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Tutkimuksen taustalla oli halu selvittad, mitk& boHdeet ne yhteiset tekijat, jotka ovat
vaikuttaneet menestyksekkaissa yksikodissa turvaifitilosten huomattavaan
paranemiseen. Tama tutkimus on samalla osa UPM:iteriyeys- ja
tyoturvallisuuspaamaarien ja -tavoitteiden toteuitda.  Turvallisuustulosten
parantumisella tarkoitetaan erityisesti tydtapatarmvahenemista, ja siten myonteista
muutosta esimerkiksi tapaturmataajuuksilla mitatunTutkimuksessa lahestyttiin
turvallisuuskulttuuria ty6tapaturmien ja organisalatlttuurin teorioiden asettamista
lahtokohdista. Yhtena tarkeimmista syista kulttilisgen lahestymistapaan oli se, etta
UPM:n tuotantolaitoksissa tekniset turvaratkaistat@nnestaéan jo niin pitkélle vietyja,
ettei niiden avulla kyeta selittdmaan viime vuosiglyonteistd muutosta. Toinen
merkittdva ja kulttuurillista lahestymistapaa pawol tekija I0ytyy viimeaikaisista
tutkimuksista, joiden mukaan suurin osa tyttapatstan aiheutuu yksildiden
kayttaytymisesta. Nain ollen onnistumisten tauataletettiin 10ytyvan kaytantoja, jotka
vaikuttavat organisaation asenteisiin, uskomuksinapihin seka toimintatapoihin.

Tutkimuksessa kaytetty aineisto kerattin haadtatie, joiden avulla pyrittiin
selvittamaan myonteisen muutoksen tekijoitd eri deglksikdissa seka tehtyjen
toimenpiteiden valisid eroja ja yhtalaisyyksia. dsien pohjalta laadittiin paras kaytanto
niista toimista, joita tulisi tehda, jotta tyGtapahien maéara kaantyisi pysyvaan laskuun.
Tutkimusaineistoa kasiteltiin aineistolahtoiserébinanalyysin avulla.

Tutkimuksen avulla luotiin yhteenvedot kunkin kolkigkon merkittdvimmista
turvallisuuskulttuurin myonteiseen muutokseen vidaeista tekijoista.
Kohdeyksikdiden tutkimustuloksista voidaan paateliéita turvallisuuskulttuurin
myodnteinen muutos vaatii sitoutunutta johtoa, tlliMausasioiden esillaoloa, koulutusta
ja opastusta seka riskien tunnistamista ja toinmaportointikaytantdja. Tybtapaturmien
maaran kaantyminen pysyvaan laskuun edellyttaénsdlénia ja jarjestelmallisia, edella
mainittuihin tekijoihin kohdistuvia toimia.
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The outset of the study was the desire to disetgaiig common factors that have
resulted in a remarkable improvement in the ocdapalt safety results in the successful
units of UPM. At the same time this research ga# of implementing the aims and
objectives of occupational health and safety poityJPM. The improvement in the
occupational safety results in this context refspecially to the decreased number of
occupational accidents and thus to the positivengbahat can be measured e.g. by
accident frequency rates. As a starting pointtierapproach to safety culture presented
in this study were the theories about occupatiacaldents and organisational culture.
One of the most important reasons for applyingdbkural-related starting point was
the fact that the technical safety solutions atWRM industrial plants are already so
highly developed that they cannot solely accoumttf® positive change during the
recent years. Another remarkable factor justifyiihg cultural-related approach can be
found in recent research, according to which th@ritg of occupational accidents are
caused by individual behaviour. Therefore it waghly probable that behind the
positive development could be found practices whattected the attitudes, beliefs,
values and procedures.

The data used for the study was collected usingrvigws whose purpose was to

disentangle the factors enhancing the positive gham each target unit and differences
and similarities in the implemented practices. t@& basis of the research results, an
optimum procedure of actions to be taken for taeaeha lasting decrease in the rate of
occupational accidents was drawn up. The reseaatd wWas analyzed utilizing data-

based content analysis.

Based on the research results, the most signiffeatdrs promoting the positive change
in each unit were summarized. The findings coriogrthe units involved indicate that
a positive change in safety culture requires comeaiimanagement, display of safety
matters, training and guidance, identification dagks and functioning reporting
practices. A lasting decrease in the rates of catbmupal accidents requires regular and
organized practices aimed at the aforementionddr&ac



ALKUSANAT

Tama Pro gradu -tutkielma on tehty opinnaytetyokeampereen yliopiston
terveystieteen laitokselle. Tyon toimeksiantaja doPM:n konsernihallinnon

henkilostbosasto.

Haluan esittaa lampimat kiitokseni Kaisa Lehtiplegh Pauli Karjalaiselle sekd koko
ohjausryhmalleni. Liséksi haluan kiittaa kaikkigdihmisia, jotka ovat koko prosessin
ajan olleet valmiita auttamaan tyon toteutumiseddaluan Kkiittdd myos kaikkia

haastatteluihin osallistuneita ihmisia VoikkaaNamrdlandissa ja Stracelissa, joita ilman

tutkimus ei olisi ollut mahdollinen.

Erityisen suuret kiitokset ovat ansainneet lahejspitka koko prosessin ajan ovat
tukeneet ja kannustaneet korvaamattomalla tavabaja-aitiani, Niko-isaani, Kaisa-
siskoani ja Tapani-veljeani haluan kiittda kaikesitd# kannustuksesta, tuesta ja avusta,
mitd olen saanut joka hetki opintieni varrella, mjanké suuruutta seka tarkeytta on

mahdoton edes sanoin kuvailla.

Tampereella 31.3.2006

Mari Pakarinen
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1. JOHDANTO

1.1. TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TAVOITTEET

Tyoturvallisuus on tullut viime vuosina aiempaa hkigvammaksi tekijaksi

yrityselamassa. Yritykset ovat ottaneet tydturgallisasiat strategioihinsa mukaan ja
tyoturvallisuuteen panostetaan osana tydyhteiskap@ivaista toimintaa. Voidaan siis
ajatella, ettd nykypaivana turvalliselle toimineallydelaméssa on hyvat, ellei jopa

erinomaiset puitteet.

Ty6turvallisuuden kehittymisen myoéta tekniset ragka on viety erittain pitkalle ja
turvallisuuteen panostetaan osana arkielamaa. Kaikbuolimatta tyGtapaturmia ja
vaaratilanteita tapahtuu huomattavia méaaria. Viikesten tutkimusten mukaan vain
20 % tyotapaturmista aiheutuu teknisista puuttetsiaongelmista, ja loput 80 %
tybtapaturmista johtuu yksildiden kayttaytymisegk&. esim. Lichtlein 2003, 4-5;
Ehnes 1999, 40-45; Rasmussen 1999, 1-3). Tutkifokset antavat pohjan
turvallisuuskulttuuriin liittyvaan tutkimukseen, gsa erityisend huomion kohteena on

nimenomaan yksildiden kayttaytyminen ja siihen u#tikvat tekijat.

Tama Pro gradu -tutkielma on osa UPM:n tyGtervggysyoturvallisuuspaamaarien ja -
tavoitteiden toteuttamista. Tutkielman avulla i selvittdmé&an, onko olemassa
asioita, jotka taytyy tehda, jotta tydtapaturmieaamd kaantyisi pysyvaan laskuun seka
onko olemassa parasta kaytantdéa (best practicedllisuuskulttuurin muuttamiseksi.
Tutkielman taustalla ovat UPM:n TTT -tavoitteet -paamaarat seka halu selvittaa,
mitkd ovat olleet ne yhteiset tekijat, jotka ovaaikuttaneet menestyksekkaissa

yksikoissa turvallisuustulosten huomattavaan paréseen.

Tutkimuksessa on mukana kolme tehdasta, joilla iggla tyOtapaturmaluvut ovat
olleet usean vuoden ajan laskusuuntaisia. Kyseisédtaiden muutos on todella
merkittdva, eikd sitd voida pitdd sattumana. Mukaievat tehtaat ovat: Voikkaa

Suomesta, Nordland Saksasta ja Stracel Ranskasta.



Voikkaalla tapaturmataajuuden kehitys on ollut \@ivuosina suotuisa ja tapaturmien
maara tyontekijoiden keskuudessa on vahentynyac8lissa kehitys on myds ollut
mydnteinen ja taménhetkiset tilastot osoittavad gksikko on yksi konsernin parhaista
tehtaista alhaisilla tapaturmaluvuilla mitattunaNordlandissa tapaturmataajuus ol
usean viime vuoden ajan laskusuuntainen, kunnesnau@004 tapaturmat kaantyivat
nousuun. Nordlandin tapaturmataajuuden kehitystsima 2004 ja 2005 ei kuitenkaan
tutkita taman tutkielman puitteissa, vaan tark@eha on selvittdd, mitka olivat ne
tekijat, jotka johtivat Nordlandissa usean vuodessténeeseen tapaturmataajuuden
myonteiseen kehitykseen. On lisdksi tarkeaa huqgnedtd Nordlandin tapaturmaluvut
ovat edelleen hyvalla tasolla verrattuna koko kamgetapaturmalukuihin. Saksassa on
my0s yleisesti ndhtavissd sama kehityssuunta tapesn osalta kaikilla tehtailla, joten

asiaa voi selittaa osaltaan esimerkiksi alueelliiaekulttuurinen muutos.

Seuraavissa taulukoissa (kuvat 1, 2, 3 ja 4) otetgsityOpaikkatapaturmataajuuden
kehitys Voikkaan, Stracelin, Nordlandin ja koko URMyoOntekijoilla siten, ettd on
tarkasteltu yli yhden péivan poissaoloon johtaneidgdpaikkatapaturmien maaraa

miljoonaa ty6tuntia kohden.
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Kuva 1.Ty6paikkatapaturmataajuuden kehitys Voikkaalla.nfidsto 2006)
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Kuva 2.Tyopaikkatapaturmataajuuden kehitys Stracelissamfisto 2006)
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Kuva 3.TyOpaikkatapaturmataajuuden kehitys NordlandisBam{misto 2006)
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Kuva 4.Tyopaikkatapaturmataajuuden kehitys UPM:ssa. (Tatm#006)

1.2. TUTKIELMAN KIRJALLISUUSKATSAUS JA RAJAUKSET

Tutkielman Kkirjallisuuskatsauksen tarkoitus on taodsille aikaisempia aiheeseen
littyvia tutkimuksia ja niiden myoéta selvittda, tké ovat olleet ne tekijat, joiden
seurauksena tapaturmien lukumaard on kaantynyt ittdekan ja pitkakestoiseen
laskuun. Tarkoituksena on siis loytda positiivisesmutokseen myotavaikuttavia

tekijoitd, jotka ovat mahdollistaneet muutoksevalirsuuteen liittyvassa kulttuurissa.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole eritelld esimeskidordlandin vuoden 2004 ja 2005
tilannetta, eli lievdd tapaturmataajuuden negatidvi kehitystd, vaan keskittya
positiivisen kehityssuunnan ja myonteisen muutoksaheuttaneiden tekijdiden

[6ytamiseen.
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2. TURVALLISUUSKULTTUURIN TEOREETTISIA
LAHTOKOHTIA

2.1. TYOTURVALLISUUS

Suomen tyoéturvallisuuslain (738/2002) mukaan tydajata on velvollisuus huolehtia
tyontekijoiden terveydesta ja turvallisuudesta $gisTama sisaltaa tyéhon, tydoloihin,
tydymparistoon seka tyontekijoiden henkilokohtaisigdellytyksiin liittyvat seikat.
turvallisuutta seka toteutettujen toimenpiteidenkwausta tyon turvallisuuteen ja
terveellisyyteen. Tyoturvallisuuslaki sisaltda kumkin myos tyontekijaé koskevia
velvollisuuksia. Usein tamé& unohdetaan ja lain rdtaohista pidetdén vain tydnantajan
ja johdon tehtavana. Tyontekijan on tyOturvallidairs maarddmand muun muassa
noudatettava saamiaan ohjeita sekd tyonsa ja tuloleidensa edellyttamia
turvallisuuden ja terveyden yllapitamiseksi vaadith toimia, kuten jarjestysta,
siisteytta, huolellisuutta ja varovaisuutta. Tydién on myds parhaan taitonsa mukaan
huolehdittava niin omasta kuin muidenkin turvallidesta ja terveydestd seka
iimoitettava havaitsemistaan epékohdista, jotka sivat johtaa terveyttd tai

turvallisuutta uhkaavaan tilanteeseen.

Tyo6turvallisuuden tulisi tand paivana olla siis gskapaivaista tydntekoa kaikissa
yrityksissa. Hyvin hoidetun turvallisuustyén avultaottavuutta seké toiminnan ja
palveluiden laatua voidaan parantaa ja samalla aamid lisata tyontekijdiden
hyvinvointia. (Rissa 1999, 108-115)

Tyon terveys- ja turvallisuusnakokohdat mielletd@rkyaan hyvin keskeiseksi osa-
alueeksi teollistuneiden maiden kansalaisten hyiitia. Brauer (1994, 16) on
esittanyt vastauksen kysymykseen “Miksi tyoturgllitta?” kayttden kolmea
avainsanaa, jotka ovat humanitaarisuus, laki jaakumikset. Humanitaarisuudella héan
tarkoittaa elaman ja hyvinvoinnin turvaamista. Lakitaa nykypaivan direktiivien ja
lainsdddannoén kokonaisuuteen. Taloudellisen ajmitelakokulmasta on selvaa, etta

tapaturmat ovat kalliita niistd aiheutuvien hoitga vakuutuskulujen seka
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sairauspoissaolojen vuoksi. Samanlaiseen kolmijakwo paatynyt myos Reese (2001,
13) perustellessaan syitéa systemaattisen tyotismalohjelman kaytt6on ottamiseksi.
Hé&nen vastaavat k&sitteensa ovat humanitaarisamsabdannon velvoitus ja talous.
Nain ollen voidaan ajatella, etta yrityksen toimamtohjataan kolmen valineen kautta,
mitk& ovat arvot, normit ja raha. Arvo-ohjauksestaiuttaessa |0ytyy suurta variaatiota
sen suhteen, mikd n&hdadé&n hyvana ja mikd pahamamiétd ovat ihmisten
henkilokohtaiset arvot toimia tietylla tavalla. Muien suhteen on kysymys siitda, mika
on oikein ja mikad vaarin tai vaihtoehtoisesti miké laillista ja mika laitonta.
Rahaohjauksessa kysymys kuuluu, mikd on kannattg@amikd kannattamatonta.
Naiden kolmen kasitteen myoéta jokaisen yrityksedtuyvallisuustoiminta muovautuu

toisistaan poikkeavaksi.

2.1.1.Tyéturvallisuus UPM:ssa

Tyoturvallisuus- ja tydterveysasiat perustuvat UBA: arvoihin, joita ovat avoimuus,

luottamus ja aloitteellisuus, seka yhteiskuntavasten. UPM noudattaa juuriltaan
eurooppalaisena yhtiona kansainvalisid, kansabiska paikallisia lakeja, maarayksia ja
sopimuksia osana yritysvastuuta. Mikali ndma asabittautuvat jossain oloissa

riittdmattémiksi tai ovat muutoin tulkinnanvaraisian yhtiossa ajatuksena noudattaa
parhaita kaytantdja ja toimintaperiaatteita. Yhtidavoitteena on saada aikaan
terveellinen ja turvallinen tydympéaristd, missa Ratman vastuuta henkildston

fyysisesta, psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvimista. Pyrkimyksena on, ettei

henkilostd karsi tyOperaisistda sairauksista tai wemsta tyossad, eikd elakkeella
ollessaan. UPM kouluttaa henkilostéaan tyotervggstyoturvallisuusasioissa seka
edistdd ennakoivaa terveydenhuoltoa osana tyOteéviy -turvallisuutta. Tavoitteena

on lisata henkiloston ymmarrysta TTT -asioissa Sked@nustaa osallistumaan niiden
kehittdmiseen. Yhtio pyrkii lisdksi nolla tapaturanaajattelutavan avulla valttamaan
kaikki tapaturmat. (UPM:n TTT-politikka 2002)

Tyoturvallisuus ndhdaan hyvin merkittdvana asiamatissa, kuten jokaisella muullakin

sektorilla. UPM:n tehtailla on vuoden 2000 jalkdarollut 15 ihmista ja tilastollisesti

voidaan laskea, ettd esimerkiksi vuonna 2004 lydotekijasta koki tydtapaturman.
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Tyotapaturmista johtuvia menetettyja tyopaivia yiteensa lahes 30 000. (Lehtipuro
2005)

UPM:n tytterveys- ja tyoturvallisuuspaamaarat gveitteet ovat selkedsti maariteltyja.
Tyoterveys- ja tyoturvallisuuspaamaarana on olla siyk parhaista
metsateollisuusyrityksista turvallisuuden ja hywmnin suhteen. Pysyvana tavoitteena
on nolla kuolemaan johtanutta tapaturmaa UPM:n ifmikoilla. Tavoitteet vuoteen
2008 mennessé ovat seuraavanlaiset:

- poissaolot UPM:ssa alle 4 % (vuonna 2004 poissaolivat 4.5 %)-> jokaisen
yksikon tulee parantaa siis hieman yli 10 %

- 10 %:n vahennys vuosittain tapaturmataajuutedtiginma on tapaturmataajuus, joka
oli esimerkiksi vuonna 2004: 28)

- kaikkien toimipaikkojen tulee olla maansa samewllisuuden keskiarvoa parempia

seka poissaoloissa etté tapaturmissa. (Lehtipuds)20

Tutkimuksessa mukana olevat tehtaat sijaitsevatm®gea, Saksassa ja Ranskassa,
jotka kaikki kuuluvat Euroopan unioniin, missa panentin ja neuvoston antamat
lainsaadantoohjeet, eli  direktiivit ~madrittavat Jallisuustoiminnalle tietyt
vahimmaisarvot. UPM:ssa yksistdan lainsaadannoulattamista ei kuitenkaan nahda
itseisarvona. Lainsdadantt ei siis ole ainoa kstiityohjaava tekija, vaan UPM:ssa
pyritddn aina luomaan mahdollisimman turvallinertgaveellinen tydymparistd siten,
ettd noudatetaan parhaita kaytantja ja toimintapteita, olivat ne sitten

lainsdadannon tasolla tai sen ylapuolella.

2.1.2.Tapaturmat yrityksissa

Tyotapaturma on &killinen ja odottamaton sarja hé&paia, jonka seurauksena on
ruumiinvamma tai pahimmassa tapauksessa kuolematafagturmia on tarkasteltu
perinteisesti kovin pelkistaen, eli tapaturma orhtpdpsykologisesta nakokulmasta
inhimillisena virheend, turvallisuusteknisestéd rdkithasta koneen / laitteen
puutteellisuutena tai toimintah&iriona ja juridises  nakdkulmasta
turvallisuusmaaraysten rikkomisena. Tapaturman ysyimen on  kuitenkin

monitahoinen prosessi, jossa tapaturma muodostuoeste syiden ja seurausten
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ketjusta. Nykypaivan tapaturmakasitys perustuukin sanottuun monisyyteoriaan,
jossa tyotapaturmilla on aina monia syytekijoi@ihin liittyy seké myo6tavaikuttavia
etta valillisia tekijoita. Tyotapaturmien syntya viamnollistetaan malleilla, joissa
tapaturman synty esitetddn koostuvan perakkaisggshtumien ketjuista. Esimerkkind
tasta on dominopalikka-malli (kuva 5). (Riikoneraé€t2003, 38-41)

ALKU- |:’> VALITTAVA |:’> VALITON
TEKIJA TEKIJA TEKIJA

Kuva 5. Dominopalikka-malli tydtapaturmien synnyg®iikonen et al. 2003, 41)

Dominopalikka-malli pyrkii muiden vastaavien mallietavoin osoittamaan, etta
tapaturmaan johtaneita tekijoita tutkittaessa eineda pysahtya ainoastaan valittdmiin
syytekijoihin, koska silloin todellisen ennaltaelsgén kannalta valttamattomat tekijat,

eli alku- ja valittavat tekijat, jaavat edelleeriktgtamaan.

James Reason (1997, 17) on kehittdnyt yhden tuimmetista ja havainnollisimmista
tapaturmamalleista (kuva 6). Mallin mukaan tyOpdiaan aina piilevia vaaroja, joita
pyritddn hallitsemaan erilaisilla suojaustoimenite jotka voivat olla joko teknisia
suojalaitteita tai erityyppisié turvallisuutta vastavia toimia useassa eri kerroksessa.
Aina on kuitenkin mahdollista, ettd suojauksiinewilaukkoja, jolloin piilevat vaarat
nousevat esiin ja syntyy vaaratilanteita sekd meikdsti tapaturmia. Tapahtumaketju
alkaa organisaatiotekijoistd ja pdaattyy tyontekigh virheisiin, jotka ovat usein

laukaisemassa valittoman tapaturmatilanteen.

15



/\
/£ \

;ff “'H--.\x menetykset
f_.-" vaaratekijat suojaukset

T ' T syytetekijat

piilevien olosuhdes +turvalliset teot
tekijoiden polut erirvaise y utkinta
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Kuva 6. James Reasonin tapaturmamalli. (MukailReason 1997, 17)

Tarkasteltaessa yksittdista tapaturmaa Reasonitinnmlkaan, tapahtumat etenevat
seuraavalla tavalla:

1. Syiden ja seurausten ketju alkaa organisaatjoietd, joita ovat johtaminen,
strategiset paatokset ja yleiset prosessit (sutatunitoudjetointi jne.),

2. jotka muovaavat organisaatiokulttuuria, lausiomia asenteita ja kirjoittamattomia
saantoja,

3. joista syntyvat toimintatavat valittyvat muun @&ssa viestinnan avulla Iapi
organisaation aina yksittaisiin tyopisteisiin saakk

4. missa ne vaikuttavat vaarantavien tekojen (eallisten tekojen) todennakoisyytta
edistavina tekijoina (esimerkiksi aikapaine, pueitieet valineet jne.) ja

5. yhdistyvat inhimilliseen taipumukseen tehda eité ja rikkeitd, eli vaarantavia
tekoja, mutta

6. vaarantavista teoista vain muutamat aiheuttamkkoja suojauksiin (ja joskus aukot
voivat syntya myods vaarantavista teoista riippua)atmikali suojauksissa osuu jono
aukkoja samalle kohdalle, tapahtuu tapaturma (kea [6).
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Tapaturmaa tutkittaessa on tarkedd edetda Reasapahtumaketjun mallia lopusta
alkua kohti, eli tapaturman valittomista tekijoisdéna organisatorisiin alkutekijoihin
asti. (Reason 1997, 15-18)

2.1.3.Nolla tapaturmaa -ajattelutapa

Nolla tapaturmaa -ajattelutavan kautta yrityksetkwit tilanteeseen, jossa ei tapahdu
lainkaan tapaturmia. Se ei ole perinteinen taveid@an ennen kaikkea nolla tapaturmaa
-gjattelutapa voidaan nahda uutena suuntaukseteeksa turvallisuuspaamaaria. Nolla
tapaturmaa -ajattelutapaa ei voida pitéd& varsinaigervallisuustavoitteena, vaikka se
onkin osa paamaarien asettamista, vaan se onl@jajte suhtautumistapa, minka
mukaan jokainen tapaturma on liikaa ja samallaut@yissa. Ka&sitteena nolla
tapaturmaa voi aiheuttaa tietyissa puitteissa hailatella tapaturmia, mutta oikein
ymmarrettyna ajattelutapa kannustaa tapaturmienitfamiseen, vaikka tahdataankin

totaalista tapaturmattomuutta kohti. (Saari 20@1@)

Tapaturmat ja epaméaaraiset inhimilliset virheeteiaiheudu yliluonnollisista syista,
eivatka tapaturmat ole vahinkoja. Jokaisen teknisgme- tai laitevian seka ihmisen
inhimillisen virheen tekemiseen voidaan vaikuttaasgn todennakoisyytta vahentaa.
Tarkein asia, mista tulee lahtea liikkeelle, onn&ian niitd vahinkoja sattuu” -
ajattelusta luopuminen, koska jokaiseen tapaturm@arvaaratilanteeseen voidaan

todella vaikuttaa. (emt., 6)

Usein henkilostd kaipaa perusteluja tulossa olevatuutokselle. Suurin syy, miksi
muutokseen ei sitouduta taysipainoisesti on segivétt ihmiset ole sisédistaneet
muutoksen pohjimmaisia syitd. Taman seurauksengysynuutosvastarintaa. (Kerko
2001, 27) Saari (2001b, 16-20) myontaa, ettéd Nl@aturmaa -ohjelmaan mukaan
lahteminen on aina oppimisprosessi, kuten mika nsdamuukin yritystoiminnan
kehittdminen. Saari on perustellut Nolla tapaturmazhjelman kayttdonottoa

seuraavanlaisesti:

= maailman parhaat yritykset toteuttavat naita kanhimoisia tavoitteita ja osa

yrityksista pystyy jo nollatulokseen turvallisuugsgaan
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= kansainvalisissa yrityksissa tyoturvallisuustassoomalaisyrityksia parempi,
joten Suomessa on useita parantamiskohteita tiswatlen suhteen

= parhaat suomalaisyritykset ovat pystyneet myogatigéoisen otteen avulla
l&hes nolla tapaturmaan

= Suomea selvasti huonommin kehittyneissa maissakemsetettu tavoitteeksi
nolla tapaturmaa

= tapaturmat eivat satu vahingossa

= nolla tapaturmaa ei jata varaa selityksiin

= nolla tapaturmaa -ajattelulla paastaan eroonimgidtapaturmista

= turvallisuuden johtaminen on vaativampaa kuindnabn johtaminer> se
kuka osaa johtaa turvallisuutta, on onnistunutgjzht

= ulkomailla on tavallista, ettd yritykset ulotta\eatnaltaehkaisyn myoés tybajan
ulkopuolisiin tapaturmiin, mutta Suomessa vain hagritykset toimivat néin

= sallimalla tapaturmat yritys osoittaa seka hersitidte ettd ulkopuolisille
valinpitaméattomyytensa inmisista yhta lailla tydaf@ind kuin asiakkainakin

= aktiivinen turvallisuusty0 osoittaa johdon ja ykisen kantavan vastuunsa.

Nolla tapaturmaa -ohjelmaan ei ole mitaén valmistdlia, vaan jokaisen yrityksen on
luotava omat toimintajarjestelmansa itsendisestaammparistbaan silmalla pitaen
(Saari 2001b, 18-24). Saaren mukaan paadajatuksenkuibenkin sisallyttaa nolla
tapaturmaa -ohjelma Kkiintedksi osaksi turvallisabsgmisjarjestelmaa. Lisdksi hén

listaa seuraavat toimenpiteet ohjelman onnistumisemistamiseksi:

= ty6turvallisuusasioiden sdanndéllinen ja jarjestdlmen kasittely
johtoryhmassé, tuotantopalavereissa, osastokoksa&siimipalavereissa jne.
= tydympariston tilan jatkuva seuranta

= sattuneiden tapaturmien raportointi ja tutkinta

= |&helta piti -tilanteiden raportointi ja tutkinta

= riskien ja vaaratilanteiden kartoittaminen ja aimwti

= tehokas riskienhallinta

= uudistusten ja muutosten aiheuttamien riskien leminé

= puutteiden korjaamisen toimiva organisointi

= tyGturvallisuusasioiden kasittely henkilostotilaiksissa

= tehokas tiedotustoiminta
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= tehokas turvallisuuskoulutus ja perusteellinemoyiastus
= toimiva tydsuojeluparitoiminta

= gjan tasalla olevat turva- ja kayttbohjeet

= tyGturvallisuus osana kaikkea suunnittelua ja i@oja

= menestyksekkaasta tyoturvallisuustoiminnasta tshkiinen.

UPM:ssa noudatetaan Nolla tapaturmaa -ohjelmaa Fgdiitikan kautta tulevan
sitoumuksen myo6ta, ja otettaessa esimerkkitehtadlktgimuksessa mukana oleva
Voikkaan tehdas, voidaan havaita, etta heidan lismasjohtamisjarjestelmaan on jo
sulautettu useimmat Saaren (2001b, 18-24) mainissarannistuneen Nolla tapaturmaa
-ohjelman sisalloistd. Koko konsernin periaatteenaetta jokainen tapaturma on liikaa
ja torjuttavissa. UPM pyrkii johdon ja tyontekij@d yhteistoiminnalla saavuttamaan
tilanteen, jossa tapaturmia ei satu. (UPM, Suomewatlisuusopas 2005, 4-5 ja 13)
Johdolla voidaankin ndhda olevan erityisen tarkeilir nolla tapaturmaa -
ajattelutavassa, koska ilman toimivaa johtamisiulit, ja
turvallisuusjohtamisjarjestelméaé, ei voida odottégpaturmatonta tydymparistoa.
Pyrittdessa kohti toimivaa turvallisuuskulttuurigjtdd ensin kehittaékin toimiva
turvallisuusasioiden hallintajarjestelma tai  vaétitoisesti vahvistaa vanhaa
jarjestelmaa. (Kerko 2001, 22-23)

2.1.4.Ty6tapaturmien kustannukset

Tapaturmat aiheuttivat vuonna 2005 esimerkiksi SerordPM:n tehtailla poissaoloja
noin 16000 paivaa. Tapaturmien kustannuksia voidamipida, kun tiedetdaan, etta
tapaturman aiheuttaman yhden poissaolopaivan himtakeskimaarin 450 euroa.
Tapaturmiin liittyen voidaan liséksi laskea, ettibmna 2005 noin 800 ihmisté oli poissa
sairauden tai tapaturman vuoksi joka paiva. Sairgas tapaturmapoissaolojen
pienentaminen Suomessa yhdella prosentilla tageitirvioiden mukaan yhdeksan
miljoonan euron s&&astda vuodessa. (Lehtipuro 20BBpmion keskittamisella

tapaturmiin ja sairauspoissaoloihin on siis hyviankat perusteet seka yksilon

kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin etta talouden kataal
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TyOtapaturmat aiheuttavat huomattavaa taloudellisitetta useille eri osapuolille.
Yritykset eivat normaalioloissa maksa kaikkia ty#turmiin liittyvia kustannuksia,
vaan tapaturmat aiheuttavat kustannuksia myo6s enuyltityksille, yksittaisille
tyontekijoille sekd koko yhteiskunnalle. Monissa issa on kaytdssa kustannusten
kohdistamislaki, jossa tapaturmakustannukset sittyrityksille tiettyjen periaatteiden

mukaisesti, mita havainnollistetaan seuraavassakiassa. (Taulukko 1)

Taulukko 1. Periaatteet tapaturmakustannustenamiisesta yrityksille. (Mukaillen:

Tyo6tapaturmien sosioekonomisten kustannusten aminan 2005)

Kustannusten kohdistamisen Periaate tai

tapoja esimerkki
Vahingonkorvaus Tyontekijat tai vakuutusyhtiot etiv

esittda korvausvaatimuksia

tyotapaturmista johtuvista haitoista.

Lakisédateiset seuraamukset, sakot Viranomaiseavoaatia
parannuksia tai pysayttaa tilapaisesti
tuotannon. Laittomasta toiminnasta
voi lisaksi olla seurauksena

sakkomenettely.

Vakuutusmaksujen erilaistuminen Vakuutusyhtitjuddiset rahastot
sovittavat vakuutusmaksut kasvaneen
onnettomuus-, ty6tapaturma- ja

ammattitautiriskin mukaisesti.

Sairausloman maksaminen Velvollisuus (osittaiseen)
palkanmaksuun sairausloman tai

tyokyvyttémyyden aikana.

Markkinoiden saantely Houkuttelevuus uuden heniilbs
kannalta, lainsdadannon kehittymisen
kautta saadut hyodyt, alihankkijoiden
tapaturmaluokituksen parantaminen
tarjouskilpailuissa ja vaikutukset

yrityskuvaan.
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Tyotapaturmien kustannuksia voidaan arvioida yésén tyontekijan tasolla,
yritystasolla seka koko yhteiskunnan tasolla. Kostestekijoita voidaan maaritella
muun muassa taloudellisen arvioinnin ja kunkin msasiaaliturvan rakenteen mukaan,
mutta perustekijat ovat seuraavat:

. terveys

. elaméanlaatu

. henkinen karsimys

. hykyisten ansioiden menetykset

. mahdollisten tulevien ansioiden menetykset seka

o 01 B~ W N P

. kulut, joita vakuutukset ja korvaukset eivatekgfTyotapaturmien sosioekonomisten

kustannusten arvioiminen 2005)

Naitéa kustannustekijoitd voidaan tarkastella signtekijan, yrityksen ja yhteiskunnan
tasoilla. On kuitenkin selvaa, etta tiettyja ty@apmien vaikutuksia, kuten pysyvaa

vammautumista tai jopa kuolemaa ei voida ilmaiataafisina arvoina.

2.1.5.0nnettomuusteoriat ja onnettomuustutkinta

Kasitykset onnettomuuksista ja niiden synnysta owatiuttuneet paljon viime
vuosikymmenten aikana. Kaikkein vanhimpien kasdégstmukaan onnettomuudet
perustuivat kohtaloon. Vitsauksia ja koettelemuksiavalttaméatta aika ajoin eteen ja
niité voitiin pyrkia valttdmaan vain olemalla kuailnen ja vetoamalla onnettomuuksien
l&hettdjien, eli erilaisten jumalien ja henkien atisuuteen. (Ruuhilehto & Kuusisto
1998, 19) Toisen vanhan tradition mukaan onnettdsiauvoitiin vahentaa, mikali
pyrittiin vaikuttamaan onnettomuusalttiden ihmisteminaisuuksiin ja kayttaytymiseen
(ks. esim. Salusjarvi 1995, 8-12; Harms-Ringdah9319265). Tama jalkimmainen
traditio voidaan ndhda viela tana paivanakin ajhtdisena, koska nykyaén tapaturmien
vahentamisen paépaino on yksilén kayttaytymisedwuttamisella. Kolmas nakékulma
onnettomuuksien synnysta alkoi painottaa, ett tomeius aiheutui tietyista syista ja
seurauksista (Ruuhilehto & Kuusisto 1998, 19).

Tana paivana onnettomuusteoriat ja onnettomuustatipainottavat tapahtumaketjun

monitahoisuutta. Yksi esimerkki monitahoisesta kapaaketjusta ja sen synnyn
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havainnollistamisesta on dominopalikka-malli (Rilem et al. 2003, 41). Nykyisin
tutkinnan avulla pyritddn tuottamaan keinoja ewbtun tapahtumaketjun
katkaisemiseksi jo ennen varsinaisen onnettomuusdatiumista. (Ruuhilehto &
Kuusisto 1998, 19-20)

Nykypaivana onnettomuuksien alkutekijaksi nahdéangamisaation toiminnan
ongelmat, kuten puutteellinen turvallisuusjohtamin@&anéa paivana tekninen tietdmys
on viety huippuunsa ja tutkimukset kohdistuvat géssa laitoksiin ja laitteisiin. On
kuitenkin tutkittu, ettd tekniikkaan panostamallaidaan saada en&a hyvin pienta
hyotya suuronnettomuuksien ennaltaehkéisemisesshitevi on kiinnitetty huomiota
organisaation toimintaan, joka todellisuudessa ekikin tarjoaa parhaimmat
edellytykset onnettomuuksien estamiseksi. (Ruutvlel Vilppola 2000, 8-9)

Tilannetta havainnollistaa hyvin seuraava kuva &iuy.

Johtamisjarjestelma/
Crganisaation toiminta

Ihmisen toiminta
(operaattorin toiminta,
virheet)

Tekniikka
(laitos ja laitteet)

Yleinen tiedon ja
tutkinnan painopiste Suhteellinen merkitys
suurcnnetiomuuksien estamiseksi suuronnettomuksien estimisessa

Kuva 7. Tekniikkaa sek& ihmisen ja organisaationmitdaa koskevan tiedon
suhteellinen osuus tutkimuksessa ja onnettomuukessgiimisessa. (Cox & Cox 1996,
339)

Kéaytetyin organisatorisen onnettomuuden syntynwilitalla hetkella Reasonin (1991,

3-7) malli onnettomuuden synnysta sosioteknisigggegtelmissa. Mallin mukaan
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onnettomuuden tapahtuessa on tarkasteltava neljé@sea katsottaessa onnettomuutta

edeltavia hetkia. Nama tasot ovat:

- suojausjarjestelman toiminta (miten virhe tai vikaninen havaitaan ajoissa tai
ehditdan estaa)

- valitén inhimillinen virhe (millainen inhimillinervirhe tai tekninen vika laukaisi
onnettomuuden synnyn)

- toimintaolosuhteet ja -edellytykset (millaisia \eitd, rikkomuksia tai vikoja
tuottavia ominaisuuksia toimintaolosuhteisiin digal

- organisaation toimintatavat ja kaytannot (mitenamigaatio toimii oikeanlaisten

tydskentelyedellytysten varmistamiseksi).

Organisaation toimintaa tyon tekemisen edellytystapjana voidaan hyodyntaa
selvitettdessa valittomien inhimillisten ja tekeist syiden taustalla vaikuttavia
perussyitd. Naita perussyita tutkimalla voidaarokidaimmin estdad niin sanotut taman
paivdn tapaturmat, eli organisatoriset onnettomuudBeasonin (1991, 3-7)
maadrittelemia neljdd tasoa voidaan soveltamalla ttk&y myods tutkittaessa

onnettomuuksien vdhenemisen syita.
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2.2. ORGANISAATIOKULTTUURI

Organisaatioiden kasitteleminen kulttuureina ontesellisen uusi ilmid. Antropologit
kayttivat  tutkimuksissaan kulttuurindkékulmaa  jo O08uvulla, mutta
organisaatiotieteessa se saavutti jalansijaa vad@/0- ja 1980-luvuilla.
Kulttuurindkdkulmaa alettiin tuoda esille organiaiieteessd, koska haluttin antaa
kritiikkia perinteiselle teollisen aikakauden rataaliselle ihmiskuvalle, jossa
organisaatiot nahtiin konemaisina ja hierarkkigimeennelmina, joita uskottiin voitavan
tarpeen tullen virittdd tieteen keinoin toimimaaihdkkaammin. (Juuti & Lindstrom
1995, 56)

Uusi kasite organisaatiokulttuuri otettiin innost@ma vastaan niin tutkijoiden kuin
yritysjohtajienkin parissa, mutta kenellekaan enttmut aluksi olevan selvaa, mita
termilla tarkoitettiin. Nykypaivdn& organisaatiokulri on saanut tuekseen
perusteelliset kasitteenmaarittelyt, joiden avullarganisaatiokulttuurin sisallén

ymmartaminen on huomattavasti yksinkertaisempaa.

Scheinin (1991, 23-27) terminologiassa organis&alituurilla tarkoitetaan

"perusopetusten mallia, jonka jokin tietty ryhma keksinyt, [0ytanyt tai kehittanyt
oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumisessg@een yhdentymiseen liittyvia
ongelmiaan”. Scheinin mukaan organisaatiokultturisiis ryhmakokemusten myoéta
opittu tulos ja se on suuressa maarin tiedostamadiéritelmén mukaan voidaan
ajatella, ettd jokaisen ryhman tulisi l16ytaa vaksmi kahdenlaisiin ongelmiin, joita
ovat:

- sisdisten prosessien yhdentamiseen liittyvat onaggejan

- ulkoisessa ymparistossa sailymiseen ja siihen sopeseen liittyvat ongelmat.

Schein on myéhemmin tarkentanut terminologiaansattankeskeista kaikille hanen
maaritelmilleen on se, ettd organisaatiokulttuuraikuttaa kayttaytymiseemme
havaintojemme, kognitioidemme ja tunteidemme vi$iglla, mutta ulospain nakyvasta
kayttaytymisesta ei voida suoraan tulkita orgartie&alttuuria, koska kayttaytymiseen

vaikuttavat aina myos toimintaympariston ulkopuetig tilannekohtaiset tekijat.
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Organisaatiokulttuurista puhuttaessa voidaan exottaisistaan nakyva taso ja

tiedostamaton, eli kulttuurilta piilossa oleva tédkova 8).

Kulttuurin luomukset:
Esineet, joita tehdaan
Tekniikka, jota kaytetdaan Néakyva toiminta

Nakyva kayttaytyminen

Normit Pinnan alla oleva osa, joka on
0 lahell tietoisuutta

Arvot

Perusoletukset Tiedostamaton osa

Kuva 8. Organisaatiokulttuurin nakyva ja tiedosttona taso (Scheinia (1985)
mukaillen Juuti 1994, 156)

Juutin (1989, 290-296) mukaan normit kuvaavat kEgyyimismalleja, joita jokaisen
tulee noudattaa. Yleensa eriasteiset pakot ohjaawanhien noudattamista. Normit
voivat olla tietyn organisaation asettamia tai ibt@n yleisesti omaksumia
kayttaytymismalleja ja -saantja. Kulttuurin nakgvia tiedostamattoman tason valilla
ovat arvot, jotka ovat ihmisten kasityksia toivetata ja hyvasta. Arvot ovat ihmisten
ominaisuuksia ja kasityksid, mutta myods kulttuurminaisuuksia. Arvoilla on
vaikutusta ihmisten toimintaan ja erityisesti haidalintataipumuksiinsa. Arvot opitaan
ympaéristosta, ja ne ovat yleensa varsin pysyvgutauksia suorittaa tiettyja valintoja ja
paamaaraasetteluja. Arvot ovat jarjestaytyneet ekil ihmiselle tyypilliseen
suhteelliseen tarkeysjarjestykseen, eli ne muodastaihmisen niin  sanotun
arvojarjestelman. Syvimmalla ovat perusoletuksetisen luonteesta, todellisuudesta

seka yhteisosta ja sen valisista suhteista.
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Scheinin (2001, 30) mukaan kulttuurin yksinkertasinen, kuten esimerkiksi
maadrittelyt, ettd kulttuuri on "tapa, jolla asioitehdaan taalla” tai meidan kulttuurin
muodostavat "yrityksemme riitit ja rituaalit”, eiv@dusta varsinaista kulttuuria silla
tasolla, mika on merkitsevaa. Kulttuurin ytimenabyhteiset ja piilevat perusoletukset.

Schein kuvaa kulttuuria kolmetasoisella mallillaga 9).

Artefaktit — Nékyvat organisaation
rakenteet ja prosessit (vaikea
tulkita)

1

[Imaistut arvot — Strategiat, paamaarat ja
filosofiat (ilmaistut perusteet
toiminnalle)

Tl

Pohjimmaiset perusoletukset — Tiedostamattomat, itsestaan

selvat uskomukset, kasitykset,
ajatukset ja tunteet (arvojen ja

toiminnan perimmainen lahde)

Kuva 9. Kulttuurin tasot (Schein 2001, 30)

Scheinin (2001, 30-36) mielestd helpoimmin haveittsa on artefaktien taso, eli se
mitd yksildo nékee, kuulee ja tuntee liikkuessaarganisaatiossa. Artefaktien
tulkitseminen on usein hankalaa, vaikka havaitsemionkin helppoa. Yksil6 voi
esimerkiksi havaita suhteellisen vaivattomasti,a etbrganisaatiossa, jossa héan
parhaillaan vierailee, tehddén asiat eri tavallan ktinen omassa organisaatiossaan.
Yksilon voi kuitenkin olla hankala tulkita, miksis& on niin. llmaistut arvot ovat
asioita, joita organisaatio ilmaisee viestinnamkigojen ja julistusten kautta. limaistut
arvot eivat kuitenkaan ole aina perusoletuksen isigka eli organisaatiossa ei
valttamattéa toimita ilmaistujen arvojen mukaan. tulrin perustana ovat opitut arvot,
uskomukset ja oletukset, joista tulee useimmitesesiian selvid. Ne ovat tulosta

yhteisestéd oppimisprosessista. Perusoletustensfaijgnen on tarkedd, jotta pystytdan
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ymmartamaan kulttuuria. Perusoletukset ovat tiataien ulkopuolella, koska ne ovat
niin itsestaén selvia. Perusoletusten ja sen migdtéuurin ymmartaminen on kuitenkin
tarkeda, koska juuri syvempi taso ajattelusta jesitésistd ohjaa nakyvaa
kayttaytymista.

2.2.1.0rganisaation alakulttuurit

Organisaatioilla on tapana luoda itselleen usdakudttuureja, koska on selvaa, etta
laajan organisaation on hyvin vaikea muodostaa ghvdn yhtenevaa tapaa ajatella ja
tuntea asioista. Schein (ks. esim. Schein 1996a, Sehein 1996b, 21) jakaa

organisaatiokulttuurin kolmeen alakulttuuriin, pibvat:

1. kayttohenkildiden kulttuuri (operator culture)

2. suunnittelijoiden kulttuuri (engineering cultyje

3. johtotason kulttuuri (executive culture).

Jokaisella alakulttuurilla on tapana kehittdd hienbaisistaan poikkeava tapa ajatella,
havainnoida ja tuntea. Erityisesti edella maingtukolmen laajan alakulttuurin haaran
tavoitteet voivat olla ristiriidassa keskenaan. dioh paatavoitteet voivat suuntautua
esimerkiksi kustannusten minimointiin ja tulojen ks@nointiin, suunnittelijoiden
paatavoitteet puolestaan luotettavan ja tehokkaamedn rakentamiseen ja
kayttéhenkildiden paatavoitteena voi olla esimeskikiihtyisa tydymparistd. Juuri
kayttéhenkildiden luoma kulttuuri on eniten yhteistkokemusten muovaama, ja se on
paaasiallisesti se kulttuuri, jota tarkoitetaan yitdessa organisaatiokulttuurista.
(Schein 19964, 14-17)

Schein (1996a, 17-19) jakaa vielda kolme alakulituupdédhaaraa pienempiin
organisaation eri funktionaalisiin ryhmiin, joitavivat olla esimerkiksi markkinointi-,
talous- ja tuotekehittelyosasto. Kukin naistd aldalurin funktionaalisista ryhmista
muodostaa oman alakulttuurinsa, joka poikkeaa muMakulttuurin pd&haarasta. Nain
ollen yhdessa yrityksessa esiintyy huomattava mégldisia kulttuureja, jotka yhdessa
muodostavat organisaatiokulttuurin. TAm& on ongkistea sen vuoksi, ettd eri
alakulttuurien luomien kasitteiden merkitykset \ativaihdella huomattavasti. Tasta voi

olla esimerkkind se, ettd markkinointiosasto pyytgatakin dokumenttia
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tuotekehittelyosastolta "mahdollisimman pian”. Mariointiosastolle

"mahdollisimman pian” voi tarkoittaa samaa paivaatyotekehittelyosastolle samaa
viikkoa. Téh&n esimerkkiin voida verrata mitd tadmnarkipaivan kasitettd, joka
yrityksessa esiintyy. NAaitd termeja voivat olla mumuassa kommunikaatio, muutos,

sitoutuminen, riski ja turvallisuus.

Jokaisella alakulttuurilla on siis oma tapansai@ekisa kasitteellistdd maailmaa. Tama
asia on hyva huomioida, kun yrityksessa harjoitetaa osastojen ja samalla eri

kulttuurien valista viestintaa.

2.2.2.0rganisaation ilmapiiri

Ihmisten vélinen kanssakadyminen tyOpaikalla muamtostietynlaisen ilmapiirin tai
yhteisen tunteen siitd, millaista on palvella kgsssa organisaatiossa ja mika on
sallittua tai kiellettyd seka mika on téarkeda jekdmvdhemman tarke&ad. Tyopaikan
ilmapiiri vaikuttaa organisaation toimintaan ja f@deen tyopaikalla tydskentelevaan
henkil6on. Mikali tydpaikalla on hyva ilmapiiri, $sa henkildsto viihtyy, tulevat tyotkin
tehdyiksi paremmin, kun taas huonon tydilmapiirakutukset ulottuvat aina jokaiseen

organisaation yksil66n ja organisaation koko totiawm saakka. (Juuti 1999, 246)
Kasite tyoilmapiiri sisaltda yhteistuloksen yksiltydasenteista, tydryhman ilmapiirista,

esimiehen johtamistyylistd seka organisaatioilmegtéi, jotka ovat tietynlaisessa
yhteydessa keskenaan (kuva 10). (emt., 246)
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ORGANISAATIOILMASTO

TYORYHMAN < ESIMIEHEN
ILMAPIIRI JOHTAMISTYYLI
YKSILON ASEMA YKSILON
ORGANISAATIOSSA , | YOASENTEET
JATYON SISALTO (TYOTYYTYVAISYYS TAI
TYOTYYTYMATTOMYYS)

Kuva 10. Tyilmaypiiri. (Juuti 1999, 247)

TyOasenteet tarkoittavat yksilon suhtautumista amg@honsa ja tydolosuhteisiinsa.
Tyoryhmalla tarkoitetaan samoissa tehtdvissa ja asamesimiehen alaisuudessa
tydskentelevia henkildita. Tyoryhman ilmapiiri vaig nahda ryhman toiminnan, ja sen
jasenten valisen vuorovaikutuksen seurauksenarsgiatyn palkkioiden ja kustannusten
erotuksena. Palkkioita voivat olla esimerkiksi hgsyinnan seka kiitosten aiheuttama
mielihyva ja kustannuksia esimerkiksi ryhman saiimo sopeutumattomuudesta
saatujen rangaistusten aiheuttama mielipaha. Csgatiwilmasto tarkoittaa niitd arvoja
ja asenteita, mitd organisaatiossa tyoskenteleedikildt ovat tydnsa seurauksena
omaksuneet. (Juuti 1999, 247)

Juutin (1999, 247-248) mukaan tydpaikassa vallésenganisaation ilmapiiri vaikuttaa
yksilon tyotyytyvaisyyteen ja tydmotivaatioon. Orgsaation ilmapiirin lisaksi hyvan
tyotyytyvaisyyden ja tydmotivaation kannalta tarkeiét tekijat ovat:

- itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen mahdollisuus

- tyodn arvostus seka

- tyon sisdltama sosiaalinen kanssakayminen.
Tyotyytyvaisyytta edesauttavat lisdksi tietyt tygigsallolliset tekijat, joita ovat:

- tehtavien haasteellisuus

- tehtavien kiinnostavuus
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- tyon vaihtelevuus ja

- tyOn itsendisyys.

Tutkimustulosten mukaan yleinen organisaation ilimagaikuttaa huomattavassa
maarin turvallisuusilmapiiriin, millda on puolestaariliton vaikutusyhteys yksilén
turvalliseen tapaan kayttaytya (Neal et al. 203199). Nain ollen on erittéin vankat

perusteet tutkia organisaation ilmapiiria osanapigpatiokulttuurin tutkimusta.

2.2.3.0rganisaatiokulttuurin vaikutus yksilon toimintaan

Organisaatiokulttuurin ja yksilén valinen suhderoonimutkainen. Kulttuurin voidaan
nahda kytkeytyvan ihmisen syvimpaan tasoon, elteisiin, arvoihin ja asenteisiin.
Organisaation kulttuuria voidaankin verrata yksifigrsoonallisuuteen. Kulttuuri pitda
osaltaan ylla yhteison kiinteytta, tarjoaa idemite 1&hteen organisaation jasenille ja
samalla kulttuuri luo merkityssisaltdja, jotka vaitavat seka yksilon ettéa yhteison
paamaariin. (Juuti 1994, 154)

Jokaisessa kulttuurissa vallitsee normit siitankaiyksilon kuuluu tietyissa tilanteissa
ajatella, tuntea ja kayttaytya. Tietyille ryhmarsgaille nama normit voivat aiheuttaa
adaptaatiopaineita, ja mikali ryhméan hyvaksyntayksilolle erityisen tarkeaa, saattaa
han muuttaa omaa ajattelu-, tuntemis- ja kayttdigtapaansa ryhman normeja
vastaavaksi. Usein tama adaptaatioprosessi tapgRkgildn itsensa sita tiedostamatta.
Samalla asiaa voidaan ajatella siten, ettd kuitteurvalttdmattd pakota mukaan
tietynlaiseen toimintamalliin, vaan kulttuuri antagaillekin yksil6ille oikeuden
kayttaytya ja toimia tietylla tavalla, yksilon its& toivomalla tavalla. Tallaiseen
ajatukseen liittyy kysymys yksilon ja kulttuurin tgeesta, eli onko kulttuurilla
pakottavaa valtaa yksiloihin ndhden? Alvessonir0O22®4-28) mukaan voidaan puhua
"kulttuurillisesta sokeudesta” eli siitda, ettd JKs$i ottavat kulttuurin annettuna.
Kulttuurin oletetaan olleen olemassa jo ennen k8l vaikka todellisuudessa kulttuuri
on vaistamatta aina ihmisten tuottama. Silti kuitia ollessa yksildiden itsensé luoma,
se vaikuttaa monin tavoin heihin. Ajan myo6ta ihrhiseopeutuvat omaan

kulttuuriymparistoonsa, eivatkd pysty enaa krigsg arvioimaan sita. Lopulta omaa
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kulttuuriymparistbd pidetdan ainoana mahdollisgaasen maarittamissa olosuhteissa

pyritaan luomaan tydnteko niin mielekkaaksi kuinhaallista.

Organisaation kulttuuri voidaan nahda siis sek&otiakana etta vaihtoehtoisena,
omaan valintaan perustuvana tapana toimia. Yksikitga lopulta itse, kuinka vahvasti
han on valmis adaptoitumaan uuteen kulttuuriin, kkai selvdd onkin, etta
organisaatiossa jo vallalla olevat yleiset ajagastoimintamallit ovat luonnollinen ja

tietyissa oloissa ainoa mieleinen vaihtoehto one@mihnan perustaksi.
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2.3. ORGANISAATIOKULTTUURIN MUUNTAMINEN

Nykytiedon valossa ei voida olla taysin varmojatésiionko organisaatiokulttuurin
muuttaminen tietoisten toimenpiteiden avulla mahstal. Tiedossa kuitenkin on, etta
organisaatiokulttuuri muuttuu vahitellen, kun kulitiin littyvat osat muuttuvat. Osa
tutkijoista on silla kannalla, ettéa organisaatigkulria voidaan muuttaa johdon avulla,
ja osa puolestaan uskoo organisaatiokulttuurin okagten oppimisprosessin avulla.
Osa tutkijoista on silla kannalla, ettd organigdatittuurin syvarakenne on niin
monitahoinen kasitejarjestelma, ettei sitd voiddoisilla toimilla johtaa tai muuttaa.
(Juuti 1994, 158)

Organisaatiokulttuurin muuntamisessa on Yyleiseéafjtdssad kaksi mallia. Lundberg

(1985, 47) on kehittanyt muutosta kuvaavan keh&mnaisallin (kuva 11).

ORGANISAATION
KULTTUURI

ULKOISET VOIMAT, JOTKA
MAHDOLLISTAVAT MUUTOKSEN

TOIMINTASUUNNITELMIEN
MUKAISIA INTERVENTIOITA
TOTEUTETAAN

SISAISET VOIMAT
SALLIVAT MUUTOKSEN

MUUTOSSTRATEGIA OTETAAN
KAYTTOON HENKILOVALINNOISSA
JA JOHTAMISESSA SEKA TEHDAAN
TOIMINTASUUNNITELMIA MUUTOKSEN
VAKIINNUTTAMISEKSI

ESIINTYY ULKOISIA TAI
SISAISIA PAINEITA

ESINTYY MUUTOKSEN
KAYNNISTAVIA
TAPAHTUMIA

VISIOISTA MUODOSTETAAN
MUUTOSSTRATEGIA

JOTKA JOSKUS JOHTAVAT
PYRKIMYKSEEN VISIOIDA
UUTTA ORGANISAATIOKULTTUURIA

Kuva 11. Lundbergin kehamalli organisaatiokulttaumuutoksesta. (Lundberg 1985,
47)
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Lundberg jakaa muutoksen mahdollistavat voimat igiséd ja ulkoisiin voimiin.
Ulkoisia voimia ovat muutokset, jotka ovat tapatgeinorganisaation vaikutuspiirissa,
ja jotka joko kasvattavat tai kaventavat yrityksemkutuspiiria. Sisaisia voimia ovat
muun muassa johtamiseen liittyva osaaminen, johdiwa ja energia, Systeemin
valmiudet, kuten esimerkiksi tekniset ja sosiaaNsgmiudet, seka yhteistydn taso koko
organisaatiossa. Muutokseen suuntaavia paineittaeat erilaiset vaatimukset, kuten
muun muassa markkinoiden ja yleison vaatimukselpssyhmien vaatimukset seka
organisaation henkilostomaaran kasvuun tai vahas&an liittyvat vaatimukset. (Juuti
1994, 159)

Lundbergin mukaan organisaatiokulttuurin muutosnkéstyy tietyista asioista, kuten:

- ymparistdssa tapahtuneista hairidista tai mahdoilksista, joita ovat esimerkiksi
lama / noususuhdanne tai uudet tekniset ratkaisut

- sisaisistd ja ulkoisista mullistuksista, kuten ygdstoista, lainsaadannon
muutoksista tai muutoksista ylimmassa organisadimgpssa seka

- johtamiseen liittyvista kriiseista. (emt., 159-160)

Muutosprosessin toteuttaminen kaynnistyy Lundbergiallissa visioiden luoman
muutosstrategian  kautta, joka johtaa Iluodun stiateg toteuttamiseen ja
muutosinterventioihin. Nain ollen Lundbergin kulitin muutosmalli k&sittelee lahinna

yksilon toimintaan ja hdnen arvoihinsa liittyvia mtaksia. (emt., 160)

Dyer (1985, 26) on esittdnyt toisen paljon kaytetyrallin organisaatiokulttuurin
muutoksen tutkimuksessa (kuva 12).
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1. KRIISIASETTAA 2 SYMggk!rSSEgKI;ENTAN 3.JOS SYNTYY UUSI
KYSEENALAISEKSI NIHIN LITTYVAT JOHTAJUUS
JOHTAJAN KYVYT JA RATKAISEMAAN
TOIMINTATAVAT USKOMUKSET KRIISIA
RAKOILEVAT
KULTTUURI JA SIIHEN
LITTYVA SYMBOLINEN
KENTTA
5. JOS KRIISI RATKEAA
6. UUSI KULTTUURI JA JA UUSILLE JOHTAJILLE 4. SYNTYY RISTIRIITA
SIIHEN LIITTYVA ANNETAAN ANSIO SEN UUDEN JA VANHAN
SYMBOLINEN KENTTA | RATKEAMISESTA, D JOHTAJUUDEN
VAKIINTUVAT SYNTYY UUSI VALILLE
VALTAELITTI

Kuva 12. Dyerin malli organisaatiokulttuurin muusasta. (Dyer 1985, 26)

Dyerin mallissa organisaatiokulttuurin muutoksenyrk@istava voima on johdon
toimintatapojen kyseenalaistaminen. Keskidossa @ @iganisaatiossa esitetty vaite,
jonka mukaan johto ei kykene ratkaisemaan orgatisa@ngelmia. Mikali johto ei
kykene yllapitamaan viitekehysta sekd sen taustdémaa symbolista kenttaa, minka
avulla toimintaa ja ajattelua ohjataan, voi symheti kenttd menettad merkitystaan.
Tassa vaiheessa symbolinen kentta ja siihen lidtlyskomusjarjestelma, joka yllapitaa
johdon omaksumia toimintatapoja, alkaa rakoilldafiieessa syntyy useimmiten uusi
Uuden ja vanhan uskomusjarjestelman valisen karhppaiulos ratkaisee sen,
voidaanko uutta uskomusjarjestelmaé alkaa kokedemigytanndssa. Mikali uuden
jarjestelmén avulla onnistutaan ratkomaan ongelsyattyy uusi valtaeliitti, joka ajan
myo6ta vakiinnuttaa asemansa ja oman symbolisentdtesdt. Nain on syntynyt uusi
kulttuuri, joka toimii niin kauan, ettd syntyy ksij jota ei pystytd vanhan

uskomusjarjestelman avulla enda selittémaan teaisstmaan. (Juuti 1994, 160)
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2.3.1.Johto organisaatiokulttuurin muuntajana

Terryn (1960, 493) mukaan "johtajuus on toiminja&a vaikuttaa ihmisiin niin, etté he
pyrkivat mielelladn ryhman yhteisiin tavoitteisiinKoontz ja O’Donnell (1959, 435)
puolestaan nakevat johtajuuden olevan "ihmisiirkwdiamista siten, etta he pyrkivat
tyoskentelemaan yhteisen tavoitteen saavuttamisekklemmille mé&aritelmille on
yhteista pohjimmainen ajatus siita, ettd ihmisiaikuttamisen ja tiettyihin paamaariin
paasemisen on lahdettava johdon tasolta likké€elsey & Blanchard 1981, 81-82).

Seuraavassa taulukossa esitetdan, kuinka johtoistottaa organisaatiokulttuuria
yrityksessa (Schein 2001, 113-114).

Primaarit istuttamismekanismit

1. Mihin johtajat kiinnittvat huomiota seka mité mittaavat ja kontrolloivat
saannollisesti?

2. Miten johtajat reagoivat kriittisiin tapauksi# organisaatiossa syntyviin kriiseihin?
3. Johtajan suorittama harkittu roolin mallittaminepettaminen ja ohjaaminen

4. Havaitut palkintojen ja statuksen kohdentamig#eerit

5. Havaitut johtajien organisaation jasenten raknytin, valinnan, ylennysten,

elakkeelle jaamisen ja erottamisen kriteerit.

Yksi tehokkaimmista keinoista on kiinnittdd huonaiojarjestelmallisesti johonkin
tiettyyn asiaan. Nain johtajat voivat tekojen kautbommunikoida henkiloston kanssa
siitd, mihin he uskovat ja mista he valittavat.. @&sim. Schein 2001, 113; Schein 1991,
234) Esimerkkina voisi olla huomion kiinnittaminetapaturmiin ja henkildston
kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Mikali johto orietoinen tasta jarjestelmallisen
huomion kiinnittamisen merkityksesta, voi tavastifatvoimakas keino kommunikoida,
ja erityisesti silloin, kun johto on toiminnassaagsin jarjestelmallinen. Mikali johto ei
kuitenkaan ole tietoinen taman prosessin voimasia rikdli johto toimii
epajohdonmukaisesti, voi muun henkildston olla noabita ymmartad, mité johtajan
kayttaytyminen todella heijastaa. (Schein 1991)235

Johtajan reaktiot kriittisiin tapauksiin tai orgsaation kriiseihin ovat merkittavassa

asemassa muun henkildston silmin katsottuna. Tjapa,johtajat kasittelevat kriittista
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tapausta tai kriisid, luo uusi normeja ja arvojkésgyoskentelymenetelmid (Dyer 1985,
26). Kriisitilanteet ovat erityisen tarkeitd muusidle ja uuden kulttuurin syntymiselle
sen vuoksi, ettd niiden aikana emotionaalinen 8itminen ja oppimisen voimakkuus
korostuvat. Tama johtuu siita, etta kriisitilante@syksilot jakavat voimakkaita
emotionaalisia kokemuksia ja oppivat yhdessa ldsitiaan vaikeita tilanteita. (Schein
1991, 239)

Tietoisen roolimallin rakentamisen, opettamisenhgamisen kautta johtajat osoittavat
omalla kayttaytymisellaan henkilostolle seka esdgti uusille tydntekijoille, mitk& ovat

heidédn arvonsa ja asenteensa. Palkitsemisen jakstat kohdentamisen kriteerien
kautta kaikki organisaation jasenet oppivat, mitkét ne asiat, joita organisaatiossa
arvostetaan ja mista rangaistaan. Organisaatidaj@itvoivat saada hyvinkin pian omat
arvonsa ja tavoitteensa osaksi muun henkilostomimdaa, kun he yhdistavat

jarjestelmallisesti palkintoja ja rangaistuksia #pgeen, josta he ovat kiinnostuneita,

eli mik& on heidan omalla prioriteettilistallaarnrkipaéssa. (emt., 241-242)

Johtajien kriteerit rekrytoinnista, valinnasta, nmigksista, elékkeelle jaamisesta ja
ryhmastéa poissulkemisesta ovat yksi hienovaraisstanitavoista toimia, koska
useimmissa organisaatioissa se on tiedostamatoidatajat vahvistavat usein
perusoletuksiaan tehdessaan valintoja, kuten ylesi@y rynmasta poissulkemisia tai
uusien jasenten palkkaamisia. Johtajien olisi kkite kyettdva muuttamaan

perusoletuksiaan ja tehtdva valintoja sen mukajseasillaiseksi johto haluaa

organisaatiokulttuuria muuttaa. Esimerkiksi rekmytossa tulisi silloin suosia uutta
organisaatiokulttuuria tukevia jasenia, eika aieamprusoletuksia mukailevia yksildita.
Kyseinen strategia voi olla ongelmallinen, mikalidet jasenet alkavat adaptoitua
vanhaan kulttuuriin. Téassa tilanteessa johdonitabkyvalla kayttaytymisellaédn tukea

uuden kulttuurin muotoutumista. (emt., 244-246)

Kaikki edella mainitut tekijat yhdessa istuttavanhkilostoon johtajasta kasin lahtevaa
uutta organisaatiokulttuuria. Prosessi vaatii aif@eerityisesti jarjestelmallista otetta
johdolta, mutta se voi parhaassa tapauksessa galkdko yrityksen uuden

organisaatiokulttuurin muotoutumisella.
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2.3.2.0rganisaation oppiminen

Oppiminen on prosessi, jossa Yyksild hankkii uusietofa, taitoja, asenteita ja
kokemuksia, jotka johtavat muutoksiin h&nen toinassaan. Oppimista on monenlaista,
mutta onnistunut oppiminen johtaa aina osaamisgleRykyyn soveltaa oppimiansa ja
jo aiemmin tietdmiénsa tietoja ja taitoja. Yksiloppimisen portaita voidaan kuvata

seuraavan kuvion avulla (kuva 13).

KEHITTAA

SOVELTAA

YMMARTAR

TIETAA

TIETAA ETTEI TIEDA

LUULEE TIETAVANSA

Kuva 13. Yksilén oppimisen portaat. (Hannula 2004,

Kuviosta voi huomata, kuinka monitahoinen prosessilon on kaytava lapi, ennen
kuin han on valmis kehittdma&an uutta. Organisaatigpmiminen vaatii jokaisen yksilon
oppimista, ja on selvaa, ettd kukin yksilo vaatman aikansa kulkiessaan oppimisen
portaita ylospain. Yksiloiden edellytyksiin oppiaikuttavat useat tekijat, kuten muun
muassa tietojen ja taitojen lahtotaso, kokemuksemmista oppimisprosesseista,
motivaatio, saatavan tiedon laatu ja maara selté yamartad ja soveltaa saamiaan
tietoja. (Hannula 2004, 4-5)

Hannula (2004, 5) kuvaa oppimisprosessia monitahaiskaaviona (kuva 14), jossa

oppiminen on keskigssa.
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Dokuméntointi  ,ubue Motivaatio

KAUTTA

I TIEDOM TIEDON ¢
SOVELTAMINEN|: LAAJENTAMESEN -| pppginesy [— HAMKINMAN —| apnoinT)
KAUTTA KALTTA :

YMMARRYHSEN

Kokeilu “T" Ahad!
= _W e

Kuva 14. Oppimisprosessi. (Hannula 2004, 5)

Oppimisprosessikuviossa  ulkokehalla  kulkeviin  kokdwseen,  arviointiin,

ymmarrykseen ja soveltamiseen voidaan yhdistaatt&iig) jotka kuvaavat yksiloa
oppijana. Kokemukseen voidaan yhdistdd oppimigtgylikdytannon toteuttaja,
arviointiin voidaan yhdistaa harkitseva pohtija, mpéarrykseen puolestaan looginen
ajattelija ja soveltamiseen aktiivinen osallistoj&silon oppimistyyli on tarkeaa havaita
siksi, etté sen avulla voidaan kohdistaa oikeaslaipettamismetodit kutakin yksiloa tai

samaa oppimistyylid edustavaa ryhmaa varten. (Hari04, 5)

Osaamisesta ja tiedosta on tullut yrityksien sgiaen resurssi, ja kyvysta jatkuvasti
uusia sitd, on tullut yksi organisaation keskeisistén kilpailutekijoistd. Enaa ei riita,
etta tietoa vain hankitaan ja uusitaan, vaan siting0s osattava hyddyntaa tehokkaasti.
Yritykset etsivat jatkuvasti tapoja, miten uuttatbia voitaisiin luoda nopeammin ja
hiljaista tietoa muuttaa nakyvaksi tiedoksi tehakdkanin. Samalla yritykset pohtivat,
miten voitaisiin tuottaa kokoajan lisd& uusia inmatoita, edistdd osaamisen jakamista
seka tehostaa tiedon kayttéa. Kaikki nama tavat keskeisia toimintatapoja oppivalle
organisaatiolle. (Otala 2000, 59)

Yrityksessd, jossa organisaation oppiminen on ommigta, kyetdan jatkuvaan
muutokseen, jossa hallitaan osaamista yhtena gisetia resursseista, hyddynnetaan
henkiloston ja organisaation osaamista toiminnassed tuotetaan jatkuvasti uusia
innovaatioita. Organisaation oppimisessa yhdistetfé&ilon osaamisen kehittaminen,
eli elinikaisen oppimisen toteuttaminen, organissmkompetenssien kehittdminen seka

tiedon hallinta. Organisaation oppimisen voidaanhdd@ olevan sidoksissa
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ydinosaamisen seka kilpailuetujen kehittamiseearyréyksen liiketoimintastrategiaan.
(Otala 2000, 60-62)

Senge (1994, 6-11) nostaa esille viisi keskeidek§ad, joihin organisaation onnistunut

oppiminen hanen mukaansa perustuu:

1. Systeemiajattelu, jonka mukaan organisaatio onaiakginen systeemi, joka
muodostuu toisiinsa kiintedssé suhteessa oleviaemmista osatoiminnoista.
Todellisuus muodostuu siis toisiinsa liittyvistd j#oisiinsa vaikuttavista

prosesseista, eika vain lineaarisista vaikutusssihte

2. ltsehallinta, jonka mukaan jokaisella organisaatigésenella on oltava
vaikutusmahdollisuus omaan oppimiseensa ja henkisagsvuunsa. Oppiminen on
jatkuva prosessi, jossa jokaisen organisaatiomgiseksilollinen visio selkiintyy
ja syventyy. Tama voidaan nahda oppivan organisaakulmakivend, koska
jokaisen yksilon oman vision pitéisi olla yhteenisaporganisaation visioihin, jotta

organisaation oppimisen kautta toivottu muutosassit toteutettua.

3. Mentaaliset mallit, jotka useimmiten ovat tiedosdimmia oletuksia. Ne
perustuvat yleensa mielikuviin ja vyleistyksiin, két vaikuttavat yksildiden
toimintaan sekd ymmarrykseen ymparistosta. Namtukslet estavat usein uusien

ideoiden toteuttamisprosessin.

4. Yhteisesti muodostettu ja jaettu visio. Taman jofitadean tarkoituksena on luoda

visioista, joten heidan kannustaminen visioiden itk&misessd on keskeista.

Yleensa yhteinen kasitys visioista muodostuu keskeimalla avoimesti yhdessa.

5. Tiimioppiminen, jonka perustana on yhteinen kigbka kehittyessdan johtaa

yhteisiksi tulkinnoiksi todellisuudesta.

Organisaation oppiminen -menetelméd ei ole vielaypgkvand kuitenkaan saanut

ansaitsemaansa jalansijaa organisaatiokulttuuriruttagana. Useat yrityksen ovat
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koettaneet sulauttaa oppivan organisaation -aja#igha muuhun yrityskulttuuriinsa,

mutta tulokset ovat usein vield vahaisia. (Simd@laz 62)

Sengen (1990, 11-15) mukaan oppiva organisaattejtapa ei ole tuonut todellista
muutosta yrityksiin, koska yha on vallalla niin stn mekaanikko-malli. Sen mukaan
yritykset ndhdaan koneina, eikd elavina organiemeti Vertauskuvallisesti Senge
esittaa, ettd meidan tulisi palkata puutarhureitaytta palkkaammekin jatkuvasti
mekaanikkoja. Todellisuudessa muutokseen tarvitammittédin puutarhureita, jotka

viljelevat muutosta, eika suinkaan mekaanikkojtkgajavat muutosta.

2.3.3.Muutosvastarinta

Yksilot urautuvat helposti tekemaéan asioita ja tp$psseja tietylla tavalla. Samalla
yksilGilla on tunne, ettda ymparistd on hénen hallissaan. Tama tunne on osittain
virheellinen ja perustuu ihmiseen alitajuntaiseafutin pysya vanhassa, joka koetaan
tuttuna ja turvallisena. Muutos tarkoittaa yksiritkestaen sitda, ettd tama tuttu ja
turvallinen haviaa, ja yksilot joutuvat sopeutumaarteen tilanteeseen ja oppimaan
uusia asioita. (Clark 2001, 126-127)

Muutosvastarinnan tavoitteena yksil6illa on tasapaisailyttaminen ja henkisen tilan
hallinta, mink& vuoksi yksilot yleensa saannost@lewyvin tarkoin muuttumistaan ja
arvioivat huolella uuden aineksen ja tilanteet, eamrkuin uskaltautuvat mukaan
muutokseen. On olemassa yksilditd, joille muuttiemion erityisen vaikeaa tai joiden
sitoutuminen uuteen on muita yksiloitd hitaampa@ma johtuu siitd, ettd ihmisilla on
erilainen yksilollinen tarve nahda tulevaisuuteen gnnakoida tulevia tapahtumia.
(Trapp 2001, 19)

Muutosvastarinta on keskeinen osa muutosprosedsimitosvastarinnassa voidaan
erottaa kaksi eri vaihetta, jotka ovat uhankokemilsy sekd vastustusvaihe.
Uhankokemisvaihe sisaltdd ensin sokki- eli lamaaiguaiheen seka joskus myos
uhkaavan tilanteen pitkittymisvaiheen. Yksilon kedga itsensa uhatuksi, reaktio on
psyykkinen lamaantuminen, jonka aikana yksilo saéatelee aivoihinsa tulevaa

aineistoa. Saannostely tapahtuu salpaamalla ajajuks osin myds todellisuutta
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kieltamalla. Samalla yksilon ndkemykset asioisteekduvat ja uuden ajattelu pysahtyy,

jotta tietojen ja tunteiden kasittelylle jaisi ala(Trapp 2001, 21)

Muutoksen tarkan sisallon ja merkityksen selvit&ilolle, han luopuu uhkatilanteen
yllapitamisesta ja alkaa etsid toimintavaihtoehtdjdempi kokemus uhasta muuttuu
aktiiviseksi toiminnaksi, jossa paallimmaisin agton saada tietoa. Nopea, realistinen,
kattava ja avoin tiedottaminen onkin paras keinatostilanteissa liikkuvien huhujen
kumoamiseksi. Tiedon avulla yksild kykenee jaseidi@m kokemuksiaan ja
tuntemuksiaan. Vahitellen han pystyy jo kuvaamaaneimuksiaan ja antamaan niille
nimid. Yksilon alkaessa kysya itseltdan, kuinka dmérkdy, on ratkaisuun auttava

tapahtumien ketju jo kdynnistynyt. (emt., 21-23)

Muutostilanteessa johto on avainasemassa. Johdisnhati suosia ja ottaa kayttoon
sellaisia. menettelytapoja, jotka estavat tehokkaastiutosvastarintaa. Tallaisia
menettelytapoja ovat tiedottamisen lisaksi ammiagifi kouluttaminen, esimiehen
keskustelut alaisien kanssa seka kehityskeskusté{uilakin sektorilla johdon
tarkeimpana tehtavana on valvoa paatettyjen muariogiteutumista erityisesti siten,
ettd heidan omat valittomat alaisensa ovat sit@dummuutokseen. Paatehtavana on
saada ihmiset ymmartamaan, ettd muutokset esinserkikvallisuusasioissa ja -

kayttaytymisessa ovat osa urakehitysta. (Kerko 2081
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2.4. TURVALLISUUSKULTTUURI

Turvallisuuskulttuuri  -termia  alettin ~ k&yttdd  vakuneesti  TSernobylin
ydinvoimalaonnettomuuden tutkinnan yhteydessa, kuwkintalautakunta paatyi
toteamaan, ettd onnettomuuden aiheutti huono {iswaskulttuuri. Illmailussa
turvallisuuskulttuuri -termi on tunnettu jo ydinwoalateollisuutta pidemmén aikaa.
Turvallisuuskulttuurin - maaritelmat painottavat wgan havaitsemista ja riskien
hahmottamista. Sen lisaksi maaritelmissa korostuyhateisesti jaetut arvot ja

uskomukset seka kayttaytymisnormit. (Ruuhilehto Gukisto 1998, 13)

Turvallisuuskulttuuria voidaan ajatella kahdellatesolla, jotka ovat yhteiskunnan taso
ja yrityksen taso. Yhteiskunnallinen turvallisuultauri koostuu kansallisesta
kaytannosta turvallisuuteen liittyvissa asioissalojn voidaan puhua viranomaisten
arvoista ja asenteista sekda arvomaailmasta, jokgailed kansalaisten ja
organisaatioiden turvallisuuteen liittyvia valirdoj  Yksinkertaisemmin
turvallisuuskulttuuri  voidaan  maaritella  vain  ykgen tavaksi toimia
turvallisuusasioissa. (emt., 13-14)

Useat eri tekijat ovat vaikuttamassa organisaatidarvallisuuskulttuurin
muotoutumiseen seka yksilGiden kasitykseen tusialisilmapiirista.

Turvallisuuskulttuurin muotoutumiseen vaikuttawkiféitd ovat muun muassa:

- johdon asenne ja toiminta turvallisuuden suhteen

- turvallisuuspolitiikka ja -tavoitteet sekd naihiarpstuva toimintasuunnitelma
- tyOturvallisuusorganisaation asema ja arvo

- vastuiden jakaminen

- koulutus, opetus, perehdytys ja ohjeet

- riskienarviointi ja todettu riskitaso

- tapaturmien tutkinta

- turvallisuusjohtamisjarjestelman arviointi

- tiedonkulun toimivuus, raportointi- ja palautej&temat

- vuorovaikutus ja avoimuus

- tyotahti ja etenemismahdollisuudet
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- turvallisuuden huomioon ottaminen paivittaisesséitonassa

- turvallisuuskulttuurin kehittdminen ja usko turvslluden parantamiseen. (ks. esim.
Hale 2000, 1-13; Ruuhilehto & Vilppola 2000, 24-2Bjssa 1999, 108-115;
Ruuhilehto & Kuusisto 1998, 13-14; Reason 1997 -198)

Turvallisuuskulttuuri voidaan jakaa kolmeen tasomaatimuksiin ja maarayksiin
perustuvaan kulttuuriin, hyvaan turvallisuustast@imaavaan kulttuuriin seka jatkuvan
parantamisen kulttuuriin. Vaatimuksiin ja maarayksi perustuvassa
turvallisuuskulttuurissa turvallisuus koetaan ulkolelta saadetyiksi viranomaisten
vaatimuksiksi. Tavoitteena on ainoastaan tayttddnwidismaaraykset ja vaatimukset,
huomioimatta ihmisten kayttaytymista tai asennettdyvaan turvallisuustasoon
tahtaavassa kulttuurissa organisaation johto omiisséyt turvallisuuden suuren
merkityksen ilman ulkopuolisia vaatimuksia. Ihmistkayttaytymisesta ja asenteista
ollaan myds kiinnostuneita, mutta johtamisessai seek juurikaan nay. Turvallisuutta
johdetaan samoin kuin muitakin toimintalohkoja, @liloksia halutaan jatkuvasti
parantaa ja tulosten sek&d tavoitteiden asettaminéhdaan tarkeana. Jatkuvan
parantamisen kulttuuri on omaksuttu organisaatjogeia korostaa keskustelua,
koulutusta seka osaamisen ja tehokkuuden parartan@rganisaatiossa nahdaan
tarkeand, ettda kaikki voivat osallistua turvallistaiminnan kehittamiseen, ja myos
ihmisten toimintatapojen, kayttadytymisen seka asdenh yhteys on ymmarretty osaksi
turvallisuuskulttuuria.  Turvallisuutta pyritdan patamaan erityisesti edella
mainittuihin seikkoihin vaikuttamalla. Jatkuvan garamisen kulttuurissa edetaan askel

kerrallaan, mutta etenemista tapahtuu koko ajamuliiiehto & Vilppola 2000, 22-25)

2.4.1.Turvallisuuskulttuurin eri maaritelmia

Turvallisuuskulttuuri -kasitteelle on useita eri dnitelmia. Paasisaltd méaaritelmissa on
pitkalti toisistaan poikkeamaton, mutta turvalliskulttuurin  perusteellisen

ymmartamisen vuoksi eri maaritelmi& on syyta dsitel

Scheinin (ks. esim. Schein 2001, 30; Schein 192),ukaan turvallisuuskulttuuri
muodostuu yksildiden ja ryhmien uskomuksista, nastag asenteista, rooleista seka

sosiaalisista ja teknisistda menettelyista, jotkatyliat pyrkimyksiin  minimoida
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henkiloston, asiakkaiden ja yleison altistuminearadlisille tai haitallisille olosuhteille.
Vastaavanlaisten maaritelmien mukaan turvallisuliskui muodostuu asenteista,
arvoista, normeista ja uskomuksista, mitkd tiettyte}s6 jakaa koskien riskeja ja
turvallisuutta. (ks. esim. Adie et. al. 2005, 1¥Xoper 2000, 113-114; Glendon &
Stanton 2000, 201; Guldenmund 2000, 228-229)

Kaikki edella esitetyt maaritelmat ovat itsessa@&utraaleja. On olemassa kuitenkin
myoOs maaritelmia, joissa itsessdén kuvataan jo ingoka turvallisuuskulttuurin tulee

tayttda. Naitd niin sanottuja normatiivisia maaniié edustavat erityisesti kaksi
ydinvoimalaitosmaaritelmaa, joissa esitetddn "hyydivahvan” tai “kehittyneen”

turvallisuuskulttuurin  piirteitd.  INSAGIin (1991, 31 maaritelman mukaan
turvallisuuskulttuuri muodostuu sellaisista orgaaison toimintatavoista ja yksildiden
asenteista, joiden tuloksena ydinvoimalaitostenailisuuteen vaikuttavat tekijat saavat
jokainen oman tarkeytensd edellyttdéméan huomionviat @tusijalla myds paatdksia
tehtdessa. Valtioneuvoston periaatepaatos (395/1984rittelee, ettd ydinvoimalaitosta
suunniteltaessa, rakennettaessa ja kaytettdessapidettava ylla kehittynytta

turvallisuuskulttuuria, joka perustuu asianomaiserganisaation ylimman johdon
turvallisuutta korostavaan asenteeseen ja hen@iridshotivoimiseen tyoskennella
vastuullisesti. Taméa edellyttdd hyvin jarjestettiyaolosuhteita, avointa tyodilmapiiria
seka tarkkaavaisuuden ja aloitteellisuuden edisti@miturvallisuutta vaarantavien

tekijoiden havaitsemiseksi ja poistamiseksi.

Tassa Pro gradu -tutkielmassa turvallisuuskulttuumihdaan muodostuvan, kuten
useimmissa tutkimuksissa on havaittu (ks. esimeAudi al. 2005, 132; Schein 2001, 30;
Cooper 2000, 113-114; Glendon & Stanton 2000, Zadldenmund 2000, 228-229),
yksildiden ja ryhmien arvoista, asenteista ja uskksista, sekd myods osaamisesta ja
kayttaytymisesta, mitka kaikki yhdessa maaraavaiaisen aseman turvallisuus

organisaation toiminnassa saa.

2.4.2 . Turvallisuuskulttuurin mittaaminen

Turvallisuuskulttuurin mittaamiselle ei ole olemasghta kaiken kattavaa mittaria tai

menetelmaa, eikd sellaisen kehittaminen ole odotisgakaan kulttuurikasitteen
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monimuotoisuuden vuoksi. Turvallisuuskulttuuriaweida mydskaan mitata suoraan,

mutta epésuorat mittaukset ovat kuitenkin mahdallikun hyddynnetadan sellaisia

tekijoitd, joiden uskotaan heijastavan kulttuuNéma tekijat voidaan jakaa:

- nakyvaan toimintaan, kuten turvallisuusjohtamigigig¢lmien toimintaan ja
yksildiden kayttaytymiseen seka

- immateriaalisiin tietoisiin ja tiedostamattomiinkii@ihin. (Ruuhilehto & Vilppola
2000, 45-46)

Tavallisesti  yritykset kaipaavat turvallisuuskulitin ~ mittareiksi asenne- ja

iimapiirimittareita. Yleisimmat asiat, joita mitiitla pyritdan selvittdmaan, ovat:

- turvallisuuskulttuurin nykytila

- miten turvallisuuskulttuuria tulisi kehittaa

- miten tehokkaita turvallisuuden eteen tehdyt toipieet ovat olleet. (ks. esim. Cox
& Cheyne 2000, 113-115; Grote & Kunzler 2000, 18juhilento & Vilppola
2000, 46)

Kirjallisuudessa esiintyy tavallisesti neljanlaisiaittareita, joilla voidaan mitata

turvallisuuskulttuuria. Mittarit ovat:

turvallisuuskulttuurin INSAG -maaritelmaan (INSAG41, 31) perustuvat mittarit,

jotka sisdltavat tavallisesti organisaatiokultthndikaattoreita sekd myds

turvallisuusjohtamiseen ja yrityksen toimintaymp&ion liittyvia mittareita (Booth

& Lee 1995, 396)

- laajennetut turvallisuusjohtamismittarit, joilla tatiaan asenteita, uskomuksia seka
turvallisuusjohtamisjarjestelméan toimivuutta (ksine. Hurst 1997, 64-66; Hurst et
al. 1996, 162)

- epasuorasti arvoja ja asenteita mittaavat tyoHgartekeskeiset mittarit (ks. esim.
Llory 1997, 1153-1156; Semmer & Regenass 1995, 4-7)

- turvallisuuskulttuurin jarjestelmamalliin perustuweatriisimittari (Cox & Cox 1996,

213).

Booth ja Lee (1995, 394-399) ovat laatineet kysymimnsa alun perin
ydinvoimalaitosten turvallisuuskulttuurin - mittaartais varten, mutta siitd on
myS6hemmin laadittu yleisempi teollisiin  organisad#tin  soveltuva versio.

Kysymyslistalla on yhteensa 84 kysymysta kolmestha aghepiiristd, jotka ovat
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organisaatiokulttuuri, turvallisuuskulttuuri ja &wmomaistoiminta. Turvallisuuskulttuurin
aihepiiri sisaltaa kysymyksia politikasta, suutgliista, organisoinnista, viestinnasta,
riskienhallinnasta ja -seurannasta seka tarkastiaksKysymyslistan kaytostd ei ole
viela raportoitu kokemuksia, joten sen luotettatattirvallisuuskulttuurin mittarina on

mahdotonta arvioida.

Hurstin et al. (1996, 163-170) laatimat turvalliskulttuurin mittarit on kehitetty alun
perin Euroopan unionin ymparistétutkimusohjelmagsia oli kdynnissa vuosina 1993-
1994. Lahtokohtana oli ajatus, etta turvallisuugtliuki muodostuu turvallisuuteen
littyvista uskomuksista ja asenteista seka naidgikyvista ilmenemismuodoista
yrityksessa. Nakyvina ilmenemismuotoina pidettimrvallisuusjohtamista. Mittarin
avulla mitataan juuri turvallisuusjohtamista PSM®otess safety management system)
-mittarilla sek& uskomuksia ja asenteita SAQ (safetitude questionnaire) -kyselylla.
Turvallisuusjohtamisosiossa mitataan kahdeksaanalaggtta, joita ovat muun muassa
vaaranarviointi suunnitteluvaiheessa, rakennusesihdgoiminta sekd& kayttb- ja
kunnossapitotoiminnot. Jokaiselta avainalueeltakitaan tekijoitd, jotka liittyvat
inhimilliseen luotettavuuteen, viestintdan, vahaan ja palautteeseen, organisointiin,
johtamiseen seka tydilmapiiriin. Tulokseksi annatgeko erinomainen, hyva tai huono.
Kokeiluissa mittari on todettu helppokayttdiseksi hyddylliseksi, mutta hyvin
tyolaaksi.

Epasuorasti arvoja ja asenteita mittaavia tyo-ilgmekeskeisia mittareita edustavat
Semmer ja Regenass (1995, 1-9) ovat sitd mielta, agtvoja ja uskomuksia ei voida
saada selville suoraan kysymalla, vaan arvot jamsikset tulevat esille konkreettisissa
tilanteissa ja tyotehtavissa. Semmer ja Regendssvatstahan olevan syyna sen, etta
tutkijoiden on kovin vaikea rakentaa ymmarrettadassiodossa olevia kysymyksia, ja
toisaalta arvojen sekd uskomusten ilmaiseminen aedidti on erittdin hankalaa.
Tilannetarkastelussa saadaan usein esille my6s motiivit ja arvot, joiden kanssa
turvallisuusasiat kayvat Kkilpailua. Na&ain ollen on amdollista nahda, kuinka
turvallisuusnormeja saatetaan rikkoa jonkin muurke@mmaksi koetun tavoitteen
saavuttamiseksi. Tyo- ja tilannekeskeisessa mittsessa tyontekijdlle esitetaan
kuvitteellinen ongelmatilanne, jossa tyontekijan arvioitava omaa sekd muiden
henkildiden toimintaa kyseisella hetkella. Lisakgdntekijan tulee arvioida ha&nen

omaan toimintaansa kohdistuvia muiden reaktioiiéanfhiekeskeiset mittarit nahdaan

46



yleensd muita mittareita taydentaving, eivéatka itenssulje pois muiden mittareiden

kayttoa.

Cox ja Cox (1996, 212-219) ovat kehittaneet tursaiiskulttuurin mittaamista varten

matriisimenetelman,

yksilotason indikaattoreita (taulukko 2).

jonka avulla voidaan mitata aoigaatio-,

tyoryhma- ja

Taulukko 2. Turvallisuuskulttuurin mittaamiseen ketty matriisimenetelma. (Cox &

Cox 1996, 213)

Jarjestelma- Organisaation Ty6ryhman ja Yksilon ja
liitynnat ja ympariston organisaation ryhman

liitynt& liitynta liitynta
Menetelmé&
Kysely- Organisaation Tyontekijoiden Yksilon
lomakkeet sitoutuminen asenteet havainnot
Focus- Ylemman Tyontekijoiden Yksilon ajatus-
ryhma, johdon ajatus- rakennelmat
haastattelut nakemykset rakennelmat

Suora /
epasuora
havainnointi

Jarjestelmat /
dokumentit, eli
politiikka ja
visiot

Avaintoiminnot

Avaintoiminnot

Matriisimenetelman on havaittu olevan tehokas kemitata turvallisuuskulttuuria,

mutta haittapuolena on se,

ettd menetelméssa edatebelkeda erottelua

turvallisuuskulttuurin ja turvallisuusilmapiirin {ie. Menetelm&a kuitenkin kehitetaan
jatkuvasti. (Ruuhilehto & Kuusisto 1998, 66-67)

2.4.3.Turvallisuuskulttuurin yhteys organisaatiokulttuuiin

Turvallisuuskulttuuri

syntyy

eritasoisten

osajargsien

vuorovaikutuksessa, joka ilmenee seuraavasta kaasva 15).

keskinaisessa



Ulkoiset YO

havaittavat Turvallinen

telcijat kiyttivtyminen —
ORGANISAATIO

Turvallisiuden

johtanusjdnestelma

Sisdiset II—DDIN .

psvkologiset Tun':{111_suus1].nmp11r1.

telciiat turvallisimsasenteet

Kuva 15. Turvallisuuskulttuurin muodostuminen. (Rikehto & Vilppola 2000, 17)

Turvallisuuskulttuurin muodostumisen mallin arvdge siina, ettd se korostaa aiempaa
huomattavasti enemman kokonaisuutta, ja ihmisena sekganisaation osuutta
turvallisuuskulttuurin muodostumisessa ja kehitggagsa. Turvallisuuskulttuuri voidaan
nahda siis organisaation ominaisuutena, jota voidaamuuttaa ja kehittda
suunnitelmallisten toimenpiteiden avulla. (Ruuhite& Vilppola 2000, 17)

Turvallisuuskulttuuriin tulee edellda kuvatun mallmukaisesti ymmartaa sisaltyvan
organisaation turvallisuustavoitteet, organisaatiortoiminnan tavoitteiden
saavuttamiseksi, ihmisten suhtautumisen naihinitte¥siin ja toimintaan (kasitykset ja
asenteet) seka ihmisten oman toiminnan (kayttaytgmipaivittaisissa tehtavissa). (ks.
esim. Cooper 1998, 18; Ruuhilehto & Kuusisto 1998, ACSNI 1993, 100-101)

Reimanin (2000, 26-27) mukaan turvallisuuskulttausynonyymina voitaisiin kayttaa
turvallisuutta korostavaa organisaatiokulttuurigirRanin mukaan on vaikeaa kuvitella
toimenpidetta, jolla ei olisi vaikutusta turvallisskulttuuriin tai yleisiin asenteisiin ja
sitd myoten turvallisuuteen. Nain ollen voidaan&jatella, etté niissa yrityksissa, joissa
turvallisuus on toimintakyvyn sailyttdmisen kanaaéinsisijaista, turvallisuuskulttuuri

on erottamaton osa organisaatiokulttuuria.

Neal et. al. (2000, 105) ovat tutkineet organisdafituurin vaikutusta
turvallisuuskulttuuriin ja sitd kautta yksilon k&gytymiseen (kuva 16).
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EDELTAVAT TEKIJAT

MAARAAVAT TEKIJAT

OSATEKIJAT

TURVALLISUUS- MENETTELYTAP.
TIETAMYS NOUDATTAMINEN
ORGANISAATIO- TURVALLISUUS-
ILMAPIIRI - ILMAPIIRI
TURVALLISUUS- TURVALLISUUS-
MOTIVAATIO —— > |OSALLISTUMINEN

Kuva 16. Malli organisaatiokulttuurin, turvallisdagdttuurin ja yksilon kayttaytymisen
valilla. (Neal et al. 2000, 105)
osoitti,

Tutkimus suora vaikutus

etta yleisella organisaatiokulila on
turvallisuusilmapiiriin, joka puolestaan vaikuttaarvallisuustasoon motivaation ja
tietamyksen kautta. TAma osoittaa myds sen, ett@llsuuskulttuuri on kiintedssa
suhteessa organisaatiokulttuuriin, eika sitd vold=ittdd erillisenda organisaation

muusta toiminnasta. (Neal et al. 2000, 106-109)

2.4.4 Turvallisuuskulttuurin kehittaminen

Vahinkojen syntymistd, kuten tyGtapaturmia, pidetadleisesti organisaation

sosioteknisen jarjestelman hairiétoimintana, jokoidaan puuttua kulttuurimuutoksen
avulla. Sosiotekniselld jarjestelmalla tarkoitetaysteemia, jossa kulttuuri vaikuttaa
tapaan tyoskennella ja painvastoin. Sosiaalinefegtisima sisaltdéd muun muassa

luottamuksen, yhteistyon, vuorovaikutuksen ja rytydskentelyn. Tekninen

jarjestelmé& puolestaan pitdd sisalladn esimerlok&ratiiviset prosessit ja laitteiden
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saadot. Nain ollen paraskin tekninen jarjestelm&@osapistuu, mikali sosiaalista

jarjestelméaa ei huomioida. (Simon 2000, 6-7)

Reimanin (2000, 36) mukaan hyvé tapa saada kulttumuutos pysyvéksi, on toteuttaa
se hitaasti kehittyvdna prosessina, eikda nopeinaitesohjelmina, jolloin tuloksia

mitataan valittbmasti ohjelman loppumisen jalkeemt. (esim. Collins 2001, 204;
Kevatsalo 1999, 22). Todellisuudessa aika ei kidan aina riitd hitaille

muutosohjelmille, jolloin avainasemassa on jo olssaa olevan kulttuurin

hyédyntaminen (ks. esim. Roughton & Mercurio 20822; Schein 2001, 206; Reiman
2000, 37)

Simon (2000, 8) on luetellut ne tekijat, jotka hyveurvallisuuskulttuurin

kehittdmishanke pitaa sisallaan. Hanen mukaansaostekijoita ovat:

- koko henkildston sitouttaminen toivottuun kayttagtgeen, normeihin ja asenteisiin

- havaintotutkimuksen  kayttdminen kartoittamassa sy ja toivotun
kayttaytymisen, normien ja asenteiden valista lauilu

- suunnitelman  kehittdminen  muuttamaan, parantamaani yllapitdmaan
turvallisuuden suorituskykyé saatujen analysoitugten pohjalta.

Simonin (emt., 8) mukaan organisatoriseen muutoksedee sisallyttdd seuraavat

tekijat:

- rakenne> periaatteet, menettelytavat ja muodollinen johtameistinta

- teknologia > kuinka tyoskentelemme, ja mitkd ovat tyon kulugitteiden
suunnittelutavat seka téiden rakenteet ja muutokset

- palkkiot > ulkoiset ja sisaiset palkkiot

- mittausjarjestelma® ennakoivat ja reagoivat mittarit

- sosiaaliset prosessit> epaviralliset kommunikaatiosysteemit, henkiléston
voimaantumiset (empowerment) ja osallistumiset, flkdren ratkaisukyky,

avoimuus ja luottamus.

Ruuhilehto ja  Vilppola (2000, 26) jakavat kirjaliisdessa esiintyvat
turvallisuuskulttuurin  kehittamislahtokohdat kolmeeaaryhmé&én sen mukaisesti,
mihin kehittamistyo paaasiallisesti kohdistuu. Bh&rat ovat:

1. Johtamisjarjestelmalahtdinen kehittdmistapa
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2. Kayttaytymislahtdinen kehittamistapa

3. Kulttuurildhtbéinen kehittamistapa.

Johtamisjarjestelmé- ja kayttaytymislahtdinen kéhniistapa keskittyvat kulttuurin
nakyvien Kkerrosten, eli nahtavissd olevien toimapajen muuttamiseen.
Kulttuurilahtdinen kehittdmistapa korostaa kultinumékymattomia kerroksia seka
yksilon siséisia psykologisia tekijoita. Usein kultrilahtdinen kehittdmistapa sisaltaa
myoOs johtamisjarjestelma- ja kayttaytymislahtoidethittamistavat. (Ruuhilehto &
Vilppola 2000, 26-32)

Reason (ks. esim. Reason 2000, 4; Reason 1990, etlttaa ajattelullaan
johtamisjarjestelmalahtoista kehittamistapaa. Hameunkaansa paalahtokohtana on
kdantaa katse turvallisuuden negatiivisista kasapikuten onnettomuuksista ja
tapaturmista, turvallisuuden positiivisiin kasveihKaytannoéssa positiivisia kasvoja ei
voida kuitenkaan ndhd&, koska silloin ei tapahduettomuuksia, laheltépiti -tilanteita,
eikd mitdan turvallisuutta uhkaavaa. Tarvittavanovaisuuden yllapitamiseksi taytyy
luoda sellainen kulttuuri, jossa tiedetaan tarkoiissd mennddn. Nain ollen voidaan
valttyd jyrké&nteen reunan yli menemiseltd, eli allisuuden negatiivisten kasvojen
esiin tulemiselta. Johto ja johtamisjarjestelmatdéasa varovaisuuden yllapitamisessa

avainasemassa.

Hyva yrityksen turvallisuuskulttuuri tuntee tilaetessa. Se keraa, kasittelee ja levittda
turvallisuustietoa keskuudessaan. Turvallisuuskutth kehittdminen ndéhddén samana
kuin turvallisuuden tilannetietoa kerdaavan ja kakwvan informaatiojarjestelméan
luominen yritykseen. (Ruuhilehto & Vilppola 20007)2Reason (2000, 12) korostaa,
etta informoitu kulttuuri voidaan luoda vain rakavein kulttuurin varaan. Informoidun
kulttuurin perustana tulee kuitenkin olla oikeuderkainen kulttuuri. Luottamuksen
synnyttdminen on Reasonin mukaan tarkein ja vamtwdihe raportoivan kulttuurin
rakentamisessa (kuva 17). Tylerin ja Degoeyn (139®) mukaan juuri luottamus ja

oikeudenmukaisuus korreloivat voimakkaasti keskenaa
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INFORMOITU
KULTTUURI
informed culture

RAPORTOINA
KULTTUURI
reporting culture

OIKEUDENMUKAINEN
KULTTUURI
just culture

Kuva 17. Reasonilaisen turvallisuuskulttuurin pealkenteet. (Reason 2000, 12)

Reasonin (2000, 12-13) mukaan johdon on pidettaditdy ettd kaikilla yksiloilla on

tybn vaatimat edellytykset ja menettelytavat. Joh@dm myods osoitettava jatkuvasti
henkilokohtaisella toiminnallaan ja tulosten amaimila oma kiinnostuksensa asiaan.
Johdon on nain ollen johdettava seka asioita ésddopta. Nain johto voi varmistaa, etta
organisaatiossa vallitsee oikeudenmukainen kulttupnka avulla voidaan luoda

raportoiva kulttuuri. Vasta kaiken tdméan seuraukdeshittyy informoitu kulttuuri.

Perinteinen turvallisuuden kehittdmistoiminta l|&htékkeelle johdon taholta, kuten
edella kuvatussa johtamisjarjestelmalahtdisessa ittiehistavassa.
Kayttaytymislahtdisessa kehittdmistavassa kiinrastn keskiossa on yksildiden tapa
toimia tdissaan, eli toisin sanoen se, mita tapaftehtaan lattiatasolla” (Sutherland et
al. 2000, 15). Taman kehittdamistavan, samoin kudhtgmisjarjestelmaléahtdisen
kehittamistavan, tavoitteena on lahtea liikkeeii smita kulttuurissa on jo nahtavissa.
Yksildiden kayttaytymiseen pyritdan vaikuttamaasisijaisesti erilaisten kannustin- ja
palautemenettelyiden keinoin. Jarjestelméatasonjdielkin tarkastelu nadhdaan myos
valttamattoméand osa-alueena kulttuuria kehitettgedoska yksilGitd on vaikea
motivoida kayttaytymismuutoksiin, elleivat edellgbet ja olosuhteet tyon tekemiselle
ole kunnossa. (ks. esim. Ruuhilehto & Vilppola 2008; Sutherland et al. 2000, 18)
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Kayttaytymislahtdinen toimintatapa tarjoaa selkg@mestelman, joka auttaa yksiloita
ottamaan vastuuta turvallisuudesta, ja samallaasaustaa parantamaan suorituskykya
turvallisuuden suhteen omassa ty0ryhmassa. Kayttaghtoisista toimintatavoista
voidaan erottaa seuraavat yleiset vaiheet:

- Selvitetaan ja maaritelldaan kriittinen kayttaytyem johon on tarkoitus vaikuttaa.
Se on yksinkertaisin tunnistaa onnettomuuksistadaratilanteista.

- Rakennetaan ohjelma, jonka avulla voidaan tehdénnédiisesti havaintoja
kohteeksi valitusta kayttaytymisesta. Ohjelma &$éimyds tavan antaa palautetta.
Ohjelma on tehokkain, mikéli havaintojen tekijéij@palautteen antajina toimivat
tyotoverit.

- Kaytetddn kayttaytymisestd ja palautteen vaikutiésikoottua tietoa, kun
kehitetdan erilaisia keinoja, joilla voidaan posstei-turvallista kayttaytymista ja
vahvistaa turvallisen kayttaytymisen positiiviseugauksia. (Ruuhilehto & Vilppola
2000, 29-30)

Suomessa on kaytossd lukuisia johtamisjarjestelnd- kayttaytymislahtoisia
havainnointi-, palaute- ja kannustinmenettelyitista tunnetuin ja kaytetyin Suomessa
on tyoterveyslaitoksen vuosina 1984-1987 kehittatdd TAVA® -ohjelma. Sen avulla
pyritddn lisaamaan ja yllapitamaan teollisuudesisteygtta ja jarjestystd. TUTTAVA®
lahestyy tydpaikan kehittamistyotd uudesta nakokskm Ohjelman toteuttajina ovat
tyontekijat ja linjaorganisaatio. Kannustimena twmiat positiivinen palaute seka
onnistuminen, ja tarvittava tuki saadaan tyotursaliden asiantuntijoilta. (ks. esim.
Tiitta 1995, 26-27; Nasanen & Saari, 1987, 240-245)

Ruuhilehdon ja Vilppolan (2000, 32) mukaan kultiléntdinen kehittamistapa sisaltaa
aineksia  johtamisjarjestelma- ja  kayttaytymislabigia  kehittdmistavoista.
Kulttuurilahtdinen kehittamistapa pyrkii lisdksi ikattamaan ihmisten asenteisiin,
turvallisuusilmapiiriin, organisaation kulttuuriseka turvallisuuskulttuuriin. N&in ollen
voidaan ajatella, ettda kulttuurilahtdéinen tapa onaikista laaja-alaisin.
Kehittamishankkeet ovat aina yksildllisia, mutta meudattavat tiettyja yleisia
kehitysvaiheita (kuva 18), joita ovat:

1. alkuimpulssin vastaanotto

2. paamaarien visiointi ja asetus

3. erilaisten toimenpiteiden toteutus paamaarieniggamiseksi

53



4. toimenpiteiden vaikutuksien seuranta ja arvioint

5. tuloksien pohjalta paatetty jatko joko samaakdgattuun suuntaan.

Pits 1 tok * Ylimman johdon tehtéva
aatos I'I"II..I!..I o ?EEH * Perusiellaan, miksi muutokseen ryhdytdan.
ryhtymisesta * Ozoitetaan, mitd hydtyd muutoksesta on

Paatoksesta tiedottaminen henkildstdlle ja koko yritykselle.

Hal | 2 tulok * Johto azetiaa zuuntaa antavia tavoitieita.
alutun _OPF_ULI u oKsen » Johdon sitoutuminen ilmaistaan nakyvast
visiointi kaikilla tasoilla.

3
Nykyisen Kulttuurin
mittaaminen ja arviointi

* Henkildztdn ndkemykset turvallizuuden tilasta
ja asioiden hoitamisesta selvitetdan.
* Selvityksen tulokset tiedotetaan.

* Peruztuu tehdylle selvitykselle, jonka

o 4 i perusteella tunnistetaan kriittizet aluest ja
Toimintasuunnitelman pricrizoidaan feimenpitest.
laatiminen * Tunnistetaan tavoitteiden toteutumisen estest

ja laaditaan sfrategiat niiden elimincimiseksi.

* Kaytetadn monenlaisia, toiziaan tukevia
foimintatapoja.

* Toiminta resurssoidaan ja siita tiedotetaan.

* Osoitetaan nakyvasti, etta johto tukes ja
ssuraa toimintaa.

5
Toimintasuunnitelman
toteuttaminen

-
Tulosten mittaaminen
ja jatkuva seuranta

* Johto seuraa saanndllisesti edistymista.
* Suunnitelmaa ja tcimenpiteitd muutetaan,
elleivat tulokset ole tavoitteen suuntaisia.

Kuva 18. Turvallisuuskulttuurin muutos vaiheittatenevana prosessina. (Ruuhilehto
& Vilppola 2000, 33)

Simonin (1999, 41) mukaan muutos voi lahted kayrniseista tekijoistd, joita voivat
olla joko ylin johto, tyontekijat / tietty ryhméautvallisuuden ja terveyden asiantuntijat
tai viimeisenad vaihtoehtona vakava onnettomuus hink®, joka saa aikaan
muutosohjelman kaynnistymisen. Paras kombinaatitetysti kolmen ensiksi mainitun
yhdistelmé. Simon mainitsee tietyt tekijat, joitman kulttuurin muutos ei voi onnistua.

Naméa muutoksen paaelementit ovat:
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1. muutoksen kayntiin laittaja
2. johdon tuki seka

3. rakenne muutosprosessin johtamista varten.

Simonin (1999, 42) mielestd muutoksen tuen varmmsian on ensiarvoisen tarkeaa,
koska mikéli ylin johto ei ole kulttuurimuutokserdyatiin laittaja, joutuvat hankkeen
kaynnistgjat "myymaan” muutosidean johdolle. PellgBdon hyvaksynnan saanti ei
riitd, vaan muutoksen lapivieminen vaatii aina ndly ja tuntuvan ylimman johdon

tuen.

Tiivistaen voidaan ilmaista, etté turvallisuuskulitin kehittdminen vaatii aina ylimman
johdon osallistumisen ja innon, suunnitelmalliseiminnat, toimintajarjestelmien
uudistamisen seka yksildihin vaikuttamisen motivian ja kayttaytymisen tasolla.
Yksildiden motivointi vaatii kuitenkin onnistuaksesen, etta tunnistetaan pinnan alla

piilevat ajatukset, normit ja uskomukset.

55



2.5. TURVALLISUUSILMAPIIRI

Turvallisuusilmapiiri on yksi hyvan turvallisuuskwlurin indikaattoreista. Se on
iimentyma tietyn ryhman yhteisia havaintoja ja k@siia turvallisuuteen vaikuttavista
toimintatavoista, esimiesten ja tyOtovereiden Kjtitimisesta, tyOdympariston
ominaisuuksista seka muista havaittavissa olevigtaidista ja toiminnoista.
Turvallisuusilmapiiri voidaan maaritella olevan nsyturvallisuutta koskevia arvoja ja
asenteita. (ks. esim. Lee & Harrison 2000, 76-77azD& Cabrera 1997, 644;
Williamson et al. 1997, 16)

Turvallisuuskulttuurin  ja -ilmapiirin kasitteet omisein vaikea erottaa toisistaan.
Guldenmundin (2000, 216) mukaan ilmapiiri -kaséekéytetaan kulttuuri -késitteen
korvikkeena ja samalla ilmapiirilla tarkoitetaareageellista ilmapiirid organisatoristen
tekijoiden sijaan. Kulttuurin voidaan katsoa siiertovan enemman organisatorisista
ominaisuuksista, kun ilmapiiri puolestaan kuvaa igten ndkemyksia (Rentsch 1990,
679). Denisonin (1996, 620-623) mukaan suurin erdttdurin ja ilmapiirin valilla on
se, ettd kulttuurin juuret ovat historiassa, ja smmttaminen on hyvin hidasta seka
monimutkaista. llmapiiri puolestaan on syntynyt ygmman ajan kuluessa ja se
voidaan nahda valiaikaisena, subjektiivisena sékingertaisemmin muutettavana kuin
kulttuuri. Suurin yhdistava seikka kulttuurille jmapiirille on se, ettd molemmat
kasittelevat tapoja, joilla organisaation yksildikkvat tydymparistonsa (Reichers &
Schneider 1990, 19-28).

2.5.1.Turvallisuusilmapiirin tutkiminen

Organisaation turvallisuusilmapiirin tutkimisessaytetddn padaasiallisesti kolmea
menetelmaa. Ensimmaisessa menetelméssa turvaillisapsristd pyritddn saamaan
kuva selvittamalla organisaation jasenten asenteitaallisuusasioita kohtaan seka
kaymalla lapi heidan mielipiteitdan tyopaikan vaekgoista (ks. esim. Chmiel 2000,
269; Cheyne et al. 1998, 258-259). limapiiria vaidamitata myds organisaation
ominaisuuksia  tutkimalla.  Tutkittaessa turvallistmapiiria  organisaation

ominaisuuksien, kuten johtamistyylin, turvallisuoBpikkojen ja -rakenteiden
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nakokulmasta, mittaaminen tapahtuu ymparistda haeanalla ja auditoimalla. (James
& Jones 1974, 1099) Kolmas tapa tutkia turvallisimespiiria, on selvittéa
tyontekijoiden ja ulkopuolisten sidosryhmien nakésifi organisaatiosta. Tassa
menetelméssa turvallisuusilmapiiria  voidaan tutki@avainnoimalla yksildiden
kayttaytymista tai  selvittamalla turvallisuusndkeéssiga  kyselyiden  avulla.
Turvallisuuteen liittyvien nakemysten nahd&aén ilexgin juuri sitoutumisessa,

asenteissa, vastuuntuntoisuudessa ja kayttaytysdis@Sox & Cheyne 2000, 115-116)

Turvallisuusilmapiirin ja turvallisuuskulttuurin tkiminen ja kehittdminen poikkeavat
hyvin vahan toisistaan, minka vuoksi eri tutkimys-kehittdmismenetelmia voidaan
kayttdd myos yhtaaikaisesti ja ristikkain organigem omien tarpeiden mukaan.
Merkittavintd tutkimus- ja kehitystydssa on kuitenk olla unohtamatta
turvallisuuskulttuurin  ja turvallisuusilmapiirin ikitedd suhdetta toisiinsa valitun

menetelmén ollessa mika tahansa edella esitellyista

2.5.2. Turvallisuusilmapiirin kehittdminen ja siihen vaikttavat tekijat

Turvallisuusilmapiiriin vaikuttavat lukuisat erikigat, jotka on hyva tiedostaa alettaessa
kehittdd organisaation turvallisuusilmapiirid. MKiljsuudessa esiintyy useita

turvallisuusilmapiiriin vaikuttavia tekijoita, jotkesitellaan seuraavaksi.

= Turvallisuusjohtaminen

- Johdon asenteet vaikuttavat suoraan tyontekijoamkamteisiin, koska johto toimii
tavallisesti tietynlaisena roolimallina tyéntekljéi Johdon positiivisten asenteiden
on todettu heijastuvan suoraan tyontekijoiden a&ssim, ja sitd kautta
kayttaytymiseen. (ks. esim. Coyle et al. 1995, 2Bmhdriessen 1978, 367-369)
Turvallisuusjohtamista ja sen vaikutuksia kasitellalaajemmin seuraavassa

luvussa.

= Turvallisuuskoulutus
- Cooperin (1998, 63) mukaan turvallisuuskoulutust@mokkain tapa organisaation
turvallisuusilmapiirin kehittdmisessa. Koulutuksavulla voidaan lisaté yksildiden

tietoa turvallisuusasioista, minkd seurauksena lgtksnuuttavat suhtautumistaan
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turvallisuuteen. Uuden tiedon myodta lisdantyy mygksildiden motivaatio
tyoskennella turvallisesti. Tieto ja motivaatio @sda ovat avaintekijoitd yksilon

kayttaytymisen muuttumisessa. (Glendon & McKenn@51398)

= Johdon ja tyontekijdiden valinen kommunikointi

Kommunikoinnin tehtavana on valittdd tyohon liitigv tietoa yksildiden valilla,
tarkastella tyon tuloksia seka selvittda hyvaksyétdoimintatapoja (Cooper 1998,
114). Johdon ja tyontekijoiden kommunikoinnilla dmyvin suuri merkitys
turvallisuusilmapiiriin. Cohenin (1977, 164) mukaamnganisaatioissa, joissa on
toimiva kommunikointisysteemi johdon ja tyéntekgén valilla, on huomattavasti
vahemman tybtapaturmia kuin organisaatioissa, goidsommunikointi on
vahaisempaa. Kommunikoinnin yksi merkittavimmiséhttivistd on tuoda esille

turvallisuusongelmia, mutta tarkeita tehtavia awgts tiedon ja ideoiden siirto.

= Motivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan yksilon tarpeisiin potfavia vaikuttimia, jotka saavat
yksilbn ajattelemaan ja toimimaan tiettyyn paamaaratahtaavalla tavalla
(Ruuhilehto & Kuusisto 1998, 60). Motivaatiolla dryvin merkittava vaikutus
suurimpaan osaan yksildiden kayttaytymisesta jaitmasta, lukuun ottamatta vain
tahattomia toimintoja, kuten reflekseja. Motivaagimtyy yksilon harkinnan myoéta,
kun han punnitsee eri vaihtoehtojen etuja ja haittounnes yksild lopulta valitsee
mielestddn parhaimman vaihtoehdon. Valintaprosessitaysin yksildllinen ja
valinnan tulos on vahvasti tilannesidonnainen, kuteyds koetut edut ja haitat.
Esimerkiksi tiedostettu vaara joutua onnettomuute@mmotivoida tiettyja yksiloita
toimimaan turvallisemmin, kun taas toisia yksilogaattaa motivoida enemman
tybtovereiden ja esimiehen mukavuus seka arvostirs tkrvallinen tyétapa. (ks.
esim. Glendon & McKenna 1995, 398-399; Andriesserg] 373-374)

= Tyontekijoiden kokema riskitaso

Riskin havaitseminen ja tyytymattomyys tyooloihidhentavat usein yksildiden
tybhyvinvointia ja terveyttd. Mikali tyontekija kele olonsa turvattomaksi, hanelle
kertyy tavallisesti paineita ja lisda tyotaakkaaitkén lisaavat onnettomuuksien
riskia. TyoOntekijat, jotka kokevat olonsa turvattksi, joutuvat useammin

onnettomuuksiin  kuin tyontekijat, jotka kokevat wda tyOymparistossa
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turvalliseksi. (Rundmo 1996, 199-202) Tyontekijfidtyytyvaisyys ja sitoutuminen
lisdksi vahenevat, mikali han kokee, ettei riskeilile paneuduttu tyopaikalla
tarpeeksi. Naiden ty6tehtaviin liittyvien turvallissongelmien poistaminen
vahentaa tyontekijoiden tydossadan kokemaa riskiigrisaa tyotyytyvaisyytta seka

edistaa turvallisuusmydnteisten asenteiden syntgmi€ooper 1998, 126-129).

= TyOtyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyydella tarkoitetaan yksilon itsenséltgen asettamien vaatimusten ja
toiveiden seka hanen todellisuudessa havaitsemigigakemusten vastaavuutta.
Yksild, kuka kokee toiveidensa ja tyokokemustensastaavan toisiaan, on
tyytyvainen tyohonsa. Sellainen yksilo puolestalamka kokee ristiriidan tydhon
liittyvien mielikuviensa ja todellisuuden valillin usein tyytymaton vallitsevaan
tilanteeseen. (Juuti 1988, 243) Tyotyytyméattbmyykeattaa turhautumista ja
stressia (Glendon & McKenna 1995, 402). Stres®uitha muutoksia psyykkisissa
toiminnoissa seka kayttaytymisessa, minké vuoksrisistaso, keskittymiskyky ja
huomiokyky heikkenevéat sekd informaation kasittelirheet lisdéntyvat. Tasta
seuraa, etta yksilo altistuu onnettomuuksille. (&sim. Chmiel 2000, 258-264;
Kalimo 1987, 50-62; Petersen 1982, 229) Tyotyytyimayyttd voidaan
ennaltaehkaistd ja vahentdad tunnistamalla tyytyimétyden aiheuttajat seka
estamalla huonon tydilmapiirin levidminen. Keskei&i on tehda tydntekijoiden
tarpeiden tyydyttyminen mahdolliseksi seka lisatd ksipiden
kehittymismahdollisuuksia. (Péyhtnen 1987, 131-138)
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2.6. TURVALLISUUSJOHTAMINEN

Turvallisuusjohtaminen on kokonaisvaltaista tungallden hallintaa, jossa yhdistyvéat
ihmisten, menetelmien ja toimintatapojen johtamin€arvallisuusjohtaminen kasittaa
seka ennakoivan etta reagoivan toiminnan tyoymgidirigsatkuvaksi kehittamiseksi.

Turvallisuusjohtaminen voidaan tiivistettynd ymnédrtsiis ihmisten, ympaériston ja
omaisuuden suojelemiseksi seka turvallisuuden pagitiétoiseksi kehittdmiseksi. (ks.
esim. Leva 2003, 35; Cooper 1998, 71)

Turvallisuudesta on aina paavastuussa yrityksen jdhto. Johdon tulee asettaa
turvallisuudelle tavoitteita, suunnitella ja ohjataimintaa, huolehtia tarpeellisista
resursseista seka valvoa turvallisuustoimintojaeutista. Johdon tulee lisdksi luoda
organisaatioon  edellytykset  aloitteellisuudelle  jaomatoimisuudelle, jotta

mahdollisimman moni olisi kykeneva osallistumaamvallisuustoimintaan omien

tehtdviensa puitteissa. Voidaan ajatella, etta ghdja esimiehilla on yhta paljon

vastuuta turvallisuudesta ja tyosuojelusta kuin ll&eion tehtéviensd puolesta
toimivaltaa. (Ruuhilehto & Kuusisto 1998, 31-36)

Turvallisuusjohtaminen nivoutuu yhteen turvalliskwituurin ja turvallisuuden

hallinnan kanssa (kuva 19).

TURYVALLISUUSKULTTUURI

Turvallisuuden hallinta
* sisiltdid menetrelyravat
turvallisuusjohtamisen toteuttamiselsi

Turvallisuusjohtaminen

Menetelmien ja Ihmisten
toimintatapojen johtaminen
johmaminen
Riskien arvicinti Oisaaminen
Mittaaminen Ozallistuminen
Koulutus Mativoine
ine. jne.

Kuva 19. Turvallisuuskulttuurin, turvallisuuden lahan ja turvallisuusjohtamisen

yhteys. (Turvallisuusjohtaminen 2002, 9)
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Turvallisuusjohtaminen sisaltaa tietyt elementitkq ohjaavat hyvaéd ja onnistunutta
turvallisuusjohtamista (kuva 20). Turvallisuusjahisen kehitystyd tapahtuu samaa

kaaviota noudattaen, perustuen organisaation dealhitystavoitteisiin.

Turvallisuuspelicikia sisdltad pagmaarar
nikyy johdon sitoutuminen
nikyy henkilescen merkicys

turvallisuuden toteuttamisessa

Turvallizuusjochtamisen [arjestalmillisten tolmintacapojen luominen

organisointl  * tolmintavastulden ja velvellisuuksien maaritEminen
* linjaesimiesten resurssien varmistaminen
Menatelmt riskien arviointl

osaamisen varmiscaminen
tolmenpltelden totautus
tledotcaminen
mittaaminen ja seuranta

LI I

Kuva 20. Turvallisuusjohtamisen keskeisimmat teki{@urvallisuusjohtaminen 2002,
11)

Turvallisuuspolitikka on tavallisesti organisaatioylimman johdon allekirjoittama
lausunto. Turvallisuuspolitiikka sisaltda toiminng@amaarat, johdon sitoutumisen
nakyvyyden varmistamisen seka organisaation jasentemerkityksen
turvallisuustoiminnassa. Turvallisuuspolitikkaaotaessa erityisen merkittavaa on
politikan integroiminen muuhun yrityksen toimintaa Nain varmistetaan, ettei
turvallisuuspolitikka ole ristiriidassa muiden, tka ymparisto- ja tuotantotavoitteiden
kanssa. Turvallisuuspolitikan laatimisen ei tulidla vain johdon asia, vaikka johto
onkin siitd vastuussa, vaan laadintatython tulisallsstua mahdollisimman useat
organisaatiotasot, aina tyontekijoista ylimpaartgon saakka. (Ruuhilehto & Kuusisto
1998, 35)

Yrityksen turvallisuusjohtamisen organisoinnin mkysymys on, onko turvallisuus
yhteinen asia, vai kuuluuko siita huolehtimineraasintijoille. Turvallisuusjohtamisen
organisointi on aina ylimméan johdon vastuulla, rautipphdosta kasin lahtevan
organisoinnin  paatavoitteena on ulottaa vastuuta 6smyeri toimijatahoille.

Kokonaisuudessaan organisointiprosessiin sisaltswénnitelmallisten toimintatapojen
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luominen, toimintavastuiden ja velvoitteiden md&antinen sek&d linjaesimiesten

resurssien varmistaminen. (Kerko 2001, 48-49)

Turvallisuusjohtamisen menetelmi&d on useita. Niiggvallisimmat ovat riskien

arviointi,  henkiléston  osaamisen varmistaminen, mgnpiteiden toteutus,

turvallisuusasioista tiedottaminen sek& mittaamijgeseuranta. (emt., 51-54) Kattava
nykytilanteen selvitys, joka sisaltaa riskien jartmnan arvioinnin, antaa hyvan pohjan
turvallisuustoiminnalle. Turvallisuustoiminnan totun tason saavuttamiseksi ja
yllapitamiseksi tarvitaan myos osaamista seka oikésia asenteita ja motivaatiota.
Nama menetelmatekijat yhdessa tiedottamisen kahsgszt edellytykset onnistuneelle

turvallisuusjohtamiselle. (Turvallisuusjohtamined02, 11)

Suomen tyo6turvallisuuslaki  (738/2002) ei aseta iwaaksia turvallisuuden
johtamisjarjestelmalle, mutta se edellyttad usesatekijoita, jotka kuuluvat hyvaan
turvallisuusjohtamiseen. Tyonantaja on esimerkik&lvoitettu selvittamaan ja
kehittamaan tyoterveytta ja -turvallisuutta yhtgistsa organisaation muiden jasenten
kanssa. Tydnantajan tulee liséksi olla selvillgpian turvallisuuden nykytilasta seka
siella esiintyvista vaaratekijoistd. Organisaa@oes oltava kaytossa myds tyosuojelun
toimintaohjelma, jonka avulla tehostetaan ennakoiy@suojelua ja ohjataan tydolojen
jatkuvaa parantamista organisaation omien edettymukaisesti. Ty6turvallisuuslaki
maarittelee liséaksi sen, ettd organisaatiossa onal@&ehkaistdva tapaturmia ja

onnettomuuksia jarjestelmallisten tavoitteiden sekd@intasuunnitelmien keinoin.

Turvallisuusjohtamista heikentavat tietyt tekijaita ovat:

- epaselvyys johdon vastuista

- ristiriidat tytaryhtididen ja konsernijohdon vadill

- patkatyontekijoiden kaytto

- tarkoituksenmukaisen toiminnan jaaminen erilaistésioiden sek& paperitdiden
varjoon

- liika keskittyminen organisaation jasenten aseeieidja kayttaytymisen
muuttamiseen, jolloin itse osallistuminen ja tydq@ai olosuhteiden parantaminen

jaavat vahaiselle huomiolle. (Hamalainen 2005, 17)
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Onnistuessaan hyvalla turvallisuusjohtamisella onitekkin monia positiivisia
vaikutuksia, joita ovat:
- tyOtapaturmien vaheneminen
- sairauspoissaolojen véheneminen
- myonteiset vaikutukset yrityksen talouteen
° parempi tyGilmapiiri
o tydntekijoihin kohdistuvien kustannusten vahenemin
> energiankulutuksen pieneneminen
o raaka-aineiden tarpeen vaheneminen
> kunnossapidon paraneminen

> eri sidosryhmien vélisten suhteiden paranemingam@lainen 2005, 19)

Turvallisuusjohtamisen merkitys yrityksen toimineason huomattava ja merkityksen
uskotaan kasvavan tulevina vuosina. Useimmat \gé@ykovat jo havainneet, etta
laatujarjestelmien kehittamisella ja turvallisuddgmisella on olemassa selvat
yhtyméakohdat. Naisséa yrityksissa on lisdksi huomattta onnistuneen ja tavoitteita
tayttavan toiminnan yllapito vaatii jatkuvaa kebitydta kaikilla organisaation
toiminnan eri osa-alueilla. (Ruuhilehto & Kuusigi®98, 39-40)
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2.7. MUUTOKSEN JOHTAMINEN TYOTURVALLISUUDESSA

Ihmisten motivointi ja syvalla piilevien asenteidesgk& arvojen muuttaminen on
haasteellista, mutta mahdollista. lhmisten suhtautan muutokseen on hyvin
yksil6llisté ja vaihtelee muun muassa sen mukaaimkia paljon he kaipaavat jannitysta
elamaansa, ja kuinka paljon he sietavat epavarmuutimiset, ketkd pitavat
ennakoitavista ja varmoista teistd, jadvat muutsdasd¢odennakdisesti paikoilleen, kun
taas utelimaammat uuden etsijat lahtevat muutokseakaan. Hankalin tapaus ovat
ihmiset, ketkd pyrkivat estamaan seka oman ettadenmuimuutoksen. (Petgja &
Koponen 2002, 64-65)

Ihmisten asenteiden ja kayttaytymisen muutoksesetalina lahted liikkeelle yrityksen
johdosta. Toimintaan tulisi siséllyttaa selked pksenteko seka tarvittava suunnittelu,
tiedottaminen ja kouluttaminen. Tarkoituksena oftA gokainen ymmartdd, mista
muutoksessa on kysymys, ja mitkd ovat muutoksemai@dut. Ihmisten ymmarryksen
lisaamisen avulla voidaan myds vahentda tehokkaastitosvastarintaa. (Kerko 2001,
27)

Organisaation toiminnan muuttumista voidaan kuwsdaraavan kuvion avulla (kuva
21).

Muutoksen
haasteellisuus 4

>

TURVALLISUUSKULTTUURI

JOHTAMISEN JA MUUN ‘ YHTEISON KAYTTAYTYMINEN

KEHITYSTA TUKEVAN

TOIMINNAN ROOLI ‘ YKSILON KAYTTAYTYMINEN
TURVALLISUUSKULTTUURIN

MUUTOKSESSA ‘

‘ TIETO

v

Muutoksen
vaikutus

Kuva 21. Organisaation toiminnan muuttuminen. (Mid@: Hersey & Blanchard
1981, 12)
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Kuviossa pystyakselilla kulkee muutoksen haaswalk ja vaaka-akselilla muutoksen
vaikutus. Johto vaikuttaa jokaiseen osa-alueedeetyisen tarkedé on selvittdd polku
tiedosta asenteeseen, ja sita kautta yksilon jeigdn kayttdytymiseen, seka aina
turvallisuuskulttuuriin asti. Tall& tavoin muutostaidaan johtaa tehokkaalla tavalla, eli
siten, ettd kaikki kuvion osa-alueet otetaan huomioUsein tapaturmat noudattavat
tiettya sinikayra -ajatusta, eli saavutettaessanesiiksi yhtend vuonna alhaiset
tapaturmaluvut, niin seuraavana vuonna tapaturmaknivat taas olla korkeat. Kuvion

avulla voidaankin saavuttaa pysyvampia muutoksia, johto vaikuttaa jokaiseen osa-
alueeseen saanndllisesti. Useimpien toimenpiteidékutuksen sdilyessa vain lyhyen
aikaa, on erityisen merkittavaa, ettd johdon toipieet ovat jatkuvia, koska muutoin

tapaturmat voivat kdantya jalleen nousuun. (He&8&anchard 1981, 182-183)

Cummings ja Worley (2001, 28) ovat esittdneet tuallmuutoksen mallin (kuva 22).

MUUTOKSEN
TIEDON MUUTOKSEN ARVIOINTI JA
ALKUTILANNE KERUU e SUNELY VAKIINNUT-
JA SOPIMINEN ré%mg_:i e LR ] TAMINEN
(Entering and ol (Evaluating and
; Di i Implementing PR
Contracting) (Diagnosing) - Institutializing
sl Change)

Kuva 22. Hallitun muutoksen yleinen malli. (Cummsng Worley 2001, 28)

Alkutilanteen maarittamisen ja jatkon sopimisenkdéiuksena on auttaa johtoa
paattamaan, jatketaanko hallittua muutosta vaiJatkaminen vaatii usein paljon
resursseja, joita ei valttamatta ole kaytdossd tahteehtoisesti jatkamisen esteeksi
voivat tulla erindiset ristiriidat tai paremman ageesiintulo muutoksen toteuttamiseksi.
Alkuvisio helpottaa usein organisaation jasenigplunaan vanhasta, koska uusi idea
voi tuoda uskoa tulevaisuuteen. Idean esittelynraséiset riippuvat pitkalti muun
muassa tiedottamisen onnistumisesta seka muutasvesstn maarasta. (ks. esim.
Cummings & Worley 2001, 29; Simon 1999, 43)
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Tiedonkeruun aikana muutoksen kohdetta tulee tutlaadollisimman perusteellisesti.
Tassd vaiheessa on mahdollista keskittaa huomianaation ongelmiin ja niiden
seurauksiin tai vaihtoehtoisesti organisaationtpaisiin puoliin. Tama vaihe nahdaan
usein kaikkein tarkeimpéné osana organisaatiotitetglessa, koska se on aktiivisen
kommunikoinnin vaihe. Tiedonkeruun yhteydessa sekidyksen johdolla etta
tyontekijoilla on mahdollisuus antaa palautettssittden organisaation ongelmista ja

mahdollisuuksista. (Cummings & Worley 2001, 29)

Muutoksen suunnittelu- ja toteutusvaiheessa orgatien jasenten ja muutokseen
perehtyneiden asiantuntijoiden tulisi yhdessa sitelta ja toteuttaa kehitysinterventiot.
Organisaation jokaisen jasenen tulee uskoa, dita jon vastuussa kehityksesta, ja etta
he ovat vakavissaan toteuttamassa muutosta. Jaldéinkorostuu etenkin aktiivisen
mukanaolon ja henkiloston informoinnin kautta, mik§tdd organisaatiossa helposti
muodostuvan muutosvastarinnan syntya. (ks. esinonéh 2001, 170-172; Kevéatsalo
1999, 53; Simon 1999, 44)

Muutoksen arvioinnilla pyritddn selvittamaan, kuankhyvin asetetut tavoitteet on

saavutettu. Tapaturmataajuuslukuja ei usein nalitavéksi arvioinnin perustaksi,

vaan arvioinnin tulisi perustua turvallisuusprogesgatkuviin mittauksiin, kuten

esimerkiksi havaintoihin organisaation turvalliskwistuurin, ja sen myéta henkildstén

turvallisuuskayttaytymisen  paranemisesta.  (Simon 9919 44) Muutoksen

vakiinnuttamisen onnistumiseen vaikuttavat muun ssaa

- ylimman johdon tuen voimakkuus ja nakyvyys

- muiden johtotasojen sitoutumisen aste

- sitoutuminen organisaation muilla tasoilla

- muutoksen sosiaalistaminen

- palkitsemiskaytannot

- muutoksen leviaminen seka

- tarvittaessa korjaavien toimenpiteiden kaynnistémiserkkyys. (Cummings &
Worley 2001, 189)

Johdon rooli ty6turvallisuudessa tapahtuvan muwoktukemisessa on merkittava.
llIman johdon taitoa olla mukana muutoksessa, jaaphmuutosta menestyksekkaalla

tavalla, ei muutoksen eteenpdainviemista tai todewoigta ole ylipaansa mahdollista
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tehdd. Kuva 21 organisaation toiminnan muuttumésdsavainnollistaa hyvin, etta
johdon tuen on oltava kokonaisvaltaista ja jatkyyatia organisaatiossa voisi tapahtua
muutosta. Muutoksen johtamisen onnistuessa tydtiswadessa, voidaan pitkalla
aikavalilla saavuttaa huomattavia parannuksia iegsti turvallisuuskulttuurissa, joka
puolestaan edesauttaa myonteistd kehitystéa esikserkyotapaturmaluvuissa seka
sairauspoissaoloissa. Lyhyemmalla aikavalillakimvsdéetaan tuloksia, ja ne voivat
kohdistua moniin tarkeisiin asioihin, kuten esimiksk turvallisuusilmapiiriin. (vrt.
Denison 1996, 620-626)

Muutoksen johtaminen ty6turvallisuudessa lahtee dilkkeelle ylimmasta johdosta,
mutta ilman muutokseen sitoutuneita tyontekijoitédutos ei ole mahdollinen. Johto
kantaa siis vastuun kehitystydstd, mutta ei voiryksteuttaa onnistunutta, tavoitteisiin
asti yltavda muutosta. (Huuhtanen 1994, 181) Joljdowpksittaisten tyontekijoiden
sitoutumisen lisaksi hyvin merkittdvd asia etenkBuomessa on paikallisten
ammattiosastojen linjaukset turvallisuuden suhteklmwomioitavaa on, koetaanko
tyosuojeluvaltuutetun ja tydsuojelupienryhmien tgihmattiosaston toiminnassa niin
merkittvaksi, ettd toimintaa tuetaan nakyvasti.hdy linjaukset muodostavat

pysyvamman pohjan esimerkiksi tydsuojeluyhteistaiman henkildstdvalinnoissa.
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2.8. TURVALLISUUDEN LISAAMINEN

Turvallisuuteen voidaan vaikuttaa monin tavoin,ekuedelld on havaittu. Seuraavaksi
esitellaan turvallisuuden lisaamiskeinoja, joistsa oon tullut esille jo aiemmissa
kappaleissa. Ensimmaisend on johdon vaikutusmabdotiet. Sen jalkeen kasitellaan
vaaratilanteista ja tapaturmista oppimista, rislgointia ja -hallintaa,

turvallisuustavoitteiden  asettamista ja  lainsadiknt yrityksen  sisdisen

turvallisuustoiminnan organisointia seka lopukshaalisuuksia vaikuttaa yksiléon.

2.8.1.Johdon vaikutusmahdollisuudet

Johdolla on merkittava rooli turvallisuuden lisaaessa, kuten aiemmissa kappaleissa
on jo kaynyt ilmi. Johto voi omalla toiminnallaankea turvallisempia tyotapoja seka
muutosta myonteisempaan suuntaan turvallisuuddsabk (2002, 328) on nimennyt

ne osatekijat, jotka tekevat johtamisesta tehokstea 23).

PERIAATTEET

* Tulossuuntautuneisuus

« Kokonaisvaltainen ajattelu

* Oleelliseen keskittyminen

« Vahvuuksien hyodyntaminen

* Luottamus

' VIESTINTA VIESTINTA!

< Positiivinen ja rakentava ajattelu

TEHTAVAT

« Suunnittelu (tavoitteiden asettaminen)
« Organisointi

 (Osallistuva) paatdksenteko

« Valvonta

« Motivointi (ihmisten kehittaminen ja tukeminen)

TYOVALINEET

« Kokoukset

« Raportointi & kirjallinen viestinta
* Tydn muotoilu & tehtavien ohjaus
« Henkilokohtaiset tydmenetelmat
« Budjetti & budjetointi

« Suoritusten arviointi

Kuva 23. Tehokkaan johtamisen osatekijat. (MukatillMalik 2002, 328)
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Malik (2002, 328-329) nakee johtamisen periaatieiddevan kaiken johtamisen
perusta. Niiden avulla maarataén, kuinka johtarmiéigit hoidetaan, ja kuinka
johtamisen tyovalineitd kaytetdan. Malikin mukaashtamiskaytdnnon periaatteita,
tehtavia ja tyovalineita voidaan opetella ja my@sttaa, mutta vastuun suhteen asia on
monitahoisempi. Yksildiden vastuuntuntoon voidaadota ja vastuuta voidaan vaatia
esimerkiksi lainsaadannon nojalla, mutta lopulten&&®vat vain apukeinoja. Lopullisen
vastuun, kuten esimerkiksi vastuun toimia turvahlimnin, pitdd lahted yksilosta
itsestddn. Nakyva johdon tuki on kuitenkin onniskan edellytys, mutta yksin sen
avulla ei saada muutosta aikaan. Keskeiseksi ssikadusevat talléin johdosta kasin
lahteva yksildiden motivointi sekd muutosjohtaminasenteiden, uskomusten ja

kayttaytymisen osalta.

Petersen (1996, 68) on muodostanut kuvion, jokainawllistaa niita toimintatapoja,

joita johdon olisi toteutettava ollakseen turvallisasioissa uskottava (kuva 24).

Johdon uskottavuus turvallisuusasidssat

Tukevatko yrtyksen| Tukevatko johdon [Ottavatlko johtajat
[politiikka ja mene- operatitviset piatélk- henkilékohtalsessa
telmit turvalliamtta? ket torwallisms- [pastéksenteossa

foalthmaria? fhurvallinmsasiat

lomicon?
30}

[Huomioika johto Tietaiks tyémohto ttaako johto toreal- T runartidks johto,
laina turrallinmden it wlin johto lhiamden Imomioon itk seikat wailmtta-
menettelytapoja | fpdottaa heilts | fsim. kapasitestin | | |wat torvallinmatta
momttaessaan? lharrallisms asioissar Irlilouorrmits- tukevaan henkilsston

tilanteessa? kiyttivtyaseeny
Cinko torwallismas- Tarkistaako johto, Kaoyjattaaka johto Ottaako johto itse
bsioiden smnrmittehn ettd tydmohtotydt laittest/jirestelmat avolmestl vastaan
bleellinen osamden totentetaan tarwalli- j,a_ Pmsessi‘t walitta- palautetta omasta
bronfrakenteensjinjes Amsvaatinmsten st riskejd torrallinmiteen ltty-
beliin amnnittebia? nmkaisestiy todettaessay wistd toiminmastaan?

Kk torvalliams-

miké&loalma rokana

lostettasssa koneita,

laitteita ja

harestelmii?

Kuva 24. Johdon uskottavuus. (Mukaillen: Peters#96168)
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Kuviosta voi huomata, kuinka laaja-alaista johdamiminnan tulee olla myo6s
uskottavuuden ollessa kyseessa. Mikali organisssdiooidaan vastata "kylla” kaikkiin
kuviossa esitettyihin kysymyksiin, voidaan turvsllusjohtamisen katsoa olevan
onnistunutta ja tehokasta tapaturmien torjunnana sekvallisuuden ja terveyden

lisdamisen suhteen. (Petersen 1996, 68-70)

2.8.2.Vaaratilanteista ja tapaturmista oppiminen

Teollisuuden tuotantolaitoksissa tapahtuu tapatreein vuoksi, ettd emme hyédynna
sita tietoa, mitéd meilld on jo olemassa. Syy & sle se, ettemme tied&, kuinka torjua
tapaturmia. Useimmat tapaturmat ovat hyvin samsialduin jo aiemmin sattuneet, ja
usein myds laheltad piti -tilanteista oppiminen vaéstaa tulevat tapaturmat. (Kletz
1993, 21)

Tapaturmien maaraa, vaaratilanteita seka erila@iactiloja voidaan kuvata seuraavan

jadadvuorimallin avulla (kuva 25).

1

VAKAVA
TAPATURMA

10

LIEVAA
TAPATURMAA

30

VAARATILANNETTA JA
ESINEVAHINKOA

600

VAARATILANNETTA
ILMAN VAHINKOJA

TUNTEMATON MAARA

HAIRIOITA, VAARALLISIA TYOTAPOJA
JA OLOSUHTEITA

Kuva 25. Tapaturmakolmio. (Mukaillen: Wallace 19965)

70



Katsottaessa kuviota kokonaisuutena, voidaan huworhgvin erds teollisuudessakin
vallitseva todellisuus, eli tilanne, jossa esiintys ja nakyvyys eivat kohtaa toisiaan.
Vakavia tai lievia tapaturmia sattuu melko vaharrattuna vaaratilanteiden maaraan,
mutta ne tulevat aina organisaation jasenten tietkon taas poikkeamatilanteita sattuu
jopa useita kertoja paivassa, mutta vain harvaténiiulevat yksildiden tietoisuuteen.
Tapaturmien taustalla on siis hyvin paljon poikkeditanteita, joita pyritaan

poistamaan mahdollisimman tehokkaasti, esimerkikkienarvioinnin avulla jo ennen

tapaturman sattumista.

Vaaratilanneilmoitukset nahdaan erityisen tarkedsana tapaturmien torjuntaa.
Laitisen (2005, 16) mukaan laheltapiti -tilanteideaportointiin kannattaa panostaa,

koska:

raportointi tuo ensinnakin esille tydymparistoskivia vakavia riskeja

ilmoitusten teko parantaa omatoimisuutta ja vahéesginalla riskinottoa

- johdon ndkyva panostaminen raportointiin on osoiutéhttamisesta ja toimivasta
turvallisuuskulttuurista

- vaaratilanteiden huomiotta jattaminen nostaa ediygsymyksen turvallisuuden
tarkeydesta

- lainsdadanto velvoittaa tybnantajaa ottamaan vaarexinnissa huomioon sattuneet

vaaratilanteet seka samalla laki velvoittaa tydifgékilmoittamaan havaitsemistaan

epakohdista.

Onnistumisen avaimia vaaratilanneilmoitusten suhtaeat:

- systemaattinen ja pitkdjanteinen toimintatapa, jop@&a sisallaan kaikkien
vaaratilanteiden ilmoittamisen, tutkinnan sekadietlyddyntamisen

- suora palautteenanto vaaratilanneilmoituksen tékija

- yleinen tiedottaminen korjaustoimenpiteista

- turvallisuuskouluttaminen ja turvallisuuden pitaernesilla sekéa

- myonteinen turvallisuusilmapiiri. (emt., 17)

Yksilon ilmoitushalukkuuteen vaikuttavat useat f#ki mutta tarkein niista on
esimiehen ja ty6toverien suhtautuminen. Vaaragl@ntsynnylla on myds oma syynsa,
eli silla, oliko vaaratilanne seurausta omasta eegtd, vai selkedsta

turvallisuushairiosta. Yksil6illa on tapana muodast myés oma subjektiivinen

71



riskiarvionsa, eli tavallisesti vakavaksi koetdariteet iimoitetaan herkemmin. Muita
tekijoita, joiden nahdaan vaikuttavan ilmoitushdulteen, ovat ilmoituksen tekemisen
helppous seké& ilmoituksesta tulevat koetut hyddgaten esimerkiksi tehokkaat

torjuntatoimenpiteet tai palkkiot. (Laitinen 20a%)

2.8.3.Riskienarviointi ja -hallinta

Riskienarviointi ja -hallinta ovat kiinted osa yksen turvallisuustoimintaa.
Riskienarviointi on prosessi, jossa tarkastellaarontekijdiden terveydelle ja
turvallisuudelle tyopaikalla aiheutuvia riskeja.sRKenhallinta puolestaan tarkoittaa
systemaattista toimintaa riskien tunnistamiseksijoamiseksi seka pienentamiseksi.
(ks. esim. Riskin arviointi 2001, 5-6; Bushell & Dkeish 1999, 23-24) Seuraava kuva
havainnollistaa riskienarvioinnin ja -hallinnan $e#n toisiinsa sekd esittaa

riskienhallintaprosessin eri vaiheet (kuva 26).

RISKIANALYYSI

* RAJA-ARVOJEN MAARITTAMINEN

* VAAROJEN TUNNISTAMINEN ]

* RISKIN SUURUUDEN ARVIOINTI,
ELIRISKIN ESTIMOINTI

‘ —> RISKIENARVIOINTI

RISKIEN MERKITYKSEN ARVIOINTI L, RISKIEN-

HALLINTA
* RISKIN HYVAKSYTTAVYYDESTA
" PAATTAMINEN -
* VAIHTOEHTOJEN ANALYSOINTI

|

RISKIEN PIENENTAMINEN /
POISTAMINEN

— + PAATOKSENTEKO
+ TAYTANTOONPANO
* SEURANTA

Kuva 26. Riskienhallinnan eri osa-alueet. (MukaillRiskin arviointi 2001, 6)

72



Sen jéalkeen, kun tydpaikan vaarat on tunnistettigaan arvioida niiden aiheuttamat
riskit. Riskin suuruutta maariteltdessé tulee hwida mahdollisen tapahtuman
toteutumistodennékaisftgsilukko  3).

seuraukset sekéa

tapahtuman

Turvallisuustoiminta 2005)

Taulukko 3. Riskin suuruuden maarittdminen. (Mukail UPM Turvallisuustoiminta

2005)
Lievasti Haitallinen Erittain
haitallinen haitallinen
Hyvin Vahainen Siedettava Kohtalainen
epatodennédkdinen riski riski riski
Epéatodennakoinen Siedettava Kohtalainen Merkittava
riski riski riski
Todennéakdinen Kohtalainen Merkittava Sietamaton
riski riski riski

Vahaisen riskin alueella ei yleensd tarvita toinimiga, koska silloin riskin
pienentaminen ei lisdisi merkittavalla tavalla alhsuustasoa. Riskin kasvaessa on
kuitenkin ryhdyttava aina toimenpiteisiin, jottankemkaan turvallisuus ei joudu vaaraan.
(Riskin arviointi 2001, 7) Riskin suuruuden mukaisdimenpidesuunnitelmia on useita,
mutta seuraavaksi esiteltdva taulukko on paljontdtfyy ja hyvin yksinkertainen
(taulukko 4).

Taulukko 4. Riskiin perustuva toimenpidesuunniteln@iglukaillen: Riskin arviointi
2001, 8)

Riski Toimenpiteet ja aikajanne

Vahéainen Ei tarvita toimenpiteitd, eika

kirjaamisia.

Siedettava Ennaltaehkaisevia toimenpiteité ei
tarvita. Olisi kuitenkin syyta harkita

kustannus-vaikutus -suhteeltaan
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parempia ratkaisuja/parannuksia,
jotka eivat tuo merkittavia
lisdkustannuksia. Tarvitaan
seurantaa, jolla varmistetaan riskin
pysyminen hallinnassa.

Kohtalainen Riskin pienentamiseksi on
ryhdyttava toimiin, mutta
ennaltaehkéisyn kustannukset tulee
mitoittaa ja rajata tarkasti.
Toimenpiteet on toteutettava tietyn
maaraajan kuluessa. Mikali riskiin
liittyy kuitenkin erittdin haitallisia
seurauksia, voi olla tarpeen suorittaa
lisdarviointi haitan
todennakdoisyyden tarkemmaksi
toteamiseksi, jonka perusteella
voidaan maaéritella tehokkaampien
valvontatoimenpiteiden tarve.

Merkittava Tyota ei tule aloittaa, ennen kuin
riskia on pienennetty. Riskin
pienentamiseen voidaan joutua
sijoittamaan huomattavia resursseja.
Mikali riski liittyy kdynnissa

olevaan ty6hon, pitdd ongelma
korjata nopeammalla aikataululla
kuin kohtuullisten riskien ollessa
kyseessa.

Sietamaton Tyota ei pida jatkaa, eika aloittaa,
ennen Kkuin riskia on pienennetty.
Mikali riskin pienentdminen ei ole
mahdollista edes rajoittamattomien
resurssien avulla, taytyy tyon olla
pysyvasti kielletty jatkossa.

Useimmissa toimenpidesuunnitelmissa puhutaan rigkenentdmisestd, mutta on
huomattava, ettd ensisijainen tavoite tulisi aitia oiskin taydellinen poistaminen.
Ainoastaan tapauksissa, joissa riskin taydellinerstaminen ei ole mahdollista, ja
riskin pienentdmisella paastaan vahaiselle tai esiddalle riskitasolle, voi riskin

pienentaminen tulla tavoitteeksi riskin poistamisgasta.

Riskien suuruuden kokemiseen vaikuttavat useatintayksilolliset tekijat, kuten
esimerkiksi yksilén omat ominaisuudet, aiemmat kolkset, arvomaailma seka tiedot
ja taidot. On tutkittu, etté4 naiset kokevat rigiavallisesti miehia suuremmaksi. (Slovic

2000, 473) Riskin suuruus arvioidaan yleensa ttaustiuremmaksi, mikali vaaratekija
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on aiheuttanut laheltapiti -tilanteen tai tapatunmako yksilolle itselleen, h&nen
tuntemalleen henkildlle tai jollekulle muulle ihreike, kenestd vaaratekijan kokija on
voinut kuulla esimerkiksi median kautta (GlendonMcKenna 1995, 298). Riskin

suuruuden kokemiseen vaikuttaa merkittavasti mybsls riskiin, eli onko yksilo itse

riskin aiheuttaman mahdollisen tapaturman kokig@tadva laakari vai esimerkiksi asiaa
selvittdva toimihenkild. Riskin kokemishetkella onyds vaikutusta, koska voidaan
laskea, etta vapaa-ajalla iimenevassa toiminnagsakbytddn jopa tuhatkertainen riski
tydaikaan verrattuna. (Slovic 2000, 476-477)

Huolestuttavaa riskien kokemisessa on se, ettanussiintyvat riskit koetaan
todellisuutta pienemmiksi. Tamé aiheuttaa sen, etifyisesti pitkaan samaa tyota
tehneet ovat alttiimpia riskien seurauksille kuinuntydntekijat, koska riskien kanssa
"opitaan elamaan” vuosien mittaan, eika niihin ek&dnitetd huomiota, eika riskeista
siten myoskaan enaa raportoida, eika niitd varmaeen vaatimalla tavalla. (ks. esim.
Slovic 2000, 477-478; Salminen 1990, 368-371; Loweal976, 180)

2.8.4.Turvallisuustavoitteiden asettaminen ja lainsaad@nt

Turvallisuustavoitteet ja -paamaarat seka lainsé@@édahjaavat turvallisuustoimintaa.
Tavoitteet ja paamaarat, joille on olemassa selka@étenpideohjelmat, ovat osoitus
yrityksen sitoutumisesta turvallisuuteen. Lains@édga erityisesti Euroopan unionin
jasenyys vaikuttavat liséksi turvallisuustoimintagaikka Suomessa on kaytdossa myos
omat kansalliset tyoturvallisuussaadokset, jotkin gapa ylittavat Euroopan unionin
turvallisuusvaatimukset. (Hietala et al. 2001, 215)

Suurimmassa osassa yrityksia pidettiin  aikaisemmimrvallisuustoiminnan
paatavoitteena ainoastaan parantunutta terveyttduneallisuutta. Nykyk&sityksen
mukaan turvallisuustavoitteet linkittyvat kuitenkghteen myos tuottavuuden ja laadun
kanssa. Tavoitteiden saavuttamisen avulla voidasup&asta yha parempaan laatuun ja
tuottavuuteen. Nain ollen turvallisuustavoitteidesettaminen lisaa paitsi turvallisuutta

ja terveyttd, niin se lisd& myds tuottavuutta gua. (Cooper 1998, 71)
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Petersen (1996, 95-99) on esittanyt kysymyksiakiehiden turvallisuustavoitteiden ja -

paamaarien asettamisen tueksi. Keskeiset kohdat ova

- Onko olemassa paaméaarien ja tavoitteiden asettpisielma, joka ottaa

huomioon kaikki organisaatiotasot?

- Onko henkiléstéa koulutettu eri organisaatiotasoiiddmaarien ja tavoitteiden

asettamismenettelyihin?

o ovatko padmaarat ja tavoitteet ilmaistu kirjallis2©vatko ne realistisia ja
mitattavissa?

o laaditaanko yksilotasolla my6s kirjalliset paaméagadavoitteet?
- Onko olemassa avoin kommunikointi-ilmapiiri?

o osallistuvatko tydntekijat ongelmien ratkaisemiseen

o onko johto ndkyvasti mukana kommunikoinnissa?
- Seurataanko paddmaarien ja tavoitteiden asettamettelym itsensa toimivuutta?

o ovatko pdamaarat ja tavoitteet "elavia" ja auttevate tyontekijoitd keskittymaan
koko ajan olennaiseen?

o palkitaanko ihmisia mitenk&an tavoitteiden saavoitasta?

o arvioidaanko paamaarien ja tavoitteiden asettamég®sin toimivuutta ja

tehokkuutta?

Suomen ja Euroopan unionin lainsaadannot maawntielgetyt vahimmaismaaraykset
turvallisuustoiminnalle. Suomen tyoturvallisuusl§kB8/2002) pitéda huolen myos siita,
ettd turvallisuustavoitteiden asettaminen ei voiruptia vain ongelmakohtien
korjaamiseen, vaan tavoitteiden tulee kohdistua smyturvallisuusongelmia

ennaltaehkaisevaan toimintaan.

Useilla organisaatioilla, kuten esimerkiksi tutkiksessa mukana olevalla UPM:II&, on
tavoitteena luoda mahdollisimman turvallinen javésilinen tydymparistd siten, etta

noudatetaan parhaita kaytantoja ja toimintapegéaitolivat ne sitten lainsdadannon
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tasolla tai sen ylapuolella. Lainsaadantod ei siabda ainoana kehitystd ohjaavana
tekijana, mikd on turvallisuuden lisddmisen karmadteskeinen asia. Tiivistettyna
voidaan sanoa, ettd selkeat turvallisuuspddmaaratayoitteet seka lainsaadannon
noudattaminen, tarjoavat aina hyvat edellytyksetrvallisuuden liséamiselle.

Omatoimisuus kehittda organisaatiokohtaisia paahdiytantdja mahdollistaa kuitenkin

varmemmalla tavalla entistd paremmat turvallisuogset.

2.8.5.Yrityksen siséisen turvallisuustoiminnan organisdin

Yrityksen sisainen turvallisuustoiminta |dhtee {tasesti liikkeelle maaritellyista
turvallisuuspaamaaristd ja -tavoitteistaietyissa tapauksissa turvallisuustoimintaan
voidaan ryhtyda my6s muista, kuten esimerkiksi kustessyistda, koska

sairauspoissaolojen ja tyttapaturmien tuomia kunstisia halutaan vahentaa.

Kerkon (2001, 32) mukaan turvallisuustoiminnallarig#gn organisaation jasenten
turvallisuuden, terveyden ja toimintakyvyn yllamitoseka lisddmiseen. Turvallisuuden
lisaamiseen yrityksen sisdisen turvallisuustoimmnarganisoinnin avulla, liittyy
kiintednad osana tavoitteellisen toimintaohjelmaurteh turvallisuusjohtamisjarjestelméan
luominen (kuva 27).
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Suunnittelu hatatilanteiden
varalta

F
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Suorituskyvyn tarkkailu

Kuva 27. Turvallisuusjohtamisjarjestelman raker(i@ominen & Salonen 2002, 8)

Kuvassa nakyvat turvallisuusjohtamisjarjestelmam @sa-alueet, joihin huomiota
kiinnittamalla voidaan saavuttaa parempia turvallituloksia kuin ilman tavoitteellista

toimintaohjelmaa voitaisiin saavuttaa.

Yrityksen sisdisen turvallisuustoiminnan kokona#@paarana on taata selked ja
johdonmukainen eri toimijoiden valinen yhteistyd,0s$a jokainen tuntee
velvollisuutensa, ja jossa toimintaa ohjataan joimokaisella paatdksenteolla seka
maaratietoisella tavoitteellisuudella. Naiden tiékien avulla voidaan merkittavassa

maarin lisata organisaation jasenten turvallisugkarko 2001, 38)

2.8.6.Yksiloon vaikuttaminen

Tavallisin tapa vaikuttaa yksilon toimintaan tutisluden suhteen, on pyrkia

muuttamaan hanen turvallisuuskayttaytymistaan. Taagpale kasitteleekin yksilon

turvallisuuskayttaytymisen muuttamista, koska sairlla voidaan lisaté organisaatiossa

vallitsevaa turvallisuuden astetta. (Ruuhilehto guisisto 1998, 62)
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Ruuhilehdon ja Kuusiston (1998, 61) mukaan ykskégttaytymista ohjaavat suoritus-
ja turvallisuustavoitteiden liséksi myds muut matjijoista keskeisimmat ovat:

- aikatavoite

- tunnetilat

- kayttaytymismallit

- riskinotto.

Yksil6illa on tavallisesti jonkinlainen aikatavojt@oka voi olla esimerkiksi esimiehen
tai tyotoverin antama, tai yksilon itse luoma, kuteavoite tehda tyd ennen
vuoronvaihtoa tai tavoite ehtia kokoukseen ajamati@eammin tydpaikalle. Yksilon
tunnetilat eivat tavallisesti liity itse tydsséa sédypuvaan toimintaan, vaikka tietty toiminta
saattaakin laukaista ne, vaan tunnetilat ovat sestmaesimerkiksi taloudellisista
ongelmista, perhehuolista tai  tyostressista.  Yksil@oimii  haluamiaan
kayttaytymismalleja, kuten riskienottotaipumustai taalua péted muun muassa
mainonnasta ja elamantyyliuutisoinnista, mitka abivaikuttaa hanen motiiveihinsa
kayttaytya tietylla tavalla. Yksiléiden motiivinavolla myos riskinotto, koska halutaan
tietoisesti kokea jannitysta tai sosiaalista hyyak&a. Riskinotto voi aiheutua myos
suoranaisesta kannustuksesta ottaa riskejd, kuteimeskiksi suojalaitteiden
vahattelevastda suhtautumisesta, suorituskeskeigsykdeostamisesta tai turvattoman
toiminnan katsomisesta lapi sormien. (Ruuhilehtiudusisto 1998, 61)

Turvallista kayttaytymista edistamalla turvallisuusidaan vieda uudelle, entistakin
paremmalle tasolle. Huipputulos on kuitenkin mahsial saavuttaa vasta sitten, kun
organisaation jokainen jasen haluaa ja kykenee inmé@n kaikissa tilanteissa
turvallisesti. (Heikkila & Ruuhilehto 2003, 2) Seawa kuva esittelee turvallisen

kayttaytymisen kehitysmallin periaatteet seka tydgkékuva 28).
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NAKYVA TURVALLISUUS-
JOHTAMINEN

* VALMIUS
* PEREHDYTYS

Kuva 28. Turvallisen kayttaytymisen edistaminerei@hila & Ruuhilehto 2003, 1)

Turvallisen kayttaytymisen edistamiseen taytyy okdynlainen valmius, jolla taataan,
ettd turvallinen tydskentely on kaytdnnossd malsdall Valmiuskatselmuksen avulla
pidetaan huolta, etté toimintajarjestelmat, valinaelosuhteet ovat muutosta tukevassa
kunnossa. Samalla mietitddn, ovatko tydyhteisomntié ja ilmapiiri otollisia
muutostyolle. Yleensa kayttaytymisen muutokseen jquativan turvallisuustyon
periaatteet ovat hyvin yksinkertaiset, mutta vaksiin syventymisen lisaksi on myds
tarpeellista perehtya tarkemmin kaytettaviin pdtasiin. (Heikkila & Ruuhilehto
2003, 3)

Valittaessa kehitettdvid tyotapoja, kannattaa alukskittyd sellaisiin tehtaviin, jotka
ovat merkittavimpid turvallisuuden lisaamisen kdtmaja joissa esiintyy eniten
turvatonta kayttaytymista. Tarkalla huomion keskittselld tiettyihin kohteisiin,
saadaan myods nakyvia vaikutuksia nopeammin ja vamma. TyOtapojen analyysin

avulla selvitetdan, mitkad tekijat vaikuttavat tuigauskayttaytymiseen valitussa
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tehtavassa. Kysymyksena on siis se, mitka tekgasauttavat turvallista tai turvatonta
kayttaytymistd. Analyysin avulla saadaan selvillgten tyon tekemisen edellytyksia
voitaisiin parantaa niin, ettd ne ohjaisivat yksil&ayttaytymisté turvallisempaan
suuntaan. Analyysi kehittdd myo6s turvallisuusajate Edellytyksia kehittamalla
voidaan myotavaikuttaa turvallisen tyotavan valmaja samalla vahentda riskeja
muodostavien turvattomien vaihtoehtojen kayttoa. vditanointi- ja
palautteenantomenettelyssd seurataan jatkuvastuisah tyotehtavissa toimimista.
Kaikista tehdyistd havainnoista Kkirjataan turvaltis tytéskentelyn osuus, ja siita
annetaan palautetta, joka kannustaa yksil6itd toamn jatkossakin turvallisesti.
Menettelya jatketaan, kunnes tapa kayttaytya tlisesti on muodostunut yksilélle
ainoaksi oikeaksi toimintamalliksi. Sen jéalkeenitzgn jalleen uudet kehittdmiskohteet.
(Heikkila & Ruuhilehto 2003, 6-9)

Heikkilan ja Ruuhilehdon (2003, 4-5) mukaan nakjar&uunnitelmallinen johtaminen
ovat turvallisen kayttdytymisen avainsanoja, joiddarkoituksena on saada
vakiinnutettua turvallinen tyOtapa. Johdon erigigivdnd on kannustaa ja ohjata
yksiloita tydskentelemaan tilanteesta rippumatta inaa turvallisesti.
Turvallisuuskeskustelut linkittyvat jokaiseen tuheen kayttaytymisen edistamisen
sektoriin. Keskusteluissa johto ja tyontekijat koomikoivat turvallisuusasioista, ja
antavat palautetta puolin ja toisin tydskentelyrrvaillisuudesta. Keskusteluiden
teemoina ovat esimerkiksi tyotehtavat vaaroineds seimet hallita esiintyvia vaaroja.
Turvallisuuskeskusteluiden avulla on tarkoitus vataa uskoa turvallisen tydskentelyn

kannattavuuteen ja oikeutukseen.

Palaute ja kannustaminen ndhdadadn vyhtena tarkeitnmissioista turvallista
kayttaytymista edistettdaessa. Useiden tutkimustelkaan hyva palaute ja kannustus
vahvistavatkin turvallisia ty6tapoja. (ks. esim.uRilehto et al. 2004, 7-8; Ruuhilehto &
Heikkila 2003, 10-11) Tulevaisuudessa keskeinenymys on, kuka kouluttaa, ja
kuinka ihmiset koulutetaan tydpaikoilla kayttamgaalaute- ja kannustinmenettelyita
(Ruuhilehto & Kuusisto 1998, 63). Vastausta migétsd voidaan vain todeta, etta
yksildiden johtamisen ja vuorovaikutustaitojen dguli olla paljon nykyista
korostetummassa asemassa niin esimiesten koulgt&ks@in myos rekrytoinnissa ja

urakehityksessakin.
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3. TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

3.1. YRITYKSEN JA TUTKITTAVIEN YKSIKOIDEN ESITTELY

UPM on yksi maailman johtavista metséateollisuusyibta. UPM:n liiketoiminta on
jaettu viiteen toimialaan, joita ovat aikakauslpaperi-, sanomalehtipaperi-, hieno- ja
erikoispaperi-, puutuote- seka jalostustoimiala.ilitu UPM:n toimintoihin kuuluvat
muun muassa Suomessa sijaitsevat metsa- ja ensagia yhteisyritysten osuudet
seka New Ventures yksikko, joka keskittyy uusieikelioimintojen kehittamiseen.
UPM:lla on tuotantolaitoksia 15 eri maassa sekgnlagyynti- ja jakeluverkosto yli 70
maassa. Yhtion liikevaihto vuonna 2005 oli lahe8 9niljardia euroa, ja sen
palveluksessa tydskentelee noin 31 000 ihmista. Pbsakkeet on listattu seka
Helsingin ettd New Yorkin porsseissa. (UPM Yleigesy 2006)

UPM:lla on pitkat perinteet Suomen metséateollisssde Ensimmaéiset puuhiomot,
paperitehtaat seka sahalaitokset kaynnistyivat j&704uvun alkupuolella.
Sellunvalmistus aloitettiin  1880-luvulla, vanerinalmistus 1910-luvulla seka
paperinjalostus 1920-luvulla. Nykyinen UPM muodostiaikkiaan noin sadasta
aiemmin itsendisena yrityksena toimineesta tuotaimb&sesta. UPM syntyi syksylla
1995, kun Kymmene Oy ja Repola Oy seka sen tytdryintyneet Paperitehtaat Oy
tekivat paatoksen yhdistymisesta. (UPM Yleisesitg05)

3.1.1.UPM Voikkaa, Kuusankoski

Voikkaan tehtaan historia ulottuu aina 1800-luvwpulle saakka. Vuonna 1897
Voikkaan tehtaalla alkoivat ensimmaiset rakennudiiitaan perustaja Rudolf Elvingin
johdolla. Rakennustdiden jalkeen kaynnistettiinimnsainen hoyrykattila ja seuraavana
vuonna muu tehdas kaynnistyi, kun hiomo ja papeekd aloittivat toimintansa.

Paperikone | valmisti ruskeaa paperia kymmenen itonvwuorokausivauhdilla.

Seuraavina vuosina paperikoneita ja tuotantoa fakdéwneita kaynnistyi tihedén
tahtiin. (UPM Voikkaa, KuusankoskiNet, sisdinen stigi 2006)
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Vuonna 1906 tuhoisa suurpalo havitti suuren osaikRéan tehtaasta. Tamén jalkeen
paperikonekantaa alettiin uusia. Kahden seuraavaden aikana Voikkaalla siirryttiin
ruskeasta paperista sanomalehti-, silkki- ja kajggrien valmistukseen. Vuonna 1914
Voikkaan tehtaalla oli jo 8 hiomakonetta, 4 selltikza sekd 5 paperikonetta, ja
tuotanto oli noin 30 000 tonnia sanomalehtipapen@dessa. Seuraavina vuosina
Voikkaa oli edelleen uudisrakentamisen alla, jadtesmilj66 muuttui vuosi vuodelta.
(UPM Voikkaa, KuusankoskiNet, sisainen muistio 2006

Vuonna 1936 kaynnistyi paperikone 17, joka oli kyemas Voikkaalla kayttoon otettu
paperikone. Paperikone | sai samalla vaistyd uudsreen tieltd pois. Muutoksien
myota Voikkaan tehtaan tuotanto nousi 130 000 iarwvuiodessa. Seuraavina vuosina
koneita pysaytettiin ja uusia kaynnistettiin. Saaikaisesti tapahtui useita yhtididen

yhteensulautumisia. (emt.)

Vuosi 1986 oli merkityksellinen Voikkaan tehtaall@ska silloin paperikone 11 alkoi
ensimméisena koneena maailmassa valmistaa madttdtila padllystettyd
aikakauslehtipaperia, eli MFC-paperia. Koneen toimeapasiteetti oli 140 000 tonnia
vuodessa, eli yksin sen tuotanto oli lahes 5 kestasiempi kuin koko Voikkaan tehtaan

tuotanto 1900-luvun alkupuolella. (emt.)

Vuoden 1995 fuusioiden jalkeen Voikkaan tehdasiteellisen tasaista arkea, kunnes
vuonna 2002 paperikone 16 pysaytettin ja myytiidippiineille. Vuonna 2004
seisautuksille seurasi jatkoa, kun ensin pysaytgiiperikone 17, ja vain kuukausi siita
eteenpain pysahtyi SGW-hiomo. (emt.)

Tana paivana Voikkaan tehdas valmistaa paallystetiijkauslehtipaperia kahden
paperikoneen voimin, joiden tuotantokyky on noirD4M0 tonnia vuodessa. Tehdas
valmistaa LWC-paperia (light weight coated), joka biokkeellista, paallystettya,
korkeavaaleuksista ja kiillotuskalanteroitua papeBen lisdksi tehtaalla valmistetaan
MFC-paperia (machine finished coated), joka on keellista, padllystettyd ja
mattakalanteroitua paperia. Tehtaalla on lisdksigFaomo, jonka tuotantokyky on noin
170 000 tonnia vuodessa. (emt.)
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Voikkaan tehtaalla on télla hetkella tydssa noif Benkiloa, joista suunnilleen 140 on
toimihenkilditd ja 560 on tyontekijoitd. Tehdas nwi kolmessa vuorossa ympari
vuorokauden viikon jokaisena paivang, ja 56 % tgkndistd onkin kolmivuorotydssa.
Tehtaan henkildston keski-ika on 44 vuotta ja eaisisuus henkilostosta on noin 19 %.
Seuraava kuvio (kuva 29) esittda henkiloston emeémkuvien jakauman Voikkaan
tehtaalla. (UPM Voikkaa, KuusankoskiNet, sisdinarigtio 2006)

10 %

23 % \

Kuva 29. Voikkaan tehtaan henkiloston tyopaikkajaka. (UPM Voikkaa,
KuusankoskiNet, sisdinen muistio 2006)

® Tuotanto
® Kunnossapito
H Muut

67 %

Voikkaan tehtaalla on kaynnissa tydyhteistohjelavaitteisiin padsemiseksi ja
tydyhteison kehittymiseksi. Ohjelmaan sisaltyvatraavat teesit:

= Tavoitteet ja odotukset kirkkaina

- Tavoitteet ja niiden toteutuminen seka seurantdV(iSLE)

- Henkilékohtaiset tavoitteet ja niiden seurantBRP

= Taidot kohdallaan

- Osaamisen varmistaminen ja oppimistarpeiden entvie> elinikainen oppiminen
- Ulkoinen ja sisainen rekrytointiprosessi, perdtiyinen ja tydnopastus

= Viestinté tavaksi

- Viestintavalineet ja kasvotusten tapahtuva untsti

» Tekemisen meininki

- Tavoitteisiin pyrkiminen, mukana elaminen ja tukannustus

- Palautteenanto ja palkitseminen sek& huomiomkiominen tyoilmapiiriin

» Kunnossa huomennakin

- Kannustaminen oman terveyden yllapitoon

- Tyodyhteison ja tyoterveyden toimenpiteet hyvimron varmistamiseksi

= Tunnen vastuuni

- Oman roolin ja vastuun tunnistaminen tyoyhteiddss
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- Henkilokohtaiset arvot ja

- Eettisyys. (UPM Voikkaa, KuusankoskiNet, sisaimeaistio 2006)

Voikkaan tehtaalla pyritd&n pitamaan huolto herstdd hyvinvoinnista tytterveys- ja
tyoturvallisuustoiminnan seké organisoidun liikunfa vapaa-ajan toiminnan avulla.
Henkilostolle on lisaksi tarjolla erilaisia urhedyahtumia, hyvinvointiin liittyvia
kampanjoita ja koulutusta sekd mahdollisuus lome- vppaa-ajanviettopaikkojen

kayttéon. (emt.)

3.1.2.UPM Stracel, Strasbourg

Stracelin tehdas sijaitsee itdisessa Ranskassa, 5@f) kilometrin padssa Pariisista.
Stracelin tehtaan historia alkaa vuodesta 1937, dwsitsilaiskonserni Thiel perusti
sellutehtaan. Stracelissa viime aikoina tapahtunesrkittdvimmét muutokset
sijoittuvat vuosille:

- 1988, investoinnit uuteen sanomalehtipaperinantaiinjaan

- 1990, paperikone | ideoitiin sanomalehtipaperéeksi

- 1999, sellutehdas suljettiin ja tehtiin investgaatds paperikone I:sta

- 2000, Stracel 2000 projektin myo6ta paperikonargpneltiin ja aloitettiin
aikakauslehtipaperin tuotanto

- 2002, Stracel 1550 projektin myota pakkauslirgatomaatio ja kuivatusosa
modifioitiin.

Tana paivana Stracelin tehtaalla valmistetaan madléystettyd, hiokepintaista
aikauslehtipaperia (MFC). Tehtaan tuotantokapasitea 250 000 tonnia vuodessa ja
henkilostomaara on noin 330. (UPM Yleisesittely 200

Stracelin tehtaalla on kaytdssa turvallisuusjohsg@njestelma, joka sisaltdd useita eri
osa-alueita. Turvallisuusjohtamisjarjestelméan my@&tiacelin tehtaalla panostetaan
turvallisuuteen hyvin laaja-alaisesti, mik& nakyyrigstelmédn eri osa-alueista.
Jarjestelman myota turvallisuuteen kuuluvia toiovat:

= johdon sitoutuminen

= tapaturmista raportointi

» joka kuukausittaiset turvallisuustapaamiset
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= kaikkien tapaturmien analysointi

» bonussysteemi (henkilostd saa palkanlisda, mikédikauden aikana ei satu lainkaan
sairauspoissaolopaivia vaativia tapaturmianikali sattuu yksi tapaturma, henkildsto
saa 50 % bonuksestxa mikali kuukauden aikana sattuu 2 tapaturmaa, héstkijaa
ilman bonusta)

= turvallisuuspaivat (paivan aikana keskitytaan vanvallisuuteen aina erilaisen
teeman merkeissa)

= turvallisuusilmapiiritutkimukset

= tietokanta sdantdjen noudattamisen seuraamidianvar

= tietokanta kaikkien toimintasuunnitelmien seurasenvarten

= tapaturmia ennaltaehkaisevat tapaamiset kaikKibearkkijoiden ja
tavarantoimittajien kanssa

= turvallisuuskoulutus

= vapaaehtoiset ensiaputaitoiset inmiset ja heidé@tuktaminen

= vapaaehtoiset palomiehet jokaisessa vuorossadarhkouluttaminen kerran
kuukaudessa

= sdanndlliset turvallisuuskaynnit ympari tehdasta

= auditointi turvallisuuteen liittyen

= vastaavan turvallisuushenkildston kokous neljastidessa

= riskien analysointi jokaisessa tyOpisteessa

= uusien tyontekijoiden perehdyttdminen

= tyoterveyshoitajan pitama kuntoiluhetki kello 12-Z4lilla

= kommunikointi

= mahdollisten onnettomuustilanteiden uudelleencamtiija ennaltaehkaisevien
toimenpiteiden maarittdminen tilanteen niin vaa@?® taman jalkeen mahdollisen

onnettomuustilanteen sdannoéllinen uudelleen anvi@iriestaus. (Hivert 2005, 6-7)

3.1.3.UPM Nordland, Dérpen

Nordlandin tehdas sijaitsee Luoteis-Saksassa, 28ihkilometrin padssa Hampurista.
Nordlandin tehtaan historia alkaa vuodesta 196/f Kymi-Kymmene Oy ja Oy
Kaukas Ab perustivat tehtaan. Vuonna 1969 tehdesHiu alkoi teollinen toiminta.

Vuonna 1986 tehdas liitettiin osaksi Kymmene-konser(UPM Yleisesittely 2005)
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Nordlandin tehtaalla valmistetaan tana paivanadavikaleuksista, kaksoispaallystettya
hienopaperia, mattapintaista tai superkalanterppéallystamatontéa hienopaperia seka
erilaisia graafisia papereita ja toimisto-/digipegta. Tehtaan tuotantokapasiteetti on
1370000 tonnia vuodessa. Tehtaalla tydskentelean ri850 ihmistd. (UPM
Yleisesittely 2005)

Nordlandin tehtaalla tydterveys- ja tyoturvallisasmt ovat yksi johtamisen ydinosa-
alueista. Tehtaalla annettiin kaikille esimiehilldi noin 220 henkildlle tytterveys- ja
tyoturvallisuuskoulutus vuosina 1992-1996. Koulweik padajatuksena oli kehittaa
esimiesten turvallisuusasennoitumista. Kouluttdjatehtaan ulkopuolinen henkild, ja
koulutus kesti kolme paivad. Vuoden jalkeen kowsésta esimiehille jarjestettiin
seurantapaiva. Koulutukseen osallistui esimiehidkika tasoilta ja osastoilta.
Turvallisuuskoulutus kaynnisti Nordlandin tehtaattauutoksen, jonka avulla saatiin
aikaan hyvia tuloksia, kuten:

= tyOterveys- ja tyoturvallisuusasioista tuli toirtda ohjaava péaasia

= uudet turvallisuuslinjaukset luotiin vuosien 19831994 aikana

= tyOterveys- ja tyoturvallisuusverkostoa paranimejti laajennettiin

= jokainen osasto alkoi asettaa vuosittain omatdiisuustavoitteensa ja
suunnittelemaan tarkat toimenpiteet tyoterveysygaurvallisuusasioihin liittyen

» padosastojen esimiehet koulutettiin turvallisuizsgantijoiksi (padosastoja ovat
tuotanto, jalkikasittely, kunnossapito, hallintonauut osastot)

= aloitettiin saanndlliset tydterveys- ja tyotunsliustarkastukset. (Keiper 2005, 8-9)
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3.2. TUTKIMUSKYSYMYKSET

Talla tutkimuksella pyritaan selvittamaan henkiimskasitysten kautta:

1. Mitka tekijat saivat aikaan myonteisen muutoksenrvdllisuuden suhteen
Voikkaalla, Stracelissa ja Nordlandissa?

2. Minkéalaisia eroja ja yhtalaisyyksia voidaan havaittkimuksessa mukana olleiden
yksikéiden tehtyjen toimenpiteiden valilla?

3. Onko olemassa asioita, jotka taytyy tehda, jottdtayaturmien maara kaantyisi
pysyvaan laskuun?

4. Onko olemassa parasta kaytantda turvallisuuskuittumuuttamiseksi?

Tutkimuskysymyksia tarkastellaan turvallisuuskultin muuttumisen ja organisaation
kehittdmisen nakokulmasta. Tutkimuskysymysten ase#en taustalla ovat UPM:n
tyoterveys- ja tyoturvallisuustavoitteet seké -paarat. Tutkimuskysymysten kautta
paatarkoituksena on selvittdd, mitk&d ovat olleet yigeiset tekijat, jotka ovat
vaikuttaneet menestyksekkaissa yksikodissa turvaifitilosten huomattavaan

paranemiseen.

Selvitettdaessd, mitka tekijat saivat aikaan my@&etei muutoksen kohdeyksikoissa
(kysymys numero yksi), tutkitaan erityisesti erhmyien kasityksia aiheeseen liittyen.

Ryhmié edustavat tassa tutkimuksessa tyontekgitiehet, asiantuntijat seka johto.

Tutkimuskysymykseen kaksi liittyen, tutkitaan megksekkaiden yksikoiden tehtyjen
toimenpiteiden valisia eroja, jotta voidaan havaiteatko kaikissa tassa tutkimuksessa
mukana olevissa menestyksekkéissa yksikoissa tqiteeh olleet yhtenevia, vai
toisistaan eroavia. LoOydettyjen yhtaldisyyksien jarojen avulla vastataan
tutkimuskysymykseen numero kolme. Tutkimuskysymymaro neljaan voidaan antaa
suosituksia siind tapauksessa, mikali merkittavi@dkiisyyksia on 16ytynyt, mutta
mikali niita ei ole havaittu, niin silloin voidaatodeta, etta erityista parasta kaytantoa
turvallisuuskulttuurin  muuttamiseksi ei voida nidetaméan tutkimuksen pohjalta.
Parhaaseen kaytantoon liittyen paatettiin tehda smiyyt katsaus tulevaisuuden

toimiin, joita haastatellut toivoisivat tehtavamvallisuuskulttuuria kehitettaessa.
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3.3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Pro gradu -tutkielman tekemisprosessi alkoi lokasau2005, kun tutkimusaiheesta ja -
kysymyksista paatettiin. Tutkimusaihe muotoutuityksen kiinnostuksesta selvittéa
turvallisuuskulttuurin muutosta, ja siihen mahdwbti vaikuttaneita tekijoitd heidan
menestyksekkaissa yksikdissddn. Tutkimuskysymystiwstalla ovat UPM:n

tyoterveys- ja tyoturvallisuustavoitteet seka -paart.

Ensimmainen yhteinen kokous, jossa oli lasna ysikyk edustajia seka tuleva
tutkimuksen tekija, pidettiin lokakuun 2005 alus@ausankoskella, Voikkaan tehtaalla.
Kokouksessa sovittiin tarkemmin tutkielman sisdldli mitd aiotaan tutkia ja milla
keinoilla, sek&d valittin UPM:n oma ohjausryhma.n&dla sovittiin, ettd tutkimus

valmistuu maaliskuun 2006 loppuun mennessa.

Seuraavaksi esitellaan tarkemmin tutkimuksen ttdeusta, johon sisaltyvat
ohjausryhman nimeaminen, tutkimuksesta tiedottamimaastattelulomakkeiden teko

ja haastatteluiden suorittaminen seké tutkimusstiorianalysointi.

3.3.1.Alkutapaamiset, ohjausryhmé&n nimeaminen ja tutkimsé&sta tiedottaminen

Ohjausryhméa nimettiin siis ensimmaisella yhteiselidpaamiskerralla Voikkaan
tehtaalla lokakuussa 2005. Ohjausryhmaan toivottiiahdollisimman laaja-alaista
osaamista ja lopullisen ohjausryhman muodostivat:

= Kaisa Lehtipuro, ty6terveys- ja tyoturvallisuugjaja, UPM, tyon virallinen ohjaaja

= Pauli Karjalainen, ty6terveyden ja tyoturvalliseadkehittamispaallikkd, Pohjois-
Eurooppa

» Tero Kemppainen, johtava ty6terveyslaakari, Kymi

= Matti Koste, tydsuojeluvaltuutettu, Voikkaa

= Aki Kohonen, tuotantopaallikko, Voikkaa

= Matti Hakkinen, sahkagistys- ja koneautomaatiopidl, Voikkaa.
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Lisdksi Nordlandin tehtaan yhdyshenkilond toimi Nael Keiper, joka ty0skentelee
tehtaan turvallisuusjohtajana. Stracelin tehtaadyghenkilona toimi Karima Hivert,
joka on tehtaan johtamisjarjestelmaasiantuntija. ip&e ja Hivert nimettiin

yhdyshenkilon tehtéaviinsa yrityksen toimesta. Ojgaa yliopiston puolelta toimi

yliassistentti ja dosentti Tomi Lintonen.

UPM:n ohjausryhma kokoontui kaksi kertaa tutkielnt@on aikana, joista ensimmaisen
kerran tutkimussuunnitelman hyvaksymista varten,tgesen kerran haastatteluiden
suorittamisen jalkeen. Kolmannen kerran ohjausrytkoioontuu viela Pro gradu -
tutkielman valmistuttua. Lisaksi yliopistolla pidiet alkutapaaminen, johon
osallistuivat yliopiston puolelta ohjaaja Tomi Lomen sekd UPM:lta ohjaajat Kaisa
Lehtipuro ja Pauli Karjalainen. Kokouksen avullahdallistettiin yhteisten paamaarien

I6ytyminen sek&d samalla sovittiin tutkielman kubukéiytannon jarjestelyineen.

Tutkimuksesta tiedotettiin heti aluksi UPM:n omantranetin kautta, ja osin myos
sahkopostitse. UPM:n omaan tyGterveys- ja tyotlistaislehteen, Tydsuojelulastuihin,
kirjoitettiin lisdksi artikkeli tutkimuksen taustth, aiheesta seka tutkimuksen
suorittamisesta. Tutkimustuloksia sovittiin julkagan mahdollisimman laaja-alaisesti

ja siten, ettd ne ovat kaikkien luettavissa.

3.3.2.Haastattelulomakkeen laatiminen ja haastattelujeekb

Haastattelulomakkeiden laatiminen aloitettiin ermsi@isella varsinaisella ohjausryhmén
tapaamiskerralla marraskuun alussa, kun tutkimusstelma oli hyvaksytty seka
yliopistolla ettd ohjausryhmassa. Ajatuksena diia &kukin ohjausryhmén jasen voi
antaa ehdotuksia haastatteluiden siséallén suhfeeehdotuksia tulikin paljon. Sen
jalkeen tapasimme Kaisa Lehtipuron ja Pauli Karg@ia kanssa yliopistolla ohjaaja
Tomi Lintosen, ja mietimme yhdessa lopulliset hatstukysymysten muodot tehtyjen
alustavien kysymysten pohjalta. Haastattelulomaike&oon ovat siis tutkijan liséksi
osallistuneet seka yrityksen ohjausryhma ettd idiop puolelta Tomi Lintonen.
Paavastuu lomakkeesta on kuitenkin ollut UPM:n e$ighmalla seka tutkijalla
itsellaan. Nain ollen voidaan ajatella, etta laadibmake pohjautui yrityksen toiveisiin,

ja kysyttavat asiat olivat yrityksen kannalta kinstavia, mika on tietysti tyypillisin
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asetelma, kun tutkielmalla on tietty toimeksiantajmastattelulomakkeen laatimista ei
ohjannut tutkimuskirjallisuus, vaan ainoastaan ormaveet. Kirjallisuuteen alettiin
perehtyd syvéllisemmin vasta lomakkeen laatimisenhgastattelujen suorittamisen

jalkeen.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiiviselle tkimukselle tutut haastattelut, koska
halusimme saada mahdollisimman monipuolisia, sigiall seka yksilon omaan
kerrontaan perustuvia tietoja turvallisuuskulttnunuutoksesta. Lisaksi haastattelujen
avulla oli mahdollista kayttaa tarpeen tullen ligsjmyksia. (Hirsjarvi et al. 2004, 194-
195) Haastattelut toteutettiin osittain ryhméahaasiiaina, koska uskoimme etukateen,
ettda esimerkiksi tyontekijoiltd saadaan monipuolipaa tietoa, kun haastatteluhetki
olisi keskusteleva.

Olimme paattdneet ensimmaisessa ohjausryhman kekesi#, ettd haastatteluja
tehtaisiin kymmenen kappaletta jokaisella tehtagharyhméhaastatteluita voitaisiin
kayttdd esimiesten, asiantuntijoiden ja tyontellgdi haastatteluissa, mutta johdon
edustajat haastateltaisiin aina yksin. Tahan olnay se, ettd johdosta pyrittiin

tavallisesti haastattelemaan tehtaanjohtaja sekélofissesti tuotantolinjan johtaja tms.,
joiden toimenkuva on niin toisistaan poikkeava,aetiaastattelut haluttiin pitaa
erillisind. Muiden kolmen kategorian, eli esimiestdurvallisuusasiantuntijoiden ja
tyontekijoiden haastattelut oli mahdollista suaattryhméhaastatteluina heidan monilta
osin samansisaltdisen toimenkuvansa puolesta. Ryhastattelun ajatusta tuki myos
edellda mainittu  halumme saada mahdollisimman  keslaxa  henki

haastattelutilanteeseen.

Ohjausryhmén kokouksessa sovimme, etta kukin tepdagaa itse haastateltavat, jota
suositellaankin haastattelututkimusta tehtdessé@kakdohdejoukko on syyta valita
tarkoituksenmukaisesti, eika satunnaisotoksen ménaé kayttaen, kun etsitaan juuri
tiettyyn teemaan vastauksia, kuten tassa yhteydesisa turvallisuuskulttuurin
muutokseen vaikuttaneita tekijoita (Hirsjarvi et &004, 155). Ohjausryhmén
kokouksessa paatimme myds, ettd kymmenen haasgattélilisi muodostua
seuraavanlaisesti:

- 1-2 haastateltavaa johdosta

- 2 haastattelua turvallisuusasiantuntijoista
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- 2 haastattelua esimiehista

- 4-5 haastattelua tyontekijoista.

Ennen varsinaisia haastatteluja kaytiin tutustumesska Voikkaan ettd Nordlandin
tehtaisiin siten, ettd osa ohjausryhmasta / kohslkgkh yhdyshenkild oli vierailun

aikana mukana. Samalla saatiin etukateistietoa muuarssa tehtaiden toimintatavoista,
henkilostosta ja turvallisuuden tasosta seka sdmttéémisesta. Tastd esimerkkind on
Nordlandin vierailu, jonka aikana saatiin tarkkav&kus muun muassa turvallisuuden

nykytasosta seka kohdeyksikdssa suoritetusta éajsesta turvallisuuskoulutuksesta.

Haastattelut aloitettiin Kuusankoskelta Voikkaahtéalta marraskuun 2005 puolessa
valissa. Marraskuun lopussa lahdettiin tekemaarasBaurgiin Stracelin tehtaalle
haastatteluja. Nordlandin haastattelut tehtiin takoom 2006 alussa. Kaikilla tehtailla
kaytettiin aikaa viikosta kahteen viikkoon, jon&ama tutustuttiin tehtaaseen ja sen
ihmisiin seka tehtiin varsinaiset haastattelut imedlomakkeen pohjalta (lite 1 ja liite
2).

Lopullinen haastateltavien maara jokaisella tekdaali siis enemman kuin kymmenen
henkil6d, koska suurin osa asiantuntija-, esimuistyontekijdhaastatteluista toteutettiin
ryhmissd. Ryhmien koko vaihteli kahdesta neljdarastateltavaan (taulukko 5).
Muutamassa haastattelussa, jotka olisi ollut madistlol suorittaa myds

ryhmahaastatteluna, ei ollut kuin yksi haastateltawsyyna oli joko se, etta
kohdeyksikkd oli nimennyt vain kyseisen yhden hénki haastateltavaksi tai

vaihtoehtoisesti se, ettd muut suunnitellut haekéatat eivat olleet paasseet paikalle
sovittuna ajankohtana erilaisten tydesteiden vudksimerkiksi paperikoneelta voi olla
hyvinkin hankala paéasta haastatteluun tiettyynokelikaan, ja liséksi erilaiset projektit
sitovat vaihtelevan maaran eri ryhmien edustajidlolatenkin tehtavien aareen.
Kuitenkin ainoastaan parissa haastattelussa kéwn,sietta kaikki suunnitellut

haastateltavat eivat paasseet paikalle.
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Taulukko 5. Yhteenveto suoritetuista haastatteduist

Haastattelu, Paivamaard, | Ryhma, Haastateltavien| Haastattelun

Yksikko T=TyoOntekija | lukumaara kesto

V=Voikkaa E=Esimies

S=Stracel A=Asiantuntija

N=Nordland J=Johto
1 14.11.2005 Vv J 1 1h 51min 3s
2 15.11.2005 Vv E 4 1h 13min 43s
3 15.11.2005 Vv T 3 1h 13min 14s
4 21.11.2005 Vv E 2 46min 7s
5 22.11.2005 Vv J 1 41min 21s
6 22.11.2005 Vv T 3 43min
7 23.11.2005 Vv T 3 1h 15min 20s
8 23.11.2005 Vv A 2 1h 17min 6s
9 23.11.2005 Vv T 3 1h 5min 10s
10 24.11.2005 Vv A 1 47min 16s
1 1.12.2005 S T 2 55min 4s
2 1.12.2005 S J 1 54min 50s
3 2.12.2005 S T 3 43min 21s
4 2.12.2005 S E 2 1h 1min 5s
5 2.12.2005 S J 1 42min 7s
6 5.12.2005 S T 3 1h 6min 53s
7 5.12.2005 S E 2 53min 12s
8 5.12.2005 S E 2 1h 19min 2s
9 8.12.2005 S A 1 55min 14s
10 8.12.2005 S A 3 46min 15s
1 9.1.2006 N E 2 58min 24s
2 9.1.2006 N A 1 1h 19min 42s
3 10.1.2006 N A 2 1h 11min 52s
4 10.1.2006 N T 3 50min 7s
5 11.1.2006 N J 1 1h 27s
6 11.1.2006 N T 3 57min 4s
7 11.1.2006 N E 2 46min 26s
8 11.1.2006 N T 2 44min 51s
9 12.1.2006 N T 1 1h 14min 3s
10 12.1.2006 N T 2 1h 7min 54s
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Stracelissa ja Nordlandissa kaytettin englanniidt#® haastattelulomaketta ja
haastattelut suoritettiin englanniksi. Tulosten mman analysoinnin luotettavuuden
vuoksi kaikki haastattelut nauhoitettiin, minka ®somen varmistettiin kaikilta

haastateltavilta ennen haastattelun alkua.

Haastattelut oli suunniteltu siten, ettd haastatteetki oli rauhallinen, eika tilanteeseen
littynyt aikarajoitteita, eli jokaiselle haastdtibe oli varattu niin reilusti aikaa, etta

missaan vaiheessa kenellekdan ei tullut kiireeriutunHaastattelu alkoi siten, etta
haastateltavan / haastateltavien kanssa juteltian iyleisid asioita ja samassa
yhteydessa kerrottiin tutkielman taustoista. Aivamen haastattelun alkua kaytiin lapi
myds nauhoittamisen merkitys mythemman analysoirkamnalta seka se, etta
aanitykset ovat ainoastaan tutkijaa varten. Natdminen sopi poikkeuksetta kaikille

haastateltaville, eika haastattelutilannetta mydhenajatellessa voi todeta, etté se olisi

vaikuttanut ihmisten tapaan keskustella.

Ryhma- ja yksilohaastattelut erosivat siten togsist ettéd ryhmahaastatteluissa ihmiset
keskustelivat suurimmaksi osaksi keskenaan, jollitkija saattoi paaasiassa vain
seurata haastattelun kulkua ja tarvittaessa kyssékylsymyksia tai tarkennuksia.
Toisaalta on huomioitava, etta yksilohaastattetulssastateltava oli useimmiten johdon
edustaja tai vaihtoehtoisesti turvallisuusalan rdasmtija, jolloin heilla oli hyvin
monipuolista tietoa annettavana tapahtuneesta reig@std muutoksesta. Nain ollen
myoskaan yksilohaastattelut eivat edenneet missadreessa siten, etta tietoja olisi
pitdnyt erikseen kysya vaihe vaiheelta strukturnitmakkeen avulla, joka kuitenkin
oli olemassa varmuuden vuoksi. Lisakysymyksia jekemtavia tietoja kysyttiin
haastateltavilta jokaisessa haastattelussa, jamiiterkityksen voi arvioida suhteellisen

suureksi, koska useimmiten sita kautta saatiin geisyvallisin ja monipuolisin tieto.

Eri kohdeyksikoiden valisissé haastatteluissa \andaéhda tiettyja eroja. Ensimmainen
ero on se, ettd Voikkaalla haastateltavat olivatimkiinnostuneita tutkijan taustoista
seka taméanhetkisesté koulutuksesta, joka selitygnasti suurimmaksi osaksi silla, etta
heille Suomen koulutusjarjestelma on tuttu. Lisdhksilla saattoi olla tutkijan ikaisia
omia lapsia. Téallaisen hyvin neutraalin alkukes&lst voidaan ndhda rentouttaneen

haastattelun tunnelmaa. Toisaalta Nordlandissdrgcéissa keskusteltiin usein aluksi
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esimerkiksi kaupungin nahtavyyksista, jolloin tulnan saattoi my6s aistia

muuttuneen heti valitdbmammaksi.

Toinen hyvin merkittdvéa ero on se, etta Straceljgddordlandissa haastatteluiden kieli
ei ollut heidan aidinkielensa. Molemmissa yksikéisdi tarvittaessa kielenkaantaja
apuna, mutta asia tulee kuitenkin huomioida tuthisen luotettavuutta analysoitaessa.
Kielenkadantajaa kaytettiin lahes jokaisessa Stiracgl noin puolessa Nordlandin
haastatteluista. Kaantajan apu oli hyvin tarkedkkeatilannetta hankaloitti Stracelin
osalta kaantajan suhteellisen vahainen englantéarkig¢aito, jolloin kaantaja ei
tavallisesti enaa tulkannut tutkijalle haastatedtay haastateltavien vastauksia, ainakaan
kokonaisuudessaan. Nain ollen muutaman haastattelualla selvisi vasta Suomessa
translitteroinnin jalkeen, ettd haastatellut olivaskustelleet juuri siitd aiheesta tai
vastanneet siihen kysymykseen, mika oli ollut t#dskin. Lisakysymysten teko
onnistui siten, ettd Nordlandin osalta tutkija pystse seuraamaan keskustelua ja
esittamaan lisdkysymyksia. Stracelissa osan lisékyksista esitti kdantaja, ja osan
tutkija, mika oli mahdollista siten, ettd k&antajéunlkatessa aika-ajoin ranskaa
englanniksi tai vaihtoehtoisesti haastateltavienhuymssa ranskankielen sekaan
englanninkieltd, tutkija pystyi miettimdan aina lkideenkin keskustelun hetkeen

tarpeelliset tarkentavat kysymykset.

Kolmantena erona haastatteluissa voidaan nahdgéytamien vélisten haastatteluiden
eroavuudet. Erityisesti johdon ja asiantuntijoidedustajilla oli hyvinkin tarkat
aikataulut siitd, milloin on tehty minkalaisia molgsia, ja heilla oli mahdollisesti my6s
laskelmia, kuinka suurta henkilomaaraa mikakin totey esimerkiksi Nordlandin
tapauksessa koulutus on koskenut. Johdolla jatasigjoilla tieto oli siis hyvin pitkalle
faktoihin pohjautuvaa, kun taas tydntekijoilla jgireiehilla tieto oli useimmiten omiin
tuntemuksiin perustuvaa. Tasta huolimatta kaikissastatteluissa tuli esille molempia

tiedon tyyppeja, mutta painotuksen voidaan nah@g&wolerilainen.

3.3.3.Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtdisell&saionanalyysilla. Analysointi oli

kolmivaiheinen prosessi, jonka ensimmaisessa vafl@eeaineisto redusoitiin, eli
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pelkistettin. Taméan jalkeen aineisto klusteroitiieli ryhmiteltiin ja viimeiseksi

suoritettiin abstrahointi, eli luotiin teoreettidgisitteet.

Tarkemmin eriteltyn& analysointi tapahtui seuragéajestyksen mukaisesti:

1. haastattelut kuunneltiin lapi ja litteroitiinj kirjoitettiin auki sana sanalta

2. haastatteluihin perehdyttiin lukemalla littertejja useita kertoja lapi

3. etsittiin ja alleviivattiin suurin piirtein saraasiaa tarkoittavat ilmaukset ja
muodostettiin niista pelkistettyja kasitteita

4. listattiin pelkistetyt iimaukset

5. etsittiin samankaltaisuuksia ja erilaisuuksikigeetyista ilmauksista

6. yhdistettiin pelkistetyt ilmaukset ja liitettime alaluokkien alle seké

7. muodostettiin alaluokille kokoava kasite. (Tudnbarajarvi 2004, 109-111)

Stracelissa ja Nordlandissa haastattelut suonitettnglanniksi, mutta siitd huolimatta
osassa haastatteluja vastauksia tuli myds rangkasaksankielella. Ranskankieliset
vastaukset kaannettin Suomessa kielenkaantgjataaeanglanniksi. Saksankieliset
haastatteluiden osiot kdannettiin myds englanniksitta se tapahtui tutkijan toimesta.
Ranskan- ja saksankieliset vastaukset siis ensinslitteroitin englanniksi, mink&a
jalkeen ne vasta kaannettiin suomenkielelle. Talasyyna se, ettd suurimman osan
haastatteluista ollessa englanninkielelld, hatuttidenmukaisuuden vuoksi, etta kaikki
haastattelut, Voikkaata lukuun ottamatta, ovat reresiglanniksi. Tata ajatusta tuki
vahvasti my6s se, ettd osa haastatelluista pukaisse englantia ja ranskaa / saksaa,
jolloin  nahtiin luontevaksi ratkaisuksi kaantdd Kiai Stracelin ja Nordlandin

haastattelut ensin kokonaan englanniksi.

Translitteroinnilla oli varmasti oma vaikutuksensatkimukseen, koska jokaisen
kdannosprosessin aikana saattoi jaada joitakinitasfuomiotta, vaikka litterointi
pyrittin  tekem&&n mahdollisimman perusteellisestiiséksi Stracelin osalta
kielenkaantaja suoritti ensimmaisen kaannosprasesdi han kaansi ranskankieliset
haastatteluosuudet englanniksi, mink& jalkeen angtkieli kaannettiin tutkijan
toimesta suomenkielelle. N&in ollen litterointiisadlistui useampi ihminen kuin vain
tutkija yksin, jolloin ei voida olla taysin varmojsiita, etta kaikki asiat ovat olleet
mukana koko translitteroinnin etenemisen ajan. data Stracelin haastatteluissa apuna

olleen kielenkaantajan tyo vaikutti tutkijan silmkatsottuna varsin perusteelliselta.
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Kaantgjan avulla oli mahdollista saada esimerlekgaiset murteella puhutut ilmaukset
esiin haastattelunauhoilta, koska k&antaja itsaeatlve-ranskalainen, jolla oli ranskan- /
englanninkielen k&dantamisen taito. Asia, joka ndkgyties selvimmin lukijalle, ja joka
on seurausta suoritetusta translitterointiprosegsisn tutkielmassa esiintyva, ja
tiettyjen lainausten yhteydessa oleva kirjakielysKisia lainauksia 16ytyy luvusta nelja,
jossa kaydaan lapi tutkimustuloksia. Luvussa nefjgunkin kohdeyksikdn tuloksiin ja
muodostettuihin pelkistettyihin kasitteisiin sekialaokkiin liittyvia lainauksia, jotka

siis ovat kaanndsprosessista johtuen Stracelirojalbindin osalta kirjakielta.

Ensimmaisessa analysoinnin vaiheessa Voikkaandttast siis litteroitiin ja Stracelin
seka Nordlandin haastattelut translitteroitiin. téibinteja luettiin useita kertoja lapi,
jotta teksti tulisi mahdollisimman tutuksi, ja jatsielta nousisi esiin kaikki mahdollinen
tutkimukseen vaikuttava tieto. Useiden lukemiskeriomyota tekstista alkoikin tulla
esiin suhteellisen selvéat suuntaviivat, joita karalysoinnissa saatettiin edetd. Taman
jalkeen etsittin sek& alleviivattiin toisiaan ldlie olevat alkuperaiset ilmaukset ja
muodostettiin niistd pelkistettyja kasitteitéa. Tijgk toimesta muodostetut pelkistetyt
kasitteet listattiin ja niista etsittiin samank@tauksia seka eroavaisuuksia. Lopulta
samankaltaiset pelkistetyt ilmaukset yhdistettimiksi luokikseen, ja tutkija nimesi
niille kaikkien pelkistettyjen kasitteiden merkigysallon kattavan alaluokan. (Taulukko
6)
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Taulukko 6. Esimerkkeja alkuperéisista ilmaukssék& muodostetuista pelkistetyista

ilmauksista ja alaluokista.

Alkuperéinen Pelkistetty Alaluokka
ilmaus ilmaus
"Tiedetaan, ettd saadaan | Johdon/esimiesten apu ja | Johdon sitoutuminen
apua ja tukea, jos tarvitaan|-tuki
maksoi mitd maksoi”
"Tehokasta Esimerkit tehokkaasta Koulutus
turvallisuuskoulutusta on | turvallisuus-
kurssit ja se, kun asioita koulutuksesta
otetaan eri tilaisuuksissa
esille, jolloin asiat tulee
kaikille tiedoksi samaan
aikaan”

"Tavoite on kuitenkin, etta | Lainsaadannon Lainsaadannon kehitys
ollaan lakia edelld ja tehdaamerkityksen ja parhaiden
enemman kuin laki sanoo” | kaytantdjen ymmartaminen

Pelkistettyjen ilmausten seké alaluokkien muodostamtapahtui siis tutkijan toimesta,
mutta litterointien lukemisen jalkeen tehtava eiublerityisen vaikea. Pelkistettyja
ilmauksia muodostui useita, mutta ne saatiin tietiyd ongelmitta kuuden eri alaluokan
alle. Alaluokiksi muodostuivat:

- johdon sitoutuminen

- koulutus

riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt

turvallisuusasioiden esillaolo

tyovalineiden ja lainsaadannon kehitys seka
- muut tekijat.
Eri alaluokkien tarkempi sisaltd selviad kappalaestl., jossa pohditaan mydnteisen

muutoksen aiheuttajia eri kohdeyksikdissa.

Analysoinnin viimeisessa vaiheessa muodostettigluakille kokoava kasite tutkijan
toimesta. Kokoavaksi kasitteeksi saatiin myonteisaautoksen tekijat tutkituissa
kohdeyksikbissa. Kokoavaan kasitteeseen liittyeridaan pohtia, kuinka paljon
haastattelua ohjasi kokoavasta kéasitteesta jo etekdehty hahmotelma, jonka mukaan

paakysymyskin: "mistd arvelette tapaturmien (tuisaliden) suhteen tapahtuneen
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myodnteisen muutoksen johtuvan?” oli muodostettuhdfné aineeseen palataan viela

tutkielman lopussa pohdintaosion yhteydessa.

Analysoinnin avulla pyrittiin ensimmaiseksi saamaastaus paakysymykseen (lite 1
ja lite 2, kysymys nro 2), jossa selvitettin myéisen muutoksen aiheuttajia eri
yksikdissa. Samassa yhteydessa tutkittiin eri Héskiryhmien suhdetta myonteisen
muutoksen aiheuttaneisiin tekijoihin, koska tamgatedtiin avaavan tutkimuskysymys
numero yhta, ja toisaalta tuovan monipuolisemmarstatksen kysymykselle.
Tutkimuskysymys numero yhden analysoinnin yhteydlepgstyttiin vastaamaan jo
kysymys numero kahteen, koska etsittdessa myontemeitoksen aiheuttajia, voitiin

samalla havaita yhtalaisyydet ja erot kohdeyksi&hitehtyjen toimenpiteiden valilla.

Saatujen tutkimustulosten pohjalta vastattin my&slimanteen ja neljanteen
tutkimuskysymykseen. Kolmanteen tutkimuskysymykséiétyen pohdittiin asioita,

joita tulisi tehdd, jotta tyOtapaturmien maara k§iEn pysyvaan laskuun. Samalla
onnistuttin - nimeam&én myds tutkimustulosten mukaisparhaita kaytantdja
turvallisuuskulttuurin - muuttamiseksi. Parhaisiin yt&ntoihin liittyen  tutkittiin

haastateltujen ihmisten mielipiteita tulevaisuudiehitystoimista. Ajatuksena oli, etta
haastateltujen ihmisten mielipiteet tulevaisuudehitystoimista turvallisuuskulttuuriin
littyen voisivat tukea mahdollista saatua suos#uai vaihtoehtoisesti tulokset voisivat

olla suosituksesta poikkeavia, mika sekin olisi kitgiva tulos.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

4.1. MYONTEISEN MUUTOKSEN AIHEUTTAJAT ERI YKSIKOIS&

Ensimmaisené aineistosta analysoitiin haastati@lakkeen (lite 1 ja liite 2) kysymys
numero kahden vastaukset, jonka avulla selvitetsyitd tapaturmien suhteen
tapahtuneeseen myodnteiseen muutokseen. Kysymysawdin ja litteroinneista

poimittiin  kussakin haastattelussa esiintyneet, updkaisistd ilmauksista luodut
pelkistetyt ka&sitteet. Pelkistettyjen kasitteideghmittelyn jalkeen muodostettiin
alaluokat, joiksi muodostuivat:

- johdon sitoutuminen

- koulutus

- riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt

- turvallisuusasioiden esillédolo

- tyovalineiden ja lainsdddannon kehitys seka

- muut tekijat.

Tarkemmat, yksikkokohtaiset ja alkuperdaisista ilsnéta muodostetut esimerkit
annetaan kunkin tutkittavan yksikon kohdalla, mtdissa yhteydessa listataan jo yleisia
eri alaluokkien alle haastatteluista poimittujalkpstettyja ilmauksia.
- Johdon sitoutuminen

° johto on sitoutunutta

o turvallisuusasioiden huomiointi investoinneissa

o johdon turvallisuuskierrokset tehtaalla

o johdon tuki
- Koulutus

o esimiehiltd saatu arkipaivan opastus

o turvallisuuden teemapaivat

o esimerkit tehokkaasta turvallisuuskoulutuksesta
- Riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt

o riskienarviointi

o vaaratilanneraportit

- Turvallisuusasioiden esillaolo
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o tiedotteiden / intranetin tms. kautta tuleva vrdst
o kasvokkain tapahtuva kommunikointi
o palaverikaytanto
- Tyovéalineiden ja lainsdadannon kehitys
o tydvalineet ovat kehittyneet
o lainsaadanto on tiukempi kuin aiemmin
o [ainsdadannon kehitys
- Muut tekijat
° asennemuutos

o ulkoinen uhka.

Muut tekijat -alaluokkaan liitettin  kuuluvaksi hstateltujen  maininnat
asennemuutoksesta seka ulkoisesta uhasta. Asentodseiusyy ei selvinnyt, eika sita
voida n&hda valittomana tekijand myonteisessa nkgassa, vaan se on jo seurausta
jostakin. Mainintojen lukumaarén vuoksi asennemstatceei kuitenkaan haluttu jattaa
pois, vaikka tiedostettiin, ettd se saattaa ollaragsta esimerkiksi koulutuksesta tai
johdon sitoutumisesta. Asennemuutokseen liittyvatninnat tulivat esille Stracelin ja
Nordlandin haastatteluissa, kun taas Voikkaalla nittan useita kertoja
paperikonelinjan lopetusuhka tai lopettaminen, porkatsottiin tdssa tutkimuksessa
tarkoittavan ulkoista uhkaa. N&in ollen kyseisestaakset liitettiin kuuluvaksi muut

tekijat -alaluokkaan.

Alaluokkia tuli siis kuusi kappaletta, jotka muotktsin tutkijan toimesta. Alaluokkien

muodostamisperusteena oli se, ettd kyseisen aktutiklee sisaltaa kaikkien siihen
luokkaan kuuluvien pelkistettyjen ilmausten merg#igalléot. On huomattava, etta
alaluokat muodostuivat sitd mukaa, kun pelkistéattnauksia luokiteltiin sisaltonsa
mukaisesti. Alaluokat nimettiin siis vasta sen gk, kun pelkistetyt kasitteet oli
muodostettu  alkuperaisilmauksista. Eri alaluokkievoidaan ajatella olevan

haastateltujen tuottamia, koska etsittdessa tutigarymyksiin vastauksia, olivat
haastattelukysymykset avoimia, vaikka strukturdidastattelulomake olikin olemassa
varmuuden vuoksi. Sitd ei kuitenkaan jouduttu KkKay#idn, vaan kaikissa
haastattelutilanteissa, kysyttdessd myonteisen oksenh aiheuttajaa tai jatkotoimia

turvallisuuskulttuurin kehittamiseksi, syntyi keskelua ilman lomakettakin. Avoimia
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kysymyksia esitettaessa ei myoskaan johdateltutdieétavia millaén lailla vastaamaan

tietylla tavalla.

Kunkin kohdeyksikon tulokset laskettiin siten, ejaéttiin eri alaluokkiin sijoitettujen
pelkistettyjen kasitteiden lukuméaara kohdeyksikarnkkien, kyseiseen kysymykseen
tulleiden vastausten lukumaaralla. Lopuksi saatw lkerrottiin sadalla, jotta saatiin

kuvioissa esitetyt prosenttiosuudet.

Saatujen tutkimustulosten tueksi on kunkin kohdigks kohdalla kirjoitettu muutamia
suoria lainauksia haastatteluista sekd mahdollisegds alkuperdisilmausten pohjalta
muodostettuja pelkistettyja ilmauksia. Lainaukdi&wgtenkaan ole kaikista alaluokista,
vaan lainaukset ovat satunnaisia poimintoja stéfi#ta. Haastatteluiden perassa olevilla
tunnistemerkinndilla on tarkoitus lisata tutkimukdeotettavuutta, ja niiden lukeminen
tapahtuu seuraavan kaavan mukaisesti:

- V=Voikkaa, S=Stracel ja N=Nordland

- T=Tyo0Ontekija, E=Esimies, A=Asiantuntija ja J=Johto

- Numeromerkinta tunnistetietojen perassa tarkoisitia haastattelun numeroa, jossa
kyseinen henkilo / rynmé& on ollut mukana. Ryhmissikana olleita henkilita ei ole

siis enad numeroitu erikseen.

4.1.1.Voikkaan tekijat

Voikkaalla mydnteisen muutoksen suurimmaksi vadkwdaksi tekijaksi nahtiin johdon
sitoutuminen. Seuraavaksi tarkeimpia osa-alueitévabl muut tekijat, riskien
tunnistaminen ja raportointimenettelyt, koulutustyavallisuusasioiden esilldaolo seka
tyovalineiden ja lainsdadannén kehitys. (Kuva 30)oikiaalla vastauksien
kokonaislukumaaréksi, kysyttdessa myonteisen mgetok aiheuttajia, tuli 51

kappaletta.
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Muut tekijat
20 %

Johdon sitoutuminen
34 %

Tyovalineiden ja lainséadannon
kehitys
8 %

Turvallisuusasioiden esillaolo
12%

Koulutus

0,
Riskien tunnistaminen ja 12%

raportointimenettelyt
14 %

Kuva 30. Voikkaan myoénteisen muutoksen tekijat.

Haastatteluissa esiintyneita alkuperaisia ilmaulskalon sitoutumisesta olivat muun

muassa seuraavat:

"Johto on tdman muutoksen takana, kun kylla neijuata, ettd ovat vastuussa.” (VE2)

- pelkistetty ilmaus: johto on ottanut vastuuta

"Johto puuttuu turvattomaan kaytokseen ja ei paluathoihin paikkoihin, kun ne on
ottaneet tydsuojelungkdkulmat huomioon.” (VT) pelkistetty ilmaus: johto puuttuu

turvattomaan kayttaytymiseen ja huomioi tyosuojékékulmat

"Meilla johto on sitoutunut niin hyvin kuin mahddta, kun ne on positiivisia
turvallisuuden suhteen ja vie asioita eteenpdipgmostaa meitdkin turvallisuuteen.”
(VT6) - pelkistetty ilmaus: johto on sitoutunutta nakyéatvalla

"Johdon sitoutuminen vaikutti, kun ruvettiin reag@ian asioihin. Johto néki taman
tarkeaksi, katsottiin virheet ja poikkeamat ja mipaneuduttiin, vaikkei kaikille asioille
voitukaan mitaan.” (VA8)—> pelkistetty ilmaus: johdon reagointi turvallisuete

liittyviin asioihin.
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Johdolta tulleen turvallisuusohjeistuksen parantemi seka turvallisuusseikkojen

huomiointi investoinneissa luettiin myds mukaandoh sitoutumisen alaluokkaan.

Muut tekijat -alaluokkaan sisallytettiin kaikki aseemuutokseen ja motivaation
lisdantymiseen liittyvat alkuperdisista ilmauksisteuodostetut pelkistetyt kasitteet.
Tahan luokkaan liitettin  Voikkaan kohdalla eritg&i ne maininnat, joissa
kimmokkeen turvallisemmalle kayttaytymiselle ja msemuutokselle oli antanut
paperikoneen pysayttamisen tuoma pelko oman tyapaikenettamisestad. Kyseisen
tydn menettamisen pelon myéta haastatellut kertaiirmaenomaan heidan asenteidensa

ja kayttaytymisensa muuttuneen turvallisuusmyortaimaksi.

Riskien tunnistamisen ja raportointimenettelyidetalumkkaan poimittiin kaikki
alkuperaisistd ilmauksista muodostetut pelkistetymaukset, joissa puhuttiin
tapaturmien tutkinnasta, vaaratilanteiden raponista sek&d riskienarvioinnista.
Riskienarviointi ndhtiin osaksi tapaturmien ja \s&#anteiden ennakoivaa toimintaa,

mink& vuoksi se luokiteltiin tAhan ryhmaan.

Koulutus ja turvallisuusasioiden esilldolo tuliveastatteluissa esille useaan otteeseen,
mutta  yksittdisina tekijoind niiden merkitys ei tgisemmin Kkorostunut.
Turvallisuusasioiden esilldolon alaluokkaan kuuliuun muassa seuraavanlaisia

pelkistetyiksi ilmauksiksi muokattuja alkuperaisiainintoja:

”...turvallisuutta varten ollaan valittu oma kokopdiren vastuuhenkild, kuka pitaa
kanssa huolta, ettd turvallisuus on koko ajan lAs(ME4) -> pelkistetty ilmaus:

tydsuojeluihmisen nimeaminen

”...turvallisuudesta ja sen merkityksesta puhutadkujzasti ja joka puolella, oli sitten
kyseessd mika tilanne tahansa.” (VT# pelkistetty ilmaus: turvallisuusasioiden

esilldolo
"Turvallisuusasioilla on nykypéivana aiempaa suyerooli palavereissa, kun linjat on

ottaneet niin, ettd ne kasitellaan joka palaveris§dA10) - pelkistetty ilmaus:

turvallisuusasioiden rooli palavereissa.
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Tyovéalineiden ja lainsdadannon kehittymisen alakaak kuuluneet alkuperéiset

ilmaisut olivat hyvin selkeitd, kuten

"Koneiden ja suojaimien tekniikka on kehittynyt,rken kunnon turvakengét, hanskat
ja haalarit, jotka edistaa ty6turvallisuutta.” (VT3 pelkistetty ilmaus: tyévalineiden
kehitys

”...nykyaan on uusi lainsdadantokin, joka muutti settd nyt istutaan karajilla, mika

pistaa miettimaan asioita.” (VT pelkistetty ilmaus: lainsaddannon kehittyminen.

4.1.2.Stracelin tekijat

Stracelissa myonteisen muutoksen suurimmaksi awaksi tekijaksi nahtiin johdon
sitoutuminen, kuten Voikkaallakin. Seuraavaksi ¢impia tekijoitd olivat

turvallisuusasioiden esillaolo, riskien tunnistaaninja raportointimenettelyt, koulutus,
muut tekijat sekd tydvalineiden ja lainsaadanndmitge. (Kuva 31) Stracelissa
vastausten kokonaislukumaaraksi, kysyttaessd mig@mtenuutoksen aiheuttajia, tuli

48 kappaletta.

105



Muut tekijat
Tyovalineiden ja lainsaadannon 8 %
kehitys
4%

Johdon sitoutuminen
40 %

Turvallisuusasioiden esillaolo
25 %

Riskien tunnistaminen ja Koulutus
raportointimenettelyt 10 %
13%

Kuva 31. Stracelin myodnteisen muutoksen tekijat.

Johdon sitoutumiseen liittyvia alkuperéisid ilmaakdaastatteluissa olivat muun

muassa seuraavat:

"Johdon asenne turvallisuuteen on hyva. Lisaksniediet ovat aina lasna selvittdmassa
tydtehtavien vaarallisia kohtia ja muistuttamasgantekijoita toimimaan turvallisesti
seka kayttdmaan suojavalineitd, kuten suojalab¢igl 1) - pelkistetty ilmaus: johdon

asenne parantunut turvallisuuden suhteen

"Johto on sitoutunutta, joka nakyy siind, ettd gt antavat esimerkin omalla
kaytoksellaan.” (SE7) > pelkistetty ilmaus: johto antaa esimerkkia omalla

kayttaytymisellaan
"Johdon asenne turvallisuuteen on muuttunut. Nykyigrvallisuus otetaan huomioon

jo kaikkien prosessien alkumetreilla. Viela kymmenaiotta sitten ensin toimittiin ja

vasta sitten arvioitiin prosessia. Lisaksi johtota@n enemman aikaa valmistautua
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tuleviin tdihin, jolloin turvallisuus on mahdollsthuomioida.” (ST6)> pelkistetty

ilmaus: johto huomioi turvalliset toimintatavat ty&aikissa vaiheissa.

Johdon sitoutumisen prosenttiosuudesta suuren osaundostivat kuitenkin
haastateltavien maininnat bonussysteemistd, joldtiitu kuuluvaksi osaksi johdon
sitoutumista, koska alkuperdisten ilmausten muk#éaniset nakivat juuri johdon

antavan tuon bonusrahan, mikali sairauslomapaifiguttaneita tapaturmia ei satu.

Turvallisuusasioiden esillaolon alaluokkaan liggit pelkistettyja ilmauksia olivat
muun muassa turvallisuuteen liittyva viestinta garknunikointi, avoin vertailu toisiin
tuotantoyksikoihin sekd avoimesti tapahtuva tapafdwkujen seuranta. Riskien
tunnistaminen ja raportointimenettelyt -alaluokkaogtui sellaisista pelkistetyista
ilmauksista, kuten vaaratilanneilmoitukset, tapaien analysointi  seka
riskienarviointi. Koulutukseen liittyvéat alkuperaisiimaukset olivat jarjestelmallisesti
mainintoja tydsuhteen aikaisesta koulutuksesta, aanklukien esimiesten antaman
ohjeistuksen. Yhdessd haastattelussa tuli lisélssin etydsuhteen alun aikainen

perehdyttamiskoulutus.

Muut tekijat -alaluokkaan liitetyissa alkuperaisisémauksissa haastatellut kertoivat
heille  tapahtuneesta  asennemuutoksesta  turvalksuud suhteen. Talle
asennemuutokselle ei l6ytynyt lisdkysymyksistd hmatta selkeda aiheuttajaa, jonka
vuoksi se luokiteltin omaksi ryhmakseen. Lainsaddi kehittymisen yhteydessa
ihmiset mainitsivat aiempaa tiukemmat turvallisaits| jotka ohjaavat
turvallisuuskayttaytymistd myonteisempaan suuntaaBtracelin  haastatteluissa
esiintyneet useimmat alkuperdiset ilmaukset olivetvin selkeitdq, joten niiden
pelkistaminen oli suhteellisen yksinkertaista. kiggelkistetyt ilmaukset sopivat hyvin
yhteen Voikkaan ja Nordlandin pelkistettyjen ilmears kanssa, joten alaluokkien
muodostamisen kanssa ei myoskaan tullut ongelmimoastaan bonussysteemin
littmista harkittiin omaan tai vaihtoehtoisesthflon sitoutumisen alaluokkaan, mutta
oman alaluokan ajatuksesta luovuttiin, koska boysieemin nahtiin juontavan

juurensa juuri johdon halusta panostaa turvallesent
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4.1.3.Nordlandin tekijat

Nordlandissa myonteisen muutoksen merkittavimmafkstuttavaksi tekijaksi nahtiin

koulutus, ja lahes yhtd tarkeéksi tekijaksi nousthdon sitoutuminen. Seuraavaksi
tarkeimmat tekijat olivat turvallisuusasioiden Egilo, riskien tunnistaminen ja
raportointimenettelyt, muut tekijat seka tyovaloen ja lainsdddannon kehitys. (Kuva
32) Nordlandissa myonteiseen muutokseen liittywastausten kokonaismaaraksi tuli

36 kappaletta.

Muut tekijat
6 %

Tyovélineiden ja lainsdéadannon
kehitys
3%
Johdon sitoutuminen
28 %

Turvallisuusasioiden esillaolo
25 %

Riskien tunnistaminen ja
raportointimenettelyt
8% Koulutus
30 %

Kuva 32. Nordlandin myodnteisen muutoksen tekijat.
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Haastatteluissa esiin tulleet koulutukseen liittyaBkuperaiset ilmaukset olivat selkeita
ja niissé painotettiin nimenomaan tydsuhteen ai&assiannollista ja jarjestelmallista
koulutusta. Tydsuhteen aikaiseen koulutukseen taiske kuuluvaksi erityiset
koulutuspéaivat seké esimiehen antama opastus, gsksieuuteen tyoprojektiin liittyen.
Johdon sitoutumisen alaluokkaan liitetyt vastaukdigat myos yksinkertaisia yhdistaa
kyseiseen kategoriaan, koska haastatteluissa witdoen mainittiin hyvin selkein

ilmauksin, kuten:

"Johdon sitoutumisesta kaikki johtuu, ja sen voihdé siten, ettd johto antaa
turvallisuutta koskevat maaraykset, ennen kuin dmitdyota aloitetaan tekemaan.
Lisaksi johto on asettanut turvallisuustavoittegtNE7) - pelkistetty ilmaus: johto
antaa turvallisuutta koskevat maaraykset ja lisdkgihto on asettanut

turvallisuustavoitteet

"...johto on sitoutunut aiempaa paremmin, joka nakyin, ettd johto antaa aina
tarvittavan tukensa ja apunsa, kun on kyse tustalllesta.” (NA3)-> pelkistetty

ilmaus: johto antaa tukea ja apua.

Turvallisuusasioiden esillaoloon liitetyt alkupesgii ilmaukset korostivat poikkeuksetta
turvallisuusasioihin liittyvaa viestintaa seka koomikointia. Kahdessa haastattelussa
tuli esille myos turvallisuusaiheisten palaverieerkitys turvallisuusasioiden esillaolon,
ja sen myo6tda myobnteisen muutoksen tekijoind. Riskitunnistamiseen ja
raportointimenettelyihin yhdistetyt ilmaukset kittéat jokainen onnettomuusanalyysien
tekoon, muut tekijat tapahtuneeseen asennemuutokseled yhdessa haastattelussa

myonteisen muutoksen aiheuttajaksi nimettiin my@sdlineiden parantuminen.

4.1.4.Eri yksikdiden mydnteisen muutoksen aiheuttajienogija yhtalaisyydet

Eri yksikoissd tulivat esille erilaiset asiat my&isen muutoksen taustalla olevina

tekijoind. Loydettavissa on kuitenkin myos merkitdayhtélaisyyksia, joiden voidaan

ajatella olevan tarkeimpia tekijoita myonteisesséutoksessa, koska ne esiintyivat

hyvin suuressa roolissa kaikissa tutkituissa ykisgd (Kuva 33)
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10 % +

5% +

Johdon Koulutus Riskien Turvallisuusasioiden Tyovélineiden ja Muut tekijat
sitoutuminen tunnistaminen ja esillaolo lainsaadannon
raportointimenettelyt kehitys

‘lVoikkaa & Stracel B Nordland ‘

Kuva 33. Mydnteisen muutoksen tekijat eri yksikéiss

Kuvassa 33 esitettyjen arvojen avulla laskettiinikikien tutkittujen yksikoiden
keskiarvoprosentit myonteisen muutoksen eri alalleokkuva 34). Kuvasta voidaan
huomata nopeasti, mitkd osa-alueet nousivat tasskimuksessa tarkeimmiksi

myonteisen muutoksen taustalla vaikuttaneiksi déikg.
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Kuva 34. Keskiarvoprosentit tutkittavien yksikodiderydnteisen muutoksen tekijoista.

Kaikkien eri yksikoiden tulosten perusteella voidaanoa johdon sitoutumisen olevan
tarkein tekijd myonteisessd muutoksessa. Johdoutsihisella haastatellut tarkoittivat
johdon saanndllisia toimia turvallisuuden eteen.tyisen tarkeédksi haastatellut
nimesivat sen, ettad nykyisin johto antaa kaikki dwalhset turvallisuutta edistavat
varusteet sekd tukee turvallista kayttaytymistd ronesimerkkinsa avulla. Edella
mainittujen asioiden lisaksi, hyvin selked merkéingon sitoutumisesta haastateltujen
mukaan on se, ettd johdon edustajat liikkuvat tehlleella vain tarkkaillakseen

turvallisuusseikkoja.

Toiseksi tarkeimmaksi tekijaksi myonteisessd muskska ylti turvallisuusasioiden
esillaolo. Turvallisuusasioiden esilléololla tarledaan erityisesti kommunikointia seka
viestintdd. Haastatteluiden mukaan ihmiset kokeuedsvokkain tapahtuvan
kommunikoinnin tehokkaimmaksi ja viestinndssa esép tarkedana nahtiin sen selkeys
seka ytimekkyys. Tutkimustulokset osoittivat hywhsiselitteisesti, ettd viestinnan
tulee olla mahdollisimman ymmarrettavaa ja ytimékaeika esimerkiksi intranetin
kautta julkaistuilla pitkilla turvallisuuteen ligvilla ohjeilla tai selostuksilla ole

toivottua vaikutusta.
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Kolmanneksi tarkeimpéana tekijana nahtiin koulugaga erityisesti Nordlandin osalta
nousi jopa johdon sitoutumista tarkeampaan asenfdardlandin osalta koulutuksen
tarkeyden kokeminen niin voimakkaana, selittyy vasin heidan pitkdjanteisella ja
laaja-alaisella, jo 1990-luvun alkupuolella alkafeeeja vain turvallisuuteen seka
terveyteen panostavalla koulutuksellaan. Mikalitedfaisiin, ettéd koulutus on kiintea
osa turvallisuusasioiden esillaoloa, kuten useatedipan, nousisi kyseisen alaluokan
osuus jopa tarkeammalle sijalle kuin johdon sitmihen. Tassa yhteydessa koulutus
tahdottiin kuitenkin kasitella omana alaluokkanagtta yksin sen vaikuttavuus tulisi

paremmin esille.

Johdon sitoutumisen, turvallisuusasioiden esillacddeké koulutuksen koettiin olevan
kaikkein tehokkainta silloin, kun mainitut tekijablivat nahtavissa jatkuvasti.
Koulutuksen on kuitenkin usein vaikea nakya jokefiiessa toiminnassa, ellei
esimiehelta saatua ohjeistusta oteta lukuun, nu$tfuen haastatteluissa tulikin esille,
ettd myoOs varsinaisten koulutustilaisuuksien tultsistua s&&nndllisin valiajoin
arkipaivan opastuksen rinnalla. Koulutukset tugigs nahda pitkakestoisena henkiloston
kehittamistoimintana, jolle ei voida maaritella adk eika loppua, vaan jonka

yhteydesséa korostettaisiin elinikéista oppimista.

Riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt hadkka ylti neljannelle sijalle

myoOnteisen muutoksen tekijana. Voikkaalla ja Stiasa tdméa osa-alue koettiin
tasaisen tarkeana muutoksen aiheuttajana, jok#tygeliarmasti osaltaan silld, etta
molemmissa yksikdissa kyseisiin raportointeihinp@mostettu paljon, ja se nakyy myoés
tuloksissa. Nordlandissa ei ole kaytdssa toimivaaratilanneilmoituskaytantéd, mika

varmasti heikensi heidan yksikkénsa osuuden sutaxrtégsa alaluokassa.

Yhteenlaskettuna muut tekijat -alaluokka koettiienneksi tarkeimpana myonteisen
muutoksen selittdjana, mutta Voikkaalla tama alataonousi toiseksi tarkeimmaksi
tekijaksi heti johdon sitoutumisen jalkeen. Haastajen mukaan tama selittyy pitkalti
paperikoneiden pysayttamisen ja niiden tuomien i@stkvahennysten kautta tulleella
ulkoisen uhan tunteella. Ihmiset alkoivat ajateflahennysten my6td myds oman
tyopaikkansa olevan vaarassa, jolloin oli muutettamia uskomuksia ja asenteita, seka
niiden myodta myos kayttaytymista turvallisuusmyadsgenpaan suuntaan. Nordlandissa

ja Stracelissa muihin tekijoihin sisallytettyja maitoja asennemuutoksesta ei koettu
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yhta tarkednd myonteisen muutoksen aiheuttajana Yoikkaalla samaan luokkaan

liitettya ulkoista uhkaa, mutta molemmissa yksikéislaluokka nousi kuitenkin esille.

Tydvalineiden ja lainsdadannon kehitys nahtiin istiékalaluokista vahiten myonteiseen
muutokseen vaikuttaneena tekijana. Syy tdhan sefdastatteluiden edetessa, kun
ihmisiltd kysyttiin strukturoidun haastattelulomaldn pohjalta tarkentavia kysymyksia.
Selvaksi syyksi siihen, ettei tyovalineiden kehilysnahty merkittavana tekijana
myoOnteisessd muutoksessa oli se, etta tyovalinesdt aleet hyvalla tasolla jo ennen
muutoksen alkua. Lainsdadanttd haastatellut eiineet paaosin sen vuoksi
merkittdvana tekijana, etta se koettiin enemmakkinkaisena ja vieraana asiana kuin

mahdollisena muutoksen aiheuttajana.
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4.2. ERI RYHMIEN SUHDE MYONTEISEN MUUTOKSEN
TEKIJOIHIN

Tutkimuskysymyksia asetettaessa sekd myohemmimrtusituloksia analysoitaessa ja
mydnteisen muutoksen tekijoita tulkittaessa, miklienon kohteeksi nousi, kuinka
erilailla  henkiloston eri kohderyhméat arvioivat Kumuksessa esiin tulleiden
myonteisten muutostekijoiden tarkeyttd. Seuraavismalukoissa esitellaan kunkin
alaluokan merkitys myonteisen muutoksen tekijoingdntekijoille, esimiehille,
asiantuntijoille seké johdolle.

Tulokset on analysoitu siten, ettd kunkin eri rylnnv@stauksien osuus on suhteutettu

tehtyyn haastattelujen maaraan. Analyysi tapaleuigavan kaavan mukaisesti:

1. Laskettiin kussakin kohdeyksikdssa tehtyjen erinmgn haastatteluiden maarat
(taulukko 7).

Taulukko 7. Eri kohdeyksikoissa suoritettujen hadstujen maara ryhmittain.

Kohdeyksikk6 Tyontekija- Esimies- Asiantuntija- | Johdon
haastatteluja | haastatteluja | haastatteluja | haastatteluja
Voikkaa 4 2 2 2
Stracel 3 3 2 2
Nordland 5 2 2 1

2. Tutkittiin excel-taulukkoa, johon oli listattu pé#fetyt kasitteet ja muodostettu
kuhunkin ryhmaan sopivat alaluokat. Taulukkoon joli alunperin merkitty eri
ryhmien haastatteluissa esiintyneet ilmaukset @reilla siten, etté tyontekijoiden
haastatteluissa esiin tulleet asiat ja myohemmikigietyt ilmaukset oli kirjoitettu
mustalla, esimiesten siniselld, asiantuntijoiddmeélla seka johdon haastatteluissa

esiin tulleet asiat oli kirjoitettu punaisella.
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3. Luokiteltiin jokaisen alaluokan kohdalla erikseemijtkd maininnat olivat tulleet

miltakin ryhmaltéa (taulukko 8).

Taulukko 8. Esimerkki johdon sitoutumisen alaluokaisaltamista ryhmittaisista
pelkistetyista kasitteista.

Johdon sitoutuminen, pelkistetyt kasitteet ryhmittan
Tyontekija- Esimies- Asiantuntija- Johdon
haastattelu haastattelu haastattelu haastattelu
Johto huomioi Johto on ottanut | Johto antaa tukea Johto tukee
turvallisuuden vastuuta ja apua turvallisuutta omalla
investoinneissa esimerkillaan
Johto huomioi Johto antaa Johdon reagointi Johto pitaa
turvalliset esimerkkia omalla| turvallisuuteen turvallisuuden
toimintatavat tyon | kayttaytymisellaan| liittyviin asioihin | yhtena toiminnan
kaikissa vaiheissa tarkeimmista
tekijoista

4. Jaettin  saatujen vastausten lukum&ard kyseisenmé&yh haastatteluiden
lukumaaralla suhdeluvun saamiseksi. Esimerkikshtigkijat antoivat yhteensa 9
vastausta liittyen koulutukseen ja tydntekijahagetaita oli koko tutkimuksessa
yhteensa 12 (Voikkaa 4 haastattelua, Stracel 3 tdtdelsa ja Nordland 5
haastattelua), jolloin laskettiin 9/12=0,7» saatiin suhdeluku. Tassa kohdassa on
huomioitava, ettd suhdeluku saattoi saada suuremaraon kuin 1, koska
esimerkiksi johdon sitoutumiseen liittyen voitiirhgen haastattelun osalta laskea
mukaan 2 johdon sitoutumiseen myéhemmin liitetig&j&d, kuten turvallisuuden
huomiointi  investoinneissa sekda johdon antama eakkne omalla
kayttaytymiselladn. Mybhemmassa vaiheessa moleragta mainitut pelkistetyt
ilmaukset siis liitettin  samaan alaluokkaan, jonkémeksi annettiin johdon

sitoutuminen.

5. Saatu suhdeluku kerrottin  kyseiseen alaluokkaaitettifjen vastausten

kokonaismaaralla. Esimerkiksi koulutuksen alaluoklksilsi yhteensd 22 vastausta,
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jotka olivat jakautuneet eri ryhmille. N&in olleaskettiin 0,75*22=16,5> saatiin

suhteutettu vastausten lukuméaara. (Taulukko 9)

Taulukko 9. Eri alaluokille tulleiden vastausterk&pnaismaarét.

Alaluokka Vastausten kokonaismaara
Johdon sitoutuminen 47

Koulutus 22

Riskien tunnistaminen ja 16

raportointimenettelyt

Turvallisuusasioiden esillaolo 27

Tyovalineiden ja lainsaadannon kehitys 7

Muut tekijat 16

Edella mainitun laskutavan ansiosta saadut arvaat overtailukelpoisia, vaikka
tyontekijoiden haastatteluja on tehty maarallisesmemman kuin esimerkiksi
asiantuntijoiden haastatteluja. Suhdeluvun ja gaatuastausten pohjalta laskettujen
suhteutettujen vastausten lukumaarat vaihtelevldmga yli sadan valilla, alaluokasta
rippuen. Paasyy arvojen suurelle vaihteluvdlille se, ettd osa tassa tutkimuksessa
havaituista myonteisen muutoksen tekijoista sainfattavasti suuremman roolin
haastatteluissa kuin toiset tekijat (vrt. johdortowiuminen / tydvalineiden ja
lainsaéadannon kehitys). Toinen syy arvojen vaihidille on, ettda suhdeluku saattoi
olla suurempi kuin 1, mikali haastatteluissa egiileet maininnat olivat toisistaan

poikkeavia ja eri asiaa tarkoittavia (ks. kohta 4).

Kuvioiden idea ei ole tuoda en&é esille suoranamgekitsevyyksien suhteita osuuksien
avulla, vaan kuvata alaluokan tarkeyttéa eri ryhenilri alaluokkien arvoja ei siten ole
tarkoituksenmukaista laskea yhteen, vaan nahd&esnk kunkin luokan kohdalla,
kuinka merkittadvaksi mikékin ryhmé on haastatteaisiostanut kyseiseen alaluokkaan
kuuluvat tekijat. Mikali kuvia, joissa on tarkagteleri ryhmien suhdetta mydnteisen
muutoksen tekijoihin, haluaa kuitenkin katsoa mygakselin saaman suuruuden

suhteen, niin se tulisi tehda siten, ettd katsomkselin arvoa ainoastaan suuntaa
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antavana suuruutena verrattuna muiden alaluokkiaksglin saamiin arvoihin. Nain
ollen y-akselin saamien arvojen perusteella vdiitallvain johdon sitoutumisen olleen
myonteisen muutoksen tarkein tekija, turvallisuimden esillaolon toiseksi tarkein
tekija sek& koulutuksen kolmanneksi tarkein tekjga niin edelleen. Valittomat
vertailtavat arvot nakyvat kappaleesta 4.1., jdsssiteltiin yksikkOkohtaisia seka eri

tehtaiden yhdistettyjd myonteisen muutoksen teijoi

Johdon sitoutumisen mydnteisen muutoksen tekijahdvat kaikkein tarkeimpana itse
johdon edustajat. Seuraavaksi eniten johdon sitoisen merkitystd korostivat
asiantuntijat, kun puolestaan tyontekijat ja esimte nékivat johdon osuuden

mydnteisen muutoksen tekijana hieman vahemman tykskilisenéd. (Kuva 35)
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Kuva 35. Johdon sitoutuminen mydnteisen muutokskifgina eri ryhmittain.

On téarkedd, ettd juuri johto itse pitdd omaa sitouigtaan merkittavana muutoksen
tekijand, kuten kuvasta voi paatellda. Kirjallisuatdauksessa selvitettiin
turvallisuusjohtamisen merkitysta muutoksessagipoltodettiin, ettéd kaiken muutoksen
tulee lahteé liikkeelle johdosta. Tamé kuvio séditosaltaan sen, miksi tutkimuksessa
mukana olleet yksikét ovat kyenneet vahentamaanstmeesti tapaturmia. Hyvin

merkittdvana syyné on heidan muutoksen liikkeeligdva voima, eli johdon edustajat,
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jotka itse kokevat sitoutumisensa erittiin tarked&kijaksi. Kappaleessa 4.1. kaytiin
l&pi muutoksen paaaiheuttajia, joissa johdon sitmiien nousi trkeimmaksi tekijaksi,
joka nakyy myoOs tastd kuvasta, eli johdon lisaksibsn asiantuntijat, esimiehet ja

tyontekijat korostavat johdon sitoutumista suhtagskdon edustajien vastauksiin.

Koulutuksen alaluokassa asiantuntijat kokivat ktuksen tarkeimmaksi, kun
puolestaan esimiesten mielesta koulutus oli hu@vasti vahemman merkitsevaa

myonteisen muutoksen tekijana (kuva 36).
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Kuva 36. Koulutus myodnteisen muutoksen tekijanaydmmittain.

Koulutuksen merkitystd mietittdessa on ymmarretideita juuri asiantuntijat nostavat
koulutuksen tarkeimmaksi tekijaksi muihin henkifiighmiin verrattuna. Johto ja
tyontekijat pitavat koulutusta myds tarkeana tekijdamuutoksessa, mutta erityisen
huomioitavaa tassé kuviossa on esimiesten osuudgafienielestdan koulutus ei ole
yhtd merkittdva tekija muutoksen synnyssa muihimkiéstoryhmiin verrattaessa.
Tama voi olla yksi selitys sille, ettda organisassa tapahtuu valilla
tiedonkulkukatkoja, kun lahin esimies on, omastaelernikiinnostaan riippumatta,
vastuussa arkipaivan opastuksesta ja koulutuksgspasteessa. Mikali ajatellaan, etta

esimiehista nain harvat pitavat koulutusta menkétti tekijana, voidaan miettia, kuinka
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asiantuntijoilta ja johdolta liikkeelle lahteneetn®@mat voivat kulkeutua tyontekijoille

asti.

Riskien tunnistamisen ja raportointimenettelyidemhtsen asiantuntijat nakivat
raportoinnit eniten osaksi myonteistd muutostadleijalkeensa tydntekijat korostivat

asiaa eniten, ja sitten johto seké esimiehet. (K3f)a
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Tyontekija Esimies Asiantuntija Johto
Ryhma
Kuva 37. Riskien tunnistaminen ja raportointimegigtt myodnteisen muutoksen

tekijoina eri ryhmittain.

Riskien tunnistamisen ja raportointimenettelyidesalta asiantuntijat korostivat eniten
tekijan merkittvyytta suhteessa muihin ryhmiin,kénion ymmarrettavaa, koska
asiantuntijat perehtyvat tyoénsa puolesta jatkuvdstviin kaytantdihin ja uusiin
menetelmiin tapaturmien ennaltaehkaisemiseksi. rAgidijat ovat lisaksi jatkuvasti
kenties parhaiten perilla niista tekijoista, joida saavutettu tuloksia muissa yksikoissa
tai muilla omaan organisaatioon rinnastettavillatamnonaloilla. Kuvasta kay ilmi
kuitenkin myds se, kuinka muutkin ryhmét pitavaiaagasaisen tarkeana. Tama tulos
vastaa hyvin kuvaa 33, jossa kyseisten riskienist@misen ja raportointimenettelyiden
merkitys myodnteisessa muutoksessa ndhdaan lahéstikieana kaikissa tutkituissa

yksikoissa.
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Turvallisuusasioiden esillaoloa vastauksissaan Kivat seké johto ettd asiantuntijat.
Tyodntekijat mainitsivat taman luokan tekijoitd huattavasti harvemmin ja esimiesten

haastatteluissa tekijat tulivat esille vahiten. yg188)
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Kuva 38. Turvallisuusasioiden esillaolo myonteisamutoksen tekijana eri ryhmittain.

Asiantuntijat ja johto nostivat useammin turvallisasioiden esilldolon térkeéaksi
muutoksen osatekijaksi kuin tyontekijat ja esimietfesiantuntijoiden ja johdon rooli
on pitaa huolta turvallisuusasioiden esillaolostékissa tyGtehtavissa, joten on hyva,
etta ainakin teorian tasolla molemmat ryhmat amaet turvallisuusasioiden esillaoloa.
Ei ole kuitenkaan varmaa tietoa siita, pitdvatkéabmita esilld, vaikka nakevatkin sen
tarkeana tekijana myonteisessd muutoksessa sudtesgsiehiin ja tydntekijoihin.
Esimiesten osalta voidaan miettid, ettd mikali heroktaisivat asioiden esillaoloa
enemman suhteessa muihin ryhmiin, lisdantyisikovailisuusasioiden esillaolon
vaikuttavuus. Esimiehet ovat kuitenkin tyontekijimin esimies, ja juuri |[Ahimmilta
esimiehiltd tyontekijat odottavat useimmiten olgeiKaikkien yksikdiden tuloksista
muodostetussa kokonaistaulukossa (kuva 33) asicdéidolon téarkeyttd korostettiin
hyvin paljon, joten alaluokkaan liittyvia eri ryhem valisia eroja on keskeista

tarkastella.
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Tyodvalineiden ja lainsdddannon kehityksen nakivaerkittavimpind tekijoina
tyontekijat sek& vastauksissaan heitd hyvin lahelidat asiantuntijat. Esimiehet ja

johto eivat kokeneet asiaa merkittavaksi myontersemntoksen tekijaksi. (Kuva 39)

2,5

Suhteutettu
vastausten 1,5
lukumaara

0,5

Tyontekija Esimies Asiantuntija Johto
Ryhma
Kuva 39. Tyovalineiden ja lainsaadannon kehitys mgisen muutoksen tekijoina eri
ryhmittain.

On selvaa, etta tyontekijat kokevat erityisestiviilineiden kehityksen merkityksen
suurena muihin ryhmiin nahden, koska he ovat nikéil6ita, jotka ovat paivittain

tekemissa tyovalineiden kanssa. Asiantuntijat dgahenkuvansa vuoksi myos hyvin
perilla tydvalineiden kehityksen merkityksesta, &elke ovat usein mukana muun
muassa eri tyopisteiden riskienarvioinnissa sekératdanteiden tutkinnassa, joissa
tyovalineet ja niiden mahdolliset parannukset mss tutkintaa. Taman kuvan ytimena
ovat esimiesten ja johdon muihin ryhmiin suhteutatwot. Seka johdon etta esimiesten
haastatteluissa ei tullut yhtaan kertaa esille &ideiden ja lainsd&ddannon kehitys
myonteisen muutoksen tekijana. Esimiehille tyo\gililen kehityksen merkityksen voisi
ajatella olevan edes jonkinlainen, ja puolestadwlgn toimintaa voisi ajatella tukevan
lainsdadannon kehitys, seka tietysti myos erilaksdtitystoimet tydvalineissa. Kuten
kappaleessa 4.1. mainittiin, on lainsaadannon ykehiseimmille haastatelluille vieras

tekija, vaikka siita varmasti saisi tukea myonteisauutoksen eteenpdin viemisessa.
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Tyovéalineiden kehityksen merkitysta voi osaltaatittéél se, ettd tydvalineet olivat
hyvalla tasolla jo ennen muutosta, mika kavikiniilmastatteluissa, mutta se ei selita
sita, ettd niistd maininnoista, jotka haastattshisulivat asiaan liittyen ilmi, kaikki
tulivat joko tydntekij6ilta tai asiantuntijoilta. ié&/asta 39 voidaan nahda, ettd millekaan
ryhmalle tydvalineiden ja lainsaadanndn kehitysokit erityisen merkittava tekija,
mutta johdon ja asiantuntijoiden lukujen perusteetbidaan miettia, onko esimerkiksi

tydvalineiden kehitystarvetoiveilla vaikeuksia méareteenpain.

Muut tekijat -alaluokan néakivat huomattavasti sumumeassa maarin merkittavaksi
esimiehet kuin muut ryhmét. Asiantuntijat mainitdivtdhén luokkaan liittyvia

vastauksia vahiten. (Kuva 40)
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Kuva 40. Muut tekijat mydnteisen muutoksen tekigderi ryhmittain.

Pohdittaessa muita tekijoité eri ryhmittéin osangnteistda muutosta, voidaan huomio
kiinnittaa siihen, ettd esimiehet nakevat asiake@mpana muihin ryhmiin verrattuna.
Muut tekijat -alaluokka sisélsi lahinna mainint@aennemuutoksesta sekéa Voikkaan
osalta ulkoisesta uhasta. Nain ollen voidaan rdiettninka vuoksi juuri esimiehet
kokivat ulkoisen uhan tai asennemuutoksen merkijisempana tekijand muihin

ryhmiin verrattuna. Esimiehet arvostivat muita ryamvahemman esimerkiksi
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koulutusta, joka on kuitenkin yksi tarkeimmistéijéista asennetta muutettaessa. Onko
esimiehilla siis tarpeeksi tietoa organisaation toksen vaatimista osatekijoista?
Asennemuutos ei kuitenkaan tapahdu ilman huomattgranostamista tiettyihin
tekijoihin, joihin koulutuskin lukeutuu. Merkittéd%a kuvassa on myds se, ettd
asiantuntijat ja johto eivat nostaneet muita taetdjhta tarkedlle sijalle myonteisessa
muutoksessa kuin tyontekijat ja esimiehet. Voikk&ahdalla voidaan pohtia, miksi
suurin ulkoisen uhan pelko oli juuri tyontekijdilja esimiehilla? Muiden yksikdiden
kohdalla voidaan nostaa esille johdon sitoutumisenkitys asennemuutoksessa. Kuten
aiemminkin jo todettiin, niin muutoksen tulee |&htékkeelle johdosta, jolloin johdon

seka asiantuntijoiden tukea tarvitaan.

Eri ryhmien vastausten perusteella lasketut subteutvastausten lukumaarat tuovat
jonkinlaisen kuvan tulevaisuuden kehittamistarpeistKuvien pohjalta heraa
kysymyksid, kuten pitéaisik6 esimerkiksi esimiehifukda enemman, jotta he
ymmartaisivat paremmin koulutuksen merkityksen tgéipoille osana myonteista
muutosta? Samalla on mahdollista arvioida, kuinkaisiunutta koulutus voi olla,
mikali tyontekijan lahin esimies ei koe sita yhtirtkeana muutostekijana kuin itse
tyontekija? Kaikille alaluokille voidaan muodostaamantyyppisia pohdintoja, jotka

voivat parhaassa tapauksessa ohjata kehitystylinékaalla tavalla eteenpain.
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4.3. TURVALLISUUSKULTTUURIIN VAIKUTTAMINEN JATKOSSA

Strukturoidun haastattelulomakkeen (liite 1 jeelit) vimeinen kysymys kasitteli niita
toimenpiteitd, joita pitdisi viela tehda, jotta &asiin tapaturmaluvut yha vahenemaan.
Tassd kappaleessa luodaan Iyhyt katsaus haagetelibmisten mainitsemiin
toimenpiteisiin, joita tulisi tehdd myodnteisen mokgen yllapitamiseksi ja saadun

positiivisen kehityssuunnan jatkamiseksi.

Tulokset analysoitiin samalla tavalla kuin kappatee4.1. esitellyt tulokset myonteisen
muutoksen aiheuttaneista tekijoista, eli kayttaemeiatolahtoista sisallonanalyysia.
Aluksi suoritettiin litteroinneista poimittujen alkeraisilmausten pelkistaminen. Sen
jalkeen kaikki pelkistetyt kasitteet laitettiin tiéksi, jolloin voitiin laskea, etta
pelkistettyjen ilmausten kokonaismaaréksi saatBnk@ppaletta. Pelkistetyt ilmaukset
luokiteltiin siten, ettd toisiaan merkityssisalisésti lahella olevat kasitteet liitettiin

yhteen luokkaan. Lopuksi néille alaluokille annettiimet, joiksi muodostuivat:

turvallisuuden esilldolo (siséltden koulutukserjedtuksen ja opastuksen)

rutinoitumisen esto

johdon toiminta

tyoterveyshuollon mukaantulo seka

riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt. (du1)
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Riskien tunnistaminen ja
raportointimenettelyt
10 %

Tydterveyshuollon
mukaantulo
4%

Turvallisuuden esillaolo

Johdon toiminta 51 %

26 %

Rutinoitumisen esto
9%

Kuva 41. Mainitut tekijat myonteisen muutoksen pitamiseksi ja positiivisen

kehityksen jatkamiseksi.

Turvallisuuden esilldaolo nousi kaikkein merkittaviraksi tekijaksi mietittdessa
jatkotoimenpiteitéd saavutetun tuloksen yllapitarkseseka positiivisen kehityssuunnan
jatkamiseksi. Toiseksi tarkeimmaksi tekijaksi mustd johdon toiminta. Muita
mainittuja, ja samalla tarkeind pidettyja tekijoitdivat riskien tunnistaminen ja

raportointimenettelyt, rutinoitumisen esto sek&eygeyshuollon mukaantulo.

Turvallisuuden esillaolon alaluokkaan liitettiin sg yhteydessa kuuluvaksi myos
koulutus, joka selittdd noin puolet tdman luokamrgudesta. Koulutuksen lisaksi
haastatellut  toivoivat erityisesti  kasvokkain tajpmfa kommunikointia,

turvallisuusaiheista viestintdd seka avointa tlistahsasioiden esille ottamista.
Ehdottomasti yksiselitteisimpana tulevaisuuden tegamsm nahtiin kuitenkin koulutus.
Taman alaluokan tulokset tukevat hyvin jo saatwjpkisia myodnteisen muutoksen
aiheuttaneista tekijoistd, koska myds niissa tussis koulutus ja turvallisuusasioiden

esillaolo koettiin merkittaviksi muutoksen osa-akse

Johdon toiminnan alaluokassa korostuivat erityisesttistd nakyvampi johdon

sitoutuminen turvallisuusasioissa seka kehitellyvallisuusjohtamisjarjestelméat. Tahan
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alaluokkaan liitettiin myos haastateltujen maininhséajan antamisesta ty6tehtaville,
koska lisdajan antaminen n&htiin sdanndllisestieniomaan johdosta kasin lahtevaksi
toiminnaksi. Haastatellut eivat siis uskoneet, elighaikaa voitaisiin saada tai
omatoimisesti kayttaa, ellei johto niin ilmaise. iMeet valjemmista aikatauluista
muodostivat lahes puolet taman alaluokan vastaiaksisli taman tutkimuksen

perusteella se on hyvin merkittéava tekija.

Riskien tunnistamisen ja raportointimenettelyiddaluekkaan laskettiin kuuluvaksi
kaikki maininnat riskienarvioinnista sekad tapatwmi ja vaaratilanteiden
raportoinneista. Tama alaluokka myo6s tukee hyvemanin saatuja tuloksia, joissa
riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt kivetkaikissa tutkituissa yksikoissa

tasaisen tarkeind myonteisen muutoksen aiheuttajina

Rutinoitumisen eston alaluokkaan sisallytettiinifkden maininnat tyonkierrosta seka
henkilostovaihdoksista. Haastattelujen mukaan ibmisivovat aika-ajoin uudenlaisia
tybtehtavia ja tyokohteita. Tama lisdd heidan mokadurvallisuutta siten, ettd uudessa
tyOpisteessa ja uusia tydtehtavia suoritettaes<ss ragna valppaus kasvaa, kun tyota ei
voi tehda enaa ikaéan kuin "silmat ummessa”, va@itason pohdittava. Samalla uuden
tyonkuvan myoéta ja hyvan tydohon perehdytyksen kanyos turvallisuusasiat nousevat
uudelleen ihmisten ajatuksiin. Taman rutinoitumiseston alaluokan tarkeytta
tulevaisuuden kehitystydssa tukevat myos teoriadsssa esitetyt tutkimustulokset,
joiden mukaan kauan samassa tyopisteessa ja sgttadehneet yksilot ovat alttiimpia
tyotapaturmille kuin muut tydntekijat, koska tydsaéein esiintyvat riskit koetaan
pienemmiksi kuin ne todellisuudessa ovatkaan (ksme Slovic 2000, 477-478;
Salminen 1990, 368-371; Lowrance 1976, 180).

Tyoterveyshuollon mukaantuloa toivottiin muutamidsaikkaan haastatteluissa, mikéa
on merkittdvaa, koska ainoassakaan haastattely@savieyshuollon rooli myonteisen
muutoksen aiheuttajana ei tullut milldadn muotoalleesiTyéterveyshuollon laaja-
alaisemmalle toiminnalle olisi siis kuitenkin kiiostusta. Tyoterveyshuollon rooli
nahtiin strukturoiduissa kysymyksissa lahinna selamien antajana, mutta positiivista
tdhan kysymykseen saaduissa vastauksissa oli tse ihetiset ovat ainakin jossain
maarin valmiita tyOterveyshuollon monipuolisempadturvallisuuteen téahtaévaan

toimintaan. Tyo6terveyshuolto on tosin toiminut ftiissa yksikdissa, erityisesti
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Voikkaalla, jo myoOnteisen muutoksen aikanakin sek§ibterveyden etta

tyoturvallisuuden ennakoivan tyon puolesta, muttiden haastatteluiden pohjalta
voidaan sanoa, ettd muu henkiléstd ei ole vielattalaiit sitd merkille.

Tyoterveyshuollolla on viela paljon kehitettavaéita se voisi olla yhtd merkittava
tekija turvallisuuden suhteen tapahtuvassa mydgsé muutoksessa kuin esimerkiksi
riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt, tautmuutos on kuitenkin taysin
mahdollinen, ja onnistuessaan, se tarjoaa erittéiomattavaa parannusta yksildiden

tyoterveyteen seka -turvallisuuteen.
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5. POHDINTA

5.1. TURVALLISUUSKULTTUURIN MYONTEISTA MUUTOSTA
TUKEVAT TEKIJAT

Tassa kappaleessa pohditaan teoriaosuuden jaesaatukimustulosten valossa niita
asioita, jotka taytyy tehda, jotta tyotapaturmiefdmd kaantyisi laskuun sekéa parhaita

kaytantoja turvallisuuskulttuurin muuttamiseksi.

Paatelméosiossa tehtavat tulkinnat ovat tutkijamjeddgiivisia nakemyksia, jotka
perustuvat haastatteluissa ja tutkimuksen muisi@eissa hankittuihin seka saatuihin
tietoihin. Huomio on haluttu kiinnittda onnistumisija toimiviin kaytantoihin, minka
vuoksi paatelmissa keskitytdan vain niihin kayt#ntd ja tuloksiin, joiden on
tutkituissa yksikdissd havaittu vaikuttavan tungllskulttuurin - myonteiseen
kehitykseen. Tarkasteltavia myoOnteisen muutokserheutfajia ovat johdon
sitoutuminen, turvallisuusasioiden esilldolo, kdulija opastus, riskien tunnistaminen

ja raportointimenettelyt, tydvélineiden ja lains&Adon kehitys sek& muut tekijat.

5.1.1.Johdon sitoutuminen

Teoriaosuudessa todettiin, ettd johdon rooli ortyisen merkittéava turvallisuutta
lisattdessa seké turvallisuuskulttuuria muokateaggs. esim. Malik 2002, 328-329;
Hale 2000, 1-13). Johto voi oman kayttaytymisensiutt tukea toivotunlaisia
toimintatapoja seka turvallisuuden myonteista msitato Yksi johdon tarkeimmista
tehtavista on muutoksen liikkeelle laittaminen gkyva tukeminen, mitd ilman asetetut
tavoitteet eivat voi onnistua. Mikali johdon sitaatinen voidaan havaita selkeésti, on

ensimmainen muutosetappi jo saavutettu.
Johdon sitoutuminen néahtiin tarkeimmaéksi myonteisemutoksen aiheuttajaksi

tutkituissa yksikoissa, ja se sai ldhes kaikiltaadtatelluilta maininnan myodnteisen

muutoksen tekijand. Teoriaosuudessa turvallisutesipiselle esitetyt onnistumisen
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osatekijat (Turvallisuusjohtaminen 2002, 11) ovahén tutkimuksen perusteella olleet
tarkeana osana tutkittujen yksikodiden johtamistasganalla merkittavad muutosta.
Tutkimustulosten perusteella voidaan olettaa, dtigituissa yksikdissd johdon

sitoutuminen on ollut laaja-alaista ja nékyvaa, Keosse on saanut aikaan niin
merkittavia tuloksia. Tata ajatusta tukee siis stdgiiaosa etta haastatteluiden avulla

saadut tulokset, jotka ovat yksimielisia johdolgitimisen tuomista tuloksista.

5.1.2.Turvallisuusasioiden esillaolo

Turvallisuusasioiden esilldolo nahtiin tassa tutkiksessa toiseksi tarkeimmaksi
tekijaksi myonteisessd muutoksessa. Tama tekij@laani nahda seka muutoksen

aiheuttajana etta kaynnissa olevan muutoksen tukija

Tietyissa tilanteissa ihmisten voi olla vaikea réhdarsinaista muutoksen liikkeelle
laittavaa voimaa, jolloin he saattavat sanoa musgnKahteneen liikkeelle esimerkiksi
esimies-tyontekija -keskusteluista, vaikka tosisssa ndilla keskusteluilla on pyritty
vain tukemaan muutosta. On kuitenkin erittain todédista, ettd viestintd seka
kasvokkain tapahtuvat keskustelut ovat olleet @rédilittomia myonteisen muutoksen
osatekijoitd, vaikka niilla on ollut, kuten edelaainittin, oma tarkea roolinsa myo6s

myonteisen muutoksen lahdettya jo kayntiin.

Teoriaosuudessa kasiteltiin turvallisuuskulttuuniootoutumiseen vaikuttavia tekijoita,
joista voidaan loytdad myos vuorovaikutuksen selk@ainkulun merkitys. Jatkuvaan
turvallisuuskulttuurin parantamiseen pyrkivissa amgaatioissa korostetaan yhtena
tarkeéna osa-alueena juuri keskustelua (ks. esate 2D00, 1-13; Rissa 1999, 108-115;
Reason 1997, 195-198), jonka avulla turvallisusgasaadaan pidettya esilla, ja sita
kautta ihmisten ajatuksissa. Turvallisuusasioidensilla®loa pidetaan tarkedna
osatekijana turvallisuuskulttuurin muutoksessa itgoivalossa, joten on mahdollista
paatelld, ettd tutkituissa yksikoisséd asiaan panusen on ollut onnistunutta. Tata
paatelmaa tukevat IQydetty teoriapohja sek& tutkiolokset. NA&in ollen

turvallisuusasioiden esilldolon merkitystd myorgeismuutoksen tekijana ei voida

kyseenalaistaa.
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5.1.3.Koulutus

Koulutus, sisaltden perinteisten koulutuspaiviesdksi opetuksen, perehdytyksen seké
ohjeet, nahtiin kolmanneksi tarkeimmaéksi tekijaksiyonteisessd muutoksessa.
Teoriaosuudessa esitettyihin turvallisuuskulttuumnotoutumiseen seka muuttumiseen
liittyneisiin tekijoihin sisaltyi myos koulutus elii@ mainitussa laajuudessaan (ks. esim.
Hale 2000, 1-13; Ruuhilehto & Vilppola 2000, 24-Reason 1997, 195-198).

Koulutus ja turvallisuusasioiden esillaolo yhteskisttuna muodostuivat tassa
tutkimuksessa tarkeimmaksi tekijaksi myonteisesséuutoksessa. Tama on

ymmarrettavad, koska molemmat edella mainitut &kiahtiin usein haastatteluissa
kaikkein laheisimmiksi tekijoiksi jokapaivaisess§ossda, puhuttaessa myonteisesta

muutoksesta.

Koulutus voidaan ndhda myds valttamattémana osagansaation oppimista (Hannula
2004, 4-5). Tassa yhteydessa koulutuksen roolukea yksilon oppimisprosessia niista
lahtokohdista, joista jokainen aloittaa kulun opisiem portaillaan (Hannula 2004, 4).
Tama asettaa koulutukselle suuria vaatimuksia, anettimerkiksi kohdeyksikdisséa
taman voidaan olettaa onnistuneen, koska turvaBisuittuuria on saatu muutettua
myoOnteiseen suuntaan. Myonteinen muutos on ediliyttkayttaytymisen muutosta,

johon puolestaan kuuluu osana oppiminen seka opanhAyddyntaminen.

5.1.4.Riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt

Riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt kinettédssa tutkimuksessa neljanneksi
tarkeimmaksi tekijaksi myonteisessd muutoksessarid@suudessa korostettiin useissa
eri yhteyksissa muun muassa riskienarviointia sgaturmien ja vaaratilanteiden
raportointia osana onnistunutta organisaatio- jaallisuuskulttuurin kehittamista (ks.
esim. Riskin arviointi 2001, 6; Bushell & Dalgleid®99, 23-24; Rissa 1999, 108-115).

Tutkimustulosten pohjalta voidaan olla samaa midk#@riaosuudessa esitettyjen
asioiden kanssa siitd, ettd turvallisuuskulttuurmuutos vaatii tehokasta riskien

tunnistamiskaytantéd seka toimivia raportointimeigjg. Tutkituissa yksikoissa edella

130



mainitut tekijat voidaan nahda tehokkaalla tavaédianivina, ja sita kautta myodnteisen

muutoksen tekijoina.

5.1.5.Muut tekijat

Muut tekijat, jotka sisdlsivat padasiassa mainatoplkoisesta uhasta seka
asennemuutoksesta, koettiin viidenneksi tarkeimmakskijaksi myonteisessa
muutoksessa. Voikkaan kohdalla maininnat olivgegiaen ulkoiseen uhkaan liittyvia,
kun taas Stracelissa ja Nordlandissa haastatetiibikat asennemuutoksesta, jota he

eivat kuitenkaan kyenneet linkittAmaan mistaarysigt tekijasta johtuvaksi.

Teoriaosa tukee sita, ettd ulkoinen uhka voi s#fadéset muuttamaan kayttaytymistaan
toivottuun suuntaan. Tama lahtee liikkeelle vansesti organisaatiokulttuurin

muutoksesta, jonka mukaan organisaatiossa syntymigi, tdssa tapauksessa pelko
oman tyopaikan menettamisestd, aiheuttaa symbokisatéin rakoilemisen, ja lopulta
uuden kulttuurin seka siihen liittyvan uuden kentdonotoutumisen (Dyer 1985, 26).
Tassd yhteydessa yksilgilla tapahtuu usein asemteidskomusten ja arvojen, seka

niiden myota kayttaytymisen muutoksia.

Teoriaosuus seka saadut tutkimustulokset ovatksisnielisia, etté ulkoinen uhka voi
olla muutoksen osatekijand, ja tassa tapauksessanomaan turvallisuuskulttuurissa
tapahtuneen myodnteisen muutoksen tekijana. Asenmekaeen liittyvien mainintojen
yhteydessa ei selvinnyt alkutekijaa, joka sai aikasuutoksen, mutta asennemuutos
yksistdan on tarkea tekijd organisaation turvaliskwlttuuria kehitettdessa. Tata
ajatusta tukevat seka teoria ettd saadut tutkirfokstet. Turvallisuuskulttuuria
kehitettdessa kaikki toimet varsinaisesti tahtddmayksildiden asennemuutokseen,
joka mahdollistaa kayttaytymisen muutoksen ja uukielttuurin muotoutumisen (ks.
esim. Ruuhilehto & Vilppola 2000, 32; Simon 200Q, 8
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5.1.6.Tyovalineiden ja lainsaadannon kehitys

Vahiten myonteista muutosta selittdvaksi, muttadakin mainittavaksi tekijaksi tdssa
tutkimuksessa muotoutui tyévalineiden ja lainsaad&nkehitys. Kyseinen tekija ei
kuitenkaan saanut suurta huomiota verrattuna ekikséjohdon sitoutumiseen. Taméa
selittyy haastatteluiden perusteella siten, eti&éiineet ovat olleet jo ennen myonteista
muutosta hyvalla tasolla, ja lainsaadanndén kehitygiolestaan néhdaan

kokonaisuudessaan melko kaukaisena asiana.

Tyovalineiden ja lainsaadanndn kehittymisen meHlsglie myodnteisen muutoksen
aiheuttajana ei loydetty suoranaista teoriapohjaaén tutkielman puitteissa. Toisaalta
myoskaan haastatellut eivat kokeneet edella majaitekijoita kovin merkityksellising,
mik& voi osaltaan selittda sita, etté naiden ted@o vaikutukset kaytannon tydelamassa
ovat melko vahaiset. Tassékin tapauksessa siisielimin teoria sek&d saadut

tutkimustulokset tukevat toisiaan.

5.1.7.Yhteenveto

Teoriaosuuden sekd saatujen tutkimustulosten pahjaloidaan todeta, etta
keskeisimmat osa-alueet, joihin turvallisuuskulttaukehitettdessa taytyy panostaa,
ovat:

1. johdon sitoutuminen

2. turvallisuusasioiden esillaolo

3. koulutus (siséltaen esimiehen antaman ohjeistujgsopastuksen) seka

4. riskien tunnistaminen ja raportointimenettelyt.

Tassa tutkimuksessa muut tekijat -alaluokka nousiksi merkittavaksi tekijaksi
myoOnteisessd muutoksessa, mutta sita ei voidatkllakiosaksi toimenpidesuositusta,
koska jokaisella organisaatiolla muut tekijat -atddka voi muodostua eri tekijoista.
Tasta tutkimuksessa voimme kuitenkin péatelld s, negatiivisenkaan asian, kuten
Voikkaalla ulkoisen uhan kokemisen, ei tarvitse dao kielteisia vaikutuksia
organisaation toimintaan, vaan se voidaan yhtemsitwialla ja muilla positiivista

kehitysta tukevilla toimilla kdantdad myods myonteiseuutoksen tekijaksi.
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Tyovalineiden ja lainsaadannon kehitysta ei ndhgéanteisen muutoksen merkittavana
osatekijana, eika sitd sen vuoksi liitetd tuloksigghtdavaan suositukseen myonteista
muutosta tukevista toimenpiteista. Tekijd on kuiterhyvatiedostaa, ja sen avulla on

mahdollista saada aikaan merkittavia tuloksia, antiissa tutkimuksessa niita ei tullut

esille.

Taman tutkimuksen pohjalta voidadadeta, etta turvallisuuskulttuurin mydnteinen
muutos vaatii jokaiselta organisaation jasenelt&nasmuutosta, joka edellyttaa
sitoutunutta johtoa, turvallisuusasioiden esill@épl&oulutusta ja opastusta seka riskien
tunnistamista ja toimivia raportointikaytantoja.ofieosuudessa kasiteltiin muutoksen
vakiinnuttamisen ja edelleen eteenpain viemisenlgylesia. Tarkeimpana tekijana
nahtiin jatkuva kehitystyd (Ruuhilento & Kuusist®98, 39-40). Tyo6tapaturmien
maaran kaantyminen pysyvaan laskuun edellyttaasaiégndllisia ja jarjestelmallisia

toimia kohdistuen edella mainittuihin myonteisenutaksen tekijoihin.

Parhaita kaytant6ja turvallisuuskulttuurin - muuttsekisi ovat edella mainitut
myonteisen muutoksen tekijat yhdistettynd teoriadsgsa esiteltyihin  muutosta
tukeviin toimintatapoihin, joita havainnollistetageuraavan taulukon avulla (taulukko
10).
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Taulukko 10. Parhaat kaytannot turvallisuuskultitmunuuttamiseksi.

Turvallisuuskulttuurin Keskeisimmat
mydnteisen toimintatavat
muutoksen tekija myonteisessd muutoksessa
Johdon sitoutuminen Nakyvyys esim.
- kaiken toiminnan turvallisuuskierrosten avulla,
lahtokohtana esimerkin antaminen omalla

turvallisuuskayttaytymisella,
henkildstdn turvallisuusosaamisén
varmistaminen, turvallisuutta
parantavien toimenpiteiden

seuranta
Turvallisuusasioiden Monipuolinen ja jatkuva viestint3
esillaolo turvallisuusasioista, keskustelut

turvallisuuteen liittyen, avoin
asioiden esillaolo esim.
ilImoitustauluilla tms.
Turvallisuuteen liittyva Turvallisuuskoulutukset,
koulutus ja opastus esimiehen antamat turvalliseen
toimintaan liittyvat
tybnopastukset ja -ohjeistukset
Riskien tunnistaminen ja Tehokas riskienarviointi ja -
raportointimenettelyt hallinta, kaikista

tapaturmista ja

vaaratilanteista raportointi

Taulukon avulla esitetdan vain keskeisimmat tekjgitniitd tukevat toimintatavat
mydnteisessa muutoksessa. Toimintatapoja on gsiéeliemmin teoriaosuudessa, joten
kuvassa esitettyja asioita ei ole tarkoituksenmatkaipitdd ainoana tapana toimia,

vaikka jo niiden avulla voidaan saavuttaa merkiiduloksia.
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5.2. TUTKIMUKSEN TARKASTELU

5.2.1. Aineistolahtoinen sisallénanalyysi valittuna tutkiomemenetelméana

Haastatteluiden kautta saatu tutkimusaineisto apdlin kayttden aineistolahtdista
sisdllénanalyysid. Menetelman valinta oli siina leésa onnistunut, ettd sen avulla
pystyttiin 16ytdmaan vastaus asetettuihin tutkinyssknyksiin. On kuitenkin syyta

pohtia, kuinka suuri rooli tutkijalla on ollut tlkeia tuotettaessa.

ottamatta tarkentavia kysymyksid. Voidaan ajateB#td haastatellut ihmiset ovat
tuottaneet tuloksissa nakyvat myonteisen muutokisdajat, kuten koulutuksen tai
johdon sitoutumisen, koska tutkijan rooli aineistimtettaessa oli hyvin vahainen.
Kuitenkin aineistolahtdisen analyysin viimeisen heen tarkoitus on kokoavan
kasitteen muodostaminen, joka tassa tutkimuksessatti siten, ettd kokoava kasite
oli jo hahmoteltu etukdteen valmiiksi. Kokoava #késioli turvallisuuskulttuurin

mydnteisen muutoksen tekijat, joiden selvittamiskeko tutkimus tahtasi. Voidaankin
siis miettid, kuinka paljon avoimet kysymykset séltkijan tapa esittda niita, ohjasivat
tulosten muotoutumista, vaikka tutkijan oman nékkseyy mukaan hanen
vaikutuksensa oli vahainen. Kuitenkin siita huolitag ettd tutkija pyrki

mahdollisimman neutraaliin asioiden esittdmistapaan etukateen hahmotellulla

kokoavalla kasitteelld saattanut olla vaikutustkitouksen etenemiseen.

Jalkeenpain ajateltuna talle tutkimukselle toingwim kayttokelpoinen menetelma olisi
ollut fenomenografinen tutkimus, joka sisdltda tsehtalaisyyksia aineistolahtdisen
sisdllénanalyysin kanssa, mutta eroaa siitd paasitém, ettd siina tutkijan rooli on
suurempi aineistoa tuotettaessa. Molemmille memgtel on tyypillisté kerata aineistoa
haastatteluilla, joissa tarkoituksena on tutkia stet@ltavan kasityksia tutkittavasta
ilmiosta. Molemmissa menetelmissad myo6s analyysiesehyvin pitkalle saman kaavan
mukaisesti. (ks. esim. Tuomi & Sarajarvi 2004, 11®%; Marton 1994, 4424-4429)
Asia, joka kuitenkin olisi puoltanut enemman fenografista tutkimusmenetelmaa on

se, ettd kyseinen menetelmé ottaa paremmin huontidkifen omat ennakko-oletukset
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tutkittavasta ilmiéstd, ja niiden mahdollisen néksem tutkimuksen edetessd seka

ennen kaikkea se huomioi tutkijan suuremman raaleistoa tuotettaessa.

5.2.2.Tutkimuksen luotettavuus

Usein esitetdan kysymys, tulisiko toinen tutkijansan lopputulokseen, mikéli han
tutkisi samaa aineistoa? Kysymys kuitenkin sisattiééuksen, ettd analysoinnin kautta
saatu tulos olisi jonkinlainen mittaustulos, jokaitgisiin niin halutessa toistaa siten,
ettd saataisiin aivan sama tulos. Martonin (19942444429) mukaan laadullisen,
erityisesti fenomenografisen menetelmén avullaetumt tuloksen ei tarvitse olla taysin
toistettavissa, mutta toisen, riippumattoman tatkijtulisi kyetd ymmartamaan ja
arvioimaan tehtya tutkimusta siten, etté tutkijéityg lopulta kahdessa tapauksessa
kolmesta tarpeelliseen yksimielisyyteen. Taman kggn tarkoituksena on entisestéaan
lisata lukijjan ymmarrystd seka mahdollistaa annoin tekemistd tastd tehdysta

tutkimuksesta.

Aineistonkeruuseen liittyen haastatteluhetket sisftin siten, ettd ympéaristo oli
jokaisessa haastattelussa rauhallinen ja viihtyeg#d tilassa liikkunut muita ihmisia
haastateltavan / haastateltavien lisaksi. Haaktattauhoitettiin digitaalisen sanelimen

avulla, jonka ansiosta myéhempi litterointi oli ndallista tehda.

Haastatteluihin  ja  tutkimuksen luotettavuuteen tydih on hyva pohtia
haastattelulomakkeen kysymysten osuutta myohempiudoksiin. Paavastuu
haastattelulomakkeen laatimisesta oli siis tutldjalitselladan sekd UPM:n
ohjausryhmalla. Edella mainitusta asetelmasta @htwon selvaa, etta laaditun
lomakkeen kysymykset pohjautuivat pitkalti yritykséoiveisiin, ja kysyttavat asiat
olivat yrityksen kannalta kiinnostavia, mika ontysti tyypillista, kun tutkielmalla on
tietty toimeksiantaja. Asiaan liittyen voidaan larkin pohtia, missa maarin
kysymyksilla rajattiin pois muita vastauksia, joiteastateltavilla olisi mahdollisesti
ollut? Paasivatkd henkiloston ndkemykset siis esiin hyvin kuin mahdollista, kun
haastattelulomake oli laadittu strukturoiduksi, ga edusti niitd kysymyksia, joita
turvallisuuden asiantuntijoista koostunut joukkd bhlunnut nostaa esiin? T&ahan

luotettavuuteen  liittyvadn  tekijaan  Kiinnitettin udmiota jo lomakkeen
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laatimisvaiheessa, jolloin paékysymys (kysymys num@&) pdaatettiin kysya heti
haastatelluilta kysyttyjen taustatietojen jalkeKgseinen paakysymys oli liséksi avoin
ja haastateltavat eivat olleet nahneet struktunoiftomakkeeseen kuuluneita tarkentavia
kysymyksia etukateen. Nain ollen voidaan ajatedtdd haastatellut ihmiset tuottivat

antamansa tiedon rippumatta siitd, mita lomakkaeesishaluttu ottaa esiin.

Alun perin jo tiedostettiin, etta kvalitatiivisenutkimuksen luonteen mukaisesti
aineistosta ei tulla tekemaan paatelmia yleistgitdd ajatellen. Pohjalla oli kuitenkin
aristoteelinen ajatus, jonka mukaan yksityisesggutau yleinen, eli tutkimalla riittavan
tarkasti yksittdista tapausta, voidaan saada nb&ywnyos se, mikd ilmiéssa on
merkittavaa. (Hirsjarvi et al. 2004, 171)

Paatarkoitus tdssa tutkimuksessa oli etsia tuswalkulttuurin myodnteistd muutosta
selittavia tekijoitéa. Tarkoitus ei siis ollut mitatdmanhetkisen turvallisuuskulttuurin
tilaa, eik& pyrkid suoranaisesti muuttamaan siggé&édutkimuksessa, vaan loytaa ne
yhteiset tekijat, jotka ovat olleet mukana tunaalliskulttuurin muutoksessa, ja joiden
avulla voitaisiin jatkossa loytaa hyvia kaytantéeka kehittaa turvallisuuskulttuuria
myonteiseen suuntaan. Nain ajatellen jokainen dekgka tdméan tutkimuksen avulla

[6ytyi, on merkityksellinen tulos.

Validius ja reliaabelius ovat yleisesti ottaen lokkiistanalaisia kasitteita laadullista
tutkimusta analysoitaessa, mutta termejd on kuitemkahdollista kayttaa, mikali

tutkimuksen eri vaiheet raportoidaan riittavan sestk ja mikali tutkijan itse tilanteesta
tekema arviointi sen sallii (Hirsjarvi et al. 200216-218). Tassa tutkimuksessa
haastattelujen olosuhteet ja paikat, niihin kaytethika sekd mahdollisten

hairiotekijoiden huolellinen ennaltaehkaisy sekdlem arviointi takaavat suhteellisen
hyvan luotettavuuden tutkimukselle. Luotettavuuti@idaan ajatella lisaavan myos
pelkistettyjen ilmausten sopiminen erittain hywviettinin ryhmiin, joista myéhemmin

muodostettiin alaluokkia, ja joiden avulla tulostmalysoinnit tehtiin. Tulosten avulla
saatiin esille merkittavia tekijoitéa turvallisuudkuurin kehityksestd, mink& kautta

validiuksen voidaan ajatella toteutuvan.

On kuitenkin otettava huomioon, etta haastattdtituiksessa on aina tietyt tekijat,

jotka saattavat heikentda tutkimuksen luotettaauuftassa tutkimuksessa voidaan
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Ioytdd kaksi mainittavaa tekijad, joilla saattoilaoljonkinasteista vaikutusta
haastateltavien vastauksiin. Ensimmainen tekijahaastattelujen kieli. Saksassa ja
Ranskassa haastattelut suoritettin englanninkiel¢bka saattoi vaikuttaa ihmisten
kykyyn vastata. Toisaalta jokaisessa haastattelus$ia tarvittaessa mukana
kielenkaantaja, mutta tama tekija tulee silti huoioh tuloksia analysoitaessa.
Erityisesti Ranskan osalta kielen kanssa oli ongelmkoska kielenk&antajan
englanninkielentaito oli kovin rajallinen ja huol@heena oli, vastaavatko haastateltavat
oikeisiin kysymyksiin. Suomessa ranskankielen k&#siin tutustumisen jalkeen
saatettiin kuitenkin todeta huolen olleen turha,hehiset vastasivat juuri siihen, mita
oli kysytty. Luotettavuuden kannalta on kuitenkipv&h muistaa, etta vain Voikkaan
tehtaalla haastattelut tehtiin suoraan ja kokonmisssaan haastateltavien omalla
aidinkielellda. Lukijalle tama kielikysymys nayttgyt varmasti selvimmin
tutkimustulosluvun (luku 4) lainauksissa, jotka bvgtracelin ja Nordlandin osalta
kirjakieltd translitteroinnista johtuen. Ollessatse tutkijan ominaisuudessa, en nae

kielikysymyksella kuitenkaan olleen merkitsevaguaista tuloksiin.

Toinen tekija, joka tulee aina huomioida, on haafitavien taipumus antaa sosiaalisesti
suotavia vastauksia. Kaikki haastateltavat olivaitdnkin omasta nékokulmastani
katsoen hyvin avoimia, eivatka he mielestani megt missaan vaiheessa, kuinka
heidan tulisi vastata esitettyihin kysymyksiin. Rydthaastattelutilanteessa ryhmat oli
lisdksi koottu siten, ettd mitdan jannitteitd eilirdgnyt ryhman jasenten valilla.
Sosiaalisesti suotavien vastausten antaminen d $ilg/muistaa tdmankin tutkimuksen
yhteydessd, mutta en usko silla olleen merkitsevaifutusta tuloksiin, kuten ei
myoskadn aiemmin esitetylla kielikysymyksella. Mujgen luotettavuutta

heikentaneiden tekijoéiden voidaan siis ajatellaetl hyvin lievia vaikutuksiltaan.

5.2.3.Asetettujen tavoitteiden toteutuminen

Tutkimuksen avulla oli tavoitteena selvittdd mydse@ muutoksen aiheuttaneita
tekijoitda Voikkaalla, Stracelissa ja Nordlandiss&kd& eri yksikdiden tehtyjen

toimenpiteiden valisid eroja ja yhtalaisyyksia. dsien pohjalta oli tarkoituksena etsia
asioita, jotka tekemalla tyGtapaturmien maard kaapysyvaan laskuun seka parasta

kaytantda, jonka avulla turvallisuuskulttuuria vagh muuttaa.
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Edella mainitut tutkimuksen tavoitteet toteutuivgtin, koska tutkimustulosten avulla
onnistuttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin sek&tdindan parhaita kaytantoja
turvallisuuskulttuurin - muuttamiseksi. Tutkimuksenvuba [6ydetyt mydnteisen

muutoksen tekijat ovat tietenkin jossain maéarin ikhdkohtaisia, koska yhdessa
yksikdssa hyvaksi todettu kaytantd ei valttaméawiént kaikissa tydyhteisdissa johtuen
erilaisista organisaatioissa vallitsevista kultkista ja toimintatavoista. Tassa
tutkimuksessa kolmen eri tehtaan vertailun ja yhagémisuuksien |6ytamisen kautta,
voidaan kuitenkin hyvéaksi havaittuja toimintatapsjaositella myos konsernin muille
yksikaille.

Tutkimusmenetelmaksi valitut haastattelut osoitiauatt toimivaksi tavaksi saada tietoa
turvallisuuskulttuurin muutokseen vaikuttaneistkijtestd. Tassa tutkimuksessa saadut
tulokset edustavat vain haastateltujen ihmisteremgksia, mutta suhteellisen laajan

tutkimusjoukon kautta voidaan saatuja tuloksiadpitéerkityksellisiné.

Taman tutkimuksen haasteellisimpana osana void@aa fhdeaineiston rajaamista
seka haastatteluiden suorittamista ja purkamistavallisuuskulttuuri on nykyisin

suosittu tutkimusaihe seké& Suomessa ettd ulkomddlddhdetietoa 16ytyy runsaasti
perinteisista kirjajulkaisuista aina tieteellisiitehtiin saakka. Aineiston keruu
haastattelumenetelmélla, sen laajuuden huomioidenmythempi haastatteluiden
purkaminen osoittautuivat hyvin hitaaksi tavak&iag@uluun nahden. Yli puolet tyéhon
kaytetysta ajasta kuluikin aineiston keraamiseeyd Valmistui yritykselle kuitenkin

sovitussa ajassa.

Tutkimuksen kautta saatujen tulosten avulla pyntddkemaan asetettuja UPM:n
tyoterveys- ja tyoturvallisuustavoitteita seka paaria. Taman tutkimuksen aineistoa
seka saatuja tutkimustuloksia on tarkoitus valittégghdollisimman laaja-alaisesti, jotta

saadut tulokset ovat kaikkien konsernin yksikoilgddynnettavissa.
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5.3. SUOSITUKSIA JATKOTUTKIMUSTEN AIHEIKSI

Parhaiden kaytantdjen lisdksi tutkimuksen avuliad&itiin monia kehitettavia kohteita.
Esimerkiksi kappaleessa 4.2. selvitettiin eri rydmisuhdetta myodnteisen muutoksen
tekijoihin. Tulosten kautta voidaan loytaa moniikgsta ja jatkotutkimuksia kaipaavia
osa-alueita. Yksi esimerkki jatkotutkimuksen tagiaeon koulutus, jonka esimiehet

nakivat vahiten myonteista muutosta aiheuttangekgiksi suhteessa muihin ryhmiin.

Kappaleessa 4.3. kasiteltiin turvallisuuskulttuuniaikuttamista jatkossa, mika tarjoaa
kenties parhaimpia ideoita tulevaisuuden tutkimugetellen. Merkittavia tuloksissa
selvinneitd asioita olivat muun muassa toiveeteggyshuollon mukaantulosta seka
rutinoitumisen estosta. Jatkotutkimusten avullasikiin mielenkiintoista selvittaa,
kuinka tytterveyshuolto toimii tehokkaimmalla, tgdteyttd ja -turvallisuutta
edistavalla tavalla. Yhta kiinnostava jatkotutkirars aihe olisi tydnkierron tarjoamat

mahdollisuudet seka sen tuomat tulokset turvalismutasoa parannettaessa.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin ainoastaan ykkikoioilla on tapahtunut myonteinen
muutos turvallisuuden suhteen. Olisi kuitenkin mmiiintoista nahda, onko yksikoissa,
joissa ei ole tapahtunut myonteistd muutosta, patias tdssd tutkimuksessa
[6ytyneisiin parhaisiin kaytantodihin. Kyseisen tyypen tutkimus voisi samalla lisata
taman tutkimuksen luotettavuutta, mikali kavisi iilmettd merkittavia, tassa
tutkimuksessa todettuja, parhaiden kaytantdjen msigkaoimia ei ole tehty. Tallainen
lahestymistapa on kuitenkin hiukan epéaeettinenk&adlloin tarkoituksena olisi tutkia,

miksi tietyt yksikot eivat ole onnistuneet saamaaikaan myonteistd muutosta
turvallisuuden suhteen. Toisaalta se voisi tarjotgds tutkittaville yksikoille

varteenotettavia kehityskohteita.

Tassa laajuudessa toteutettu turvallisuuskulttuomiutokseen liittyva tutkimus tarjoaa
useita jatkotutkimusaiheita, joista edella maimtthuutamia. On kuitenkin selvaa, etta
kaikki organisaation rakenteita ja ihmisten aseafeiuskomuksia, arvoja seka

kayttaytymista kasitteleva tutkimus hyddyttaa tlirsauskulttuurin kehittamista.
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HAASTATTELULOMAKE

JOHDANTOA HAASTATTELUUN

- Edustatte UPM:n parhaita yksikoita tapaturmienevéiimisen suhteen.

- Graafit (kuvaavat kehityskulun viime vuosilta sekéytilanteen).

- Teidat on valittu tutkimukseen, jossa selvitetiémallisuuskulttuurin muutokseen
vaikuttaneita tekijoita.

-> Teilla on mahdollista saada mydhemmin tietoa mthkisen tuloksista muun muassa

intranetin kautta.

1. TAUSTATIEDOT

1.1. Mité seuraavista edustatte nykyisessa tyossén
a) tyontekija

b) esimies

C) ttt -asiantuntija

d) yksikon johto

1.2. Kauanko olette tytskennelleet UPM:sséa
a) 0-3 vuotta

b) 4-10 vuotta

c) 11-25 vuotta

d) yli 25 vuotta

1.3. Oletteko osallistuneet tydterveys- ja tyéturvilisuustehtaviin asiantuntija- tai
yhteisty6jasenena

a) kylla

b) en
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2. MISTA ARVELETTE MYONTEISEN MUUTOKSEN JOHTUVAN
(TURVALLISUUDEN SUHTEEN)

tarkeysjarjestys

— OVATKO SEURAAVAT ASIAT VAIKUTTANEET MUUTOKSEEN JAJ OS
OVAT, NIIN MITEN

2.1. Turvallisuustavoitteet

2.1.1. Onko teidan yksikdssanne asetettu a) kylla b) ei
2.1.2. Ovatko tuttuja a) kylla b) ei
2.1.3. Nakyvatko tavoitteet toiminnassa a) kylla b) ei
2.1.4. Onko palkitsemiskaytantdéa a) kylla b) ei

2.2. Turvallisuuskoulutus

2.2.1. Oletteko saaneet muutoksen aikana, millaisfa kesto

2.2.2. Muuttiko jotain toiminnassa(nne) a) kylla b) ei

2.3. Viestinta

2.3.1. Koetteko, etta tietoa turvallisuusasioistaroliséatty (esim. nakyyko
lehdissa, intranetissa, ilmoitustauluilla je. aiempaa enemman)

a) kylla b) ei
2.3.2. Oletteko te saaneet turvallisuusohtaiviestinnan kautta

a) kylla b) ei
2.3.3. Onko viestinta lisannyt tietoisuuttanne turallisuusasioista

a) kylla b) ei
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2.3.4. Onko viestinta / tiedottaminen muuttaut jotain toiminnassa(nne)
a) kylla b) ei

2.4. Millaisen koulutuksen / viestinnan / tiedottansen koette tehokkaimmaksi

2.5. Miten koette johdon suhtautuvan turvallisuusamihin? Onko tapahtunut
muutosta? Onko johto mielesténne sitoutunutta ja jg on, niin mista sitoutuminen

nakyy?

2.6. Millaiseksi koette turvallisuusasioiden roolinpalavereissa? Onko tapahtunut
muutosta turvallisuusasioiden késittelyssa palaverssa? Miten turvallisuusasiat
nakyvat palavereissa (esim. kasitellaanko, ovatkoseéat ensimmaisena / vimeisena

yms.)?

2.7. Millaiseksi koette tydsuojeluun liittyvan yhtestyén? Toimiiko / nakyyko /

vaikuttaako yhteisty6? Onko tapahtunut muutosta?

2.8. llmoitetaanko vaaratilanteista? Tulevatko kaikki vaaratilanteet tietoon?
Tutkitaanko vaaratilanteet ja johtaako tutkinta toi menpiteisiin? Onko tapahtunut

muutosta?

2.9. Tunnetko tyoturvallisuuslainsdéddantta? Kuka vataa lainsdddannén
noudattamisesta? Millaiseksi koette ty6turvallisuglainsdadannon kehityksen
merkityksen (esim. tietoisuuden nostaminen, vaarojetunnistaminen ja
riskienarviointimenettely) Onko tiedonkulussa ja tiedottamisessa lainsdadannon

suhteen tapahtunut muutosta?

2.10. Suojautuminen +onko tapahtunut muutoksia ja ovatko vaikuttaneet?
2.1.1. Henkildsuojainten kaytto

2.1.2. Kone- ja laitesuojaimet

2.11. Millaiseksi naette tydterveyshuollon rooling miten heidan toimintansa

nakyy tehtaalla? Onko tapahtunut muutosta?
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2.12. Toimivatko alihankkijat turvallisesti tehtaalla? Onko tapahtunut muutosta?
2.13. Miten teilla on pyritty ennaltaehkdisemaan tpaturmien sattuminen? Onko

tapahtunut muutosta aiempaan ennaltaehkaisyyn? Naggko te joitain
ennaltaehkaisevia toimia turvallisuuden suhteen, nté ei kenties ole viela kaytbssa?

3. MILLAISEKSI NAETTE YKSIKKONNE NYKYTILANTEEN
(TURVALLISUUDEN SUHTEEN)

3.1. Mita on hoidettu hyvin?

3.2. Mita pitaisi mielestanne tehda, jotta nykyisetapaturmaluvut saataisiin

edelleen vahenemaan?

KIITOS!
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INTERVIEW FORM

INTRODUCTION

- You represent the best units in UPM with regarddoreasing number of accidents
- Graphs (describe development from the last fewsyaad the current situation)

- You have been selected for the research clariffnedactors that have affected the
changes in safety culture

- You can get the information of the results lateotigh Intranet.

1. BACKGROUND INFORMATION

1.1. Which category do you represent in your presefnob?
a) Employee

b) Supervisor

¢) Occupational health and safety expert

d) Unit director

1.2. How long have your worked for UPM?
a) 0-3 years

b) 4-10 years

c) 11-25 years

d) over 25 years

1.3. Have you participated in occupational health ad safety operations as an
expert or as a co-operation member?

a) yes

b) no
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2. WHAT DO YOU THINK IS THE REASON FOR THE POSITIVE TREND (IN
OCCUPATIONAL SAFETY)?

order of importance

— HAVE THE BELOW MATTERS AFFECTED THE CHANGE AND IF Y ES,
HOW?

2.1. Safety targets

2.1.1. Have they been set in your unit? a) yes b) no
2.1.2. Are they familiar to you? a) yes b) no
2.1.3. Are the targets visible in the operains? a) yes b) no
2.1.4. Is there any bonus system in use? a) yes b) no

2.2. Safety training
2.2.1. Have you had any safety training dung the change, what kind of

training / duration?

2.2.2. Did it change anything in your operations?  a) yes b) no

2.3. Communications
2.3.1. Do you feel that knowledge of safety mattelss been increased
(in magazines/intranet/notice boards etc. me than earlier)?
a) yes b) no
2.3.2. Have you received any safety instrughs through communications?
a) yes b) no
2.3.3. Has the information increased your awareness safety issues?
a) yes b) no
2.3.4. Has it changed something in your opstions?
a) yes b) no
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2.4. What kind of training / information / communications is in your opinion the

most efficient?

2.5. What is the management's attitude to safetysses? Has there been any
change? Is the management committed, and if yes,\waan you see the

commitment?

2.6. What is the role of safety matters in meetin@sHave there been any changes in
handling of safety questions in meetings? How aré¢y handled in meetings (e.g.

first or last)?

2.7. What is your opinion of co-operation in occup@gonal safety? Is the co-
operation working / can it be seen / what are theasults of it? Has there been any

change?

2.8. Do you get information about dangerous situatins? Are notified of all
dangerous situations? Are they investigated and dedhe investigation lead to

actions? Have there been any changes?

2.9. Are you aware of safety legislation? Who is sponsible for the following of the
regulations? What are the results of safety legistmn development (e.g. increase of
awareness, recognition of dangers and risk analysmethod)? Has there been any

change in getting information about legislation?

2.10. Protection +Have there been any changes and what kind of effeate they
have had?
2.11.1. Use of personal protective equipment

2.11.2. Protective equipment for machineryral instruments

2.11. What is the role of occupational health anddw can you notice their activities

at the mill? Has there been any change?

2.12. Do subcontractors work safely at the mill? Ay change?
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2.13. How do you take care of accident preventiom iyour working place? Has
there been any change compared to earlier? Do youn&w any preventive actions

for safety that are not yet in use?

3. WHAT IS THE CURRENT SITUATION OF SAFETY IN YOUR UNIT?

3.1. What has been done well?

3.2. What should be done in order to reduce accidefigures?

THANK YOU!





