tapaturma- ja vaaratilannetilaston pohjalta. Liséksi
vuodesta 1997 alkaen ryhdyttiin tehdaspalvelun paéllikon (projektipddllikko) toimesta laa-
timaan  Turvallisuus- ja  ympdristotunnusluvut  -raporttia  neljainnesvuosittain
(RAPO050501). Molemmat késiteltiin lyhyesti aina myds tehtaan johtoryhméssé. Kuukau-
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sittainen tapaturmatilasto jaettiin (sdhkdpostilla) kaikille linjaesimiehille ja neljinnesvuo-
siraportti liitteineen paperimuodossa paivatyonjohdolle, keskijohdolle, ylemmaélle johdolle
seké luottamushenkildille. Vuosittaista Taskutietoa tapaturmista -vihkosta (12 s.) oli jaettu
koko henkildstdlle jo vuodesta 1991 lahtien. Siiné esitettiin kaikki tehtaan tapaturmiin liit-
tyvit tilastot edelliseltd vuodelta. (Ks. myds liro 2001).

Turvallisuustiedon arkistointi ja jakelu tapahtui padsaintoisesti erillisisséd henkil6koh-
taisissa jirjestelmissd. Tapaturma- ja vaaratilanneilmoitukset taytettiin itsejiljentaville kaa-
vakkeille, jotka sitten kierrétettiin ohjeistetulla tavalla. Turvallisuusohjeisto ja kayttoturva-
tiedotteet jaettiin vastuualueittaisiin tai henkildkohtaisiin mappeihin. Manuaalisesti kootut
turvallisuustiedot ja -raportit olivat sdhkdisessd muodossa tai manuaalisesti joko tydsuoje-
lupaallikon tai suojelupalvelun sihteerin hallussa. (Ks. Iiro 2001).

Yhteenvedonomaisesti voitaneen todeta, ettd vuoden 2000 kehittimishankkeen kayn-
nistyessd kohdetehtaassa vallitsi selvisti keskittynyt ja jarjestelmépainotteinen turvalli-
suuskulttuuri. Tydsuojelutoiminta oli voimakkaasti henkilditynyt viimeisen kymmenen
vuoden aikana kahteen valtakunnallistakin arvostusta saaneeseen tyosuojeluhenkil6on:
tyosuojelupaillikkdon ja padtoimiseen tydntekijoiden tydsuojeluvaltuutettuun. He pyrkivat
olemaan ldsné kaikissa tydsuojeluryhmien kokouksissa, joten voidaankin todeta tehtaan
turvallisuusasioiden olleen varsin hyvin ainakin heidén hallinnassaan.

12.2.2 Turvallisuusjohtamisjiirjestelmdn keskeisimmdt muutokset

Turvallisuusjohtamisen esiselvitys (ks. Simola 2000) kevailld 2000 toi selvisti esille ne
turvallisuusjohtamisjérjestelmén alueet, jotka olisivat voineet olla Himeenlinnan tehtaalla
esteend tai vakavina puutteina sertifiointiauditoinnissa. Keskeisimpié puutteita esiselvityk-
sen mukaan olivat erityisesti riskienarvioinnin kehittyméttomyys ja riittiméttomyys, hata-
tilanneharjoitusten puutteellisuus, ennakoivien mittareiden kehittyméttomyys ja liséksi
tydterveyshuollon puutteellinen laatuohjeisto. Turvallisuusjohtamisjérjestelmén viimeiste-
ly kdynnistettiin avainhenkildiden pdivén mittaisella OHSAS 18001 standardikoulutuksel-
la (ks. Simola 2004, 55-56). Turvallisuusjohtamisjarjestelmén suhteellisen hyvdi muodol-
lista valmiusastetta kuvannee se, ettd turvallisuusjohtamisjérjestelmén sertifiointi edellytti
ohjeistopuolelle vain kahta uutta menettelyohjetta. Toinen oli koko tehtaan turvallisuustoi-
minnan kuvausta koskeva M80-2100 Turvallisuustoiminnan hallinta Hdmeenlinnan teh-
taalla, joka toimi samalla myds kohdetehtaan kemikaaliasetuksen (59/1999) mukaisena
Toimintaperiaateasiakirjana. Toinen oli M80-2119 Riskien arvioinnin suorittaminen Hd-
meenlinnan tehtaalla.

Kehittdmishankkeen alussa kéytiin projektiryhmén toimesta lapi kaikki tehtaan merkit-
tdvimmat keskitetysti ylldpidetyt turvallisuuteen liittyvdt menettelyohjeet (ks. Simola
2004, 32-34). Ndiden todettiin edelleen tdyttdvén niille asetetut vaatimukset. Kenties né-
kyvimpani muutoksena kehittdmishankkeen my®&td toimintajarjestelmaén tuli kolmevuoti-
nen suunnittelujinne, joka selvisti tuki paremmin pitkédjénteisempéd kehitystyotd kuin ai-
kaisemmat ainoastaan vuoden kerallaan laaditut toimintasuunnitelmat.

Térkein kehittdmisalue tehtaan turvallisuusjohtamisjérjestelmén kannalta oli turvalli-
suustietojdrjestelmien laaja kehitystyo (ks. Simola 2004, 44-47). Tama tuli valttamatto-
méksi, koska suunnitteilla oleva aktiivisten toimijoiden méaarai oli tarkoitus kehittdmis-



210

hankkeen my6té moninkertaistaa. Ndin tehtaalla tulisi syntyméén paljon uutta turvallisuus-
tietoa eikd niiden hallinta endi onnistuisi perinteisin keinoin. Jatkossa tuli siis tarpeelliseksi
(1) hallita laajenevaa ja monipuolistuvaa turvallisuustietomairda (sahkodinen turvallisuus-
kansio) sekd (2) hyddyntédéd paremmin jo tehtaalla olemassa olevaa turvallisuustietoa (PO-
HA -jérjestelmd, Kemi-Turva ja sihkoinen turvallisuuskansio).

12.2.3 Turvallisuusjohtamisjérjestelmin muutosten onnistuneisuus

Turvallisuusjohtamisjirjestelmé sertifioitiin OHSAS 18001 mukaisesti ldhes aikataulun
puitteissa helmikuussa 2002 (ks. Simola 55-56). Tama koettiin projektiryhméssé erittdin
tarkedksi kehittdmishankeen vilietapiksi, merkitsihén se omalta osaltaan my6s konkreettis-
ta ndyttod turvallisuusprojektin etenemisestd. Néin oli saatu myds viimeisteltyd keskeinen
tydkalu turvallisuustason jatkuvaan parantamiseen. Turvallisuusjohtamisjérjestelmén serti-
fiointi mahdollistaa jatkossa ulkopuolisten auditointien suorittamisen siten, ettd ISO 9001,
OHSAS 18001 ja ISO 14001 voitaisiin auditoida samanaikaisesti. Ndin toimintajéirjestel-
mén integroitumisaste tuotannon ja jirjestelméin osioiden kesken vahvistuisi edelleen.

Turvallisuustietojarjestelmien toteutumisen laajuus kehittdmishankkeen paittyesséi oli
véhintdén tavoittelulla tasolla. Alkuperéisessd kehittdmissuunnitelmassa olivat tarvittavat
turvallisuustietojirjestelmét 1dhinné vain nimetty ja aikataulutettu (ks. Simola 2004, 14—
15). Erityistd kehitysselvitysti tai tavoitejarjestelmén kuvausta niisté ei ollut etukéteen laa-
dittu. Tarkoituksena olikin, ettd eri vaihtoehdot tarkentuisivat projektin kdynnistymisen
myo6td. Kemikaalitietojédrjestelma oli osittain jo tyon alla.

Turvallisuustietojirjestelmien karkeat toteutusaikataulut ja niiden toteutumiset olivat
seuraavat:

1. Tapaturmajirjestelméin kayttoonottoajankohdaksi (toteutunut POHA -jérjestelmad) oli
aikatauluun merkitty 10/00-5/01. Kéyttdonotto venyi syksyyn 2001 ja uusia versioita
tuli useita vuoden 2003 loppuun mennessé.

2. Kemikaalitietojarjestelmén kayttdonottoajankohdaksi (toteutunut Kemi-Turva) oli ai-
katauluun merkitty 10/00-5/01. Ensimmaéinen kdyttdonottovaihe tapahtui syksylld
2001, mutta lopullinen kdyttoonotto venyi aina vuoden 2003 lopulle saakka.

3. Riskien hallintajarjestelmén (toteutunut sihkdinen Turvallisuus -kansio) kdyttdonotto-
ajankohdaksi aikatauluun oli merkitty 6/01-1/2002. Turvallisuus -hakemisto otettiin
tehtaan laajuudessa kdyttoon marraskuussa 2001, joten sen voidaan katsoa toteutuneen
aikataulun mukaisesti.

4. Turvallisuusraportoinnin kehittdmisen toteutusajankohdaksi (toteutunut séhkdinen
Turvallisuus -kansio) oli merkitty aikatauluun 11/00-4/01. Ndmai voidaan katsoa toteu-
tuneen séhkdisen turvallisuuskansion myoté.

POHA -jérjestelmén kéyttoonotto oli varsin pitkéllinen ja hankala prosessi. Kédyttdonotto
tosin alkoi heti vuoden alussa 2001, mutta jatkuikin sitten l&hes vuoden loppuun saakka.
Lisdksi tuli eri versioiden vaihdot, joiden takia tietokannat jouduttiin jakamaan versioiden
mukaisiin osiin. Mikdli Himeenlinnaan olisi heti alussa kelpuutettu Raahen tehtaalla jo
kiytossd ollut Lotus Notes -pohjainen jérjestelmd, mitdén teknisid ongelmia olisi tuskin
syntynyt. Selainpohjaista versiota kuitenkin haluttiin, koska Lotus Notes -jarjestelma ei ol-
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lut vakiinnuttanut kunnolla asemaansa, ts. silld oli ”huono maine” Hiameenlinnassa. Selain-
pohjaisen jérjestelmén uskottiin néin soveltuvan paremmin laajalle kiyttdjakunnalle. Kayt-
toonoton viivastymien keskeisimmaksi syyksi muodostuikin késitys, etti selainpohjaisten
ohjelmien ohjelmointitydkaluissa ja -menetelmissé oli vield tuolloin runsaasti ns. “lasten-
tauteja”. Séhkoinen kemikaalijarjestelmi (Kemi-Turva) oli koko tehtaan laajuudessaan
kiytossd vasta vuoden 2003 lopulla. Jérjestelmé on POHA -jérjestelmén tavoin Lotus No-
tesissa ja intranetissd. Varsinainen tekninen toteutus sen sijaan sujui Kemi-Turvan osalta
ammattimaisen hallitusti. (Ks. myds Simola 44-47).

Vuoden 2001 alkupuolella ryhdyttiin kokoamaan olemassa oleva ja kaikki kehittdmis-
hankkeen myo6té syntyvé turvallisuustieto yhteiseen sdahkoiseen hakemistoon eli Turvalli-
suus -kansioon. Marraskuussa 2001 séhkoiseen kansioon avattiin koko henkil6stdlle luku-
oikeudet. Sdhkoisen turvallisuuskansion toteuttaminen yhteisen palvelimen kautta tavalli-
sella resurssienhallintaohjelmalla kaikessa yksinkertaisuudessaan osoittautui hyvin kaytto-
kelpoiseksi ja mahdollisti kohtuullisen hyvén turvallisuusasiakirjojen hallinnan ja toimivan
jakelun. Kuvaavaa oli, ettd esimieskunnasta 16ytyi kehittimishankkeen lopussa vuonna
2003 muutamia, jotka eivit olleet tutustuneet ko. hakemistoon. Turvallisuustiedon hyddyn-
tdmistd tutkineessa tammikuussa 2003 valmistuneessa diplomitydssd Turvallisuustiedon
tehokas hyodyntdiminen yrityksessd (Miikkala 2003) todetaan, ettd yrityksen intranetié ei
ole toistaiseksi hyddynnetty riittavasti turvallisuustiedon levittimisessé ja hallinnassa. Dip-
lomitydssé ehdotetaankin varsinaisen Turvallisuuden tietoportaalin rakentamista, johon
koottaisiin nyt jo olemassa olevat kolme erilldén olevaa sdhkoistd hallintajérjestelmaa.
Néin se tarjoaisi mahdollisuuden mm. kehittdéd tydturvallisuuden opiskelumateriaalia ja
tyonopastusta multimedian keinoin sekd itseopiskelun kautta.

12.3 Turvallisuuskommunikoinnin nikokulma

Seuraavassa tarkastellaan kehittdmishankkeen toteutumista ja onnistumista turvallisuus-
kommunikoinnin ndkokulmasta. Tédssd yhteydessa turvallisuuskommunikointi pitda sisal-
ld4n esimiesten turvallisuuteen liittyvédn johtamistoiminnan seké erityisesti turvallisuuden
johtamisen esimiestydn peruselementtien hyddyntdmisen ja niihin liittyvaén vuorovaikut-
teisen kanssakdymisen.

12.3.1 Turvallisuuskommunikoinnin ldhtotilanne

Kohdetehtaassa oli ollut jo pitkddn kdytossd uusille tyontekijoille (erityisesti kesdharjoitte-
lijoille) sekd ulkopuolisille urakoitsijoille keskitetysti jarjestettyja talokohtaisia turvalli-
suusperehdytystilaisuuksia (kesto noin 2 h). Témaén liséksi ko. henkiléille annettiin linja-
kohtaisesti tydokohdekohtainen opastus tyohon. Erityisesti ulkopuolisten urakoitsijoiden
perehdytyksen kattavuus ja osallistuvuusaktiivisuus paranivat ratkaisevasti sen jélkeen,
kun koko tehdasalue suljettiin vuonna 1997 siten, ettd alueelle pddsi vain sdhkoiselld ku-
lunvalvontakortilla. Télloin perechdytyksen suorittaminen kytkettiin yhdeksi kulkuluvan
saamisen ehdoista. Tdma oli varmasti yksi perustava tekijé tehtaan laajojen investointien
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1998-2000 onnistumiseen myds turvallisuustoimintojen osalta. Oman henkildston osalta
linjakohtaisesti toteutetut perehdyttimisen menettelytavat poikkesivat vield vuonna 2000
kovasti eri vastuualueilla, eikd asiasta ollut yhteistd menettelyohjeistoa (ks. Simola 2004,
33).

Esimiesten tarkeimpié turvallisuuskommunikoinnin muotoja uusien tyontekijéiden pe-
rehdyttimisen ja tyonopastuksen lisdksi olivat perinteisesti tapaturmien ja vaaratilanteiden
tutkiminen. Namaé olivat kuuluneet linjaesimiehen tehtaviin jo pitkdén. Turvallisuuskom-
munikoinnin kannalta selvésti systemaattisin ja tydsuojelutoimikunnan kiintedssa seuran-
nassa olevana foorumina olivat vastuualueittaiset tydsuojeluryhmien kokoukset (tavoite
nelji kokousta vuodessa) ja niihin usein liitetyt tyosuojelutarkastukset. Tyosuojeluryhmiin
olivat vastuualueen keskijohdon lisdksi osallistuneet paivityonjohtajat sekd alueen tydsuo-
jeluasiamies. Liséksi vuonna 1999 alkanut laaja TYKY -toiminta oli tapahtunut pitkalti
tydsuojeluryhmien kidynnistdmina tai niiden ohjaamina (vert. kappale 8.3).

Tydsuojelutuokioiden hyddyntimisestd ennen vuotta 2000 ei ollut olemassa seurantatie-
toa, joten oletuksen mukaan niité oli pidetty hyvin vaihtelevasti vain valveutuneempien esi-
miesten toimesta ja enintdéin muutaman kerran vuodessa tydryhmaa kohti.

Vuoteen 2000 mennessé erilaisia turvallisuusanalyyseja ja riskien arviointeja oli suori-
tettu systemaattisesti vain isompien investointihankkeiden ja -projektien yhteydessi. Vuo-
desta 2001 alkaen ryhdyttiin kohdetehtaan paikallisen tehdassuunnittelun toimesta laati-
maan mairdmuotoisia riskienarviointeja (sdhkoisessd muodossa) kaikista toimiston kautta
laadituista suunnitelmista. Talldin kéyttoonotettiin Raahen tehtaalla kehitetty ja sielld 1990
-luvun luppupuolelta saakka kaytdssd ollut Excel-faulukko -pohjainen riskienarviointiso-
vellus. Varsinaisia esimiesten itsensé vetdmié tai ohjaamia oman tyon riskienarviointeja ei
toteutettu Hameenlinna tehtaalla ennen vuotta 2000 lukuun ottamatta erilaisiin koulutuk-
siin liittyvié riskien arvioinnin harjoitustoita.

12.3.2 Turvallisuuskommunikoinnin muutokset

Turvallisuuspelisddntdjen noudattamisen valvonnassa ei tapahtunut kovin suuria muutok-
sia hankkeen aikana (ks. kappale 11.1). Tdma olisi vaatinut ylemmén johdon huomattavan
voimakasta puuttumista pelisddntdjen noudattamiseen. Linjaesimiesten valmius puuttua
mm. pdihdeongelmiin oli kyselyn mukaan joillakin vastuualueilla jopa kehittimishankkeen
aikana lievésti heikentynyt (ks. liite 12, taulukko A12.6). Kaiken kaikkiaan ylemmén joh-
don toiminnassa ei tapahtunut merkittavad muutosta kehittdmishankkeen aikana. Turvalli-
suudesta toki keskusteltiin palavereissa ehkd enemmén kuin aikaisemmin, mutta mm.
ylemmalle johdolle julkisesti suoritettaviksi sovitut turvallisuuskierrokset jdivdt suurelta
osin toteutumatta. Ylin johto otti suhteellisen passiivisen roolin ja jéi ikdén kuin vain seu-
raamaan kehittdmishanketta sivusta.

Vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkimista parannettiin uudella vakavuusluokittelulla.
Tapaukset jaoteltiin jo ilmoitustilanteessa riskien arvioinnin logiikan mukaisesti kolmeen
luokkaan niiden kriittisyyden mukaan. Ndin vakavimmat tapaukset saatiin nopeasti esille
janiiden tutkimukseen ja tiedottamiseen voitiin panostaa aikaisempaa huomattavasti enem-
mén. Oman alueen tapaturmia ja vaaratilanteita esimiehet kévivit ldpi vastuualueen tyo-
suojelutuokioissa, joten tapaturma- ja vaaratilanteista keskusteltiin selvésti aikaisempaa
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enemmain. Kaytinnot vaihtelivat edelleen selvisti eri tydnjohtajien keskuudessa. Vaarati-
lanteiden ja tapaturmien tutkimisen systemaattisuuteen toi ratkaisevaa parannusta kehitta-
mishankkeen aikana rakennettu sdhkoinen vaara- ja tapaturmailmoitusjirjestelmd POHA
(ks. Simola 2004, 44—46). Jéarjestelma vaati tutkinnan vastuuhenkilon ottamaan kantaa ku-
hunkin jirjestelmén esittdméén kohtaan tai valinnaiseen kysymykseen. Niin sdhkdinen tut-
kintalomake oli yleensd paremmin tdytetty kuin aikaisemmin késin tehdyt versiot. Kaiken
kaikkiaan séhkoinen jarjestelma tehosti tapaturma- ja vaaratilanteiden raportoinnin hallin-
taa ja tietojen hyodyntdmistd. Vaaratilanne ja tapaturmien tutkimista pyrittiin kehittdméan
myo0s kehitysryhmén tyon avulla (ks. Simola 2004, 78—80). Ryhmén kautta saatiin uusia ke-
hittdmiskohteita. Voitaneen todeta, ettd ainakin kaikkien kehitysryhméén osallistuvien esi-
miesten osalta tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkimuksen perusteiden ymmarrys ja varsi-
nainen suorittamisen osaaminen parani tuntuvasti.

Oman tyon riskienarviointi 1dhti hyvin kdyntiin, kun alussa kaytettdvissa oli tehtdvain
varta vasten varattu henkild. Hénen vetdminéén eri alueilla suoritetut oman tyon riskien ar-
vioinnit etenivit ensimmaéisen vuoden aikana ldhes aikataulutuksen mukaisesti (ks. Simola
2004, 37-39). Niin saatiin aikaan my0s tirked kohdetehtaaseen sovellettu Oman tyon ris-
kienarvioinnin -toteuttamismalli. Henkilon siirtyessd toisen tyonantajan palvelukseen jii
oman tyon riskienarvioinnin suorittaminen osastojen omien nimettyjen henkildiden vas-
tuulle. Tdmaén jédlkeen niiden suorittaminen lopahti hetkellisesti 1dhes kokonaan. Osasyyna
voitaneen pitdd motivaatiopuutteen ohella aikapulaa, mutta keskeiseni syyna oli varmasti
myo0s tdmén kaltaisten ryhmétydkalujen kayttovalmiuksien yleinen osaamisen puute ja ko-
kemattomuus. Oman tyon riskienarviointeja ryhdyttiin véhitellen suorittamaan myos vas-
tuualueiden omin voimin, mutta vaihtelut eri vastuualueiden kesken olivat edelleen liian
suuret.

Kehittynyt tyopaikkatarkastustoiminta ei edennyt kohdetehtaalla kokeiluastetta pidem-
maélle. Alkuperdisené tavoitteena oli korvata vaiheittain perinteiset suurella joukolla tehdyt
tyOpaikkatarkastukset #yoparimenetelmddn perustuvalla huomattavasti systemaattisem-
malla ja kohdennetummalla jirjestelmilla. Kokeiluista saaduista hyvistd kokemuksista
huolimatta ei tehtaan johto katsonut aiheelliseksi tehdé kaikkia sitovaa periaatepdatosti ke-
hittyneemmaén tyOpaikkatarkastuksen kéyttdonotosta, vaan sen kehittdminen jétettiin vas-
tuualueiden omaan harkintaan. (Simola 2004, 49-51).

Tydsuojelutuokioiden toteutumista pidettiin kehittdmishankkeen kannalta yhtend kes-
keisimmisté asioista. Niiden avulla uskottiin voitavan levittdd turvallisuustietoa, — koke-
muksia ja hyvia turvallisuuskaytdntdja seké parantaa samalla yksittdisen tyontekijén turval-
lisuustietoisuutta. Hankkeen alusta asti luotiin esimiehille sopivaa esitysmateriaalia tyo-
suojelutuokioihin. Liséksi tydsuojelutuokiossa oli tarkoitus hyddyntéa eri turvallisuustyo-
kalujen kéytostd syntyvaa aineistoa. Néin tyosuojelutuokioista haluttiin luoda tydyhteisdn
keskeisin turvallisuuden info- ja keskustelufoorumi. Suoritetun seurannan ja raportoinnin
mukaan tydsuojelutuokioissa hyddynnettiinkin niin yhteisesti jaettua materiaalia kuin
my0s oman vastuualueen tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkimisen sekd omantyon riski-
enarvioinnin tuloksia. Ty6suojelutuokioiden pitdmisti kehitettiin myos kehitysryhmétyoni
(ks. Simola 2004, 80—82). Kehitysryhmin kautta saatiin uusia kehittdmiskohteita ja ideoita.
Suurimpana ongelmana todettiin olevan jatkuvatoimisten linjojen ja eri vuorojarjestelmien
aiheuttamat hankaluudet tydsuojelutuokioiden jérjestimisessd sekéd vetdjien kokematto-
muus tdmén tyyppisten tilaisuuksien luontevassa toteuttamisessa. TyOsuojelutuokioiden
kehittyessi keskeisimméksi vélittdmén linjajohdon turvallisuuskommunikoinnin tydkaluk-



214

si pyrittiin tydsuojeluryhmien roolia parantamaan vastuualueen tydsuojelutoimintojen seu-
ranta- ja valvontaelimena.

12.3.3 Turvallisuuskommunikoinnin muutosten onnistuneisuus

Tehtaan ylemmin johdon sitoutumisen ulkoisina merkkeind voitanee yleisesti pitdd mm.
seuraavia asioita: (1) turvallisuusasioiden aktiivista seuraamista, turvallisuusasioiden esilla
pitoa kokouksissa ja muissa tilanteissa, (2) sovittujen turvallisuuspelisdéntdjen ja toiminto-
jen tinkimétontd toteuttamista ja tarvittaessa jamékkadkin puuttumista poikkeamiin seké
(3) sovittujen johdon turvallisuuskierrosten suorittamista ja niistd raportointia. Lisdksi
ylimmén johdon tuli my®&s (4) varmistaa riittdvét resurssit turvallisuuteen liittyvien asioi-
den hoitamiseen. Erityisesti kohdan 2) heikko toteutuminen aiheutti sen, ettd Turvallisuu-
den pelisddntdjen tinkimdton noudattamisen -periaate jii suurelta osin vain pelkéksi pu-
heeksi (ks. kappale 11.1). Todennékdisesti ei ole edes mahdollista, ettd kohdetehtaan ko-
koisessa kymmenid eri vastuualueita késittdvassa tehtaassa saataisiin vuosikymmenié val-
linnutta tilannetta muutettua ilman ylimmaén johdon tiukkaa linjausta ja henkildkohtaista si-
toutumista. Liséksi kohdan 3) viiveet ja osittainen toteutumattomuus erityisesti yksikon
johdon osalta viesti henkildstolle ylimmaén johdon yleisté sitoutumisen puutteesta kdynnis-
sd olevaan hankkeeseen.

Keskeiset turvallisuuskommunikoinnin vélineet edellyttivét esimiehiltd perustietoja ja
-taitoja erilaisista ryhmaétyotekniikoista, joiden pitéisi osittain kuulua jo linjaesimiehen pe-
rusammattitaitoon. Néissd taidoissa oli kuitenkin paljon puutteita, joten osa suhteellisen vé-
histé kehittdimishankkeen resursseista jouduttiin kdyttdméain ndiden perustaitojen kehitta-
miseen (mm. Simola 2004, 45, 59, 60). Esimerkiksi sdhkodisen turvallisuuskansion kaytdssé
ilmeni osaamattomuutta, vaikka kyseessd oli vain resurssienhallinnan avulla luotu hake-
mistorakennesovellus. POHA -jérjestelmén kayttoonottoon liittyvét tekniset ongelmat taas
haittasivat pahasti jarjestelmén kdyttoonottoa seké laajempaa hyodyntédmist.

Tilastojen mukaan mm. tydsuojelutuokioita pidettiin kehittimishankkeen lopussa keski-
madrin 10 kpl /esimies/ vuosi, miké kaytdnnossé tarkoittaa sitd, ettd vain noin 50 % seuran-
nassa olevista esimiehisté piti vahintdin asetetun minimimaéran tyosuojelutuokiota omassa
tyoryhmaéssédn (ks. kappale 11.2). Lopullinen tavoite, tydsuojelutuokio kahden viikon vé-
lein, jéi siten kauaksi toteutuneesta. Laadullisesti tydsuojelutuokioiden kehittymistd ei ole
tarkasteltu erikseen.

Linjaesimiesten turvallisuuskommunikoinnin taso lisdéntyi merkittdvasti kehittdmis-
hankkeen aikana (ks. kappaleet 11.2, 11.3, 11.4 ja 11.5). On mahdotonta arvioida ajallisesti,
kuinka paljon enemmaén turvallisuudesta kommunikointiin muutoksen toteutumisen aikana
kuin aikaisemmin, mutta sekd systemaattisuus ja méérd lisddntyivit oleellisesti aikaisem-
paan verrattuna. Vaikka esimerkiksi Turvallisuusjohtamisen strategia Hdmeenlinnan teh-
taalla -kokouksessa 13.8.2002 (ks. Simola 2004, 65) hyviksyttyyn tavoitteeseen 10 kpl
tydsuojelutuokioita esimiestd kohden vuoden aikana ei vield paastykéan, rakentui tysuoje-
lutuokioista kehittimishankkeen aikana esimiehille tydsuojeluryhmaékin tirkedmpi turval-
lisuuskommunikoinnin kanava. Parhaimmillaanhan tydsuojelutuokioissa yhdistyivat kaik-
kien muiden turvallisuuskommunikointivélineiden ajankohtainen informaatio vastavuoroi-
sena palautetilaisuutena.
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Kaiken kaikkiaan esimieskunta suhtautui varsin myonteisesti heitd usein kuormittavaan
kehittimishankkeeseen. Kehittimishankeen tilaisuuksissa puhuttiin poikkeuksellisen pal-
jon myo0s johtamisesta ja esimiehen roolista sekd johtajuudesta, miké tuntui saavan vasta-
kaikua etenkin nuoremmalta esimieskunnalta.

12.4 Turvallisuustietoisuuden nikokulma

Viimeiseksi kolmesta ndkdkulmasta tarkastellaan kehittimishankkeen toteutumista ja on-
nistumista turvallisuustietoisuuden kehittymisen kannalta. Tdssd turvallisuustietoisuudella
ymmarretdén sitd, miten hyvin johto ja muu henkildstd on siséistdnyt turvallisuustyon tér-
keyden ja sitoutunut jatkuvaan turvallisuustason parantamiseen. Kysymys on myds perim-
miltédn siitd, kuinka hyvin henkildstd on perilld ns. "turvallisuussodan todellisesta luon-
teesta”. Miten turvallisuusasenteet mahdollisesti muuttuivat kehittimishankkeen aikana?

12.4.1 Turvallisuustietoisuuden lihtotilanne

Tehtaan henkilostolld oli kehittimishankkeen alussa suoritetun turvallisuusasennekartoi-
tuksen 10/2000 mukaan varsin mydnteinen suhtautuminen turvallisuusasioihin (ks. kappa-
le 11.7 ja taulukko 28) (ks. myds Simola 2004, 18-20, 41-43). Kartoituksen tulosten mu-
kaan henkilostd uskoi tuntevansa hyvin ty6honsa liittyvét turvallisuusohjeet. Liséksi kar-
toituksen mukaan oltiin hyvin yksimielisid siitd, ettd turvallisuus on osa ammattitaitoa. Oli-
han kohdetehtaan henkilostd yleisesti ottaen varsin kokenutta. Yleisesti tunnuttiin olevan
varsin tyytyviisid oman osaston turvallisuustasoon. Kehittdmishankkeen 14htdtilanteen né-
kokulmasta tdmén kaltainen suhtautumistapa oli oikeastaan ongelmallinen asia. Thmiset
olivat ikdén kuin liian tyytyvéisia vallitsevaan turvallisuustasoon. Kuinka siis motivoitai-
siin ihmiset turvallisuustoiminnan parantamiseen tai muutokseen ilman kriisid, kun muutos
tietdd vain lisdd vaivannikod, aiheuttaa oppimisahdistusta ja sitd kautta syntyvaa muutos-
vastarintaa?

Esimiesten tydsuojelukoulutuksessa ja -osaamisessa oli kehittimishankkeen kdynnis-
tyksen aikoihin selvid puutteita. Osalla esimiehisté oli kdymaittd vahimmaiskoulutustasona
pidetty ty6suojelun peruskurssi (4-5 pv). Sen sijaan valtakunnallinen tulity6kortti oli voi-
massa ldhes kaikilla esimiehilld ja useammilla tyontekijoilla. Lisaksi tehtaalla oli jo pitkddn
ollut nimettyjé vastuualueittaisia virallisen patevyyden omaavia vaarallisten kemikaalien,
kaasujen ja painelaitteiden yms. kéytonvalvojia (yhteensd noin 10 esimieskuntaan kuulu-
vaa henkil6d). Esimiesten turvallisuustietoisuudesta saatiin konkreettista tictoa vasta ke-
vaalla 2002 jarjestettyjen Esimiesten turvallisuusvastuupdivien yhteydessd suoritettujen
loppukokeiden kautta (ks. Simola 2004, 60—61). Kokeiden lopputuloksena vahvistui kési-
tys, ettd esimiesten turvallisuussitoutumisessa, -osaamisessa ja -ymmaérryksessa oli kaiken
kaikkiaan varsin suurta hajontaa. Tavoitteena siis tuli olla minimitason kohottaminen sel-
visti ja samalla kaventaa hajontaa esimiesten turvallisuusasioiden hallinnan osalta.
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12.4.2 Turvallisuustietoisuuden muokkaustyo

Henkil6ston turvallisasennekartoitukset suoritettiin siis syys—lokakuussa 2000 ennen koko
tuotantohenkil6stéa koskevia turvallisuusinfotilaisuuksia. Ndin varmistettiin, ettei turvalli-
suusprojektia varten tuotettu materiaali vaikuttaisi vield turvallisuusasennekartoituskyse-
lyn tuloksiin. Vasta kyselyn jdlkeen jérjestettiin noin kahden tunnin mittaisia turvallisuus-
infotilaisuuksia koko henkildstdlle projektihenkildston voimin molemmin puolin vuoden
2000/2001 vaihdetta mahdollisimman samanlaisten esitysmateriaalin avulla (ks. Simola
2004, 20-21). Tilaisuuksissa pyrittiin ennen kaikkea heréttdmdan henkiloston kiinnostus
turvallisuusasiaan ja kéytiin 14pi turvallisuusprojektin toteutuksen tavoitteet ja vaiheistus.
Kaikille infotilaisuuksiin osallistuneille jaettiin liséksi Himeenlinnan tehtaan turvallisuus-
ohjelma 2001-2003 -esite (ks. Simola 2004, liite 1), jossa oli kuvattu projektiorganisaation,
tavoitteiden ja aikataulun lisdksi myos kehittdmishankkeen turvallisuusvisio. Huhtikuussa
2001 koko henkilostolle jaettiin turvallisuusprojektia esitteleva kirjanen Tapaturmaton te-
rds on sinun oikeuttasi ja velvollisuuttasi (ks. Simola 2004, liite 3).

Turvallisuusvisio operationalisoitiin kevdin 2001 aikana ns. kommunikointimalliksi (ks.
kappale 10.2, kuva 55 seké liite 11), johon kiteytyi koko turvallisuusprojektin keskeisin
viesti (ks. Simola 2004, 35-36). Kommunkointimallin avulla pystyttiin viestimaén tehtaan
henkildstolle, ettd tehtaan turvallisuuskulttuuri muuttuu vain tekemailld sitkedsti tyotd mal-
lissa esitettyjd turvallisuustyon peruselementtien avulla eikd oikotietd turvallisuustason
nostamiseen ole. Kommunikointimallin viestid tuotiin esiin kaikissa mahdollisissa tilai-
suuksissa. Liséksi asiaa kisiteltiin kehittimishankkeen aikana painetuissa molemmissa ko-
tiin kannetuissa Tapaturmaton terds -lehdissé (ks. Simola 2004, liitteet 9 ja 12).

Kehittdmishankkeen perusolettamuksen mukaan esimichet olivat avainasemassa turval-
listen toimintatapojen jalkauttamisessa kdytdnnon tyohon. Tamaén ajattelutavan mukaisesti
pyrittiin 1&hes kaikki niukat koulutusresurssit kohdistamaan esimieskunnan kouluttamisen
ja valmentamiseen (ks. kappale 11.7). Ndin esimiehet jatkossa pystyisivdt valmentamaan
tydoryhméinsd mm. tydsuojelutuokioiden kautta syntyvén turvallisuusinformaation myota
kéytdnnon tekemiseksi ja tyoksi. Tyontekijoille ei siten yleisten informaatio- ja yleisétilai-
suuksien ja kohdennetun kaasukoulutuksen lisdksi jérjestetty muuta turvallisuuskoulutusta
tdman kehittdmishankkeen kautta, vaan kaikki tdhtési linjaesimiesten turvallisuusvalmiuk-
sien ja -tietoisuuden selvddn parantamiseen. Kaikkia esimiehid koskevien koulutustilai-
suuksien pituudet olivat yleensd 2—4 tuntia. Kaikille esimichille tarkoitettu turvallisuusvas-
tuupdiva oli koko péivén kestéva tilaisuus. Tamaén lisdksi jarjestettiin lukuisia koulutus- ja
kehitystilaisuuksia pienemmille rajatuimmille esimiesryhmille. Tilastoinnin mukaan jokai-
nen linjaesimies osallistui ainakin muutamaan tilaisuuteen koko projektin aikana. Parhaim-
mat osallistuivat yli kymmeneen eri tilaisuuteen, jonka lisdksi tulivat mahdolliset erikois-
tilaisuudet kuten kehitysryhmétoiminta yms. (ks. Simola 2004).

12.4.3 Turvallisuustietoisuuden muutosten onnistuneisuuden arviointi

Ihmisten havahduttamiseksi turhasta tuudittautumisesta siihen, ettd turvallisuusasiat olisi-
vat riittdvalla tasolla luotiin ns. kriittisten tilanteiden raportointijirjestelmé (ks. Simola
2004, 39-41). Kriittisiin tapauksiin vahvasti tukeutuva vuoden 2002 alusta kayttoonotettu
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kuukausittainen turvallisuustiedote toi vakuuttavasi esille lahes joka kuukausi tapahtuneet
kriittiset vaaratilanteet. Kriittisten vaaratilanteiden nékyvé esilletuonti (ks. Simola 2004,
17) mahdollisti sen, ettd turvallisuusprojekti yleensi otettiin vakavasti ja se sai samalla ole-
massaolon oikeutuksensa ihmisten hyvinkin varautuneessa ja ajan mittaan kyyniseksi tul-
leessa todellisuudessa.

Turvallisuusasennekartoituksen tuloksien tulkitsemista varten kyselyn 21 viittimaa
jaettiin kahteen ryhméaén sen mukaan arvioiko vastaaja omaa vai muiden turvallisuustietoi-
suutta ja -aktiivisuutta (ks. liite 12). Ensimméinen ryhmé (Ryhma I) muodostui yhdesti-
toista (11) vaittdmasta, joissa vastaaja esittdd késityksensd osastonsa henkiloston turvalli-
suusymmarryksestd sekd omaa osallistumistaan turvallisuusty6hon ja sen edistimiseen.
Toinen ryhmé (Ryhma IT) muodostui kymmenesté (10) véittdmasti, joissa vastaaja esittdd
nikemyksend turvallisuusasioista, joihin muilla ja erityisesti esimiehilld on keskeinen vai-
kutus. Niin tyontekijavastaajat esittivit nakemyksensa ja késityksensd muiden kuin itsensi
toiminnasta. Esimiesvastaajat taas esittivdt ndkemyksensi ja kasityksensi tédlloin osittain
my0s omasta toiminnastaan. Seuraavassa tarkastellaan lyhyesti turvallisuusasennekartoi-
tusten 10/2000 ja 3/2003 tulosten vélisid eroja ndiden kahden véittiméaryhméan nékokul-
masta.

Ryhmé I Vastaajan kdsitys osastonsa turvallisuusymmdrryksestd ja -tietimyksestd sekd
omasta osallistumisestaan turvallisuustyéhén ja turvallisuuden edistimiseen.

Vastausten tulosten keskiarvo oli varsin korkea. Lahes kaikkien keskiarvo oli vihintidén
kolme tai enemmén. Kaikissa néissd véittdmissd oli tapahtunut kahden kyselyn valilla
myo0s selvdd muutosta korkeampaa keskiarvoa kohti. Vaittiméaryhméan kokonaiskeskiarvon
kehitys oli 3,17 = 3,25. Henkiloston késitykset omasta turvallisuusymmaérryksestién ja
-tietimyksestddn olivat siis varsin mydnteisié ja luottavaisia. Suurempaa poikkeamaa tyon-
tekijoiden ja esimiesten vastausten vililld esiintyy vain kahden viittiméan kohdalla. Timén
viittdimaryhméan mukaan henkildston turvallisuustietoisuus on siis selvisti kohonnut kah-
den kyselyn véliseni aikana.

Ryhmé Il Esimiestoimintaa (suoraan tai epdsuoraan) tai muiden kuin omaa toimintaa
kuvaavat vdittimdit

Yhteistd ndille véittdmille oli se, ettd kaikkien véittimien keskiarvot yhta lukuun otta-
matta olivat selvisti alle 3. Viittimien kokonaiskeskiarvon ldhtdtaso sekd kyselyjen véli-
nen kehitys olivat suhteellisen alhaisia eli 2,66 = 2,73. Merkittivimpii eroja tyontekijoi-
den ja esimiesten vastausten vélilld oli erityisesti kolmen véittdmén osalla (vaittdmét n:ot
11, 16 ja 19) (ks. kappale 11.7, taulukko 28). Yhteistd niille viittdmille oli, ettd kaikissa
niissd arvioitiin joko suoraan tai vélillisesti esimiestoiminnan tasoa. Néin késitykset esi-
miestoiminnan tasosta poikkesivat siis tyontekijoiden ja esimiesten itsensi kesken. [lmeisti
on, ettd ihminen arvioi oman tydnsid myonteisemmin kuin toisen tyon. Asia lienee ristirii-
tainen silloin, kun poikkeama on kovin suuri. Timén vaittimaryhméin mukaan henkildsto
on antanut varsin alhaiset arviot esimiestoiminnan tasosta ja myds muiden kuin omasta toi-
minnasta turvallisuuden eteen. My0s téssd yhteydessd pientd muutosta parempaan suun-
taan oli havaittavissa.

Tarkasteltaessa erikseen véittdmid, joissa esimiesten ja tyontekijoiden vastaukset poik-
kesivat selvisti toisistaan, voidaan todeta esimiesten tulosten muutosten yleensi olevan
suurempia kuin tyontekijoillé (ks. kappale 11.7, taulukko 28). Mikéli 1dhtdoletuksena pide-
tadn sité, ettd tyontekijoiden tuloksen muutos (laajempi otanta) kuvaa paremmin reaalito-
dellisuudessa tapahtunutta muutosta, esimiesten tulosten suuremman muutoksen voidaan
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olettaa kuvaavan erityisesti esimiehiin kohdistuneiden koulutusinterventioiden yms. tapah-
tumien mydnteistd vaikutusta heidin turvallisuusasenteisiinsa ja -ajattelutapoihinsa. Néin
esimiehen kohonnut turvallisuustietoisuuden taso siirtynee jollain viiveelld hianen tyoryh-
méidnsd. Tadmé ndkynee myShemmin myds parantuneina turvallisuustason mittaustuloksi-
na.



13 Tutkimustulosten yhteenveto — pohdinta ja
johtopiitokset

Tamaén viitoskirjatutkimuksen keskeisin tavoite on ollut lisdtd ymmarrysté ja mallintaa il-
miota turvallisuuden johtaminen esimiestyond” laajan teoreettisen aineiston pohjalta. Sa-
malla on analysoitu toiminta-analyyttisen tutkimusotteen keinoin suuren terdksen jatkoja-
lostustehtaan kolme vuotta kestdnyttd kokonaisvaltaista ja varsin kdytdnnonldheistd nol-
la-tapaturmaohjelmaa ja tuotettu uutta tietoa esimiehen turvallisuusroolista turvallisuuden
johtamisessa. Teoriaosassa haettiin syvempdd ymmarrystd nolla-tapaturmaohjelman to-
teuttamisen taustaksi seké vahvistusta kisitykselle, ettd systemaattisella ja kokonaisvaltai-
sella turvallisuusohjelmalla voidaan parhaimmillaan edistdd muutakin johtamistoimintaa.

Kohdetehtaalla oli turvallisuusty6té tehty jo vuosia. Tehtaan turvallisuustaso tapaturma-
taajuusmittarilla mitattuna oli kehittimishankkeen alkaessakin jo vuonna 2000 valtakun-
nallisen keskitason paremmalla puolella. Kohdetehtaan tapaturmataajuuden pitkdén jatku-
nut myonteinen kehittyminen oli kuitenkin pysdhtynyt viimeisen kymmenen vuoden aika-
na ja vakiintunut tasolle 21 kpl/milj. h (viiden vuoden keskiarvo). Terds-konsernin hallitus
oli kokouksessaan 26.6.2000 hyviksynyt uudet tydsuojelun periaatteet, joissa ensimmaisen
kerran viralliseksi tavoitteeksi asetettiin “kehittyminen kohti tapaturmatonta toimintaa”.
Mitddn varsinaisia suunnitelmia tai erillisié kehittimishankkeita ei nolla-tapaturma-ajatte-
lusta konsernin tasolla paitetty kuitenkaan kaynnistdd. Toteutettua kehittdmishanketta 7a-
paturmaton terds 2001-2003 pidettiin kohdetehtaan turvallisuushenkildston nikokulmasta
erddnlaisena konsernin pilottihankkeena, ja saatuja kokemuksia myéhemmin hyddynnet-
tédisiin koko konsernin turvallisuustoiminnan kehittdmiseen.

Viitoskirjan teoriaosassa haettiin syvempad ymmérrystd nolla-tapaturmaohjelman to-
teuttamisen taustaksi seké vahvistusta syntyneelle késitykselle, ettd systemaattisella ja ko-
konaisvaltaisella turvallisuusohjelmalla voidaan parhaimmillaan edistdd muutakin johta-
mistoimintaa. Tarkastelussa paddyttiin soveltamaan aineetfoman pddoman -kasitetté, jonka
nikokulmasta nolla-tapaturmaohjelmaa voidaan selvésti pitdd myds yrityksen aineettoman
padoman kartuttamishankkeena. Téssé tarkastelussa korostui erityisesti kommunikatiivisen
osaamisen merkitys esimiehen turvallisuustyon johtamisessa. Teoriaosan kautta luotiin
myo0s Turvallisuuden kehittdmisen toteuttamismalli, minkd mukaisesti turvallisuusohjelma
toteutettiin kolmena toisiaan léheisesti tukevana osaprojekteina. Malli mahdollisti my6s
ohjelman tehokkaan ja uskottavan viestinndn koko kohdetehtaan henkilostolle heti kehitta-
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mishankkeen kéynnistysvaiheesta ldhtien. Liséksi mallin avulla myéhemmin arvioitiin ja
tulkittiin toteutuneita tuloksia. Kehittimishankkeessa keskityttiin siis erityisesti esimiestoi-
mintaa tukevaan turvallisuuskommunikoinnin tehostamiseen. Asia kiteytettiin tutkimus-
prosessin alkuvaiheen aikana turvallisuuden johtamisen esimiestyon peruselementeistd
muodostettuun Kommunikointimalliin. Tama malli toimi kehittimishankkeen tdrkeimpéna
kommunikaatiovdilineend, jonka avulla turvallisuusohjelman visio pystyttiin viestittdméan
koko kohdetehtaan henkil6stolle.

Tassad kehittdmishankkeessa ei vield niinkdin tavoiteltu kohdeorganisaation turvalli-
suuskulttuurin syvéllistd muutosta, vaan tavoitteena oli pikemminkin kdynnistda ja luoda
kohdetehtaaseen oikeaan suuntaan tapahtuva jatkuva kehitysprosessi turvallisuuskulttuurin
kehittymiseksi optimaalisen suuntaan. Turvallisuuskulttuurin muutosta haettaessa tulee
kirjallisuuden mukaan hyddyntdd kokonaisvaltaista viitekehystd analysoimalla jérjestel-
mid, kulttuuria seki rakenteita. Téssd kehittdmishankkeessa nojauduttiin siten vahvasti si-
monilaiseen nakemykseen turvallisuuskulttuurin muutosfilosofiasta sekd reasonilaiseen
johtamisjarjestelméléhtdiseen kehittdmistapaan. Turvallisuuskulttuuriin pyrittiin vaikutta-
maan muuttamalla rakenteita, jarjestelmii ja toimintatapoja, joilla uskottiin sitten olevan
vaikutusta myds ihmisten arvoihin ja uskomuksiin.

Viitoskirjan empiirinen osa tuotti kontekstisidonnaisen, syvéllisen prosessikuvauksen
yhden varsin laajan tehtaan (henkildstoméaara noin 900 henkildd) nolla-tapaturmaohjelman
toteuttamisesta ja siithen liittyvésté analyysistd. Perinteisen tapaturmataajuusmittarin perus-
teella voidaan todeta kehittimishankeen onnistuneen saavuttaessaan sille asetetun varsin
haasteellisen tavoitteen (< 15 kpl/milj. h.) ja samalla osoittaneen, ettd perusteellinen paneu-
tuminen turvallisuustoiminnan parantamiseen tuottaa tulosta. Kohdetehtaan paras tapatur-
mataajuus kautta aikain saavutettiin huhtikuussa 2004, jolloin 12 kk:n tapaturmataajuus
laski kahdeksi kuukaudeksi tasolle 12. Tapaturmataajuutta voidaan téssi yhteydessé pitda
kelvollisena mittarina turvallisuustason seurannassa, kun saavutettua tulosta verrataan sa-
man yksikén omiin kymmenié vuosia samalla tavalla laskettuihin tuloksiin. Liséksi virhe-
marginaalin osuus 12 kk:n tapaturmataajuuden vertailussa on siti pienempi miti suurempi
henkildstomadrd (N>100) tarkasteltavassa kohteessa tyoskentelee (tdssé tapauksessa N =
900) ja mitd kauempana vield ollaan ns. nolla tapaturmataajuuden (< 4 kpl/milj.h.) tasosta.
Muiden mittareiden osalta kehitystd myonteiseen suuntaan tapahtui ldhes kaikkien proses-
si- ja johtamisjarjestelmipohjaisten mittareiden osalta, mutta varsinaiset numeraaliset ta-
voitteet niissé jaivét yleensi saavuttamatta.

Kehittdmishankkeen toteutuksen yksityiskohtainen kuvaus on esitetty kokonaisuudes-
saan erillisessd Oulun yliopiston Tydtieteen hankeraportissa no 18 Nolla-tapaturmaohjel-
man toteutuksen kuvaus — Case: Tapaturmaton terds 2001 — 2003 (Simola 2004). Kuvaus
toimi samalla timén tutkimuksen tarkeimpéné empiirisend aineistona. Aineistoa tarkastel-
tiin ensisijaisesti teoriaosassa laaditun teoreettisen viitekehyksen Turvallisuuden kehittimi-
sen toteuttamismallin kolmen johtamisenelementin kautta sek erityisesti turvallisuuskom-
munikoinnin kautta, joten tdssé tutkimuksessa pystyttiin tarkastelemaan vain osaa suorite-
tuista muutosinterventioista.
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13.1 Johtopiitokset ja suositukset

Seuraavassa on koottu kehittdmishankkeen tuloksien tarkastelussa ja niiden tulkinnassa
esille nousseita mahdollisesti myds yleisempéaé mielenkiintoa heréttavid pohdinnan aiheita,
neljén otsikon alle. Tarkastelussa pyritddan kuvaamaan lyhyesti usein esimerkinomaisesti
miten tutkimus lisdsi tietoa omalta osaltaan nolla-tapaturmaohjelman toteuttamisesta ja
missd mairin tulokset ovat yleistettédvissd. Seuraavat otsikot on numeroitu vastaavasti kuin
kappaleessa 7.1 esitetyt neljd johtopaédtelmaa (johtopditelméat I-IV) ja kappaleessa 7.3 esi-
tetyt kolme tutkimuskysymystd. Ndin ne pyrkivét osaltaan vastaamaan tutkimuskysymy-
siin sekd samalla nostamaan muutamia johtopédatelmii tukevia ja niitd tdydentivid seikkoja
esille.

13.1.1 I Johtopiiiitos: Ylemmdin johdon aktiivisuuden merkitys

Térkein rooli turvallisuuskulttuurin luomisessa ja muuttamisessa on johdolla. Vahva johto
voi omalla esimerkillddn muokata kulttuuria haluamaansa suuntaan vaikkakin hitaasti.
Heikko johto taas johtaa heikkoon yhteiseen kulttuuriin, mikd johtaa erilaisiin tosistaan
poikkeaviin alakulttuureihin. Mikdli turvallisuuskulttuurin muuttamiseen ei ole sitouduttu
tdysilld, vastustavat voimat voittavat liian helposti. — Ihmisid on vaikea huijata, se nékyy
oletko tosissasi vai et.

Kohdetehtaan perinteet tukivat vahvasti teknisten kehittimishankkeiden toteuttamista,
mutta eivit antaneet evaitd puhtaasti toimintatapamuutoshankkeiden toteuttamiseen. Ei ol-
lut olemassa kunnon toimintamallia, kuinka ylimmén johdon pitdisi suhtautua ja mahdolli-
sesti ndyttdd hyvad esimerkkid hankkeeseen sitoutumisellaan. Vaikka tydsuojelu- ja turval-
lisuusasiat oli otettu vakavasti jo pitkddn kohdetehtaan toiminnassa, ei niiden hoitaminen”
saanut haitata sujuvan tuotannon toteuttamista. Néin tydsuojelu- ja turvallisuusasioita ei ol-
tu aidosti mielletty osaksi tuotantotoiminnan johtamista. Tydsuojelu- ja turvallisuusasioita
vartenhan oli olemassa omat toimikuntansa ja tyosuojeluryhmainsé, joiden kautta niité asi-
oita oli tarkoitus hoitaa. Ndin myds kéynnistynyt turvallisuusohjelma ”Tapaturmaton terés
2001 — 2003” voitiin tulkita ylemmaén johdon taholla tydsuojeluihmisten omaksi kehitta-
mishankkeeksi, johon pienempikin panostus riittdisi; toimihan tehdas jo tuolloin varsin hy-
valla turvallisuustasolla valtakunnallisestikin ajateltuna. Terds-konsernin hallituksen vuon-
na 2000 hyvéksyma ja julkistama periaate "kehittyminen kohti tapaturmatonta toimintaa”
lisdsi tosin ylemmaén johdon kiinnostusta asiaan.

Toimintatapamuutoshankkeen onnistuneeseen lépivientiin ei riitd pelkkd johdon taholta
tapahtunut hankkeen hyvéksyminen, vaan se edellyttda ndkyvéa ja tuntuvaa ylimmén joh-
don tukea. Ehké tirkein interventio tdssd kehittimishankkeessa, johon olisi kaivattu ylim-
main johdon voimakasta konkreettista tukea, oli Turvallisuuden pelisddntdjen tinkimdton
noudattaminen -periaatteen toteuttaminen kohdetehtaalla. Todenndkoisesti ei ole edes
mahdollista, ettd kohdetehtaan kokoisessa kymmenia eri vastuualueita késittdvassa tehtaas-
sa saataisiin vuosikymmenii vallinnutta tilannetta muutettua ilman ylimmén johdon tiuk-
kaa linjausta ja henkil6kohtaista sitoutumista. Tama ns. korjausongelma jii siis pitkélti to-
teutumatta kohdetehtaassa, parempi tulos olisi edellyttinyt ylemmaén johdon “itsensé li-
koon” panemista tdmén asian puolesta.
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On runsaasti erilaista tutkimustietoa ja ndyttoa siitd, ettd mikédli henkilostd saadaan ai-
dosti innostumaan kehittdmisestd, syntyy todellista sitoutumista ja konkreettisia tuloksia.
Muutoshankkeiden onnistumisen kannalta ylimmén johdon merkitysté ei voitane litkaa ko-
rostaa. Tama ndkyy myds laajasti alan kirjallisuudessa (mm. Argyris 1999/2003, 232-235;
Deming 1986/2000, 87; Bennis & Nanus 1997, 106; Hutchison 1997, 331; Levitt & Samel-
son 1993, 42; Pitkdnen 2000, 54; Reason 1997/2000, 219-220; Roughton & Mercurio 2002,
285; Simon 1999, 41). Demingin on kiteyttinyt timéan asian kahteen lauseeseen (Hutchison
1997, 125): ”The quality of an organization is limited by the quality of its top management.
The company can be no better than these people”. Johto on usein kykeneméiton nikeméin
kuinka paljon se itse voisi tehdd turvallisuusasioiden eteen. Johto saattaa kylla patistella
henkildstodédn tekemién asioita paremmin, mutta ei itse tunne tarvetta sitoutua ongelmaan.
Paraskaan alempi linjaesimies ei voi korvata ylemmain johdon taholla esiintyvéad heikkoa
sitoutumista tai huonoa esimerkkié turvallisuustyOssa. ”Safety is so important that all ma-
nagers much do something about it every day (Petersen 1997)”.

Suositus

Koska turvallisuuden johtamisen kehittimisessd on kysymys kulttuurin muutoksesta, on us-
kallettava sitoutua valittuun ndkokulmaan riittdvin pitkdksi aikaa. Turvallisuuden johta-
misen kehittdmisstrategia voisi tarvittaessa toimia organisaation konkreettisena pitkdjdn-
teisend johtamisen kehittamisstrategiana. Turvallisuuteen liittyy huomattavassa mddrin
emotionaalisia ja myos moraalisia aineksia, joiden kautta luottamusta voidaan rakentaa
henkiloston keskuudessa. Turvallisuuden johtamisessa korostuu myos organisaation jokai-
sen jdsenen vastuu, jokainen on vastuussa omastaan myos muiden turvallisuudesta. Sitou-
tumalla pitkdjdnteiseen johtamisen kehittimisstrategiaan viltettdisiin tempoileva johta-
miskulttuuri, mikd voi olla itsessddn myos turvallisuusriski ja varmasti heikentdd johdon
uskottavuuta ja luottamusta henkiloston silmissd.

13.1.2 II Johtopdiitos: Linjaesimiesten turvallisuusroolin tukeminen

Ammattimainen johtaminen ei ole mahdollista ilman siihen liittyvien tehtdvien ja tyovili-
neiden hyvdd hallintaa. Lisdksi turvallisuuden johtamisen samoin kuin laadunkin johtami-
nen perustuu paljolti kurinalaisen ajattelun ja kurinalaisen kulttuurin viljelyyn. Uudet tai-
dot syntyvdt vain systemaattisen ja pitkdjdnteisen koulutuksen ja harjoittelun avulla.
Tamaén tutkimushankkeen kokemuksen perusteella voidaan todeta, ettd esimiesten val-
miudet vaihtelevat varsin paljon turvallisuuteen liittyvien tehtdvien osaamisen suhteen.
Esiintyy ylempié ja alempia esimiehid, jotka hallitsevat hyvin turvallisuusasioita, mutta va-
litettavasti 10ytyy myos sellaisia esimiehid, joiden sitoutumisen, osaamisen ja ymmarryk-
sen taso turvallisuusasioihin on vield ala-arvoista. Tama tuli esille mm. kun tyénjohdon tur-
vallisuustoiminnan kehittymisté pyrittiin seuraamaan kehitettyjen prosessipohjaisten mit-
tareiden avulla. Kohdeorganisaatiossa ymmarryksen puute ndkyi mm. siind, ettd tydsuoje-
lupééllikkd joutui jatkuvasti perddméaén puuttuvia tydsuojelutuokio -ilmoituksia tai joiden-
kin henkil6iden raportit olivat jatkuvasti “hukassa”. Néitd kuitenkin siedettiin ylemmaén ja
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keskijohdon taholta. Yhteisesti hyvéksyttyja suoritteiden toteutumista ei valvottu eika niita
my0skédn vaadittu ylempien esimiesten taholta riittdvan jimakasti.

Yksi ammattimaisen esimiestyon tdrkeimpid ominaisuuksia kenties onkin ns. johdon
ohjausvoiman toteutuminen. Mikéli piivittdisessd toiminnassa ei yleensdkdin noudateta
tunnollisesti ja tarkasti yhteisesti laadittuja pelisdéntdjé ja ohjeita, seuraa siita turvallisuu-
denkin kehittdmisessd varmasti myos ongelmia. Tédhén liittyy oleellisesti esimiehen ns. as-
sertiivinen kyky puuttua tarvitessa myds ikéviin asioihin, kuten mm. oikoa sovituista peli-
saannoistd poikkeamista. Mikéli ndma asiat eivit ole kunnossa, on organisaatiolla edessédn
kehittimisongelman sijasta enemmankin ns. korjausongelma. Tadma tulisi ottaa huomioon
mieluimmin jo ennen kehittdmishankkeen kaynnistdmisti. Téllaisen korjausongelman ole-
massaolo tunnistettiin myos kohdeorganisaatiossa, mutta sitd ei kuitenkaan osattu hoitaa
kuntoon ennen kehittdmishanketta eikd oikein kunnolla sen kuluessakaan. Siihen olisi tar-
vittu juuri jamakdmman esimiestoiminnan lisdksi ylimmaén johdon huomattavasti maarétie-
toisempaa puuttumista.

Kehittdmishankkeen aikana onnistuttiin muutosinterventioiden kautta lisdidmaéén erityi-
sesti tyonjohtajien turvallisuustietimysté ja -osaamista. Turvallisuusasioiden hoidon pai-
nopisteen siirtymisté jatkossa entistd enemmaén linjaorganisaation suuntaan tukee varmasti
kehittimishankkeen loppupuolella toteutettu Tehtaan kriittisen turvallisuusriskien yhdys-
henkiloverkoston nimedminen. Nimetty yhdyshenkil6 toimii oman tehtévinsa ohessa koko
tehtaan ko. turvallisuusriskialueen yhdyshenkiloni. Hinen tehtdvéndén on jatkossa toimia
tdmé alueen yhdyshenkilond myos konsernin muihin yksikdiden suuntaan. Néin turvalli-
suustietoisuuden odotetaan my0s niiltd osin kasvavan niin tuotanto- kuin myos kunnossa-
pito-organisaatiossa. Nayttod yhdyshenkildiden nimeémisen vaikuttavuudesta linjaorgani-
saation turvallisuustietoisuuteen ja -osaamiseen ei vield ehditty timén tutkimushankkeen
aikana riittdvisti saamaan.

Suositus

Viime vuosina tyésuojelutoiminta on monissa organisaatioissa palautunut tai palautumas-
sa suoraan linjaorganisaatiolle, mikd on asettanut uusia haasteita linjaesimiehien johta-
miseen, turvallisuuteen liittyvin osaamisen ja tietojen suhteen. Esimiesten siirtyminen
erddnlaisesta vahvasta riippuvuussuhteesta sisdisistd tyosuojeluasiantuntijoista kohti itse-
ndisempdd ja oma-aloitteisempaa turvallisuuden johtamistyotd edellyttid ainakin aluksi
voimakasta panostamista linjaesimiesten laaja-alaiseen turvallisuuden johtamisen kdytdn-
nonldheiseen koulutukseen. Tavoitteena olisi pddstd eroon asiantuntijoiden taholta tapah-
tuvasta tddlld hetkelld usein vield vdlttimdttomdstd turvallisuusasioiden “puskuperiaat-
teesta” enemmdnkin kohti luontevaa “imuperiaatetta”. Tdlloin linjaesimiehet aktiivisesti
Ja systemaattisesti kdyttdisivit tyésuojeluasiantuntijoiden osaamista ja tietdmystd hyviksi
pitden kuitenkin varsinaisen turvallisuuden johtamisen tiukasti omissa késissddn.

13.1.3 III Johtopiiiitos: Turvallisuustietoisuuden heridittiiminen

Turvallisuuskulttuurin kehittdminen isossa teollisessa organisaatiossa on kuin valtavan
suuren vauhtipyordn pyorittdmistd. Hyvdn turvallisuuskulttuurin kehittyminen etenee vai-
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he vaiheelta, toimenpide toimenpiteeltd, pddtos pddtokseltd, kierros kierrokselta. Turvalli-
suuskulttuurin kehittiminen tulee olla perusteellisesti harkittua pitkdjdinteistd turvallisuus-
tyotd, jossa mietitddn tarkkaan parhaan tuloksen tuottavat toimenpiteet etukdteen. Kun
vauhtipyérdd on tyonnetty johdonmukaiseen suuntaan tarpeeksi pitkddn, ldpimurto tapah-
tuu vdistamdttd. Tdrkeintd ei ole julistaa suuria tavoitteita, vaan edetd ymmdrtdmisestd toi-
mintaan vaihe vaiheelta, kierros kierrokselta.

Tassa kehittimishankkeessa haettiin tietoisesti organisaattorisia vahvuuksia, joiden va-
raan muutosta ldahdettiisiin rakentamaan. Haluttiin vélttdd tilannetta, jossa hankkeeseen
tuodaan muualta uudet ideat ja unohdetaan omassa organisaatiossa vuosien varrella tapah-
tunut myonteinen kehitys ja siitd saadut opit. Tima edellytti mm. tehtaan turvallisuushisto-
rian ja henkildston asenteiden kartoittamista. Tassd tutkimuksessa kohdetehtaan eri tieto-
lahteitd pyrittiin hyddyntdméén laajasti. Ne voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmié: En-
siksi turvallisuusjohtamisjarjestelméin toimivuuden tarkastelua turvallisuushistorian doku-
menttien ja kohdennettujen haastattelujen valossa. Toisiksi henkildston turvallisuusasentei-
den ja kéyttdytymisen tarkastelua turvallisuusasennekartoitusten, haastattelujen seké hen-
kilokohtaisen havainnoinnin keinoin. Tdmén tutkimuksen kokemusten mukaan néyttéisi
siltd, ettd turvallisuusasennekartoituksen tuloksia ei ole viisasta kéyttdé yksindén, jos vain
on mahdollista kerdti tietoja laajemmin. Muista edelld mainituista l8hteistd (turvallisuus-
historiaan tutustuminen, haastattelut ja omakohtainen havainnointi) saatu kuva oli pelkkaa
turvallisuusasennekartoitusta huomattavasti syvéllisempi ja rikkaampi. Monien em. ldhtei-
den kautta saatujen vihjeiden avulla pyrittiin kehittimishankkeen kuluessa ymmartdmééan
muun muassa my0s sitd, miksi jo vuosikausia tehty turvallisuusty6 ei ollut tuottanut viela-
kin parempaa lopputulosta kohdetehtaassa. Yksi tirkeimpid kysymyksid, mihin selvityk-
selld haettiin vastausta, kuului: Mitkd muutosinterventiot olisivat todenndkoisesti menetyk-
sellisimpid kohdetehtaassa?

Turvallisuushistorian selvitykselld nayttdisi tdssé kehityshankkeessa olevan merkittava
ansio siihen, ettd kohdetehtaalla luotu turvallisuuden johtamisen esimiestyon peruselemen-
teistd laadittu Kommunikointimalli koettiin henkildston keskuudessa sekd uskottavana ettéd
toimivana. Siind yhdistyi jatkuvan parantamisen prosessimainen ajattelu seki arkirealisti-
nen nidkemys, ettd vain oikeita asioita sitkeésti tekemélld voidaan padstd lahemmaksi lopul-
lista pddmadraa. Mallissa voidaan ndhda toteutuvan myos Bennisin ja Nanuksen (1997, 94)
esittdmaé ajatus “the vision does not violate the traditions and culture of the organization”.
(Vert. myds Schein 2001, 152). Kriittisten vaaratilanteiden nédkyva esilletuonti osaltaan
mahdollisti sen, etti turvallisuusprojekti yleensa otettiin vakavasti ja se sai samalla olemas-
saolon oikeutuksensa ihmisten hyvinkin varautuneessa ja ajan mittaan kyyniseksi tulleessa
todellisuudessa. Kriittisten vaaratilanteiden késittelyyn ja niiden esille tuontiin perustuivat
pitkélti myos kehittimishankkeen aikana sittemmin ldhes turvallisuusprojektin symboliksi
muodostuneiden Tapaturmaton terds —tiedotteiden saama hyva vastaanotto.

Yleensé organisaatioissa tarvittanee pakottava tai kireellinen syy aloittaa vaivalloinen
muutosprosessi. Taytyykd siis aina olla jokin epdonnistumisen tai kriisin uhka tai tunne,
ennen kuin ihmiset motivoituvat tekemadidn muutoksen? Tamén kehittdmishankkeen koke-
musten valossa voidaan vastata, ettd muutos on mahdollista ja jopa suotavaakin ilman krii-
sid tai perdti katastrofia. Talloin havahtuminen lienee erdénlainen ydinkésite turvallisuus-
asenteiden ja turvallisuuskulttuurin todelliseen edistymiseen (vert. Juuti 1999, 207; Siito-
nen ym. 2002). Tassé korostuu yhteisen ndkemyksen térkeys syvillisemméan muutoksen ai-
kaansaamiseksi, miké saa vahvistusta myds kirjallisuudesta (mm. Beer & Walton 1987,
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345- 348; Bennis & Nanus 1997, 40; Deming 1986/2000, 87; Juuti & Lindstrom 1995, 28;
Schein 2001, 141, Sutherland 2000, 113). Tarked4 on, ettd havastumista tapahtuu tydorga-
nisaation kaikilla tasoilla. Erityisesti vastuullisen johdon ja esimiesasemassa olevien ha-
vahtuminen on keskeisti, jotta turvallisuuskulttuurin muutos saadaan kéyntiin ja sen tasoa
voidaan pysyvésti parantaa.

Suositus

Kun kehittimishankkeessa ponnistetaan organisaation omiin kulttuurisiin vahvuuksiin ja
menestystd tuoneisiin perinteisiin tukeutuen, saadaan henkilosto helpommin sitoutumaan
kehitystyohon. Tdamd edellyttdd, ettd erityisesti linjaesimiehet ymmdrtdvdt oman organi-
saationsa kulttuurin erddnlaisena voimanlihteend. Organisaation vahvuuksia on aina
huomattavasti enemmdn kuin heikkouksia. Linjaesimiehen haasteellisena tehtdvind on siis
toimia omien alaistensa havahduttajana ja esimerkillisend innostajana siten, ettd ihmiset
kykenevisivit nikemddn omat pinttyneet tottumuksensa ja mahdolliset vidrdt asenteet uu-
dessa valossa ja ndin muuttamaan arkipdivin kdytdntojddn turvallisuuden ja samalla myos
tuottavuuden kannalta optimaalisempaan suuntaan. Tamd on mahdollista vain esimiehen
itsessd tapahtuvan henkilokohtaisen sitoutumisen, osaamisen ja ymmdrtdmisen kautta.

13.1.4 1V Kokoava johtopiiitos

Johtajuutta tarvitaan, mikdli halutaan madaltaa organisaatioita ja lisdtd niiden aloiteky-
kyd. Johtajuuden avulla organisaatiosta tulee riittdvdn kurinalainen toteuttaakseen niitd
ideoita, joita matalan organisaatiorakenteen sallima aloitekyky tuottaa. Kurinalaisuuden
Ja aloitekyvyn yhdistyessd syntyy joustava organisaatio, jota ympdriston muutokset eivdt
yiléita. Tdllainen johtajuus huolehtii myds organisaation turvallisuudesta, joten tehokas or-
ganisaatio on myds turvallinen.

Systemaattisen turvallisuusohjelman vaikutusta yleiseen (tuotanto-) toiminnan johtami-
seen voidaan vield yhteenvedonomaisesti tarkastella Turvallisuuden johtamisen kehittd-
mismallin tarjoaman kolmen niakokulman kautta seuraavasti:

Organisaatiotason néikokulma (Tyénantajan hyétyminen)

Turvallisuusajattelu soveltuu siis hyvin organisaatiomuutoksen tyovélineeksi (ks. my®os lii-
te 8), koska turvallisuustyd koetaan tydyhteisdssd yleensd positiiviseksi, halutuksi ja sa-
malla yhteiseksi asiaksi. Henkil9ston tietotaito ja kokemus, miké lienee johdon arvokkaim-
pia resursseja, voidaan helposti integroida turvallisuusohjelmaan. Turvallisuuden johtami-
sessa korostuu monimutkaisten riippuvuussuhteiden nédkeminen, ymmaértdminen ja kyky
ratkaista asioiden ja ihmisten vélisid vuorovaikutussuhteita, joten avainsanoiksi nousevat
vuorovaikutus, johtaminen ja johtajuus. Téhén perustunee yleisesti hyvaksytty ajatus, ettéd
esimiehet, jotka osaavat johtaa turvallisuutta, hallitsevat yleensd myds tydnsd muustakin
nékokulmasta. Néin turvallisuusosaaminen voisi samalla olla uusi arviointivéline esimies-
ten suorituskyvyn arviointiin. Turvallisuuteen liittyy huomattavassa méérin emotionaalisia
ja my0s moraalisia aineksia, jopa enemmén kuin esimerkiksi laatu- tai ympéaristoajattelus-
sa. Ndamad ainekset ovat vélttamattomiad ihmisten havahduttamisessa uuteen ajattelutapaan
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ja myds uuden oppimiseen. Kaiken kaikkiaan on ilmeisté, ettd hyvin toteutetun systemaat-
tisen ja kokonaisvaltaisen turvallisuusohjelman my6ti yleinen tehokkuus paranee; moraali,
kustannustehokkuus, tyontekijéiden hyvinvointi ja yrityksen yhteiskuntasuhteet paranevat.

Esimiestyotason néikékulma (Linjaesimiesten johtaminen kehittyy)

Toteutetun kehittimishankkeen painopiste kohdistui erityisesti timéin nikokohdan aihealu-
eelle. Tahén liittyy laheisesti myds nykyédn hyvin aiheellinen kysymys: Mihin esimiehid
nykyddn tarvitaan (ks. kappale 5.1.1)? Nayttda siltd, ettd ilman tdimén kysymyksen perus-
teellista pohdintaa ja johtopédtdsten tekoa yhteistuumin henkildston ja erityisesti ammatti-
yhdistyksen kanssa, esimiehen nykyinen rooli ja4 usein liian epdméiréiseksi. Tima puoles-
taan vaikeuttaa tarvittavan johtajuuden ja siihen liittyvan tarpeellisen assertiivisuuden syn-
tymisté ja hyddyntdmistd koko organisaatiossa. Toteutettu turvallisuusprojekti loi hyvén
viitekehyksen keskustelulle niinkin “henkilokohtaiseksi” koetusta asiasta kuin johtajuus,
mikd oli aikaisemmin ollut erddnlainen fabu myds kohdeorganisaatiossa. Kehittdmishank-
keessa panostettiin voimakkaasti esimiesten ryhmityo- ja vuorovaikutustaitoihin. Johta-
mistaitojen kehittymisen myota esimiehet oppivat tuntemaan oman tyéryhménsa jasenet ja
heidin piilevét vahvuutensa entistd paremmin. Néiden taitojen kehittyminen lisdad varmasti
my0s organisaation ns. aineetonta pddomaa. Esitettyjen tarkastelujen pohjalta nayttéisi sil-
td, ettd panostuksella esimiehiin on ollut myonteinen vaikutuksensa myos kohdetehtaan
turvallisuustasoon. Kysymyksessi on hitaasti kehittyvét taidot, joten tdhdn suuntaan kan-
nattanee edelleen panostaa.

Yksilotason néikokulma (Henkiléston tyotyytvdisyys paranee)

Toteutuneessa kehittimishankkeessa keskityttiin siis voimakkaasti panostamaan esimies-
ten turvallisuusosaamisen ja -tietoisuuden kehittdmiseen. Perehdytykseen ja tydnopastuk-
seen luotiin aikaisempaa jasennellympi menettelytapa, miké paransi uusien ja tehtdvidan
vaihtavien turvallisuustietoisuutta. Tarkoituksena oli, etti mm. hyvin toimivien ja sdanndl-
lisesti toistuvien tydsuojelutuokioiden kautta tyontekijoiden turvallisuustietoisuus kasvaa.
Yleensé tydsuojelutuokiot koettiin hyviksi ja niiden tueksi laadittu aineisto laadukkaaksi.
Parhaimmillaanhan tydsuojelutuokioissa yhdistyivét kaikkien muiden turvallisuuskommu-
nikaatiovilineiden ajankohtainen informaatio vastavuoroisena palautetilaisuutena. Néin
turvallisuustietoisuuden kehittymisen mydtd myos henkildston vastuullisuus lisdéntyy. Yh-
teisisséd turvallisuuskommunikointitilanteissa henkilost6lld on tilaisuus edistdd ideoillaan
turvallisuutta ja saada ideoitaan turvallisuusohjelman kautta toteutukseen. Niin henkilds-
ton oman tyon tuntemus paranee jérjestelmallisyyden myota. Kaikilla néillé tiedetddn ole-
van mydnteinen vaikutus henkildston tyotyytyvéisyyteen.

Tassd kappaleessa esitetyt systemaattisen ja kokonaisvaltaisen turvallisuusohjelman
hyodyt johtamisen kehittdmisen ndkdkulmasta vastaavat hyvin niitd ndkemyksid, mitd mm.
DuPont pitdd keskeisind hyotyndkokohtina. DuPontin ndkemysten mukaan (mm. Mottel
ym. 1995; Scott 1993; Cantarella & Williams 2000; DuPont 1991) kattavan strukturoidun
turvallisuusohjelman edut organisaation muuhunkin toimintaan kuin turvallisuuteen ovat
selvét. Tamén ndkemyksen mukaan tehokkaasti toimiva turvallisuusohjelma vaikuttaa kai-
kilta osin mydnteisesti myos bisneksen tekemiseen. Se rohkaisee tyontekijoité ja esimiehid
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positiiviseen ajattelutapaan my6s heidéin omaan tyohonsé ja siind edelleen patevoitymiseen
liittyvissé asioissa.

Lopuksi

Voimakkaan sitoutumisen aikaansaava turvallisuusohjelma vahvistaa yrityksen kilpailuky-
kyd, jos uskomme, ettd yritysten kilpailukyvyn ratkaisee suurelta osin organisaation toimin-
tatapa ja se, miten toimintatapa tukee valittua strategiaa ja tuottaa sille lisdarvoa.

13.2 Tutkimushankkeen konkonaisarviointia

Tama viitoskirjatutkimuksen voidaan katsoa tuoneen uutta tietoa kolmella alueella.

(1) Ensiksi tutkimus on lisdnnyt ymmaérrysté ilmiostd ”Turvallisuuden johtaminen esimies-
tyond”. Tutkimuksessa nousi voimakkaasti esille nolla-tapaturma-ajattelun edellyttdimén
oppimista tukevan ajattelutavan sisdistimisen tarpeellisuus organisaatiossa. Sen mukaan
nolla-tapaturmaohjelma voisi parhaimmillaan toimia uuden johtamisen paradigman muu-
tosvoimana. Taméd edellyttdd tutkimuksen mukaan voimakkaasti asiaan vihkiytyneité
tarnsformationaalisia johtajia, linjaesimiehid seké turvallisuuden asiantuntijoita. Néin lin-
jaesimiesten rooli korostuu muutoksen jalkauttamisessa kdytannon tyohon. Tutkimuksessa
paddyttiin soveltamaan aineettoman pddoman -kisitettd, jonka nakdkulmasta nolla-tapatur-
maohjelmaa voidaan selvisti pitdd myds yrityksen aineettoman pddoman kartuttamishank-
keena. (2) Toiseksi uutta tietoa saatiin turvallisuuskulttuurin kehittdmisesta ja kehittdmis-
prosessin lapiviennissd mallintamalla kehittdmisprosessia tukeva Turvallisuuden johtami-
sen kehittdmismalli”. Malli osoittautui toimivaksi case-kehittdmishankkeen yhteydessa.
Malli mahdollisti myds ohjelman tehokkaan ja uskottavan viestinnén koko kohdetehtaan
henkildstolle heti kehittdimishankkeen kdynnistysvaiheesta ldhtien. Liséksi mallin avulla
arvioitiin ja tulkittiin case-kehittimishankkeen toteutuneita tuloksia. (3) Kolmanneksi uut-
ta tietoa saatiin esimiehen roolista turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa ja erityisesti pitka-
kestoisen kehittdmisprosessin ldpiviennissd. Kehittdmishankkeessa keskityttiin erityisesti
esimiestoimintaa tukevaan turvallisuuskommunikoinnin tehostamiseen. Asia kiteytettiin
tutkimusprosessin alkuvaiheen aikana kehitettyyn Kommunikointimalliin, johon on koottu
esimiestyon turvallisuuden johtamisen peruselementit (oman tyon riskien arviointi, vaara-
tilanteiden ja tapaturmien tutkiminen, turvallisuustuokioiden pitdmien seka kehittynyt tyo-
paikkatarkastustoiminta) uudella tavalla. Malli selkeyttdd linjaesimiehen roolia turvalli-
suustyOssd. Yhdistdmalld mallin kautta saatu tieto Mintzbergin klassiseen tutkimukseen
esimiesten rooleista saatiin hyvin konkreettinen tydkalu linjaesimiehen johtajuuden ja tur-
vallisuusjohtajuuden tarkasteluun.

Toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen perustuvalle viitdskirjalle on luonteenomais-
ta se, ettd se monilta osin on tutkijan tulkintojen perusteella vérittynyt tuotos sekéd samalla
tutkijan henkilokohtainen konstruktio tutkittavana olleesta ilmidsti ja muutoksesta. Empii-
risen osan kehittdmishankkeen toimintatutkimuksen prosessiluonteisuus ja tulkinnallisuus
luovat oman sévynsé tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun. Menetelmaillisestihédn toi-
mintatutkimuksessa on kysymys siitd, ettd siind sosiaalinen toiminta ymmarretéén niin mo-
nisyiseksi, ettd sen selittimiseen katsotaan olevan mahdollista vasta yrittdmaélld muuttaa ta-
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td toimintaa. Néin kehittdmisen esteiden kautta 16ydetdin siten vahintdénkin vihjeitd sille,
miten muutos voitaisiin saada aikaiseksi. Télloin tutkimuksen merkitysti ja totuutta voi-
daankin arvioida enemmain pragmaattisesta nikokulmasta: totta on se, miké toimii. Kysy-
tddn, auttoiko toimintatutkimus muuttamaan tydyhteison toimintatapoja.

Empiirisen osan kehittdmishankkeen luontevaksi tutkimusstrategiseksi ldhestymista-
vaksi muotoutui siis toimintatutkimus, johon pétee hyvin Kuulan (1999, 218) hieman kér-
jistetysti esittima méaritelma: “Toimintatutkimusta voidaan pitié varsin eklektisend ja me-
todisesti kurittomana ldahestymistapana, koska siini kaytetddn rajaamatta kaikkia mahdol-
lisia metodeja, joita tutkimukseen osallistuvat kulloinkin pitévit relevantteina.” Téssé ca-
se-kehittdimishankkeessa on siis pyritty kiyttimaan kaikkia mahdollisia kdytettdvissé ja ta-
loudellisesti perusteltavissa olevia menetelmii, joiden kiytdstd on uskottu olevan hydtyéa
lopputuloksen kannalta.Tadlloin erdénéd luotettavuuden tarkastelun keinona voidaan hyo-
dyntdd tarkastuskdytintdd, jossa tutkimushankkeessa mukana olevat tai riittdvan 14dhelld
olevat tahot arvioivat tutkimuksessa saatuja tuloksia ja niisté tehtyja tulkintoja (ns. member
cheking). Tassé tutkimuksessa Nolla-tapaturman toteutuksen kuvaus — Case: Tapaturma-
ton terds 2001-2003 (Simola 2004), joka on toiminut timén vaitdskirjatutkimuksen ensi-
sijaisena empiirisend aineistona, ovat tarkastaneet ja hyvéksyneet paikalliset tydsuojelu-
paallikko sekd tyosuojeluvaltuutetut (tt ja th).

Lopuksi koko tutkimusta pyritdédn vield yhteenvedonomaisesti (taulukko 33) arvioimaan
yritysmaailmasta tutulla SWOT -kaavalla.

Taulukko 33. Tutkimus- ja kehittimishankkeen kokonaisarviointi.

Tutkimushankkeen vahvuudet
Aito oma ja uskottava turvallisuusohjelma
Henkil6ston hyvé suhtautuminen seké laaja ja aktiivinen osallistuminen
Kokonaisvaltaisen ohjelman pitkdjénteinen ja sitked lapivienti sekd laadukas dokumentointi
Uuden suunnan ja toimintamallin luominen kohdeorganisaation turvallisuuden jatkuvalle parantamiselle

Tutkimushankkeen heikkoudet
Ylemmaén johdon tuki ja osallistuminen olisi voinut olla ndkyvampi ja aktiivisempi (ongelmina organisaati-
omuutokset yms.)
Oman organisaatiokulttuurin vahvuuksien ja heikkouksien nékeminen sisaltdpdin vaikeaa
Turvallisuusohjelman jadminen osittain suurempien organisaatiomuutosten jalkoihin

Tutkimushankkeen luomat mahdollisuudet
Hyvasté johtamiskdytannosta kdynnistyneen keskustelun jatkaminen ja esimiesten roolin uudelleen maarit-
tely yhteistyOssé koko henkiloston kanssa
Turvallisuusohjelman systemaattinen hyddyntdminen johtamisen ongelmien méérittelyssé ja organisaatioil-
mapiirin kehittdmisessd kohti inhimillisen huolenpidon ilmapiirin suuntaan
Turvallisuuden johtamisen kehittdmisen -mallin hyddyntaminen my0s laatuajattelun kehittdmisessé
Koko konsernin kattavien turvallisuuspelisdéntdjen optimaalinen hyodyntdminen

Tutkimushankkeen tulosten hyddyntimatta jattimisen uhat
Toimitaan vasta kun on pakko; “roo little and too late”
Ei ndhdd muutosta jatkuvana kehitysprosessina, vaan tyolddni kertaluontoisena projektina
Kehityshenkil6ston minimointi ja arkipdivan kiireet estivét omien toimien arvioinnin ja kehitysmahdollisu-
uksien tunnistamisen
Konsernin tason /laissez faire -linja turvallisuusasioissa

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita:

— Tarinallisuuden hyddyntdminen turvallisuusvisioiden ja -tavoitteiden laadinnassa ja
niiden ”perillemenon” kehittdmisessa.
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— Tydsuojelutuokioiden médrin ja laadullisuuden kehittdmisen vaikutus turvallisuustie-
toisuuden kehittdmisessa.

— Turvallisuuskommunikaation kehittimisen vaikutus tyOyhteison toimivuuteen ja
tyontekijoiden hyvinvointiin.

— Prosessipohjaisten turvallisuusmittareiden hyddynnettévyys ja suhde muihin esimies-
ten arviointiin tarkoitettuihin mittareihin.

— Kehittimisgeneraattoritydn hallinta; linjaesimiesten ja asiantuntijaverkoston koordi-
nointi.

Epilogi

Vastaukset eldvit aikansa. Kysymykset tulevat yhd uudestaan.
Samuli Paronen
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Liite 2 Laatuajattelun ja turvallisuusajattelun suhde W. Erwards
Demingin ja Philip B.Crosbyn laatufilosofioiden nikokulmasta.

Taulukko A2.1. Crosbyn neljd “absoluuttia” sovellettuna turvallisuusajatteluun (Manzella 1997,

28).

Ensimmiinen “absoluutti” :
Turvallisuuden méirittely yhdenmukaistaa vaati-
mukset

Vaatimukset ovat yksinkertaiset ohjeet kuinka tulee
toimia. Niiden kehittdminen on vain ensimméinen as-
kel. Jotta saavutettaisiin yhdenmukaiset vaatimukset
lapi koko organisaation, ne tulee ottaa vakavasti. On ta-
vallista, ettd turvallisuusperiaatteet ja -proseduurit ovat
olemassa, mutta ratkaisevaa on niiden toteutusaste ja
kuinka vakavasti ne otetaan [alleviivaus/AS]. Koska
tyontekijat itse parhaiten tuntevat tyonsé, tulee heitd
kannusta osallistumaan turvallisuusohjeiden laatimi-
seen.

Kolmas ”absoluutti”:
Suoritusstandardi erinomaiseen turvallisuustasoon
on nolla vahinkoa.

Tinkiméton perusoletus on, ettd jokainen vahinko on
torjuttavissa. Kun koko henkilsto péattivaisesti seu-
raa turvallisuusohjeita saavutetaan yhdenmukaisuus ja
eliminoidaan vahingot. Johdon sitoutuminen on oleel-
lista. Prosessien jatkuva parantaminen on vélttamaton-
té tavoitellessa nolla vahinkoa.

Toinen ”absoluutti”:
Tie turvallisuuteen on ennakoivassa torjuntatyossi.

Ennakoivan torjuntatyon voi jakaa kahteen osaan: a)
ennakoiva torjunta, joka perustuu kaikkien prosessien
ymmaértdmiseen ja analysoimiseen ja b) ennakoiva tor-
junta, joka perustuu kaikkien vahinko- ja vaaratilantei-
den analyyseihin, riippumatta johtivatko ne vahinkoi-
hin vai ei. Vaikka molemmat toimenpiteet pyrkivét eli-
minoiman hiiri6itd, on ensimméinen tapa tehokkaam-
pi, koska silld pystytdéin eliminoimaan myds prosessi-
poikkeamia. Tarkedd on myds ennakoida ja hallita vaa-
rat jo suunnitteluvaiheessa, miké vahentdd jalkikdteen
tarvittavaa uudelleen suunnittelua.

Neljis ”absoluutti”: Turvallisuuden mitta on ei-laa-
dukkaan toiminnan kustannukset, ei tapaturma-
taajuus tms.

Useimmissa organisaatiossa turvallisuutta ei tarkastel-
la taloudellisin termein, vaikka turvaton toiminta on
kallista ja vdhentad tulosta viivan alta. Turvattomaan
toimintaan voi johtaa my0s tuotannonjétteet, ymparis-
tovahingot, vaarallisten aineiden vuodot, tulipalot yms.
Yhden suuronnettomuuden hinta voi olla, ettd koko
toiminta loppuu kyseiselld tuotantopaikkakunnalla tai

johtaa ainakin merkittéviin tulosten pienenemisiin [al-
leviivaus/AS].
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Taulukko A2.2. Demingin laatuajattelun vertailua turvallisuuskulttuuriajatteluun (Roughton &
Mercurio 2002, 324, Petersen 1994, Hutchison 1997, 16-18; Dennis 1997, 101-104).

# Demingin laadun paino- Turvallisuuskulttuuri
tukset
1 Teelaadun parantamisesta Luo uusi kulttuuri, missé ylin johto on sitoutunut nolla-vahinkoajatteluun.
pysyvi tavoite Tarjoa jatkuvaa parantamista turvallisuusjarjestelméan minimoimalla vahin-
koihin liittyvit suorat ja oheiset kustannukset
2 Omaksu uusi laatuajattelu Istuta uusi filosofia, jonka mukaan kaikki tapaturmat ovat estettévissa. Nolla
vahinkoa on ainoa hyvéksyttivé tavoite ja padmadra! Ald hyvaksy mitéén va-
hempdi. Viesti ymmarrettédvasti timé ajatus kaikille tyontekijoille.
3 Lopeta riippuvuus testaa- Luovutaan laajasta tarkastustoiminnasta vaatimustenmukaisuuden tayttdmi-
misesta laadun takaajana  scksi. Hyddynnetdén johdon sitoutumista ja auditointeja turvallisuusjirjes-
telmédn osalta. Jos johto on sitoutunut, turvallisuusvaatimustenmukaisuus
tulee automaattisesti. On johdon tyd jatkuvasti katselmoida jérjestelmaé
4 Lakkaa arvioimasta liike- Al kéyti toimittajia tai alihankkijoita joilla on huono turvallisuustaso. Ke-
toimintaa lyhytaikaisten hitd ja toteuta turvallisuuden esikarsintasysteemi oikeiden alihankkijoiden
kustannusten perusteella  Valitsemiseksi. Ald palkitse tai anna tunnustusta pééllikéille, jos heidin ai-
kaansaannoksensa ovat tulleet turvallisuuden kustannuksella.
Paranna jirjestelmii jat- Hae koko ajan parannusta toimintaperiaatteisiin ja prosesseihin hyodyntien
5 Jar) J jan p p Jap yody
Kuvasti tyOntekijoitd kuin johtoa kuin myds vertaisryhmié. Yksiloi tavat vihentda
kustannuksia ja yllapida tarkoituksenmukaisia terveys ja turvallisuusmitta-
reita
Huolehdi koulutuksesta, Tarjoa vaadittava turvallisuuskoulutus ty6tehtdvid varten. Varaa riittavésti ai-
6 ]
jotta henkiléstd oppii teke- kaa, varoja ja resursseja. Investoi vaaranarviointikoulutukseen kenttihenki-
miiin tydnsi hyvin 16stolle ja ergonomiakoulutukseen myds konttorihenkildstolle
7 Tee johtamisesta ihmisten Varmista, ettéd paillikkotasolla on turvallisuusjohtajuus kunnossa. Kun se on
auttamista kunnossa, ylemmaén tason paéllikdiden taytyy sitten valmentaa ja opastaa
tyontekijoitd oikeaan asennoitumiseen turvallisuudessa.
3 Poista kysymisen pelko Eliminoi epdluottamuksen kehd. Henkilostod tiytyy rohkaista raportoimaan
vahingoista, vaaratilanteista ja ei vélid kuinka pienisté
9 Pura eri henkilostoryhmi- Varmista, ettd henkildston osallistuminen ja johdon sitoutuminen on todellis-
en viliset muurit ta. Kaikkien osastojen tulee tydskennelld yhdessd kohti paddméaaraa ja raken-
taa yhteistytd erinomaisen turvallisuuden aikaansaamiseksi
1o Luovu henkilostolle tar- Al luota turvallisuustunnustuksiin ja -moitteisiin. Hyviksy, etti kannusti-
koitetuista voimakkaista  milla on lyhytaikainen vaikutus parannuksessa ja pyri kehittdméaén vertais-
iskulauseista, vakavista ryhmien vilistd kilpailua. Samaan aikaan hyviksy, ettd tunnustukset ja moit-
Kkehotuksista ja tiukoista teet voivat olla kannattavia ja hyodyllisid kypsén turvallisuuskulttuurin val-
o . litessa.
tulostavoitteista
11 Luovu numeroin ilmais- Luovu kirjanpidollista tavoitteista henkiloston osalta. Pida tété sisdisend mit-
tuista tuotantovelvoitteista taustapana ainoastaan johtoa varten. Katselmus suoritetaan saédnnollisesti.
12 Poista ammattiylpeyden Tarjoa arviointijarjestelméd, joka edistdd jatkuvaa positiivista vahvistamista
tielld olevat esteet (reinforcement). Alé odota vuoden lopun turvallisuussuoritekeskusteluja. Se
pitdd kdyda jatkuvana prosessina.
13 Huolehdi siiti, ettd henki- Suunnittele turvallisuuskoulutus ja nolla vahinkoa -kulttuurin kehittamis-
16std saa tehokasta lisi- ja konsepti organisaation kaikille tasoille
uudelleen koulutusta
14 Ryhdy toimiin niiden Pane jokainen yhtiossa tyoskentelemédn saadakseen aikaan muutoksen tur-

muutosten aikaansaami-
seksi

vallisuusasenteissa. Luo turvallisen tyon kdyténtdja ja proseduureja kaikkiin
toimintoihin. Tee asiat johdonmukaisesti. Tydskentele kohti yleistd nolla va-
hinko-visiota. Tue positiivisen turvallisuuskulttuurin muutosta.
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1 . Suunnittelukomponentti PDCA -ympyréaén
liittyy turvallisuusjarjestelmien ja -prosessien
huolelliseen valintaan, mika on integroitu
yhtién periaatteisiin ja priorisoitu tuomaan
maksimaalisen tehon resurssien investointi-
vaiheeseen. Nama saattavat olla suhteellisen
helppoja parannuksia olemassa oleviin
prosesseihin, ne saattavat olla melko moni-
mutkaisia laajentaen jarjestelmaé laajasti tai ne
voivat aiheuttaa kokonaan uuden jarjestelman
virittdmisen joko yksinkertaiseen prosessiin tai
koko osastolle uudessa laitoksessa.

G0

Taman pydran komponentin tarkoituksena
filosofiansa mukaisesti on se, ettd uuden
prosessin rajoitettu kayttéonotto tuo riittavan
paljon kokemusta (dataa) mahdollistaen néin
suunnittelijoiden arvioinnit uuden prosessin
tehokkuudesta seké tarvittavien lisamuutoksien
toteuttamisen naiden tietojen perusteella.
Rajoitettu kayttdonotto kannattaa tehda vain
yhdelle vuorolle mieluimmin kuin ympari -
vuorokautisena; rajoitettuna ajankohtana,
normaali tydnajan ulkopuolella, yhdella
osastolla mieluimmin kuin tehdaslaajuisena; tai
joillain muilla keinoin minimoiden hairiét, silla
aikaa kun kerataan tarpeellista palautetta. Nain
ei ole aina mahdollista tehda. Monessa
tapauksessa vain taysilaajuinen kayttédnotto
mahdollistaa jarjestelman taydellisen arvioinnin.

Tama PDCA -ympyran komponentti
on uuden parannetun jarjestelman

4_ taysilaajuista kayttdonottoa. Jarjestelman
omistaja valvoo aika ajoin jarjestelman tuotosta
ja yksiloi tilanteet missa tarvitaan
jarjestelman merkittdvampaa uudelleen
suunnittelua.

Lac/

Tarkistus komponentti tarvitaan, jotta
jokainen uusi prosessi tai prosessin muutos
arvioidaan aika ajoin kayttdonoton jélkeen
niin, ettd muutoksen alkuperaiset vaikutukset
tiedetdan ajan kuluessa. Tamé on TQM:n
nakokulma, jonka tuloksena aikaan saadaan
vikaantuessaankin turvallinen muutos. Uusi
jarjestelma tai jarjestelman muutokset ovat selkeast
jéljitettavissa, jos ne johtavat odotettuihin
parannuksiin tai tarvitaan lisatarkastelu voidakseen
integroida ne vield paremmin.

Kuva A2.1. Walter Shewhartin luoma Demingin ympyréni tunnettu jatkuvan parantamisen periaate
(P=suunnittele, D= Toteuta, C= Arvioi ja A= Paranna) (Hutchison 1997, 11; Deming 1986/2000, 88).
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Liite 3 OHSAS 18001 turvallisuusspesifikaation vertailua laatu- ja

ympaéristojarjestelmiin

Taulukko 13.1 OHSAS 18001 turvallisuusspesifikaation samantyyppiset elementit laatu- ja
ympdristojdrjestelmien kanssa (Voutilainen ym. 2001, 21).

ISO 9001:2000

OHSAS 18001:2000

ISO 14001:1996

Yhteiset elementit
Laatupolitiikka

Laatutavoitteet

Laadun suunnitteleminen
Vastuut ja valtuudet

Johdon edustaja

Sisédinen tiedonkulku
Asiakirjojen valvonta

Johdon katselmukset
Laatutiedostot

Koulutus, tietoisuus ja péatevyys
Tuotteen toteuttamisprosessit
Prosessien mittaaminen ja seuranta

Poikkeamien valvonta, korjaavat ja
ehkdisevit toimenpiteet

Sisdiset auditoinnit

Yhteiset elementit

TTT -politiikka

Paamadrat

TTT -asioiden hallintaohjelma
Organisaatio ja vastuut
Vastuuhenkil6 ylimmaésté johdosta
Yhteistoiminta ja tiedonkulku
Asiakirjojen ja tietojen valvonta
Katselmus

Tiedostot ja tiedostojen hallinta
Koulutus, tietoisuus ja patevyys
Toimintojenohjaus

Toiminnan tasonmittaukset

Onnettomuudet, vaaratilanteet,
poikkeamat seké korjaavat ja
ehkiisevit toimet

Auditointi

Yhteiset elementit
Ympéristopolitiikka

Paamasrit ja tavoitteet
Ympéristdasioidenhallintaohjelma
Organisaatio ja vastuut
Johdonedustaja

Tiedonkulku

Asiakirjojen valvonta

Johdon katselmukset

Tiedostot

Koulutus, tietoisuus ja patevyys
Toimintojenohjaus

Tarkkailu ja mittaukset

Poikkeamat seké korjaavat ja
ehkdisevit toimenpiteet

Ympéristojarjestelmén auditointi

Taulukko A13.2 OHSAS 18001 turvallisuusspesifikaation toisistaan poikkeavat elementit laatu- ja
ympdristojdrjestelmien kanssa (Voutilainen ym. 2001, 21).

ISO 9001:2000

OHSAS 18001:2000

ISO 14001:1996

Peruskatselmus:

- asiakas- ja (sidosryhma)
odotusten ja tarpeiden
tunnistaminen

Johdon tiedettdva lakisddteisten ja
viranomaisvaatimusten tayttami-
sen tirkeys

Laatukésikirja kuvaa dokumenttien
rakenteet

Prosessiajattelu ja prosessien mitta-
us, analysointi ja parantaminen

Tietojen analysointi parannuskoh-
teiden tunnistamiseksi

Peruskatselmus:
- vaarojen tunnistus ja riskien mer-
kittdvyyden arviointi

Tunnistettava ja oltava selvilla laki-
ja viranomaisvaatimuksista joihin
organisaatio on sitoutunut
paivitettava tiedot

tiedottaminen

Toiminnalliset vaatimukset
Toiminnalliset vaatimukset

Valmius ja toimiminen hététilan-
teissa

Yhteistoimintajarjestelyt ja tyonte-
kijoiden osallistuminen ja edustus
TTT -toiminnassa

Ennakoivan toiminnan mittarit
Vaikutuksista viestivit mittarit

Peruskatselmus:
- ympéristondkokohtien tunnistus ja
ympdéristovaikutusten arviointi

Tunnistettava ja oltava selvilld laki-
ja viranomaisvaatimuksista joihin
organisaatio sitoutunut
paivitettava tiedot

tiedottaminen

Toiminnalliset vaatimukset

Toiminnalliset vaatimukset

Valmius ja toimiminenhététilanteis-
sa
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Liite 4 Henkilovahinkopohjaisia turvallisuuden mittareita.

Taulukko A4.1. Henkilévahinkopohjaisia turvallisuuden mittareita (van Steen 1996, 37, IISI 1998,
39-42; Kjelle’n 2000, 60 ja238).

Mittari Méiritelmé yms.

Kuoleman tapaukset (Fatal Accidents) Ty0ssi tapahtuva tapaturmainen kuolema; tilastoissa huomioi-
daan oman henkil6ston lisdksi usein myos alihankkijoiden henki-
16st6

Tilastollisesti kuoleman tapaus sekd 100 % invaliditeetti voidaan
médritelld esim. 7500 tai 200 poissaolopéivéd aiheuttavaksi tapa-
turmaksi
Vakavat tapaturmat (Major Injuries) Ei kdytossd yleistd madritelmas. Yleensd kaytetddn poissaolopii-
vien lukumadirdi ja invaliditeettiasteen mukaista luokitusta.
Poissaoloa aiheuttanut tapaturma, LTI  Tapaturma aiheuttaa poissaolon jatkuen véhintédn seuraavaan
(Lost-Time Injury) vuoroon tai tydpaivain; seuranta koskee oman henkiloston liséksi
usein myds alihankkijoiden henkildstod; myds oman henkilston
tyOomatkatapaturmat voidaan lasketaan tdhan
Kaytetddn mm. seuraavanlaisia luokituksia
» >1 pdivén poissaoloa aiheuttaneet tapaturmat
* >3 pdivdd poissaoloa aiheuttaneet tapaturmat
* >4 pdivid poissaoloa aiheuttaneet tapaturmat
* > | kuukauden poissaoloa aiheuttaneet tapaturmat
Sairaanhoitoa tai ensiapua vaatinut vahin- Vidhdinen vahinko, jossa on jouduttu turvautumaan esim. sairaan-
ko, MTI (Medical Treatment Injury) hoidon ammattilaisen apuun tai asia on hoidettu ensiapuvalineis-
ton avulla; koskee yleensé vain omaa henkil9stod

Korvaavan tyon kaytto, RWI (Restricted ~ Sairaus tai vamma aiheuttaa rajoituksia vakinaisen tyon tekemi-

Work Injury) selle, jolloin henkil6 on siirretty tilapdisesti muuhun tyohon
Kaikki rekisteroitdvat tapaturmat ja vahin- Tahan kuuluvat kaikki rekisteroitavat tapaukset (sis. myds kuole-
got, TRI (Total Recordable Injuries) man tapaukset)

TRI = LTI + MTI + RWI
Tapaturmataajuus, LTIF Poissaoloa aiheuttaneiden tapaturmien (LTI) lukuméaran suhde
(Lost-Time Injury Frequency) tehtyé 109 tydtuntia kohden

LTI F = 10° x (LTI / tehty tuntimaéra)
Vakavuusaste (Severity Rate) Tapaturmissa menetettyjen tyopaivien suhde tehtya 10° tyGtuntia
Keskimédérdinen poissaolopéivien luku- kohden
madrd tapaturmaa kohden Poissaolopaivien lukuméara / LTI
Pdivid edellisestd LTI -tapaturmasta Kalenteripaivid edellisestd poissaoloa aiheuttaneesta tapaturmas-

ta; usein lasketaan my0s osastoittain

Kumuloituva LTT -luku Lasketaan poissaoloa aiheuttaneiden tapaturmien kumuloituvaa
summa jostain ajankohdasta alkaen

Liukuva 12 kk tapaturmataajuus Ilmoitetaan tapaturmataajuus viimeiseltd 12 kuukaudelta rullaa-
vasti joka kuukausi
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Liite 5 Esimerkki turvallisuustuokion sisallostéi

Kéadnnos erddn San Franciscossa toimivan yrityksen turvallisuustuokioiden pitdmisen menettelyohjeesta (Tail-
gate/Toolbox Topics, May 2001) (internetldhde: Division of Occupational Safety and Health California Depart-
ment of Industrial Realtions):

"Mitd turvallisuustuokio tarkoittaa?

Turvallisuustuokiot ovat 10-15 minuutin tapaamisia tyon ddrelld. Tarkoituksena on pitdd henkilosto varuillaan
tyohon liittyvistd vaaroista. Turvallisuustuokioiden on todettu herdttdvin henkilostod tiedostamaan tyéhon liit-
tyvit vaarat ja torjuvan tapaturmia ja vahinkoja.

Turvallisuustuokiossa pystytddn tuomaan hyvin esille ajankohtaisia ongelmia tydssd tai tyopisteessd. Esimie-
hen vetdmd turvallisuustuokio kdsittelee usein henkiloston kokemuksia tyossd, joista edelleen muistutetaan kaik-
kia henkilditd — erityisesti uusia. Kerrotaan koetuista vaaroista tydskenneltdessd tietynlaisten koneiden, tyékalu-
Jjen, laitteiden ja materiaalien kanssa.

Mistd aihe?

Puhu tyén suorittamisesta, koneista, tyokaluista, varusteista, materiaaleista, asenteista ja kaikesta muusta, joka
voi atheuttaa tai johtaa tapaturmaan tai vahinkoon.

Pidd aihe merkityksellisend siten, ettd se liittyy konkreettisesti tyohon. Valitse aihe, joka mielestdisi tarvitsee tur-
vallisuuden esille tuomista. Jos huomaat, ettd vuotoldikkd ei ole siivottu kunnolla, puhu siitd. Jos on tapahtunut
tapaturma tai vaaratilanne, puhu siitd: Mitd tapahtui? Missd tapahtui? Kuinka se voidaan estdd tapahtumasta
uudelleen?

Rohkaise henkilostod ehdottamaan aiheita. He yleensd tietdvit parhaiten mitd ja missd vaarat ovat.

Miten onnistunut turvallisuustuokio etenee?

1. Pidd tuokio tyon ddrelld ja paikassa, jossa kaikki voivat istua ja rentoutua.

2. Pidd tuokio vuoron alussa, lounaalla tai tauon jdlkeen.

3. Valitse aihe huolellisesti. Aiheiden tulisi kdsitelld terveys- ja turvallisuusongelmia, jotka todella ovat ole-
massa tyossd. Tutki ongelmaa ennen tuokiota. On olemassa lukuisia helppolukuisia materiaaleja lihes jo-
kaisesta teollisuuteen liittyvistd vaarasta, jonka keksit. Koneiden yhteydessd tarkastele koneen ohjekirjaa.
Vaarallisten aineiden kdsittelyyn liittyen ota kopio kemikaalin kdyttoturvallisuustiedotteesta. Yrityksen
vakuutuksen hoitaja on myds hyvi tiedonldihde.

4. Ald valitse liian laajaa aihetta. Et ehdi puhumaan 15 minuutissa késityokalujen turvallisuudesta. Sen sijaan
ehdit puhumaan viallisista tyékaluista.

5. Rohkaise mahdollisimman paljon tyontekijéitd osallistumaan ja pidd tuokiosi lyhyend.

Esimerkki turvallisuustuokiosta

Aiheena vialliset kasityokalut: Kaytd esimerkkind tyohon liittyvid viallisia kasityokaluja ja ndytd niissd olevat
viat. Kysy, kuinka monella tuokioon osallistuvalla henkil6lld on tapahtunut kdsitydkaluihin liittyvé tapaturma
tai kuinka moni tietdd tapaturman, jonka aiheutti viallinen tydkalu? Kéynnistd ohjelma, jonka tavoitteena on
raportoida, poista, korjata ja korvata vialliset késityokalut toiminnassanne.”
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Liite 6 Esimiehen roolien ja turvallisuuskommunikoinnin suhde

Taulukko A6.1. Esimiehen roolien ja turvallisuuskommunikoinnin suhde Mintzbergin (1973, 1995)
rooliteoriaan sovellettuna.

ROOLIRYH-
MAT

TIEDON
TASO
INFORMAA-
TIOROOLI
(Henkiloston
ohjaus)

ITHMISTEN
TASO
HENKI-
LOSUHDE-
ROOLI
(Johtajuus)

TOIMINNAN
TASO
PAATOKSEN-
TEKOROOLI
(Itse tekemi-
nen)

ESIMIEHEN
ROOLIT

Informaation ka-
sittelijd ja analy-
soija

(Monitor)
Tiedonvalittdja
(Disseminator)

Puhemies
(Spokesperson)

Esimerkind toimi-
minen

(Figurehead)

Alaisten valmen-
taminen

(Leader)
Verkosto-yhdys-
henkilo

(Liasion)
Toiminnan johta-
minen
(Entrepreneur)

Konfliktin késitte-

lija
(Disturbance
handler)

Resurssien kasit-
telija

(Tesource alloca-
tor)

Ryhmin edustaja
(Negotiator)

1. Oman tyén
riskien arvioin-
ti

Sisdisen ja ul-
koisen infor-
maation késitte-
ly

Ulkoisen ja si-
sdisen

tiedon tulkinta
Riskien ulkoi-
nen informointi

Vastuullisuus
ja tilivelvolli-
suus

Alaisten vah-
vuuksien tunte-
minen

Kollegat, ali-
hankkijat, asiak-
kaat

Vetdd arviointi-
ryhméa.

Ongelmatilan-
teiden hallinta

Huolehtii, ettd
asiat tulevat teh-
dyksi

Edustaminen
tarkeissd neu-
votteluissa

2. Vaaratilantei-
den ja tapatur-
mien tutkiminen

Sisdisen infor-
maation kisittely

Sisdisen tiedon
tulkinta ja ulkois-
taminen

Kriittisten tilantei-
den informointi

Oppimista tukeva
kéyttdytyminen

Luottamukselli-
suus ja avoim-
muus

Kollegat, alihank-
kijat, asiakkaat

Tutkii itse tapauk-
set yhdessd mui-
den kanssa.

Ongelmatilantei-
den hallinta

Huolehtii, ettd
asiat tulevat teh-
dyksi

Edustaminen tér-
keisséd neuvotte-
luissa

3. Turvallisuus-

tuokioiden piti-
minen

Sisdisen ja ulkoi-
sen informaation

vélittdiminen

Sisdisen ja ulkoi-
sen tiedon tulkin-
ta

Keskustelun syn-
nyttdminen

Hyvien kaytanto-
jen levittdiminen

Sitouttaminen ja
palautteen anto

Kollegat, ali-
hankkijat, asiak-
kaat

Pitdd padasiassa
itse turvallisuus-
tuokio tilaisuu-
det.

Ongelmatilantei-
den hallinta

Huolehtii, ettd
asiat tulevat teh-
dyksi

Edustaminen tér-
keissd neuvotte-
luissa

4. Kehittynyt
tyopaikkatarkas-
tustoiminta

Sisdisen infor-
maation kisittely

Sisdisen tiedon
tulkinta ja
ulkoistaminen

Positiivisen kes-
kustelun herétté-
minen

Assertiivinen
kéyttdytyminen

Epékohtiin puutu-
minen ja palaut-
teen anto
Kollegat, alihank-
kijat, asiakkaat

Osallistuu itse
tydsuojeluparitar-
kastuksiin.

Ongelmatilantei-
den hallinta

Huolehtii, ettd
asiat tulevat teh-
dyksi

Edustaminen tér-
keissd neuvotte-
luissa
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Liite 7 Esimerkkikuvaus ihmisen kiyttiytymisen osatekijoista

Kaynnistimet (aktivaattorit) Seuraukset (palautteet)

Mitd me sanomme Mité me
tuemme

Koulutus

ja
kehittéminen

Evatyt

' palkkiot .
Perustarpeet

Sanktiot
limaistut Ruoka
odotukset Suojat jne.

rityksen/ taytyminen
laitoksen
odotukset

Hiljaiset Miksi minun pitéisi ? Kayttaytyminen, gdotukse!

odotukset (yksilon tarpeet)
Henkilkohtaiset anklioiden
kaynnistimet T urvalline, / attaminen
kayttayty-
Mitd me teemme 'Arvostuksen minen |
Seuraukset tarpeet @

Itseohjautuvuus
Yhteenkuuluminen
Tyon arvostus

Posiiivinen

Siséinen
palkitsevuus

Kuva A7.1. Kuvaus ihmisen kiyttiytymisen osatekijoistéi (soveltaen IISI 1998, 31).
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Liite 8 Nolla-tapaturmaohjelma ”hyvin johtamiskiytinnon” simu-
laattorina

1990-luvun alkupuolelta kdynnistyneet ns. kokonaisvaltaisten johtamisjarjestelmien integroitujen toimintajérjes-
telmien rakentamiset, jotka pitivit siséllaén laatujdrjestelmén ohessa tyoterveys-, tydturvallisuus- ja ympéristo-
jarjestelmét, ovat osoittaneet, ettd jarjestelmé toimii vain, jos ihmisiékin johdetaan. Kirjallisuuden sekd myos
kaytannon kokemuksen mukaan asioiden johtaminen tarvitsee rinnalleen vahvasti ihmisten johtamista. Tarvi-
taan kokonaisvaltaista johtamisndkemystd. Hyvin johtamiskdytdnnon avulla pystytddn useinkin téysin erilliset
johtamisjérjestelmidt kokoomaan yhteiseksi toimintajarjestelméksi (kuva A8.1).

Laatujohtamis®
jarjestelma
1SO 9000-sarja

Laatujohtamis-
jarjestelma
1SO 9000-sarja

Hyva
johtamis-
TTT- johtamis- kaytantd
jarjestelma
OHSAS 18001

Ymp. johtamis-
jarjestelma
ISO 14000-sarja

‘Ymp. johtamis-
jarjestelma
ISO 14000-sarja

TTT- johtamis-
jarjestelméa
OHSAS 18001

Kuva A8.1. Eri johtamisjirjestelmien integroituminen yhteisen yhdistivin hyvin johtamiskiiytinnon
kautta (soveltaen Zulch, Keller & Rinn 1998, 66).

Turvallisuuden johtamisen avulla yleiseen johtamiseen liittyvié asioita voidaan konkretisoida ja havainnollistaa
uudella tavalla ja ndiden kautta ja avulla johtamista voidaan kdytanndssd myds paremmin opetella ja harjoitella.
Teoriaosassa on pyritty tuomaan esille kuinka monipuolisesti turvallisuuden johtamisen -ajattelumalli edustaa
hyvén johtamisen periaatteita ja kuinka turvallisuuden johtamisen kautta padstdén pureutumaan johtajuutta kos-
keviin usein vaikeisiin, jopa kipeisiin ja monimutkaisiin kysymyksiin. Nolla tapaturmaohjelman myété joudu-
taan aina samalla tarkastelemaan myos organisaatiomuutoksen perimmaéisid kysymyksid. Mitkd ovat olemassa
olevan johtamiskulttuurin vahvuudet ja mitkéd heikkoudet? Mika pitiisi olla esimiesten rooli uudessa johtamis-
kulttuurissa? Miten yksilon kayttdytymistd voidaan muuttaa ja miten se tulee ottaa huomioon muutosprosessis-
sa?

Teoriaosassa on siis haettu perusteita kokonaisvaltaiselle ndkemykselle johtamisty6hon (ks. kuva A8.1). Téhdn
tarkoitukseen on hahmoteltu “hyvén johtamiskdytdnnon™ -periaatteet (ks. kappaleet 3.4 ja 5.1.3). Periaatteet
yhdistettyinid turvallisuuden johtamisen tuomaan konkreettisuuteen mahdollistavat johtamistoiminnan suuntaa-
misen organisaation kannalta optimaalisempaan suuntaan hyodyntdmélla ja parantamalla jatkuvasti omaan orga-
nisaatioon parhaiten soveltuvia toimintatapoja. Taulukossa A8.1 on tiivistetysti esitetty, kuinka turvallisuustyon
perustydkalut toteutuvat “hyvén johtamiskaytdnnon” -periaatteita kdytannossa.
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Taulukko AS.1. Turvallisuuden johtamisen ja hyvin johtamisen suhde kappaleessa 3.4 esitettyjen
kuuden periaatteen mukaisesti.

TURVALLISUUDEN JOHTAMINEN

I TULOSSUUNTAUTUNEISUUS Tulosuuntautuneisuus korostuu turvallisuuden johtamisessa nolla-tapaturma-ajatte-

lussa. Siind turvallisuus ndhdéén prosessina, jota ei endd voi johtaa mekanistiseen ajat-
teluun perustuvan tavoitejohtamisen keinoin. Prosessimainen ajattelutapa kulkee lapi
Deminginl4-kohdan ohjelman. Prosessimaiseen ajatteluun siséltyy keskeisend jatku-
van parantamisen toimintatapa.
Vahinkoperdiset mittarit perustuvat jalkikdteismittaukseen ja edellyttavit tilastollises-
ti varsin suuria volyymejd, eivitkd siten sovellu linjaesimiestason mittareiksi. Tahdn
tarvitaan ennakoivia eli prosessipohjaisia mittareita, jotka antavat tietoa suoraan pro-
sessista. Nditd mittareita voidaan hyodyntdd myds esimiesten yleiseen suorituskyvyn
ja osaamisen arviointiin.

I KOKONAISVALTAINEN Turvallisuusajattelun kautta voidaan oppia ymmartamaén, kuinka organisaatiokult-
AJATTELU tuurissa asiat ovat riippuvaisia toistaan. Kokonaisndkemyksellisyys on oppivan orga-
nisaation edellytys. Tapaturmien ja vaaratilanteiden tutkimisen yhteydessd haetaan
perussyité, joiden kautta tulevat myds organisaatio- ja johtamisongelmat esille, mika
lisdd ymmarrysté asioiden riippuvuuksista.
Jarkevé kokonaisjohtaminen tulisi toimia niin, ettd tydsuojelun ei tarvitsisi korjata
muualla organisaatiossa tehtyjd padtoksid ja niiden seurauksia.
Turvallisuuden ndkeminen osana tuotantoa ja turvallisuusasiantuntijoiden roolin ym-
martaminen on kokonaisvaltaista ajattelua.

III OLEELLISEEN Téssd korostuu johdon ja esimiesten kyky ndhda tirkeimmaét turvallisuuskysymykset.

KESKITTYMINEN Puuhastelu kaikkien ongelmien parissa hajottaa resursseja liikaa eikd mitédédn saada
valmiiksi. Voimavarojen puute johtaa ikdvédn turhautumiseen, kyynisyys voi saada
vallan, mikd vaikeuttaa vastaisia muutoshankkeita. Ensin pitdisi viedd loppuun kes-
keneriiset hankkeet ennen kuin kdynnistetddn uusia.
Yhdessi luotu visio helpottaa ihmisié keskittymain oleelliseen. Turvallisuus mahdol-
listaa vahvan tunnepuolen sitoutumisen, miké auttaa my6s uuden oppimisessa. Moni-
mutkaisten asioiden hahmottaminen yksinkertaistetulla mallilla (vert. Kommunikoin-
timalli) auttaa keskittyméan olennaiseen. Turvallisuuden alueella on edelleen harha-
luulo, etté kaikki olisi yhti térkedd. Tdma edellyttdd huolellista ja perusteellista 1ahto-
tilanteen tarkastelua, mikd mahdollistaa interventioiden oikean kohdentamisen.

IV VAHVUUKSIEN Turvallisuuden johtamisessa korostuu esimiehen ihmistuntemus. Turvallisuuskoulu-

HYODYNTAMINEN tuksen kautta opitaan ymmartdméan ihmisen kayttaytymisté eri tilanteissa. Turvalli-
suuden perustyokaluja kdytettdessd hyodynnetdén ihmisten vahvuuksia oman tyonsa
parhaina asiantuntijoina. Esimiesten tdytyy tuntea tyontekijdnsé ja hyviksyd, ettd he
ovat erilaisia. Esimiesten tulee tuntea henkildstonsa riittdvan hyvin, ettd hin tietdd mi-
hin ty6hon ketikin voidaan turvallisesti sijoittaa.

V LUOTTAMUS Luottamuksen rakennuspalikat ovat vanhanaikaisia johtamishyveiti: rehellisyys, vas-
tuullisuus, huolenpito, arvostus, sanojen ja tekojen vélinen johdonmukaisuus, halu
selvittdd vaikeat kysymykset. Erityisesti hyvin toimiva tapaturmien ja vaaratilanteiden
tutkimis- ja raportointijarjestelma tukee myonteisen turvallisuusilmapiirin kehittymis-
té organisaatioon ja samalla se yleensd parantaa my0s yhteistydtd henkiloston ja joh-
don vililla. Informoitu kulttuuri voidaan rakentaa vain ns. raportoivan kulttuurin va-
raan. Informoidun kulttuurin perustuksen tulee kuitenkin olla oikeudenmukaisuuden
kulttuuri. Luottamuksen juurruttaminen on siten tirkein ja vaativin vaihe raportoivan
kulttuurin rakentamisessa.

VI POSITIIVINEN JA Kehittyneen turvallisuusajattelun mukaan kaiken 1&htokohtana on kéant4a katse tur-

RAKENTAVA AJATTELU vallisuuden negatiivisista kasvoista (onnettomuudet, tapaturmat jne.) sen positiivisiin
kasvoihin. Oikeastaan positiiviset kasvot eivit ndy lainkaan. Tarvittavan varovaisuu-
den ylldpitdmiseksi tulee luoda kulttuuri, jossa tunnetaan ja tiedetddn tarkoin missé
mennédn, jotta ei vahingossakaan edetd yli jyrkdnteen reuna. Johtajilla ja muilla toi-
mijoilla tulee olla ajantasainen tieto kaikista ihmisiin, tekniikkaan, organisaatioon ja
ympéristdon liittyvistd tekijoistd, jotka vaikuttuvat turvallisuustasoon.
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Liite 9 Tutkimuksessa kiytetty ja syntynyt sisiiinen materiaali

1. Olemassa oleva dokumentaatio

Yhtién arkistomateriaali

Hémeenlinnan tehtaan virallinen kirjeenvaihto 1972 - 1975

Hiameenlinnan tehtaan tydsuojelutoimikuntien poytékirjat 1971-2000

Hémeenlinnan tehtaan tapaturmatilastot yms. 1971 - 2000

Hiameenlinnan tehtaalla sattuneiden vakavien tapaturmien poliisitutkintapdytékirjat ja tuomioistuimen paétokset
1971-2000

Héameenlinnan tehtaan henkilokuntalehdet yms. 1973-2000

Lehto P, Silvennoinen V, Harjula H, Lehtinen J & Lenkola L (1990) Esitys padtoksentekoprosessin kehittdmiseksi
Héameenlinnan tehtaalla. Raportti 26.11.1990. (4 s). Himeenlinna tehdas.

Hanhikorpi M (1996) Tydjérjestelméan tapahtumatutkimus toimintoprosessien kehittamisessa. Diplomityd. Oulun
yliopisto. (110 s. + liitteet). Tyon ohjaajat: Vdyrynen S & Ojala R Kohdeyksikko: Rautaruukki Steel Raahen
tehdas.

Hultin R (1994) Prosessiajattelun kehittdminen Ohutlevyryhmadssd; vaihe 1: Aloitus 1994—-1995. Projektisuun-
nitelma. Ehdotus 1.8.1994. 3 s. + liitteet) Himeenlinnan tehdas.

Hynninen K (2001) Osallistava kehittdminen metalliteollisuuden tuotantolaitoksessa. Kehittdmisprojektissa
vaikuttavat yksilo-, ryhma- ja organisaatiotason voimat. Sosiaalipsykologinen pro gradu -tutkielma Helsingin
yliopisto. (96 s.) Kohdeyksikkd: Rautaruukki Oyj:n Himeenlinnan putkitehdas

Héronoja R (1998) Tyosuojelutoimikunnan tutustumismatka Sidmarin terdstehtaaseen 17.-18.2.1998. Matkaker-
tomus 23.2.1998. (5 s. tliitteet). Rautaruukki Raahe Steel.

Koivula N (2000) ”Organisaatiokulttuuri, osaaminen ja tiedon jakaminen. Psykologinen pro gradu-tutkielma.
Helsingin yliopisto. (53 s.). Kohdeyksikko: Rautaruukki Oyj:n putkiryhmé sisdltien mm. Himeenlinnan put-
kitehdas.

Maiki TT & Maki J (2002) Peruspalkkaus ja tulospalkkausmenettelyt toimihenkildiden kokemina 2002. Toimi-
henkil6tyon, peruspalkkauksen ja tulospalkitsemisessa onnistumisen sidoksia. Yrico Oy, liikkeenjohdon kon-
sulttitoimisto. YTN:n ja TU:n toimeksiannosta. ( 29 s. + liitteet). Yhtend kohdeyksikkond: Rautaruukki Steel
Hémeenlinnan tehdas.

Multanen P (1979) Tapaturmien analysointi vuodelta 1978 Rautaruukki Oy Hémeenlinna tehtaalla. Tydsuoje-
luhenkiloston jatkokurssi J 1/79. Lopputy6. (21 s. )

Nurmiaho M & Tulkki A (2001) Henkildston tila ja TYKY-toiminnan mahdollisuuksien analyysi. (111 s.).Rau-
taruukki Steel Himeenlinnan tehdas. Yhteistyossa Tyoterveyslaitos ja Himeenlinnan tehdas.

Pyykkonen A-J (2002) Scwartsin arvotyypit muutosvalmiuden ennustajana henkildstoryhmissa. Psykologian pro
gradu -tutkielma. Psykologian laitos, Helsingin yliopisto. Kohdeyksikko. Rautaruukki Steelin Raahen ja
Hémeenlinnan tehtaat.

Raassina R (1978) Matkakertomus Armco Steel Corp. Middletowin tehtaille 21-23.9.1978 suoritetusta matkasta.
Matkakertomus 6.9.1978. (13 s. + liitteet). Himeenlinnan tehdas.

Rantanen H (1996) Kokouskéytannon kehittdminen. Muistio 30.10.1996, versio 2. (8 s). Himeenlinnan tehdas.

Tamminen A, Kuusela J, Murtonen M, Lehto T & Hannula M (2001) RIMA- Tyé- ja tuotantojérjestelmien risk-
ienhallinnan tuloksellisuuden mittaaminen ja arviointi. Tampere: VIT Automation. Yhtend kohdeyksikkona:
Rannila Steel Oy, Kaarinan tehdas. (49 s.)

Tapaturmat puoleen -projekti Rautaruukki Steel Raahen terdstehdas 1999-2001. Tiivistelmé: Ruuhilehto K &
Vilppola K (2000, 40-42) Turvallisuuskulttuuri ja turvallisuuden edistdminen yrityksessd. TUKES-julkaisu 1/
2000.

Terveys- ja hyvinvointitutkimus (1996) Tekiji: Psyko — Tampere. Kohdeyksikko: Rautaruukki Oy Hameenlinna.
(52s.)

2. Syntynyt dokumentaatio

Tutkimukset ja raportit:

Tiro T (2001) Turvallisuusjohtamisen kehittdminen terdksen jatkojalostustehtaalla. Diplomityd. Oulun yliopisto.
(68 s. + liitteet). Tyon ohjaajat: Véayrynen S & Simola A. Kohdeyksikko: Rautaruukki Steel Himeenlinnan
Tehdas.

Miikkala A-M (2002) Turvallisuuskymppi. Koulutustilaisuuksien 27.3.2001, 29.5.2001 ja 3.10.2001 itsearvion-
nin tarkastelu (5 s.). Himeenlinnan tehdas.
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Miikkala A-M (2003) Turvallisuustiedon tehokas hyddyntdminen yrityksessé. Diplomityd. Tampereen teknillinen
yliopisto. (96 s. + liitteet). Tyon ohjaajat: Saarela KL & Simola A. Kohdeyksikko: Rautaruukki Steel Himeen-
linnan tehdas

Mikkonen P, Heikkild A-M & Wessberg N (2003) ”Turvallisuustietojohtaminen -esiselvitys. Case: Rautaruukki
Steel Hameenlinna tehdas”. VIT Tuotteet ja tuotanto. (25 s.). Prosessiturvallisuuden kehittdmisohjelman
(PROSKE) esiselvityksen raportti. Yhtend kohdeyksikkond Rautaruukki Steel Himeenlinna tehdas.

Niemeld K (2002) Yhteenveto nosturikuljettajille 9/2002 tehdysté kyselysta koskien hallintalaitteiden sijoittelua,
tyotehtévid sekd tydympéristdd.(19 s.). Himeenlinnan tehdas.

Niemeld K (2003) Tyoprosessien mallintaminen ja turvallisuuskdytannét. Diplomityd. Tampereen teknillinen yli-
opisto. (71 s. + liitteet). Ohjaajat: Saarela KL & Simola A. Kohdeyksikko: Rautaruukki Steel Himeenlinnan
tehdas.

Simola A (2000) Turvallisuusjohtaminen Hémeenlinnan tehtaalla ja BS 8800. Tutkielma. (28 s. + liitteet). Teok-
sessa: 5. Turvallisuusjohdon koulutusohjelma. Tutkielmajulkaisu. Espoo: Teknillinen korkeakoulu, koulu-
tuskeskus, Dipoli.

Simola A (2001) Ty6suojelupari-kéytannon toteuttaminen Hameenlinna tehtaalla. Esitys 7.5.2001. (4 s. + liitteet).
Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas.

Simola A (2001) Tutkimus- ja tydsuunnitelma 27.8.2001. Tyosuojelurahaston méérdarahaanomus. (22 s. + liitteet).
Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas.

Simola A (2002) Turvallisuusaiheinen vierailu BHP Steelilld Australiassa 28-31.10.2002. Matkakertomus
29.11.2002. (14 s + liitteet). Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas.

Simola A. (2004) Nolla-tapaturmaohjelman toteutuksen kuvaus. Case: Tapaturmaton terds 2001-2003. Tydtiet-
een hankeraportteja no. 18. Oulu: Oulun yliopistopaino.

Simola A, Multanen P & Ojala A (2002) Turvallisuusaiheinen vierailu Arcelor -yhtymaén laitoksiin Luxemburgis-
5a26-27.11.2002. Matkakertomus 2.12.2002 (késikirjoitus). (n. 5 s. + liitteet). Rautaruukki Steel Himeenlinna
tehdas.

Ylijoutsjérvi P (2002) Turvallisuusasennekysely. Rautaruukki Steel Raahe 15.1.2002. Oulun yliopisto, Tydétieteen
laboratorio. Kohdeyksikot: Rautaruukki Steelin yksikot.

Julkaistut painotuotteet
1. Hémeenlinnan tehtaan turvallisuusohjelma 2001-2003 -esite (2000). Rautaruukki Steel Hameenlinnan
tehdas. Himeenlinna: Offset Kolmio. (2 s.)
2. Tapaturmaton terds on sinun oikeuttasi ja velvollisuuttasi (2001). Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas.
Hémeenlinna: Offset Kolmio. (12 s.)
3. Omantyon riskienarviointi-taskuopas (2001) Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas. Himeenlinna: Offset.
(4s)
4. Tapaturmaton terds -lehti toukokuu 2002. Rautaruukki Steel Hdmeenlinnan tehdas. Himeenlinna: Offset
Kolmio. (8 s.)
5. Turvallisuudella tulosta. 30 vuotta tydsuojelun yhteistyotd Hameenlinnan Rautaruukilla (2002).
Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas. Himeenlinna: Offset Kolmio. (19 s.)
6. Tapaturmaton terds -lehti kesdakuu 2003. Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas. Hameenlinna: Offset
Kolmio.(12's.)
7. Tapaturmaton terds -kuukausitiedote. Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas. (24 kpl erilaista)
8. Julistekampanja. Rautaruukki Steel Himeenlinnan tehdas. Himeenlinna: Offset Kolmio. (9 kpl erilaista A1
-kokoista julistetta)
Muut kohdetehtaan sisdiset dokumentit yms.
Kokouspoytikirjat: Projektin, tyosuojelutoimikunnan seké johdon kokous- yms. poytakirjat 2000-2003
Haastattelumateriaali: Kaikkien projektin aikana suoritettujen haastattelujen kirjallinen ja séhkdinen aineisto
Turvallisuusasennekartoituksen materiaali: Turvallisuusasennekartoitus 1 (10/2000) ja II (3/2003) alkuperdiset
vastauslomakkeet ja yhteenvedot seké tilastot
Erilaisten kyselyjen alkuperdiset vastauslomakkeet ja yhteenvedot: mm. kriittisten vaaratilanteiden jalkikysely,
oman tyon riskien arvioinnin tyontekijékysely, turvallisuusasennekartoitus I:n jalkikysely
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Liite 10 Kehittimishankkeen keskeisimmiit tapahtumat

Taulukko A10.1. Tapaturmaton terds 2001 -2003 kehittdmishankkeen keskeisimmdit tapahtumat.

— Kdéynnistystilaisuudet avainhenkiléille syyskuussa 2000 (3 kpl/ yht. 100 henk)
Turvallisuusasennekartoitus I koko tuotantohenkildstolle vuoden 2000 loppuun mennessé
Turvallisuustietoiskut koko Hameenlinnan tehtaan henkilostolle vuoden 2000 loppuun mennessd (1-2 h/
tilaisuus)

Oman tyon riskien arvioinnin koulutus ja systemaattinen suorittaminen kaynnistyi tammikuussa 2001
Tyosuojelutuokioiden sddnndllisempi toteuttaminen esimiesten vetdmind alkoi kevaalla 2001
Turvallisuuspelisddntojen selkeyttéminen toteutui kevaalla 2001

Kaasujen kaytto- ja turvallisuuskoulutusta huhtikuussa 2001 ( 3 kpl/ yht. 120 henk)

Turvallisuusaiheiset yleisotilaisuudet (K. Lehtola, J. Alliniemi, P. Lahti) huhtikuussa 2001 (yht. n. 150
henk)

Diplomityd: Turvallisuusjohtamisen kehittdminen terdksen jatkojalostustehtaalla. Tapio liro 9/2000-4/
2001. Oulun yliopisto.

Painotuote: Tapaturmaton terds on sinun oikeuttasi ja velvollisuuttasi. (12 s) 3/2001.

Julistekampanjan suunnittelu ja kdynnistys

Uuden selainpohjaisen poikkeamahallinta POHA -jarjestelmén koulutus ja kdyttdonotto kesdlld 2001 (sis.
tapaturma- ja vaaratilanneilmoitukset)

Turvallisuuskymppi- tilaisuudet alihankkijoille 9.3, 29.5 ja 3.10.2001 seké yhteenvetotilaisuus 5.4.2002
OHSAS 18001-turvallisuusjérjetelmén koulutusta avainhenkiléille keséllda 2001 (yht. 20 henk)

OHSAS 18001-turvallisuusjérjestelmén esiauditointi 4-8.6.2001 ja sertifiointiauditointi 4-8.2.2002
Turvallisuusjohtaminen tilaisuudet vastuualueittain tammi-helmikuu 2002 (5 kpl/ yht. 60 henk)
Kuukausittaisen Tapaturmaton terds -turvallisuustiedotteen kayttoonotto alkoi 2/2002

Tapaturmataajuus (12 kk:n liukuva keskiarvo) yhdeksi palkkiopalkkauksen perusteeksi vuoden 2002 alusta
Esimiehen turvallisuusvastuupdivd 4.4 ja 17.4.2002 (yht. 80 henk)

Painotuote: Tapaturmaton terds — toukokuu 2002

Turvallisuusinfopisteen avaaminen 7.6.2002

Kehitysryhmien vetéjien Tyoprosessien mallinnus -koulutus 27.8.2002 Tyéterveyslaitoksen avustamana (8
h) (yht. 20 henk)

Esimiehen turvallisuusvastuu kdytinndssd -koulutustilaisuus esimiehille 9.10 (2 x 1.5 h) (yht. 50 henk.)
Benchmarking -kdynnit valittuihin yrityksiin 10-11/2002 (BHP Steel Australia, Arcelor Luxemburg)
Painotuote: Turvallisuudella tulosta. 30 vuotta tyosuojelun yhteistyotid Hameenlinnan Rautaruukilla (19 s.)
12/2002

Diplomityd: Turvallisuustiedon tehokas hyddyntdminen yrityksessd. Anne-Mari Miikkala 1/2002-12/2002.
Tampereen teknillinen yliopisto.

Uusi tyéturvallisuuslaki -koulutustilaisuus esimichille ja muille avainhenkildille 28.2.2003 (2 x 1.5 h) (yht.
50 henk.)

Kehitysryhmien I (vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkiminen) ja II (tydsuojelutuokiot) toteutus 9/2002-3/
2003 6-8 kert (a’ 3h) yht. 20 henk

Turvallisuusasennekartoitus II koko tuotantohenkildstolle yht 700 henk. 3/2003
Turvallisuusasennekartoituksen yhteenveto 4/2003

Turvallisuuden johtaminen esimiestyond -koulutustilaisuus esimiehille 8.5 ja 20.5 (2 x 4 h) (yht. 50 henk)
Tehtaan turvallisuusjohdon vuosittainen katselmus 21.5.203: Turvallisuusohjelma 2001-2003 tilannekat-
saus sekd uuden turvallisuusohjelman 2004-2006 kisittely

Painotuote: Tapaturmaton terds - kesckuu 2003

Diplomityd: Tyoprosessien mallintaminen ja turvallisuuskdytinnét. Kati Niemeld 1/2002—7/2003 Tampe-
reen teknillinen yliopisto.

Sahkoisen kemikaalitietojarjestelmén Kemi-Turva tehdaslaajuinen kéyttdonotto

Lisidksi tiedottamisen puolella toteutettiin suunnitelman mukaisesti mm. Tapaturmaton terds -kuukausitie-
dotteet sek julistesarja
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Liite 11 Kéytiintoi ja teoriaa — sovellusesimerkki SECI -prosessista
CASE: Kommunikointimalli

Tamén tutkimushankkeen tutkimus- ja kehittimisotteen erdénd ldhtokohtana on ollut perusolettamus, ettd toi-
minnallinen tieto tai ymmarrys voidaan saada toiminnasta itsestddn. Tama pitdd sisdllddn myos ajatuksen, ettd
oppiminen on luonteeltaan kokemuksellinen ja reflektoiva prosessi. Ihmiset voivat oppia ja luoda tietoa omia
konkreettisia kokemuksiaan havainnoimalla ja niitd kokemuksiaan késitteellistdmalld (vert. Kuula 1999, 219;
Kiviniemi 1999, 66). Témén néhtiin koskevan alusta alkaen my0s projektiryhmié, jonka alussa muodostivat
projektipaallikko, tyosuojelupaallikkd sekd tydsuojeluvaltuutettu (tt). Téméd ryhmd muodostikin jatkossa koko
kehittdmishankkeen ytimen, jonka ympdrille projektiorganisaatio sitten myohemmin rakennettiin (ks. Simola
2004, 14). Projektiryhméd vahvistettiin myohemmin vield vuoden 2002 alusta valitulla uudella toimihenkildiden
tydsuojeluvaltuutetulla.

Téllaisen itsereflektointiin kykenevén erittdin tiiviin ja pienen “demokraattisen”, mutta kuitenkin varsin
laaja-alaisen ydinryhmén olemassaolo oli kehittdmishankkeen kdynnistdmisen ja koko onnistuneen lépiviennin
kannalta ensisijaisen térkedd. Uudet ideat ja kdytdnnon asiat pyrittiin testaamaan aina aluksi tdssd ryhmaéssa
ennen kuin niitd ryhdyttiin vieméddn eteenpdin. Turvallisuusprojektin kdynnistyessd ja osallistujien médran
kasvaessa ryhmé toimi edelleen erdénlaisena suunnanndyttdjand. Nédin my0s kehittdimishankkeen linja sdilyi
yhtendisend koko suhteellisen pitkédkestoisen projektin ajan. Projektiryhmén erddnd vaativana tehtivana olikin
sovitella ja soveltaa turvallisuuteen liittyvid henkildston kehittdmiseen tdhtddvia ajatuksia kdynnissd olevaan
tehtaan yhteydessd, jonka tuotannon piti pyorid hiirittomasti vuorokaudet ympéri. Tempoilevalla tai
linjattomalla kehittdmisotteella olisi voitu nopeasti pilata vuosien varrella “kenttdorganisaatiolta” hankittu
luottamus ja uskottavuus.

Seuraavassa kuvataan erddnlaisena sovellusesimerkkind kehittdmishankkeen alkuvaiheen aikana
turvallisuusty6n perustyokaluista muodostuneen ns. Kommunikointimallin (kuva 55) (ks. Simola 2004, 35-36)
syntymistd ja kehittymistd Nonakan ym. (2001, 13-39) esittdmin oppivan organisaation teoreettisen
viitekehyksen (ks. kappale 3.2.4 ja kuva 13) kautta.

Seuraavassa prosessikuvauksessa vaiheiden numerointi vastaa kuvassa A11.1 esitettyd vaihenumerointia.

1. Projektiryhmén jasenille oli siis kertynyt vuosikymmenien aikana eri tehtévien kautta hankittua kaytannon
osaamista niin esimies-, tyontekija- kuin myds projektitehtivistd sekd tietysti turvallisuustoiminnan
arkipdivdstd ja siihen liittyvéstd kehittdmistyostd (mm. Simola 2004, 31). Projektiryhmadlld oli
luonnollisesti myods hyvéd paikallistuntemus kohdetehtaan sekd ihmisistd ettd heiddn arkipdivdn
toiminnoissaan. Ndin projektiryhmalld ei ollut myoskddn suurempia harhakuvitelmia kohdetehtaan
henkildston suhtautumisesta kdynnistynyttd Nolla-tapaturmaohjelmaa kohtaan. Projektiryhméssa toteutui
siten erittdin hyvin Nonakan ym. (2001, 37) esittdmédt uuden tiedon haun onnistumisen edellytykset.
Heiddn mukaansa etenkin hiljaisen tiedon jakaminen edellyttdd voimakasta vilittimisen ja luottamuksen
ilmapiirid, positiivista ajattelua ja epditsekdstd suhdetta uuteen tietoon ja voimakasta jopa intohimoista
sitoutumista asiaan (ks. Simola 2004, 75). Néin projektiryhmaissi kehiteltiin mm. turvallisuusvisiota, joka
soveltuisi tehtaan silloiseen turvallisuustilanteeseen, olisi riittdvdn haasteellinen, mutta kunnioittaisi
samalla tehtaan perinteitd (Bennis & Nanus 1997, 94) ja mahdollistaisi ndin koko henkildstd mukaan
saamisen turvallisuuden kehittimishankkeeseen.

2. Keviilld 2001 kaynnistyi projektipddllikon turvallisuusaiheinen jatko-opiskelu, jonka kautta ryhdyttiin
systemaattisesti ammentamaan eri ldhteistd saatavaa tictoa mm. kansainvilisistd kokemuksista seké
viimeisintd teoreettista tietdmystd turvallisuustyOstd ja sen kehittdmisestd. Né&itd asioita pohdittiin ja
suodatettiin sitten projektiryhméssé ja tarkasteltiin niiden kéyttokelpoisuutta ja soveltuvuutta kohdetehtaan
kéayttoon. Tahén vaiheeseen sijoittui myds kehittdmishankkeen ensimmaéinen diplomityd, jossa tarkasteltiin
ja arvioitiin tehtaalla suoritetun turvallisuusasennekartoituksen tuloksia. Kevadlla 2001 kdynnistynyt
tehtaan turvallisuushistorian kartoittaminen avasi tdrkedn nékokulman tehtaan menneisyyteen ja siihen,
miten paljon asian tiimoilta oli vuosienvarrella todella tehty turvallisuuden eteen tyotd ja myos saatu myos
paljon aikaan. Turvallisuushistorian selvityksen kautta kdvi mm. ilmi, ettd nykykéasityksenkin mukaan
hyviksi osoittautuneita turvallisuuden tyokaluja oli vuosien varrella pyritty ottamaan kdytto6n, mutta osa oli
unohtunut jo varsin nopeasti ensimmdisten kokeilujen ja mahdollisten esiintyneen vastustuksen jalkeen.
Ryhmissé pohdittiin, miten uusia asioita tulisi esittdd niin, ettd henkilosto saataisiin kiinnostumaan ja jopa
innostumaan uudesta nolla-tapaturmaohjelmasta.
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Kuva Al1.1. Sovellusesimerkki toteutuneesta SECI -prosessista: Case Kommunikointimalli.

3. Uuden kirjallisen turvallisuusvision (ks. kappale 10.2) hieman “teknokraattinen” sisélto haluttiin kiteyttéa

niin, ettd koko henkildstolle tulisi selvdksi mihin pyritddn ja miten tavoitteisiin uskottiin padstavan.
Suunnittelu- ja kehittdmisinterventioita oli varsin runsaasti, joten ne eivét sellaisenaan soveltuneet yleiseen
koulutuskédytt6on. Hankitun uuden tiedon ja kohdetehtaan turvallisuushistoriatiedon pohjalta kiteytyikin
sitten vihitellen neljin peruspilarin Kommunikointimalli (ks. kuva 55) (Simola 2004, 35-36), jossa
keskeisend oli tarkedt turvallisuuden perustyokaluiksi nimetyt neljd elementtid. Viides yhdistdva tekija
Turvallisuustietojdrjestelmdit liitettiin malliin hieman mydhemmin. Mallin soveltuvuutta kohdeorganisaa-
tion kayttoon lisdsi vield havainto, ettd nuo neljd pilaria ja perustus voidaan ndhdd myos johtamisen yleisten
tehtdvien kautta (suunnittelu, organisointi, motivointi, valvonta ja paitdksenteko).
Naiin uusi kdytannollinen tapa ndahda turvallisuusvisio kehittyi yhteisten keskustelujen ja intuition kautta.
Syntyi helposti omaksuttava, “aidosti oma” ja samalla runsaasti asiaa sisdllédn pitdva rautaruukkilainen mal-
li, jonka avulla kehittdmishankkeen viestid ryhdyttiin viemaén eteenpéin. Ryhdyttiin valmistelemaan tarvit-
tavaa lisdkoulutusta ndiden turvallisuuden perustydkalujen kdyttoon etenkin esimiehid ajatellen.

4. Vauhdittaakseen turvallisuustyokalujen kayton omaksumista etenkin esimieskunnassa ldhdettiin
projektiryhmésséd hakemaan keinoja, milld esimiehet sitoutetaan aikaisempaa paremmin turvallisuus-
asioihin. Kun huomattiin, etti kaikki mainitut turvallisuuden perustydkalut pitavat sisélldan varsin syvéllistd
yhteistd turvallisuussanomaa, ldhdettiin hakemaan sopivaa menetelméd, joilla voitaisiin olemassa olevaa
aineistoa tarkastella uusin silmin ja samalla oppia toisten kokemuksista. Tahén soveltui hyvin Tydprosessien
mallinnusmenetelmd (ks. kappale 9.5), jossa noudatetaan osallistavia tyon kehittdmistapoja ja ajatuksia
oppivien organisaatioiden toimintatavoista (Leppdnen 2000, 10). Menetelmén kaytostd oli saatu hyvid
kokemuksia sekd Hémeenlinnan putkitehtaalta sekd projektipdédllikon oman vastuualueella jo
kaynnistyneestd kehittdmishankkeesta (ks. Simola 2004, 83-85). Yhteistydssd ndiden kahden alueen
tyOprosessin mallintamisen vetdjien kanssa ldhdettiinkin valmistelemaan kehitysryhmid, joissa kussakin
kaytdisiin perusteellisesti ldpi yhtd tyokalua — nykyisid kaytdntdjé, ongelmia ja kehittdmistarpeita.
Kehittimishankkeen aikana ehti toteutua kahden ensimmadisen tyokalun kehitystyd. Tavoitteena oli syventda
esimiesten turvallisuusymmarrystd yhdessé oppimisen kautta ja samalla luoda esimiehille tilaisuus keskus-
tella yhteisistd turvallisuuteen liittyvistd ongelmista kollegojen kesken. Néin kayttdjét itse padsivét kehitté-
médn omia tydkalujaan ja oppimaan muiden kokemuksista. Tavoitteena oli myds luoda esimiehille omakoh-
tainen kokemus systemaattisen oppimismenetelméin kdytostd ja sen soveltuvuudesta arkipdivdiseen kayt-
toon. Kokemuksia kehittdmisryhmien tyostd on kuvattu erillisessd hankeraportissa Nolla-tapaturmaohjel-
man toteutuksen kuvaus — Case: Tapaturmaton terds 2001-2003 (Simola 2004, 78-82).



262

Liite 12 Turvallisuusasennekartoitusten keskeisimpien viittimien
yhteenveto ja tulkinta

Tutkimushankkeen turvallisuusasennekartoituksen kaikki numeraaliset tulokset on koottu hankeraporttiin Nol-
la-tapaturmaohjelman toteutuksen kuvaus — Case: tapaturmaton terds 2001-2003 (Simola 2004) ja siiné ole-
vaan liitteeseen n:o 17: Turvallisuusasennekartoitus 10/2000 ja 3/2003 vdittimdkohtainen yhteenveto.

Taulukko Al2.1. Turvallisuusasennekartoituskyselyihin  10/2000 ja 3/2003 osallistuneiden
vastausprosentit kohderyhmissd sekd vastanneiden lukumddrdit.

OSASTO/LINJA 10/2000 3/2003
Vastaus- Vastanneiden Vastaus- Vastanneiden
aste lukumaara aste lukumadara
% %
Peittaus, valssaus, hehkutus 92 135 94 110
Sinkityslinjat 91 105 87 99
Maalauslinja 75 41 91 49
Leikkaus, ldhetys 66 109 63 98
Mekaaninen kunnossapito 93 66 84 51
Sahkokunnossapito 79 43 81 47
Tehdaspalvelu 93 54 92 47
Koko Himeenlinnan tehdas 84 553 82 501
Tydntekijat ! 504 439
Esimichet ! 46 40
Raahen tehtaan kysely 10/2001 ) (12) 316
Héameenlinnan putkitehdas 81 85 77 62

D Kaikista kyselylomakkeista ei kiynyt ilmi kumpaan henkiléstdryhmiin vastaaja kuului, joten tyontekijoiden
ja esimiesten yhteinen lukumadrd on pienempi kuin rivilld Koko Himeenlinna tehdas
) Raahen kysely kohdistui otokseen, jonka suuruus oli 20 % koko ko. yksikon henkildstostd; vastausprosentiksi
saatiin 61 %. Néin vastaajien osuus koko henkilomaarasté oli 12 %.

Turvallisuusasennekartoituksen tuloksia tulkitaan tdssi jakamalla kyselyn 21 viittdmaa kahteen ryhméén seu-
raavasti: (Ryhmai I) Ensimmaéiseen ryhméén on koottu ne véittdmaét, joissa vastaaja esittdéd késityksensé osaston-
sa henkildston turvallisuusymmarryksestd ja -tietimyksestd sekd omaa osallistumistaan turvallisuustyéhon ja
sen edistamiseen. (Ryhma IT) Toisen ryhméén on koottu ne viittdmadt, joissa vastaaja esittdd nakemyksensd tur-
vallisuusasioista, joihin muilla ja erityisesti esimichilld on keskeinen vaikutus. Néin tyontekijévastaajat esitta-
vit siis ndkemyksensé ja késityksensd muiden kuin itsensd toiminnasta. Esimiesvastaajat taas esittavét nake-
myksensd ja kasityksensa télloin osittain my6s omasta toiminnastaan.

Ryhma I: Vastaajan kisitys osastonsa henkildston turvallisuusymmdrryksestd ja -tietimyksestd sekd
omasta osallistumisesta turvallisuustyéhon ja turvallisuuden edistdmiseen.

. Oman osastoni henkildsto tuntee tyGymparistonsé vaarat.

. Osastoni henkilostd toimii tydympadristonsd vaarojen vahentamiseksi.

. Osastoni henkilosto tietdd miten hététilanteessa pitdd toimia.

. Osastoni henkilosto tuntee hyvin tyoténséd koskevat turvallisuusohjeet.

. Mielestini turvallisuus on tirkeéd osa ammattitaitoa.

. Osastollani pyritddn jatkuvasti parantamaan tyGturvallisuutta.

9. Voin vaikuttaa osastoni turvallisuustilastoihin.

10. Olen tyytyviinen osastoni turvallisuustasoon

14. Turvallisuusasioiden kisittelyd kokouksissa pidetdén tarkedana.

17 Turvallisuusohjeet osastollani ovat riittdvén selvid.

18. Osastollani pidetddn henkilokohtaisia suojaimia silloinkin, kun kukaan muu ei ole sitd né-

kemissa.

NN AW~
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Naiiden vastausten tulosten keskiarvo oli varsin korkea. Lahes kaikkien keskiarvo oli vdhintdén kolme tai enem-
mén. Kaikissa ndissd véittdmissé oli tapahtunut kahden kyselyn vélilld my6s selvdd muutosta korkeampaa kes-
kiarvoa kohti. Viittdmaryhméan kokonaiskeskiarvon kehitys oli 3,17 = 3,25. Henkiloston késitykset omasta tur-
vallisuusymmarryksestidn ja -tietimyksestdén olivat siis varsin myonteisid ja luottavaisia. Suurempaa poikkea-
maa tyontekijoiden ja esimiesten vastausten vililld esiintyy vain vdittdimien n:o 7 ja 18 kohdalla. Viittdméan n:o
7 kohdalla voidaan poikkeama tulkita niin, ettd esimiehet ovat arvioineet tdssd myOs omaa tyotadn, joten tulok-
set ovat siten varsin positiivisia 3,35 = 3,55, kun tyontekijoilld vastaavat luvut olivat 3,05 = 3,11. Molemmat
siis kuitenkin varsin korkeita keskiarvoja. Viittdmén n:o 18 kohdalla esimiehet antoivat aluksi varsin huonon
arvion, joka seuraavassa kyselyssé laheni tyontekijoiden antamaa tulosta eli esimiehilld 2,54 = 2,88. Tyonteki-
joilla vastaavat luvut olivat varsin korkeaa tasoa eivitkd muuttuneet kyselyn valilld juuri lainkaan eli 3,03 =
3,07. Esimiesten antama ensimmaéinen tulos viittaa keskusteluihin suojavélineiden puutteelliseen kadyttoon mm.
yovuorojen aikaan.

Ryhma II: Esimiestoimintaa (suoraan tai epdsuoraan) tai muiden toimintaa kuvaavat vdittamdt

5. Osastoni henkildsto tekee aktiivisesti aloitteita turvallisuusongelmien ratkaisemiseksi.

8. Tehtaan ylin johto on kiinnostunut tyoturvallisuudesta ja toimii esimerkillisesti ty6turvalli-
suuden parantamiseksi.

11. Thmiset tarkkailevat tydymparistodnsa ja tarvittavat korjaukset suoritetaan viivytyksetta.
12. Jokainen vuoro huolehtii oman alueensa siisteydesti ja jarjestyksestd.

13. Tyontekijat osallistuvat osastollani toihinsé liittyvien turvallisuusohjeiden laatimiseen.
15. Henkilostod rohkaistaan tekeméén ehdotuksia turvallisuuden parantamiseksi.

16. Turvallisuus asetetaan aina tuotannon edelle.

19. Osastollani puututaan tehokkaasti paihteiden kayttoon.

20. Osastollani pidetdan sdannollisesti tyosuojelutuokioita.

21. Osastollani ilmoitetaan pienistékin vaaratilanteista.

Yhteistd tdmdn ryhmén viittamille oli se, ettd kaikkien vaittdmien keskiarvot yhtd lukuun ottamatta (vaittima
n:o 15) olivat selvésti alle 3. Viittdmien kokonaiskeskiarvon ldhtotaso sekd kyselyjen vilinen kehitys olivat
suhteellisen alhaisia eli 2,66 = 2,73. Merkittdvampid eroja tyontekijoiden ja esimiesten vastausten vililld oli-
vat viittdmissd n:o 11, 16 ja 19. Yhteistd niille vaittamille oli, ettd kaikissa ndissd arvioitiin joko suoraan tai
vilillisesti esimiestoiminnan tasoa. Néin késitykset esimiestoiminnan tasosta poikkesivat siis tyontekijoiden ja
esimiesten itsensd kesken. Ilmeistd on, ettd ihminen arvioi oman tydnsd mydnteisemmin kuin toisen tyon. Asia
lienee ristiriitainen, jos poikkeama on kovin suuri.

Seuraavassa tarkastellaan ldhemmin molemmista ryhmistd poimittua seitsemdn (7) véittdméan tuloksia ja
niiden muutosta kyselyjen vililld. N&md viittdmdt on tdssd valittu kuvaamaan kohdetehtaan
turvallisuustilannetta ja sen kehittymistd. Niitd voitaisiinkin tdssd yhteydessd kutsua vaikkapa tehtaan
todellisiksi turvallisuusasennemittareiksi, jotka ovat seuraavat:

3. Osastoni henkildsto tietdd miten hatétilanteessa pitdd toimia.

5. Osastoni henkildsto tekee aktiivisesti aloitteita turvallisuusongelmien ratkaisemiseksi.

8. Tehtaan ylin johto on kiinnostunut ty6turvallisuudesta ja toimii esimerkillisesti tyoturval-
lisuuden parantamiseksi.

16. Turvallisuus asetetaan aina tuotannon edelle.

19. Osastollani puututaan tehokkaasti paihteiden kayttoon.
20. Osastollani pidetdan saanndllisesti tyosuojelutuokioita.
21. Osastollani ilmoitetaan pienistdkin vaaratilanteista.

Tarpeellisissa kohdin viitataan myds Raahen terdstehtaalla syksylld vuonna 2001 Oulun yliopiston toimesta
lahes samoilla viittamilld suoritettuun yksittdiseen asennekartoituskyselyyn. Tasséd kyselyssa oli joitain vaitté-
mid hieman muutettu tai jitetty pois, mutta suurin osa oli tismélleen samoja. Téssd hyodynnetddn lahinnd niitd
viittdmid, joissa on tdsmilleen samanlainen viittdmd. Raahessa kyselyd ei tehty koko tuotantohenkildstdlle,
vaan kohdejoukoksi valittiin otoksia eri alueen henkilOstosté siten, ettd otoksen kokonaisméiarda (N= 519) oli
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noin 20 % koko tehtaan henkiloston maardstd. Liséksi vastaajista 37 % kuului johonkin tydsuojelupienryhmiin
ja 44 % vastaajista oli toimihenkil6itd. Mikéli Raahen kyselyn viittdimé poikkeaa hiukankin Hdmeenlinnassa
kaytetystd véittdmastd on Raahen tulos merkitty sulkuihin.

Viittdma n:o 3 Osastoni henkilosto tietdd miten hdtdtilanteessa pitdd toimia. Viittama kuvaa erédstd tarkedd tur-
vallisuusprojektille etukiteen asetettua tavoitetta. Taméa vaatimus tuli esille niin esiselvityksessd kuin myos
my6hemmin tehtaan turvallisuusjérjestelman OHSAS 18 001 sertifioinnin eri vaiheissa.

Taulukko A12.2. Turvallisuusasennekyselyn vdittdmd n:o 3. Osastoni henkilosto tietdd miten
hdtdtilanteessa pitdd toimia.

OSASTO/LINJA 10/2000 3/2003

Keski- Keski- Keski- Keski-

arvo hajonta arvo hajonta

Peittaus, valssaus, heh 3,21 0,63 3,29 0,65
Sinkityslinjat 3,01 0,63 3,00 0,64
Maalauslinja 3,15 0,69 3,23 0,47
Leikkaus, lahetys 2,94 0,74 3,13 0,65
Mekaaninen kunnossapito 3,03 0,76 3,10 0,68
Sahkokunnossapito 2,88 0,54 3,14 0,68
Tehdaspalvelu 3,15 0,66 3,60 0,50
Koko tehdas 3,06 0,68 3,20 0,64
Tyontekijat 3,05 0,69 3,18 0,65
Esimiehet 3,11 0,53 3,28 0,51
Raahen tehtaan kysely 2001 3,03
Héameenlinnan putkitehdas 3,14 0,62 3,23 0,70

Taulukossa A13.2 nékyy, ettd koko tehtaan kokonaiskeskiarvon osalta muutosta on selvisti tapahtunut myontei-
seen suuntaan. Eri osastoilla oli siis kédyty ldpi oman alueen héitdtilanteiden toimintoja, joista useat oli myds
dokumentoitu. Néin on myds luonnollista, ettd se monella alueella nékyy selvdni parannuksena. Parannusta on
tapahtunut kaikilla muilla alueilla paitsi sinkityslinjalla, jossa ei ole muutosta tapahtunut ollenkaan. Sinkityslin-
jan lahtotilanne on hieman tehtaan keskiarvoa alempi. Sinkityslinjan tilanteeseen ei ndy vaikuttaneen sekédén,
ettd vuonna 2000 otettiin kdyttdon tdysin uusi sinkityslinja 3. Muutosta olisi odottanut ainakin tdmén alueen
osalta, koska uuden linjan ohjeistus saattaa yleensé alussa jaadd epaselviksi. Poikkeamat tyontekijoiden ja esi-
miesten vélilld ovat selvét, mutta kohtuulliset. Asia on esimiesten vastuulla, joten lienee luonnollista, ettd he
nédkevit asian lievdsti paremmin hoidettuna. Myonteistd kehitystd on tapahtunut myos Hameenlinnan putkiteh-
taan osalta.

Viittdmad n:0 5 Osastoni henkilosto tekee aktiivisesti aloitteita turvallisuusongelmien ratkaisemiseksi. Vaitta-
méd voitaneen pitdd erddnlaisena henkilston oma-aloitteisuuden ja vastuullisuuden tason mittarina siitéd, kuin-
ka turvallisuusongelmiin tehtaalla suhtaudutaan.

Taulukon A13.3 mukaan tehtaan henkiloston oma-aloitteisuus ja vastuullinen turvallisuusongelmien ratkaisu
ei ole kovin hyvilléd tasolla. Toteutunut parannuskin on varsin vaatimaton. Selvdd parannusta on tapahtunut
ainoastaan sdhkokunnossapidossa sekéd tehdaspalvelussa, joilla keskiarvokin on noussut kolmen tasolle. Muilla
alueilla on tapahtunut lievad parannusta lukuun ottamatta maalauslinjaa ja leikkaus-ldhetysaluetta, joissa tilanne
on pysynyt aiemmalla varsin alhaisella tasollaan. Tidssd viittdmédssd vastaukset koko tehtaan osalta
tyontekijoiden ja esimiesten vélilld olivat poikkeuksellisen yksimielisié, mikd lisdd tuloksen luotettavuutta.
Vastausten perusteella henkilostd odottaa edelleen, ettd joku muu puuttuu ja ratkaisee oman alueensa
turvallisuusongelmat. Kysymys on myds siitd kuinka esimiehet kannustavat tyontekijoitd olemaan aktiivisia
turvallisuusongelmien suhteen. Tdmédn vdittdmén tuloksessa olisi pitdnyt ndkyd myds oman tydn
riskienarvioinnin vaikutus positiivisena kehityksena.
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Taulukko A12.3. Turvallisuusasennekyselyn vdittdmd n:o 5. Osastoni henkilosto tekee aktiivisesti
aloitteita turvallisuusongelmien ratkaisemiseksi.

OSASTO/LINJA 10/2000 3/2003
Keski- Keski- Keski- Keski-
arvo hajonta arvo hajonta
Peittaus, valssaus, heh 2,62 0,69 2,74 0,78
Sinkityslinjat 2,61 0,74 2,69 0,71
Maalauslinja 2,55 0,90 2,49 0,86
Leikkaus, lahetys 2,56 0,77 2,52 0,72
Mekaaninen kunnossapito 2,66 0,77 2,70 0,86
Séhkokunnossapito 2,67 0,75 3,00 0,71
Tehdaspalvelu 2,63 0,68 3,02 0,64
Koko tehdas 2,61 0,74 2,72 0,76
Tyontekijat 2,61 0,75 2,70 0,78
Esimiehet 2,62 0,65 2,30 0,65
Héameenlinnan putkitehdas 2,34 0,76 2,65 0,76

Viittdmén n:o 8 Tehtaan ylin johto on kiinnostunut tyoturvallisuudesta ja toimii esimerkillisesti tyoturvallisuu-
den parantamiseksi. Viittdiméan vastauksia voitaneen pitdd henkilston késityksend tehtaan ylemmén johdon
aidosta sitoutuneisuudesta turvallisuusasioihin. Viittdmén ongelmana on tehtaan ylimméan johdon maéarittely,
jota ei ole missddn vaiheessa erikseen tehty. Ensimmaéisen epdvirallisen méaéritelmén mukaan tehtaan ylimmén
johdon muodostavat tehtaan johtoryhmissé (maanantaipalaveri) istuvat johtaja- ja paéllikkotason henkil6t. Joh-
toryhmaéén kuuluvat myds péadluottamusmies, teollisuustoimihenkildiden luottamusmies sekd ylempien yhdys-
henkild, joita ei liene tissd yhteydessd ole ymmarretty tehtaan ylimméksi johdoksi. Toisen epévirallisen mééri-
telmdn mukaan tehtaan ylimmén johdon muodostavat henkildt, jotka kuuluvat vuosittaiseen tehtaan johdon tur-
vallisuus- ja ympiristokatselmukseen (menettelyohje M01-3000SE). Turvallisuusprojektin kdynnistyessa syk-
sylld vuonna 2000 ja siis ensimmadisen kyselyn aikanaan tehtaan ylimpéaén johtoon kuuluivat molempien mééri-
telmien mukaan seuraavat henkilot: Tehtaan tuotantojohtaja, kaksi tuotantopiéllikkod, kunnossapitopaéllikko,
tehdaspalvelun paallikké ja henkilostopaallikko. Vuoden 2003 keviilld tehtaan ylimpddn johtoon kuuluivat
molempien médritelmien mukaan kaksi tuotantopaéllikkod, kunnossapitopééllikko ja henkilostopaillikko seké
lisaksi Steelin henkilostojohtaja, jonka vastuulle tehtaan turvallisuus- ja ympéristoasiat tuolla hetkelld ainakin
virallisesti kuuluivat.

Jokainen vastaaja on siis itse madritellyt késityksensd tehtaan ylimméstd johdosta. Rautaruukki Steelin
organisaation ja samalla johdon muutokset ensimmdiisen ja toisen kyselyn vélilld ovat kenties vaikuttanut
vastaamiseen. Vuoden 2003 alkuun sattuivat myOs tuotannollisista ja taloudellisista syistd tapahtuvat
irtisanomiset, jotka mahdollisesti saattavat tavalla tai toisella ndkyé suhtautumisessa yleensé tehtaan ylimpéan
johtoon. Taulukon A13.4 tuloksissa kannattaa ensin tarkastella vuoden 2000 kyselyn tuloksia, koska silloin
tehtaan organisaatio ja ylinjohto olivat vakiintuneemmassa tilanteessa. Vastausten tasoa alle kolmen keskiarvona
voidaaan pitdd heikkona. Hyvind tasona ja merkkind johdon ndkyvistd sitoutumisessa turvallisuusasioihin
voitaisiin pitdd vasta reilusti yli kolmen tasoa. Tehdaspalvelu oli ainoa osasto, jossa tapahtui selvdd muutosta.
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Taulukko A12.4. Turvallisuusasennekyselyn vdittdmd n:o 8. Tehtaan ylin johto on kiinnostunut
tyoturvallisuudesta ja toimii esimerkillisesti tyoturvallisuuden parantamiseksi.

OSASTO/LINJA 10/2000 3/2003

Keski- Keski- Keski- Keski-

arvo hajonta arvo hajonta

Peittaus, valssaus, heh 2,99 0,70 2,91 0,67
Sinkityslinjat 2,91 0,67 2,64 0,68
Maalauslinja 2,46 1,03 2,51 0,92
Leikkaus, lahetys 2,86 0,77 2,76 0,76
Mekaaninen kunnossapito 2,92 0,84 2,68 0,85
Sahkokunnossapito 2,76 0,77 2,67 0,74
Tehdaspalvelu 2,91 0,76 3,30 0,59
Koko tehdas 2,87 0,77 2,79 0,75
Tyontekijat 2,36 0,77 2,76 0,76
Esimiehet 2,96 0,79 3,05 0,61
Raahen tehtaan kysely 2001 291
Hémeenlinnan putkitehdas 3,16 0,63 2,73 0,85

Muilla alueilla oli jopa selvdd pudotusta aikaisemmasta kenties jo valmiiksi heikosta tasosta. Raahen tulos vah-
vistaa késitystd, ettd henkilosto toivoisi johtajien liikkkuvan enemmén kentdlld ja toimivan ndkyvammin tyGtur-
vallisuuden puolesta. Ehké vastauksista heijastuu sekin, ettd Himeenlinnan tehtaalta puuttui oma tuotantojohtaja
2/2002-9/2003 vilisend aikana. Talloin tehtaan kaksi tuotantopaillikk6d ja kunnossapitopaillikkd raportoivat
kukin suoraan Raahessa toimivalle tuotantojohtajalle, jolla oli alaisenaan myds Raahen vastaavat tuotantopéélli-
kot. Talloin turvallisuus- ja ympéristdasiat kuuluivat Rautaruukki Steelin henkiléstdjohtajalle, joka toimi ryh-
maén johtajan varamiehend Hdmeenlinnassa.

Viittdmén n:o 16 Turvallisuus asetetaan aina tuotannon edelle. Viittdmén tuloksia olisi houkutus pitdd ehké
tarkeimpénd mittarina koko turvallisuusasennekartoituksessa. Viittdima on siind mielessd huonosti laadittu, ettd
siind kdytetddn aina -sanaa. Metsdmuurosen (2003, 74) mukaan asennekyselyissd tulisi valttdd kaiken kattavia
sanoja kuten aina, ei koskaan, kaikkia ja ei kukaan...

Viittdman n:o 16 tulokset taulukossa A12.5 herittivit ehkd eniten keskustelua henkiloston keskuudessa eri
tilaisuuksissa. Hameenlinnan tehdas samoin kuin Raahen terdstehdas ovat olleet ja ovat edelleen hyvin
tuotantokeskisid, joissa erityisesti jatkuvatoimisten linjojen kédynnissdpito ovat kaikessa toiminnassa erittdin
keskeiselld sijalla. Erityisen suuren painoarvon viittima saa jatkuvatoimisilla linjoilla, joissa tuotannon alasajo
ja ylosajo saattavat kestdd kauan ja ovat kenties tyovaiheinakin vdhemmin mielekk&itd. T&lloin oikomisen
houkutus seki yksittéisille tyontekijoille ettd esimiehille on kovin suuri etenkin, jos houkuttimena vielé usein on
tuotantoperdinen tulospalkkio. Hameenlinnan tehtaan sekd Raahen terdstehtaan tulokset ovat samalla kovin
alhaisella tasolla. Merkityksellistd vastauksissa on, ettd tyontekijoiden kokema taso poikkeaa tilastollisestikin
merkittdvisti esimiesten vastauksien tasosta. Toinen huomio on, ettd esimiesten arvio on parantunut hieman
kyselyiden vililld saavuttaen 1&hes kolmostason.
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Taulukko A12.5. Turvallisuusasennekyselyn vdittdmd n:o 16. Turvallisuus asetetaan aina tuotannon

edelle.

OSASTO/LINJA 2000 2003

Keski- Keski- Keski- Keski-

arvo hajonta arvo hajonta

Peittaus, valssaus, heh 2,57 0,87 2,49 0,90
Sinkityslinjat 2,41 0,92 2,28 0,85
Maalauslinja 2,20 1,03 2,07 0,89
Leikkaus, lahetys 2,41 0,84 2,36 0,82
Mekaaninen kunnossapito 2,34 0,97 2,45 0,86
Sahkokunnossapito 2,28 0,93 2,55 0,82
Tehdaspalvelu 2,35 0,87 2,74 0,74
Koko tehdas 2,40 0,90 2,40 0,86
Tyontekijat 2,36 0,90 2,35 0,85
Esimiehet 2,87 0,81 2,98 0,70
Raahen tehtaan kysely 2001 2,50
Hémeenlinnan putkitehdas 2,58 0,82 2,15 0,92

Selva ristiriita tyontekijoiden ja esimiesten vastausten valilld herattdd useita kysymyksid. Hyviksyvatko esimie-
het ja kenties katsovat ldpi sormien turvattomia toimenpiteitd, joita “sankarillisesti” suoritetaan, jotta tuotanto
voisi jatkaa ilman hiiri6itd? Ovatko esimichet aina edes tietoisia niistd keinoista”, joilla jatkuvatoimisten tuo-
tantolinjojen hairi6t voidaan poistaa tuotantoa pysayttamattd? Téllaiset “keinot” voivat siten olla hyvinkin van-

hoja ja hiljaisesti hyviksyttyjé toimintatapoja.

Viittdman n:o 19 Osastollani puututaan tehokkaasti pdihteiden kdyttoon. Viittdman tuloksia voitaisiin pitda
erddnlaisena yksikertaisena johtajuusmittarina. Puuttuminen tehokkaasti ja ajoissa paihdetapauksiin on varmas-
ti yksi esimiehen johtajuuden koetinkivistd kiyténnossd. Raahessa esitetty véittdma oli muutettu muotoon Osas-
tollani puututaan ajoissa pdihteiden kdyttoon, joten tulos ei ole aivan vertailukelpoisessa muodossa.

Taulukko A12.6. Turvallisuusasennekyselyn vdittdmd n:o 19. Osastollani puututaan tehokkaasti

pdihteiden kdiyttéon.

OSASTO/LINJA 2000 2003

Keski- Keski- Keski- Keski-

arvo hajonta arvo hajonta

Peittaus, valssaus, heh 2,95 0,91 2,80 0,96
Sinkityslinjat 2,87 0,90 2,88 0,90
Maalauslinja 2,51 0,91 2,58 0,74
Leikkaus, lahetys 2,63 0,98 2,57 1,11
Mekaaninen kunnossapito 2,67 0,95 2,77 1,02
Sahkokunnossapito 2,98 0,89 3,25 0,78
Tehdaspalvelu 3,45 0,72 2,91 1,07
Koko tehdas 2,85 0,94 2,79 0,97
Tyontekijat 2,33 0,95 2,74 0,99
Esimiehet 3,09 0,73 3,20 0,65
Raahen tehtaan kysely 2001 (2,74)
Hameenlinnan putkitehdas 3,25 0,68 3,24 0,84
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Kokonaisuudessaan viittdma on saanut taulukon A12.6 mukaan varsin heikon tuloksen koko tehtaan osalta,
koska vastausten keskiarvo on jopa heikentynyt kyselyjen vélilld. Viittima on erittdin merkittéva turvallisuu-
den kannalta, jolloin tuloksen pitdisi olla reilusti yli kolme. Varsin suuret poikkeamat tyontekijoiden ja esimies-
ten vastaukissa kertoo selvistd ongelmasta. Tdéma on ilmeistd varsinkin kun tyontekijoiden vastausten tulos on
kyselyjen vililld heikentynyt ja esimiesten arvio noussut.

Mielenkiintoisesta erityistapauksesta voidaan tdssd esimerkinomaisesti todeta tehdaspalvelun hyvéa tasoa
olevan tuloksen oleellinen heikkeneminen kyselyjen vélilld. Kun viittdimédn tuloksia paikallistettiin
esimiestasolle saakka, 10ytyi erddlld alueella vastaustilanne missd kyseisen viittdmén tulokset olivat
dramaattisesti pudonneet. Kun kyselya tarkennettiin vield niin, ettd mukaan otettiin vain molemmissa kyselyissa
vastanneet, saatiin seuraavanlainen tulos: 69 % vastaajista oli antanut huonomman arvion kuin ensimmaiisessé
kyselyssd, jopa niin ettd vastaajista 38 % pudotus oli periti kaksi numeroa. Lopputulos olikin se, ettd kyseiselld
alueella varmistui tapaus, jota esimies oli epdillyt, muttei vield ollut “ehtinyt” toimia. Niin ainakin tdmén
tuloksen osalta téillainen kyselymittaus ndytti kertovan muutoksesta, joka my0s kaytdnndssd pystyttiin
toteamaan.

Viittdman n:o 20 Osastollani pidetddn sddnnéllisesti tydsuojelutuokioita keskeinen tarkoitus oli mitata tyo-
suojelutuokioiden raportoinnin luotettavuutta seka sitd miten tydsuojelutuokioihin on reagoitu. Kyselyn tuloksi-
en tulisi korreloida raportoituihin tydsuojelutuokioiden médrddan. Raahessa esitetty vdittdima oli muutettu heille
tutumpaan muotoon Osastollani pidetddn sddnnollisesti tyosuojeluvarttikeskusteluja.

Taulukko A12.7. Turvallisuusasennekyselyn vdittimd n:o 20. Osastollani pidetddn sddnnollisesti
tydsuojelutuokioita.

OSASTO/LINJA 2000 2003

Keski- Keski- Keski- Keski-

arvo hajonta arvo hajonta

Peittaus, valssaus, heh 2,39 0,89 2,78 0,86
Sinkityslinjat 2,55 0,83 2,74 0,86
Maalauslinja 1,76 0,82 2,65 0,89
Leikkaus, lahetys 2,59 0,98 2,37 0,91
Mekaaninen kunnossapito 2,77 1,03 3,34 1,00
Sahkokunnossapito 2,29 1,08 3,36 0,69
Tehdaspalvelu 3,15 0,90 3,53 0,72
Koko tehdas 2,53 0,97 2,84 0,94
Tyontekijat 2,52 0,98 2,82 0,95
Esimiehet 2,57 0,94 2,98 0,73
Raahen tehtaan kysely 2001 (2,71)
Héameenlinnan putkitehdas 2,36 0,95 1,90 0,90

Vastausten tulokset korreloivat taulukon A12.7 mukaan ldhes tdysin tydsuojelutuokioiden pitdmisestd raportoi-
tuihin lukuihin ndhden. Kaikilla niilld alueilla, missé tulos on parantunut ovat myos tydsuojelutuokiota raportoi-
tu runsaammin. Leikkaus-ldhetysalueella raportoidut tydsuojelutuokiot olivat vuonna 2003 ldhteneet laskuun,
joten se niakyy myds kyselyjen tuloksissa. Ainoastaan putkitehtaan vastausten tulosten heikkeneminen ei suo-
raan korreloi raportoitujen lukujen kanssa, vaikkakaan tydsuojelutuokioiden pitoaktiivisuus ei vieldkddn ollut
noussut ldhellekdédn vaadittua tasoa. Tyontekijoiden ja esimiesten vastausten kesken ei ldhtotilanteessa ollut juu-
ri eroa. Poikkeamaa syntyi vasta toisen kyselyn yhteydessd, jolloin esimiesten vastauksen mukaan muutos oli
voimakkaammin myonteinen.

Viittdmén n:o 21 Osastollani ilmoitetaan pienistikin vaaratilanteista. Viittaman tuloksella haluttiin mitata tur-
vallisuusilmapiirin avoimuutta ja my0ds henkildston herkkyyttd reagoida vaaratilanteisiin ja niistd ilmoittami-
seen. Raahessa esitetty vdittdma oli muutettu muotoon Osastollani ilmoitetaan aktiivisesti vaaratilanteista, joten
tulos ei ole aivan vertailukelpoisessa muodossa.
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Taulukko A12.8. Turvallisuusasennekyselyn vidittimd n:o 21. Osastollani ilmoitetaan pienistdkin
vaaratilanteista.

OSASTO/LINJA 2000 2003

Keski- Keski- Keski- Keski-

arvo hajonta arvo hajonta

Peittaus, valssaus, heh 2,73 0,88 2,99 0,80
Sinkityslinjat 2,53 0,76 2,52 0,76
Maalauslinja 2,35 0,95 2,65 0,56
Leikkaus, lahetys 2,51 0,80 2,45 0,91
Mekaaninen kunnossapito 2,42 0,86 2,68 0,91
Sahkokunnossapito 2,63 0,95 3,07 0,77
Tehdaspalvelu 2,93 0,89 3,17 0,82
Koko tehdas 2,60 0,86 2,75 0,84
Tyontekijat 2,60 0,87 2,74 0,84
Esimiehet 2,54 0,78 2,88 0,72
Raahen tehtaan kysely 2001 (2,86)
Hémeenlinnan putkitehdas 2,46 0,84 2,53 0,86

Vastaukset korreloivat taulukon A12.8 mukaan vain osittain raportoituihin vaaratilanneilmoituksiin. Erityisesti
maalauslinjan, mekaanisen kunnossapidon ja tehdaspalvelun hyva kehitys nidkyy myos lisdéntyneind raportoitui-
na vaaratilanteina. Sen sijaan kyselyn mukaista hyvaa kehitystd peittaus-, valssaus-, hehkutusalueella ja sdhko-
kunnossapidossa eivit raportoidut vaaratilanneilmoitusten méarit tue. Voi myos olla, ettd koettu ilmoitusherk-
kyys ei viélttamittd heti ndy kirjallisesti raportoituiduissa méaérissa. Putkitehtaan tuloksen kehitys on varsin pie-
ni raportoituihin vaaratilanneilmoituksiin nahden. Hyvéané tuloksena téssdkin voidaan pitdd vasta selviésti yli
kolmen menevii tuloksia, joten taso ei vieldakdédn voida pitdéd kovin korkeana.
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Liite 13 Esimiesten osallistumisatiivisuus koulutusinterventioihin

Taulukko A13.1 Vuorotyénjohtajien osallistumisaktiivisuus koulutusinterventioihin.

2000-2001 2001 2001 2002 2002 2002 2003 2003
Kéynnistysti- Turvalli-  OHSAS  Turvalli- Esimiesten ~ Esimies-  Uusityd- Turvalli-  Osal-
laisuudet suus- 18001-  suusjohta- turvallisuu-  ten turval- turvalli-  suuden listu-
18.10.,9.11., kymppi koulutus minen vastuupdivd  lisuusvas- suuslaki  johtami-  misia
18.12., 273, 1.5.01 22.1., 44,174, tuu kéy- 28.2.03 nen esi- kpl
27.12-00, 29.5., 25.1., 28.5.02 tannossa miesty6nd
23.1., 3.10.01, 30.1,1.2,, 9.10.02 8.5,
24.1.01 5.4.02 27.2.02 20.05.03
Vuorotyon- X X X X 4
johtaja 1
Vuoroty6n- X X X X 4
johtaja 2
Vuoroty6n- X X X X 4
johtaja 3
Vuoroty6n- X X X X 4
johtaja 4
Vuorotyén- X X X 3
johtaja 5
Vuoroty6n- X X X X 4
johtaja 6
Vuorotyon- X X X X 4
johtaja 7
Vuorotyon- X X 2
johtaja 8
Vuorotyén- X X X X X 5
johtaja 9
Vuoroty6n- X X X X 4
johtaja 10
Vuoroty6n- X X X X 4
johtaja 11
Vuoroty6n- X X X X X 5
johtaja 12
Vuoroty6n- X X X X X 5
johtaja 13
Vuorotyon- X X X X 4
johtaja 14
Vuorotyon- X X X X 4
johtaja 15
Vuoroty6n- X X 2
johtaja 16
Vuoroty6n- X X X 3
johtaja 17
Vuorotyén- X X X X X 5
johtaja 18
Vuorotyon- X X 2
johtaja 19
Vuorotyén- X X X 3
johtaja 20
Osallistujia 20 20 11 10 9
yhteensa
Osallistumis- 3.7
aktiivisuus 100 % 100 % 55% 50 % 45 %

Alleviivattu osallistui my0s turvallisuustyon perustyokalujen kehitysryhmaén.
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Taulukko  A13.2.  Pdivityodjohtajien,  kunnossapidon  ja  laboratorioiden  tydjohtajien
osallistumisaktiivisuus koulutusinterventioihin.
2000-2001 2001 2001 2002 2002 2002 2003 2003
Kéynnistys Turvalli- OHSAS Turvalli-  Esimies-  Esi- Uusi tyd-  Turvalli-  Osall
tilaisuudet  suus- 18001- suus ten turval- mies- turvalli- suuden istu-
18.10., kymppi koulutus  johtami-  lisuusvas- tentur- suuslaki  johtami-  mi-
9.11., 27.3., 1.5.01 nen tuupdiva valli- 28.2.03 nen esi- sia
18.12., 295, 22.1., 4.4.,174., suus- miestyond
27.12-00, 3.10.01, 25.1., 28.5.02 vastuu 8.5, kpl
23.1., 5.4.02 30.1,1.2., kéytin- 20.05.03
24.1.01 27.2.02 nossi
9.10.02
Tyonjohtaja X X X 4
(kup) 1
Tyojohtaja X X X X X X 7
(péivd) 2
Tyonjohtaja X X X 4
(kup) 3
Tyonjohtaja X X 3
(kup) 4
Tyonjohtaja X X X X 5
(kup) 5
Tyonjohtaja X X X X 5
(kup) 6
Tyonjohtaja X X X X 5
(kup) 7
Tyojohtaja (pdi- X X 2
vi) 8
Tyonjohtaja X X X 4
(kup) 9
Tyonjohtaja X 2
(kup) 10
Tyonjohtaja X X X X X 5
(kup) 11
Tyonjohtaja X X X 4
(lab) 12
Tyonjohtaja X X X X 4
(lab) 13
Tyojohtaja X X X X X 6
(péivd) 14
Tyonjohtaja X X 3
kup) 15
Tyonjohtaja X X X X 5
(kup) 16
Tyonjohtaja X X X X 4
(kup) 17
Tydnjohtaja X X X 4
(lab) 18
Tyojohtaja (pdi- X X X 4
vid) 19
Tydnjohtaja X 2
(kup) 20
Tyonjohtaja X X X X X 6

(kup) 21
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Tyonjohtaja X X X X X X 6

(kup) 22

Tyonjohtaja X X X X X 5

(kup) 23

Tyonjohtaja X X X X X 5

(kup) 24

Ty"é'?j(il‘ltgjsa X X X X X X X 7

(pdivid)

Tyonjohtaja X X )

(kup) 26

Tyonjohtaja X X X X X X 6

(lab) 27

Tyonjohtaja X X )

(kup) 28

Tyonjohtaja X X X X X 5
kup) 29

Osallistujia yh- 26 23 22 18 12
teenséd

Osallistumisak- 90 % 79 % 76 % 62 % 41 % 4.4
tiivisuus

Alleviivattu osallistui myds turvallisuustyon perustyokalujen kehitysryhmaén.
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Taulukko A13.3. Insinéorien ja pddllikéiden osallistumisaktiivisuus koulutusinterventioihin.

2000-2001 2001 2001 2002 2002 2002 2003 2003
Kéynnistys- Turval- OHSAS Turvalli-  Esimiesten  Esimies-  Uusityo- Turvalli-  Osal
tilaisuudet  lisuus- 18001- suusjohta- turvallisuus- ten turval- turvalli- suuden listu-
18.10., kymppi  koulutus  minen vastuupdivd  lisuusvas- suuslaki ~ johtami-  mi-
9.11., 27.3., 1.5.01 22.1., 44.,174., tuu kay- 28.2.03 nen esi- sia
18.12., 29.5., 25.1., 28.5.02 tdnnossi miestyond  Kpl
27.12-00, 3.10.01, 30.1,1.2., 9.10.02 8.5.,
231, 5.4.02 27.2.02 20.05.03
24.1.01
Insin6ori X X X X X 5
tnto) 1
Paallikko X X 2
(lab) 2
Insin6ori X X X X X 5
(tnto) 3
Insin6ori X X X X X 5
(kup) 4
Paillikko X 1
(hsto) 5
Paallikko X 1
(tnto) 6
Insin6ori X X X X 4
(tnto) 7
Insin6ori X X X X X 5
(kup) 8
Paillikko X X X X 4
(kup) 9
Insin6ori X X X 3
(kup) 10
Paillikko X X X 3
(tnto) 11
Insin6ori X X X 3
(tnto) 12
Insin6ori X X 2
(kup) 13
Insin6ori X X X X 4
(tnto) 14
Insin6ori X X X X 4
(kup) 15
Paallikko X X X X X X 6
(tnto) 16
InsinGori X X X X X 5
(tnto) 17
Insindori X X X X X 5
(suun) 18
Osallistujia 15 9 8 5 9
yhteensd
Osallistu- 83 % 50 % 44 % 28 % 50 % 3.7
misaktiivi-
suus

Alleviivattu osallistui myds turvallisuustydn perustydkalujen kehitysryhméaan.
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