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1 Johdanto

Tuotanto- ja palvelutoiminta on kehittynyt ja yha edelleen kehittyy monimutkaisemmaksi ja
samalla eri toimijoiden keskindiset riippuvuudet lisd&ntyvét verkostomaisen toiminnan ja yh-
teisten tyomaiden lisdantyessd. Yritysten keskindiset sidokset muuttuvat yhd moniulottei-
semmiksi ja vuorovaikutuksellisemmiksi ja siten monilta osin vaikeasti hallittavaksi (Moller
et al. 2004). Yritysten vélinen yhteistyd on laajentunut ja syventynyt nopeasti, mika on pe-
ruuttamattomasti muuttanut yritysten toimintalogiikkaa ja kilpailuympéristda (Tsupari et al.
2001). Vuonna 2004 tehdyn selvityksen mukaan valtaosalla yrityksista oli tavoitteellisia va-
kiintuneita yhteistyosuhteita tavaroiden tai palveluiden tuotannossa seka yrityksen toimintaa
tukevissa toiminnoissa (Tsupari et al. 2004).

Perustellusti on esitetty, ettd moniulotteisen ja vahvasti vuorovaikutuksellisen toiminnan tur-
vallisuuden hallinta ei onnistu tdysin perinteisellda kontrolloivalla ja virheiden rajoittamiseen
tahtaavalla tavalla. Tama véite perustuu siihen, ettd sosiotekniset jarjestelmat ovat niin moni-
mutkaisia, ettd niitd ei voida tarkastella perinteiseen riskianalyysin tapaan jakamalla jarjestel-
mé& osiin ja tunnistamalla ei-toivotut tapahtumaketjut, joiden toteutuminen sitten pyritédén es-
tamaan (Hollnagel 2007). Turvallisuuden hallinta edellyttdd, ettd jarjestelméa siséltdd enna-
kointia, tarkkailua sekéd kykyé reagoida ja jarjestelman tulee olla koko ajan varuillaan ja val-
mis reagoimaan.

Tutkimuksellisesti mielenkiintoinen ja turvallisuuden kehittdmisen kannalta hyodyllinen ky-
symys on, miten ndmé jatkuva varuillaanolo ja valmius ilmenevét kaytanndssa. Turvallisuu-
den johtamista verkottuneessa toiminnassa ja yhteisilla tyopaikoilla Suomessa on tarkasteltu
eri ndkokulmista useissa selvityksissé ja tutkimuksissa (Rantanen et al. 2006; Rantanen et al.
2007; Heikkila et al. 2005; Sulasalmi et al. 2005; Sauni et al. 2005; Ruohomaki & Karlund
2001). Naiden tarkastelujen perustana on kuitenkin ollut perinteinen ndkemys turvallisuuden
johtamisesta.

Ennakoivan ja joustavan turvallisuuden johtamisen tarkasteluun Suomessa ovat osallistuneet
Oedewald ja Reiman, jotka ovat tutkineet erityisesti organisaatiokulttuuria (ja turvallisuus-
kulttuuria) turvallisuuskriittisissd organisaatioissa. Perinteisilla turvallisuuskriittisilla aloilla,
kuten ydinvoimateollisuudessa ja ilmailussa, turvallisuusjohtamisen kéytannét ovat kehitty-
neet yhd enemman organisaation kokonaistoiminnan ymmartamisen ja sen kehittdmisen suun-
taan (Oedewald & Reiman 2006a; Oedewald & Reiman 2006b; Reiman 2007; Reiman & Oe-
dewald 2006).

Seka kansallisesti tilastollisissa tarkasteluissa ettd monissa yrityksissa on havaittu esimerkiksi
tapaturmalukujen myonteisen kehityksen paattyminen (Tilastokeskus 2009). Turvallisuus-
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kriittisilla aloilla tehtyjen tutkimusten perusteella kyse ei ole ainoastaan turvallisuuden johta-
misen menetelmien implementoinnin haasteista vaan myos turvallisuusjohtamisen siséllon
kehittdmisen tarpeesta (Amalberti et al. 2005). Ennakoivan ja joustavan turvallisuuden johta-
misen perusajatukset saattavat selittdd tdman tasanteen myonteisessé turvallisuuskehityksessa
sekd auttaa kdantamaan kehitysté taas myonteiseen suuntaan.

1.1 Terminologiasta

Resilience — termille 16ytyy useita suomenkielisia vastineita. Sanakirja tarjoaa seuraavia vaih-
toehtoja: 1. (materiaalin) joustavuus, kimmoisuus 2. sitkeys, sinnikkyys, lannistumattomuus
3. vastustuskyky[isyys], sietokyky, kestavyys. Namé k&&nnokset eivat kuitenkaan kuvaa hy-
vin sita siséltod, jota turvallisuustutkimuksessa termilld on alettu ymmartaa.

Ekologiassa termille resilience on alettu kdyttdd suomenkielistd vastinetta selviytymiskyky.
Tama on madritelty esimerkiksi seuraavasti (Worldwatch-instituutti 2009):

Selviytymiskyky (resilience) tarkoittaa luonnollisen tai inhimillisen jarjestelman
kykya selviytyd suuresta muutoksesta. Selviytymiskykyinen jarjestelma kykenee
sopeutumaan muuttuviin oloihin ja kehittdmaan uusia tapoja menestyd. Ekolo-
giassa selviytymiskyvylla on tarkoitettu muutoksiin sopeutuneiden luonnonjéar-
jestelmien kykya palata tasapainoon. Ilmastonmuutoksen kohdalla selviytymis-
kyky voi viitata myds yhteiskunnan sopeutumiskykyyn, joka on valttdmaton
muuttuvassa maailmassa. Sopeutuminen ei valttdmatta tuota rakenteita, jotka
pitkittavat vallitsevaa asiaintilaa. Tassa mielessa selviytymiskykyyn liittyy mah-
dollisuus muuttaa jarjestelmad esimerkiksi puuttumalla yhteiskunnalliseen
eriarvoisuuteen

Taulukko 1 Resilience termin suomenkielinen vastine

Resilience -termin suomennoksia iskusitkeys, joustavuus, Kimmoisuus, vetojanni-
tys, kimmoisuusenergia, muodonmuutosener-
gia, palautumiskyky, puristuskimmoisuus, tai-
vutuskimmoisuus (NetMOT 16.3.09)

Mika suomenkielinen termi kuvaisi elpyminen, palautuminen, toipuminen, terveh-
mahdollisesti sisaltod? tyminen, sietokyky, selviytymiskyky

Mité termi tarkoittaa sisallollisesti turval- | Késittelee jarjestelmén s&adon/ohjauksen dy-
lisuuden nadkokulmasta? namiikkaa, jonka avulla kyet&d&n ennakoivasti
estamaan onnettomuudet hallitsemalla niin tek-
nista kuin inhimillista vaihtelua
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Selviytymiskyky termi ei kuitenkaan téysin kuvaa sitd sisaltéd, mik& viime vuosina termille
"resilience” on turvallisuustutkimuksessa esitetty. T&ssé raportissa kdytdmme termi resiliens-
si kuvaamaan sellaista organisaatiota, jarjestelma tai yksilog, jolla on turvallisuuteen liittyen
kykyé ennakoida, tarkkailla, reagoida ja oppia.

1.2 Resilientti organisaatio

Hollnagel on madritellyt, ettd turvallisuuden nakdkulmasta ns. resilientilld organisaatiolla on
seuraavat ominaisuudet (Hollnagel 2008):

1. Organisaatiolla on kykya ennakoida hairioitd, paineita ja niiden seurauksia. Tama tar-
koittaa, ettd pitdd katsoa pidemmalle kuin nykytilannetta ja lahitulevaisuutta. Enna-
kointi antaa organisaatiolle aikaa varautua erilaisiin tilanteisiin.

2. Organisaatiolla on kykya joustavasti tarkkailla sekd omaa toimintaansa ettd ymparisto-
aan ja sopeuttaa toimintaansa. Sopeutuvuus ja joustavuus tarkoittavat, ettd tarkkailun
perusteita on arvioitava ajoittain, jotta ei jaada kiinni rutiineihin ja tottumuksiin. Tark-
kailu tekee mahdolliseksi selviytya siitd, mitd on tai voisi tulla kriittiseksi l&hitulevai-
suudessa.

3. Organisaatiolla on kyky reagoida erilaisiin hairidihin sekd saannollisiin ja epasaannol-
lisiin uhkiin. Usein todellinen tilanne eroaa odotetusta tai kuvitellusta eika siten kaik-
kiin mahdollisiin tilanteisiin voi olla valmiita ratkaisuja. Talloin organisaation on kyet-
tdva sovittamaan toimenpiteet siten, ettd ne vastaavat nykyisid olosuhteita suhteessa
vaatimuksiin ja resursseihin.

4. Organisaatiolla on kykyé oppia kokemuksesta. Pelkka tiedon kerddminen tapaturmista
ja lahelta-piti tapauksista ei viela riitd. Kokemuksesta oppimiseen tarvitaan aikaa ja re-
sursseja.

Resilientin jarjestelmén tulee sisdltda ennakointia, tarkkailua seka kykya reagoida (kuva 1).
Naiden kaikkien ominaisuuksien pitéa olla l1&snd jarjestelméssa jatkuvasti. Jarjestelman tulee
olla koko ajan varuillaan ja valmis reagoimaan. Lisaksi jarjestelman tulee péivitt44 tietojaan,
osaamistaan ja resurssejaan oppimalla onnistumisista ja ep&onnistumisista (Hollnagel &
Woods 2006).

Resilienssin yhtena edellytyksend on jatkuva varuillaanolo, joka estda liiallisen itsetyytyvai-
syyden. Resilienssi edellyttaa realistista ndkemysté omista kyvyisté. Se edellyttdd tietoa siitd,
mit& on tapahtunut, mit4 on tapahtumassa ja mitd tulee tapahtumaan seka tietoa siit4, mitd pi-
taa tehda. Resilientin jarjestelman tulee olla ennakoiva, joustava, sopeutuva sekd valmis toi-
mimaan (Hollnagel 2008).

Resilientin turvallisuuden johtamisen ndkemyksen mukaan turvallisuus on sit4, mita sosiotek-
ninen jarjestelma tekee - eikd niink&éan sitd millainen se on tai mitd sill& on. Turvallisuus ei ole
jarjestelmén ominaisuus siind mielessa, ettd kerran luotu turvallisuus olisi pysyvda. Ennem-
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minkin turvallisuutta luonnehtii jarjestelman kulloinenkin suoritustaso. Ennakoiva ja joustava

turvallisuuden johtaminen edellyttdd organisaation kaikilta tasoilta jatkuvaa:

e ennakointia - tietoa siitd, mit& odottaa: mahdollisia uhkia, hairidita ja epavarmuutta ai-
heuttavia tekijoita

e tarkkaavaisuutta — riskien jatkuvaa ja kehittyvaa tarkkailua

e varautumista — kykya tehokkaasti ja joustavasti vastata tavanomaisiin ja yllattaviin
uhkiin.

Varhtelu
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Jarjestelma= yksilé, ryhma, organisaatio

Kuva 1. Resilientin jarjestelman ominaisuudet (Hollnagel & Woods 2006.)

Jérjestelmén tulee olla jatkuvasti varuillaan ja valmiina myds siihen, etté jotain yllattavaa voi
sattua (Hollnagel 2007; Hollnagel & Woods 2006).

1. Jos yllatykset koetaan hairidind tai toimintaa haittaavina tapahtumina, jotka
haastavat prosessien kunnollisen toiminnan, niin silloin keskeisend tutkinnan
kohteena on, miten prosessi pidetddn hallinnassa hairididen sattuessa, etenkin
miten varmistetaan, ettei ihmisten tarvitse ylittéa turvallisen toiminnan rajoja.

2. Jos yllatykset koetaan epavarmuutena tulevaisuudesta, niin silloin keskitytédan
kehittdméén kykya ennakointiin sek& toimintaan yllattavien tilanteiden sattues-
sa.

3. Jos yllatykset koetaan tarpeena jatkuvasti pdivittdd onnistumisen ja epaonnis-
tumisen méaaritelmid, niin silloin keskitytd&n siihen, millaista vaihtelua jérjes-
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telman tulee kyeté hallitsemaan ja miten testataan taté jarjestelman kykya jat-
kuvasti.

4. Jos yllatykset koetaan seurauksena siitd, ettd mallit ja suunnitelmat ovat toden-
nakdisesti epataydellisia tai vaarid, niin silloin keskitytddn hakemaan omien
arviointien rajoja, jotta voidaan oppia ja kehittya

Hale ja Heijer (2006) korostavat, etté resilienssin madrittelyssa tulisi olla mukana riskien en-
nakointi. Resilienssi voidaan ndhd& organisaation kyvyksi toimia lahelld aluetta, jossa onnet-
tomuuksia sattuu, kuitenkaan ajautumatta vaaralliselle alueelle. Tat4 varten tarvitaan tarkka
tieto siitd, missa organisaation toiminta on suhteessa vaara-alueeseen sekd nopeaa ja tehokasta
reagointia, kun havaitaan merkkejé vaara-alueen lahestymisestd. Myos odottamattomia ja tun-
temattomia vaaroja tulee pyrkia ennakoimaan. Jos resilienssi tarkoittaa vain vastoinkdymisista
selviytymistd, se ei ole hyodyllinen késite turvallisuuden parantamisessa. Kasite on hyodylli-
nen, jos méaaritelmaa laajennetaan kasittdmaan kyky toimia ja selvitd vaikeissa olosuhteissa
turvallisesti ja onnettomuudet vélttaen.

Perinteisesti turvallisuustavoitteet maaritelld&n niin, ettd pyrkimyksend on véhentda jotakin
(esim. tapaturmia, riskitasoa). Ohjauksen kannalta tdma on ongelma, koska mittaushavainnot
vahenevét. Olisi parempi méaritelld turvallisuustavoitteet siten, ettd tuotokset lisdéntyvat, kun
turvallisuus paranee. Esimerkiksi tapaturmien vaheneminen nahd&an seurauksena parantu-
neesta kyvystd tehokkaasti hallita olosuhteita, jotka mahdollisesti johtavat tapaturmiin. Ta-
voitteena on turvallisuuden lisd&dntyminen eika riskin vahentyminen (Hollnagel 2008a).

Nykyisen turvallisuuden johtamisen voidaan katsoa perustuvan tapaturmamalleihin eik&d mal-
leihin turvallisuudesta. Turvallisuus on asia, jonka jarjestelma tuottaa - ei niinkdan jarjestel-
méan ominaisuus. Turvallisuus on enemman ja monimutkaisempaa kuin riskien puuttumista.
Mallit turvallisesta toiminnasta ovat tarkeitd ennakoinnin ndkdkulmasta. T&lla hetkella hyvat
mallit turvallisesta toiminnasta puuttuvat.

Toiminnan seurannan kannalta keskeisia ovat mittarit, jotka antavat relevanttia tietoa turvalli-
suuden johtamiseen. Toiminnan kehittdmiseen tulisi etsié sellaisia mittareita, jotka ilmaisevat
turvallisuuden parantuneen. Tehokas turvallisuuden johtaminen voi perustua reaktiivisiin mit-
tareihin ja ennakoiviin mittareihin. Ennakoivien mittareiden keskeinen haaste on mittareiden
validiteetti eli kertovatko mittarit jotakin turvallisuudesta ja sen kehittymisesta.

1.3 Vaihtelu

Sosioteknisten jarjestelmien toiminta koostuu lukuisista monimutkaisista ja muuttuvista vuo-
rovaikutussuhteista sekd ihmisten kesken ettd ihmisten ja teknisten jérjestelmien valilla. Ko-
konaisuus on jotain muuta kuin yksinkertainen osiensa summa. Sosioteknisen jérjestelméan
toimintaa voidaan luonnehtia ristiriitaisten tavoitteiden hallinnalla, joita ovat tuottavuus, te-
hokkuus ja s&&stavéisyys ja toisaalta perinpohjaisuus, turvallisuus ja luotettavuus. Turvalli-
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suuden johtamisen keskeisend kykynda on toimia ennakoivasti tdman ristiriidan (ETTO-
ristiriita Efficiency-Thoroughness Trade-off) aiheuttamassa paineessa (tyo)turvallisuutta vaa-
rantamatta (Flin 2006).

Onnettomuudet ovat normaalisti vaihtelevan toiminnan ja vaihtelevien olosuhteiden odotta-
mattomia yhdistelmid ennemminkin kuin virheisti ja vioista johtuvia syy-seuraus-ketjuja.
Onnettomuuksia ei nahda valittomien ja vélillisten syiden kausaalisena seurauksena vaan vaa-
ra tai haitta syntyy normaalin toiminnan vaihteluiden kautta, kun riittdvdn monta vaaran mah-
dollistavaa tekijdé on voimassa jollain ajan hetkelld jossain paikassa. Turvallisuuden johtami-
seen kuuluu yrityksen kyky ehkaistd vaaraa aiheuttavien tekijoiden vaikutuksia ja tapaturmien
syntyé ennakoiden (Hollnagel et al. 2006).

Suorituskyvyn vaihtelu on kdytanndsséd vaistamatontd ja joustavuutena nahtynd se on jopa
monimutkaisen jarjestelman k&ytanndn toimimisen edellytys. Etenkin ihmisten kohdalla ta-
maén suorituksen ja suorituskyvyn vaihtelun myonteiset piirteet (huippusuoritus, ongelmatilan-
teiden hoitaminen) sek& Kielteiset piirteet (esim. virheet) ovat usein erottamattomia ja jopa
tilanteesta riippuvia. Siten virhemahdollisuuksien rajoittaminen merkitsee my6s huippusuori-
tuksen rajoittamista (Hollnagel 2007; Stewart & O’Donnell 2007).

Komatsubara on esittanyt, ettd yksilétasolla menestyksellinen resilientti toiminta edellyttaa
teknisia ja ei-teknisia taitoja seka positiivista asennetta (Komatsubara 2008a). Tekniset taidot
ovat valttdméattomia toiminnalle. Ei-tekniset taidot, joita tarvitaan, ovat esimerkiksi tilannetie-
toisuus ja paatoksentekokyky. Taitojen lisaksi tarvitaan positiivinen asenne toimia tilanteessa
oikealla tavalla. Toisaalta organisaation kulttuurin ja toiminnan pitaa olla sellaista, joka tukee
resilienttid toimintaa yksilotasolla.

1.4 Mita uutta resilienssi voi tuoda turvallisuuden hallintaan

Resilientti turvallisuuden johtaminen voidaan nahda uutena tapana ajatella turvallisuutta. Pe-
rinteinen l&hestymistapa perustuu puutteiden korjaamiseen ja korostaa virheiden rekisterdintia
ja vahinkojen todenndkoisyyksien laskentaa. Resilienssissa etsitddn keinoja laajentaa organi-
saatioiden kykyéa luoda prosesseja, jotka ovat kestavid, mutta silti joustavia. Tarkoituksena on
arvioida ja uudistaa riskimalleja sekd kayttdd resursseja ennakoivasti héiridtilanteissa, kun
tuotanto toimii taloudellisen paineen alaisena. Vikaantumista ja epdonnistumista ei ndhda jar-
jestelman normaalien toimintojen katkoksena tai virhetoimintona vaan pikemminkin kaantei-
send sille sopeutumiselle, jota tarvitaan reaalimaailman monimutkaisuuden hallitsemiseksi.
Yksiloiden ja organisaatioiden pité& aina sovittaa toimintansa oleviin olosuhteisiin. Resurssi-
en ja ajan ollessa rajallisia on vaistaméatontd, ettd sellaiset sovitukset ovat likiméaraisia. On-
nistumista voidaan kuvata ryhmien, yksildiden ja organisaatioiden kyvyksi ennakoida muut-
tuvaa riskia ennen kuin vahinko sattuu; vikaantumisessa ja virheessé on yksinkertaisesti ky-
symys ennakointikyvyn puutteesta joko tilapdisesti tai pysyvasti.
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Resilientin turvallisuuden johtamisen perusajatukset ovat ainakin osittain uusia verrattuna pe-
rinteiseen turvallisuusajatteluun. Resilientti turvallisuuden johtaminen pyrkii osittain kritisoi-
maan ja muuttamaan vanhaa turvallisuusajattelua ja -kdytantoja. Se pyrkii tdydentamaan van-
hoja keinoja: tuomaan uutta nédkékulmaa silloin, kun vanhat keinot eivét tunnu toimivan.
Otollisimmat kohteet ennakoivalle ja joustavalle turvallisuuden johtamiselle ovat turvallisuu-
den johtamisessa edistykselliset organisaatiot sekd kohteet, joissa vanhat kaytdnnot eivét tuo
tuloksia. Edellisissé perinteiset turvallisuuden hallinnan keinot ovat hyvin hallussa ja silti ha-
lutaan eteenpdin. Tunnusluvuilla mitattu turvallisuus on néissa organisaatioissa jo varsin hy-
va. Jalkimmaisissé turvallisuuden tunnusluvut ndyttavat keskimaardistda huonommilta ja sen
néhdaan usein liittyvan toiminnan luonteeseen.

Perinteisesti edistyksellisia aloja ovat ns. turvallisuuskriittiset alat (mm. ilmailu ja ydinvoi-
ma), mutta muiltakin toimialoilta 16ytyy hyvia kéytant6ja. Esimerkkind haasteellisista koh-
teista on rakennusala, ja myos sieltd 16ytyy kohteita, joissa on paasty hyvélle turvallisuuden
tasolle. Verkostomaisen toiminnan ja monitoimijaisten tydmaiden voidaan olettaa olevan en-
nakoivan turvallisuuden johtamisen omimpia kohteita (monimutkaisina sosioteknisind jarjes-
telming). Kaikissa téllaisissa kohteissa voidaan nédhd& tarve uudelle ennakoivalle turvallisuu-
den johtamiselle, ja toisaalta on myds mahdollista, ettd téallaisista kohteista on I0ydettavissa
erilaisia ennakoivan ja joustavan turvallisuuden johtamisen kaytdnnoén ilmenemismuotoja.

Turvallisuustyd perustuu pitkalti perinteisiin menetelmiin, joiden tueksi on kehitetty tyovali-
neitd. Nama menetelmét perustuvat vakiintuneisiin kasityksiin turvallisuudesta ja ne usein
tarkastelevat ilmioita lineaaristen mallien avulla. Naitd ovat esimerkiksi useat riskianalyysi-
menetelmét, kuten vika- ja tapahtumapuumenetelmat (Hollnagel 2008; Sheridan 2008). Nama
menetelmét voivat olla hyvin tehokkaita. Niit4 ei kuitenkaan yleisesti ole suunniteltu enna-
koimattomien tilanteiden varalle, vaan ne keskittyvat tunnettujen uhkien ehkaisyyn. Resi-
lienssi tarjoaa ratkaisuja perinteisten menetelmien rajoituksille keskittymélld organisaatioiden
ja jarjestelmien joustavuuteen ja mukautumiseen. Toisaalta resilienssin toimintatavan toteu-
tukseen ei vield ole juurikaan kehitetty kaytdnnon tyovalineitd (Johansson & Lindgren 2008).
Téllaisia tyovélineitd tarvitaan, jotta uusi ajattelu- ja toimintatapa toisi konkreettisia paran-
nuksia turvallisuustoimintaan.
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2 Hankkeen tavoitteet

Syksylla 2008 kaynnistetyn hankkeen tavoitteena oli parantaa turvallisuuden hallintaa yrityk-
sissd tuomalla uutta l&hestymistapaa turvallisuuden johtamiseen. Hankkeessa selvitettiin, mi-
ten ennakoivan ja joustavan turvallisuuden johtamisen avulla voidaan parantaa turvallisuuden
hallintaa. Hankkeen keskeiset tutkimuskysymykset olivat:

e Mitd ennakoiva ja joustava turvallisuuden johtaminen on?
0 Mitk& ovat sen tyypilliset piirteet ja kdytannon ilmenemismuodot?
0 Miten se poikkeaa perinteisestd ja miten se tdydentaa sita?
o0 Millaisia k&ytannon tyovélineitd ja toimintamalleja se edellyttaa?
e Mitéd ennakoivuuden ja joustavuuden k&ytannon ilmenemismuotoja esiintyy nykyisissa
toimintatavoissa ja mit4 puuttuu?
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3 Aineisto ja menetelmat

3.1 TOT —tapausten uudelleen analysointi

TOT —tapausten uudelleen analysoinnin runkona kéytettiin kysymyslistaa, joka on esitetty liit-
teessd A. Analyysimenetelmd kehitettiin Johanssonin ja Lindgrenin (2008) esittdmén resi-
lienssin arviointimenettelyn pohjalta tdydentamalla sitd Komatsubaran (2008) esittamilla aja-
tuksilla yksilotason resilienssistd. (Johansson & Lindgren 2008; Komatsubara 2008b) Ana-
lyysimenetelmé&é& sovellettiin seuraaviin TOT-tapauksiin:

o 24/03, rajahdysmainen tulipalo Tornion terastehtaalla

e 19/04, Loviisan ydinvoimalan s&hkotapaturma

e 18/06, laitosmiehen puristuminen robottitarttujan ja kuljetinradan valiin, Valion Rii-
himden meijeri, ulkoistettu tuotantolinjan kunnossapito.

e 1/07 elementtiasentaja putosi 5 metrig terdspalkin pudottua nostokorin paalle

e 23/07 parvekkeen turvakaiderakennelman tolppa putosi rakennusmiehen péalle

3.2 Yrityshaastattelut

Yrityshaastattelujen tarkoituksena oli selvittaa sitd, miten resilienssi ilmenee ja miten se voisi
ilmeté yrityksen turvallisuuden johtamisen k&ytannoissa. Haastateltaviksi valittiin edustajia
sellaisista yrityksistd, joissa tiedettiin olevan hyva turvallisuuskulttuuri. Haastattelut tehtiin
neljassa yrityksessa jotka edustivat rakennusteollisuutta (2), rakennustarviketeollisuutta ja pe-
rusmetalliteollisuutta. Haastattelut toteutettiin yrityskohtaisina 2—3 tunnin ryhmahaastattelui-
na kahden haastattelijan voimin. Yrityksista haastatteluun osallistui 1-4 henkil6d. Haastatel-
tavien tehtdvat on esitetty yrityksittdin seuraavassa taulukossa:

Taulukko 2. Haastateltujen tehtavat yrityksittain

Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4
e varatoimitus- e turvallisuus- e tydsuojelu- e turvallisuus-
johtaja paallikko valtuutettu paallikko
e turvallisuus- e vuorojen paallikkd | ¢ QEHS-paallikkd e turvallisuus-
paallikko e kehitysjohtaja o tehdaspaallikko/ asiantuntija
o aluetydsuojelu- tydsuojelu-
valtuutettu. paallikko
e QEHS-insindori
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Haastattelun runkona kaytettiin kysymyslistaa, joka kaytdnnossa oli sama kuin liitteessa A
esitetty TOT -tapausten tarkasteluun kehitetty kysymyslista. Haastattelun yhteydessa haastatel-
taville esiteltiin resilienssin kasite kayttden hyvéksi kuvaa 1. Haastatteluista kirjoitettiin muis-
tiinpanot ja ne nauhoitettiin. Haastattelujen analyysi perustuu pééasiassa haastattelumuistiin-
panoihin.

3.3 Asiantuntijatybpaja

Yritysten ja vélittdjaorganisaatioiden asiantuntijoille jérjestettiin paivan mittainen tyopaja 28.
syyskuuta 2009. Ty6pajan tavoitteena oli

e muodostaa kasitys siitd mista tekijoista resilienssi koostuu

o selvittad erilaisia kaytdnnon tilanteita tai tapoja joissa resilienssista olisi hyotyé

e saada tietoa resilienssin konseptista sekd sen suositeltavuudesta.

TyOpajassa tarkasteltiin resilienssin ilmenemistd kaytannoissé, sen mahdollisuuksia ja siihen
liittyvid vaaroja, miten se kdytdnnossa ilmenee tai voisi ilmetd organisaatioissa ja milta osin ja
milla tavoin resilienssin konseptia voidaan suositella tydpaikoille. Liséksi haettiin mahdollisia
jatkotoimenpiteitd konseptin kehittdmiseksi. Ty6pajan ohjelma on esitetty raportin liitteessa
B.
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4 Tulokset

4.1 TOT-tapausten analysointi

TOT-tapausten analysoinnilla tassa tutkimuksessa pyrittiin hyvin tutkittujen tapausten avulla
paikallistamaan mahdollisten resilienssin puutteiden kautta resilienssin mahdollisuuksia re-
konstruoimalla tapahtumien kulkua. Tapauksia analysoitiin kayttden kysymyslistaa

Kysymyslistan avulla etsittiin tapauksista vastauksia seuraaviin asioihin:

e Resilienssiin vaikuttavat, havaitsemiseen liittyvat ominaisuudet
0 esim. ennakoitiinko prosessin ja ympariston muutoksia tai olisiko voitu enna-
koida
¢ Resilienssiin vaikuttavat, sopeutumiseen liittyvat ominaisuudet
o0 esim. oliko mahdollisuutta hallita ulkoisia tekijoita ja niiden muutoksia tai oli-
siko voinut olla
e Yksilotason resilienssi
0 esim. esiintyiko positiivista (aktiivista) asennetta tilanteiden ratkaisemiseksi (ei
sivustakatsoja-asenne) vai olisiko voinut esiintya

Kaksi ensimmaista liittyvat organisaation resilienssin ja viimeinen organisaatiossa toimivien
yksiléiden resilienssiin. Parhaiten analyysi onnistui niissé tapauksissa, joista on saatavissa
runsaasti aineistoa eli TOT-raportin liséksi TUKES-raportti ja jopa Onnettomuustutkintakes-
kuksen raportti. Naissa tapauksissa on monipuolisesti kuvattu tapahtuman kulun eri vaiheet
jopa vaihtoehtoineen alkaen varhaisimmista tapahtumaan johtaneista tekijoista.

4.2 Mitd ennakoivia tekijoita 10ytyy TOT -tapausanalyyseista

Olennainen kysymys resilienssin eli varhaisen ja joustavan reagoinnin toteutumisen kannalta
on, se miten varhaisessa kehittymisvaiheessa vaaratilanteisiin johtavia tekijéitd on voitu tun-
nistaa. Nama voidaan jakaa kahteen varsinaista vaaratilannetta edeltdvaan péévaiheeseen: 1)
varhaiset muutokset ja poikkeamat ja 2) vaaratilanteiden kehitysvaiheet. Tarkeitd ovat myos
vaaratilanteiden kehittymista tukevat olosuhdetekijat.
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4. Vahinko-
tapaus

A 4

5. Seuraukset

Kuva 2 Vaarojen ennakointi. Vaaratilanteiden vaiheittainen kehittyminen esivaiheiden kautta

Analysoitujen tapausten perusteella yrityksissa ei ollut riittavasti keinoja varhaisten muutos-
ten ja poikkeama- tai vaaratilanteiden kehittymisen tunnistamiseen. Perinteisilla riskinarvioin-
timenetelmilld nditd tilanteita ei pystytd tunnistamaan vaan tarvitaan poikkeamahavaintoja.
Kun nditd varhaisia muutoksia opitaan havaitsemaan, on vield aikaa reagoida. Aikaikkunan
suuruus tietenkin vaihtelee suuresti tapauksittain. Perinteisessa riskinarvioinnissa pyritdan en-
nakoimaan vaaratilanteita, kun taas resilienssi -havainnointiin perustuvassa toiminnassa pyri-
tdan ennakoimaan niitd muutoksia, joihin liittyy riskin todennakdisyyden kasvua. Liséksi tay-
tyy olla pelisdannot joustavaa ja nopeaa reagointia varten. Kaikkiin odottamattomiin tilantei-
siin el siis tarvitse olla ehdotonta reagointikeinoa, riitta, etta varsinaiseen vaaratilanteeseen
johtava kehityskulku saadaan katkaistua ja on aikaa I6ytaa turvallinen ratkaisu.

Seuraavassa on tarkasteltu ndiden tekijoiden esiintymistd analysoiduissa tapauksissa 23/03,
18/06, 19/04, 1/07 ja 23/07.

4.2.1 Varhaiset muutokset ja poikkeamat

TOT-tapauksia analysoitaessa voitiin todeta, ettd tapauksissa oli loydettévissé esimerkkeja
varhaisista muutoksista ja poikkeamista:

e Epéapuhtaudet putkistoissa ja venttiileissa, korkean paineen aiheuttamat tekijat ja niis-
ta seuraavana mm. palon syttymisvaarat. (TOT 24/03)
e Lavaaja-robottisolun toimintahdirio (TOT 18/06)
¢ Nostotapahtumassa kaytetyssa nostoliinassa oli lujuuteen vaikuttaneita kulumia, joita
el havaittu ennen nostoa. Nostettavan palkin reunat olivat teravat, valutartunnat ja
hitsausroiskeet. Ei havaittu naista aiheutuvaa vaaraa kaytettyyn nostomenetelmaan.
(TOT 1/07)
Yksi varhaista havaitsemista vaativa tilanne on sellainen, jossa on monta poikkeamaa normaa-
lista ja jotka yksittdisind ehk& voitaisiin hallita. Esimerkiksi kun joudutaan tekemaan nostoa
torninosturilla tilanteessa, jossa 1) kuljettaja ei nde kohdetta, 2) joudutaan nostamaan hyvin
laheltd muita rakenteita nostokoukuilla, joissa on avoimia ylimaaréisia koukkuja ja 3) joka
tapahtuu kulkutien laheisyydessa tai paalla (TOT 23/07).
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Vaaratilanteen kehitysvaiheet

Seuraavia esimerkkejé vaaratilanteen kehitysvaiheesta 10ytyi analysoiduista tapauksista:

4.2.3

"Venttiili oli kuitenkin ilmeisesti juuttunut, koska kasipyoraa venttiilin akselissa kiinni
pitdva sokka katkesi. Miehet pyysivat tuomaan putkipihdit, jolla he alkoivat kaantaa
venttiilin k&sipyoran akselia. He saivat kierrettyd akselia noin yhden kierroksen vasta-
ten venttiilin 1apan 9 asteen kaantymista. Silloin syttyi rajahdysmainen tulipalo, joka
jatkui voimakkaana hapen vuotaessa vaurioituneesta putkistosta." (TOT 24/03)

"Kaksi sdhkoasentajaa puhdisti ja tarkasti kojeiston kennostoja. Tapaturmaa edelta-
vana paivana heilta jai tyo kesken. Kojeistolla tehdyt muut ty6t valmistuivat kuitenkin
illan ja yon aikana. Puolen yon aikoihin maadoitukset ja turvamerkinnat poistettiin ja
kojeisto kytkettiin jannitteiseksi. Seuraavana aamuna kaksi asentajaa jatkoi kesken
jaanyttéa puhdistusty6tdan samassa tilassa. He eivat havainneet turvajarjestelyjen
purkamista ja laitteiston jannitteisyyttd, eika heita siité varoitettu. Kun asentaja meni
jannitteiseen kennostoon metallisen momenttiavaimen kanssa, syttyi valokaari." (TOT
19/04)

’Palkin ollessa n. metrin henkilénostokorin yléapuolella sen nostokorin puoleinen nos-
toliina katkesi yllattéen, jolloin palkki putosi nostokorin paalle ja painoi sitéd samalla
alaspdain. Nosturinkuljettajan kdantéessa puomia palkki liukui pois nostokorin paalta,
jolloin kori heilahti takaisin ylos. Heilahduksen seurauksena NN putosi nostokorista
maahan n. viiden metrin korkeudelta.” (TOT 1/07)

Vaaratilanteiden kehittymista tukevat olosuhdetekijat

Turvallisuuskulttuuri ja yksiloiden asenteet ovat tyypillisesti sellainen vaaratilanteiden kehit-
tymistd tukevia yleisia olosuhdetekijoitd, jotka vaikuttavat usein epasuorasti luoden ilmapiiria
ja pelisaantojd, jotka edistdvat tai estavat vaaratilanteiden syntyd. Turvallisuuskulttuuri vai-
kuttaa méaarittelemalla asioiden tarkeysjérjestyksia ja sen vaikutus tulee esiin erityisesti hairio-
tilanteissa, jotka pitdisi ratkaista nopeasti.

Esimerkkeja néista vaaratilanteiden kehittymista tukevista olosuhdetekijoista ovat seuraavat:

"Raporttien mukaan vallitsi jonkinasteinen riskinottokulttuuri™ (TOT 24/03)
"Tyontekijan kayttama reitti oli ohjeiden vastainen. Se oli kuitenkin suorin ja lyhyin
reitti linjalle robottisolun sisédn. Tapauksen jalkeen selvisi, ettd kyseista reittid on
kaytetty joskus kulkureittind. Asia ei ollut tydnjohdon tiedossa. Tahan ei ollut aiemmin
liittynyt ongelmia, ilmeisesti turvavaloverho oli toiminut aiemmilla kerroilla suunnitel-
lulla tavalla." (TOT 18/06)

"Tyontekija toimi aktiivisesti ja mahdollisimman tehokkaasti hairittilanteen ratkaise-
miseksi." (TOT 18/06)
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4.2.4 Mika on riittava tietopohja ennakointiin

Kun vaaratilanteita ja niihin johtavia olosuhteita pyritddn ennakoimaan mahdollisimman var-
haisessa vaiheessa, kaytdssa on oltava mahdollisimman kattava tietopohja ja hyva asiantun-
temus. Se tarkoittaa usein sitd, ettd pelkdstddn oman tyOpaikan tai yrityksen toiminnasta saatu
kokemus ei riitd vaan tarvittaisiin tietoa koko toimialan kokemuksista.

Esimerkkeja tapauksiin vaikuttaneesta asiantuntemuksesta ja tietopohjasta:

e Vaaratilanteesta ei riittavasti tietoa. Nahtavasti uudessa laitoksessa ei ollut viela
riittavasti omaa kokemustietoa. Olisi voitu kayttaa tietoa maailmalta muiden koke-
muksista.”” (TOT 24/03)

o "Aiemmista kokemuksista on tassa tapauksessa tehty vaaria johtopaatoksia. On tuudit-
tauduttu siihen, ett& turvavaloverho laukaisee jarjestelman turvalliseen ’hata seis™ —
tilaan, kun kuljetaan materiaaliaukosta soluun suorittamaan hairiénpoistotehtavaa. Ei
ole tiedossa, miten aiemmista hairittilanteista on otettu oppia.” (TOT 18/06)

4.2.5 Joustava reagointi TOT- tapausanalyysien pohjalta

Tapauksista ei 10ytynyt esimerkkeja joustavasta reagoinnista, mik& onkin luonnollista, koska
sellaiset tapaukset, joissa sitd on esiintynyt, eivat paady TOT -tapauksiksi. Mutta tapaukset
osoittavat, ettd tyopaikoilla pitéisi kehittdd ja kouluttaa yksilotasollakin sellaista reagointita-
paa, jossa tehtéva keskeytetddn, jos jotakin yllattavaa tapahtuu ja jatketaan vasta kun turvalli-
nen tapa on loydetty.

Esimerkkeja joustavaa reagointia edellyttaneista tilanteista ovat seuraavat:

o "Venttiili oli kuitenkin ilmeisesti juuttunut, koska kasipyoraa venttiilin akselissa kiinni
pitava sokka katkesi" (TOT 24/03).

Kun tét4 tyota tehtiin korkeapaineisen happiputkiston yhteydessa, mihin liittyi seurauksiltaan
hyvin vakavan riskin mahdollisuus ja kun normaali venttiilin avaaminen ei onnistunut, olisi
(Jalkikateen arvioituna) pitanyt olla s&anto, ettei tyotd jatketa ennen kuin turvallisuus on var-
mistettu.

e ”’Palkin ollessa n. metrin henkilonostokorin ylapuolella sen nostokorin puoleinen nos-
toliina katkesi yllattaen, jolloin palkki putosi nostokorin paalle ja painoi sitd samalla
alaspdain. Nosturinkuljettajan kdantéessa puomia palkki liukui pois nostokorin paalta,
jolloin kori heilahti takaisin ylos. Heilahduksen seurauksena NN putosi nostokorista
maahan n. viiden metrin korkeudelta.” (TOT 1/07)
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Tassa tilanteessa nosturin nosturinkuljettajalla olisi tullut olla ohje pidattaytya jatkotoimista
ennen kuin on varmistuttu siitd, ett4 palkin vetdminen pois nostokorin paalta on turvallista.

N&ma kaksi tilannetta olivat siind mielessé samanlaisia, ettd molemmissa oli kyse selvésti ha-
vaittavasta poikkeamatilanteesta. Seuraava séhkotapaturmaan johtanut tilanne oli kuitenkin
luonteeltaan toisenlainen:

e "Puolen yon aikoihin maadoitukset ja turvamerkinnat poistettiin ja kojeisto kytkettiin
jannitteiseksi. Seuraavana aamuna kaksi asentajaa jatkoi kesken jaanytta puhdistus-
ty6taan samassa tilassa. He eivat havainneet turvajarjestelyjen purkamista ja laitteis-
ton jannitteisyytta, eika heitd siita varoitettu. Kun asentaja meni jannitteiseen kennos-
toon metallisen momenttiavaimen kanssa, syttyi valokaari.” (TOT 19/04)

Tassa tapauksessa vaaratilanne ei ollut aistein havaittavissa, koska jannitteisyys ei ndy. Sovel-
lettava joustava reagointiperiaate tydskenneltdessa korkeiden jannitteiden kanssa voisi olla,
ettd aina taukojen tai muiden katkosten jalkeen jannitteettémyyden olemassaolo tarkistetaan.

Y leistettdvat joustavan reagoinnin periaatteet voisivat ndiden tapausten pohjalta olla seuraa-
vat:

1. Korkean riskin toissé ty0 keskeytetddn, jos tydssa tulee vastaan poikkeamia, joiden
vaikutusta turvallisuuteen ei tunneta ja tyota jatketaan vasta kun turvallisesta jatkami-
sesta on varmistuttu

2. Jos korkean riskin toissa joudutaan ty6 keskeyttdmadn tai myds normaalien taukojen
jalkeen tyoté uudelleen aloitettaessa, turvallisen tydskentelyn edellytysten olemassaolo
tarkistetaan.

Korkean riskin toill tassa tarkoitetaan toitd, joissa mahdollinen vahingollinen seuraus voi olla
vakava tai hyvin vakava, vaikka tapahtuman todennakdisyys olisikin pieni. Jotta tydpaikalla
olisi tieto siitd, onko siell4 tassa tarkoitetussa mielessa korkean riskin toit4, taytyisi olla koot-
tuna tietoa eri toihin liittyvista vakavista vahinkoseuraamuksista toimialakohtaisesti.
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4.3 Resilienssin ilmeneminen yrityksissa

Resilienssin peruskysymys on, millaiset mahdollisuudet organisaatiolla on selvitd toimintaky-
kyisend organisaation toimintaan vaikuttavien tekijoiden vaihdellessa — usein yllattavastikin.
Kéytanndssa kysymys on siitd, miten organisaatio on varautunut erilaisten tekijoiden vaihte-
luun. Haastattelujen kysymysrungossa kysymykset jakautuivat kolmeen kokonaisuuteen:

1. Resilienssiin vaikuttavat, havaitsemiseen liittyvat ominaisuudet

2. Resilienssiin vaikuttavat, sopeutumiseen liittyvat ominaisuudet

3. Yksilotason resilienssi

Néistd ensimmainen liittyy kuvassa 1 esitettyihin ennakointiin ja tarkkailuun; toinen liittyy
reagointiin ja kolmas kaikkiin resilienssin osatekij6ihin yksilotasolla.

43.1 Ennakointi

Organisaatioilla (tai henkil6illd) on yleensa eri tehtdviin omat toimintamallinsa, joiden mu-

kaan tehtdva on tarkoitus normaalitilanteessa toteuttaa. Resilienssimielessa ennakointi tarkoit-

taa, etta

e ymmarretddn, ettd voi sattua jotakin, joka vaatii poikkeamista normaalista toimintamallista
ja

e tunnistetaan (ennakolta) ainakin jollakin tasolla, mitd poikkeavaa voi sattua eli ainakin
missa asioissa vaihtelua on ja millaista se voi olla.

Ennakointi on my0ds vahvasti inhimillista toimintaa ja noudattaa inhimillisen toiminnan lain-

alaisuuksia. Tdma tarkoittaa sitd, ettd ennakointiin (tssa tapauksessa nimenomaan turvalli-

suuden varmistamiseksi) pitéa olla halu, kyky ja mahdollisuus, jotta se onnistuisi. Edellytyk-

set ennakointitoiminnassa onnistumiseen ovat siis:

¢ silld on riittdvan vaikuttava asema ihmisten ja organisaation toimintaa ohjaavien motiivien
joukossa

e ennakointiin on tietoa, ymmarrystd, osaamista, menetelmi ja vélineita

e ennakointiin voidaan kayttaa aikaa ja tarvittaessa muita resursseja

e ennakoinnin kohde on ennakoitavissa.
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Taulukko 3. Ennakointiin liittyvia toimintatapoja

Haastatteluissa mainittuja ennakointiin liittyvia toimintatapoja

e ’Vaarojen ja uhkien tunnistamiseen ohjataan jo tehtdvésuunnitelmissa, joissa on kolme tasoa: tyo-
maan vaarojen tunnistaminen, tehtdvien vaarojen tunnistaminen seké& tyoén suorituksen vaarojen tun-
nistaminen.’

o ’Tybntekijoiden ammatillinen osaaminen seka siihen liittyva ty6turvallisuuden huomiointi ovat hy-
vélla tasolla (parannettavaakin on).’

e ’Osaamista pyritddn lisdédmaan erilaisilla koulutuksilla, eiké ole estettd osallistua ulkopuoliseen. Esi-
merkiksi ammattitutkintoon tahtadvéaan koulutukseen ohjataan ja kannustetaan.’

o ’Jotta selviydytddn tyostd ja tehtavistd, on ymmarrettdva myds koko jarjestelmén ja osien toiminta.
Ilman edelld mainittuja asioita ei kyetd mydskaan ennakoimaan riittavésti tulevia tapahtumia, mihin
yrityksessa on pyritty.’

o ’Ennakkoon olisi mietittdvd, miten ja mitd tehdadn huomioiden mahdolliset uhat.’

e ’'Rakentamisessa on paljon resurssien vaihtelua. Tahan pyritdan vastaamaan yksikodiden aikataulut-
tamisella. Ulkoiset syyt (nousu- ja laskusuhdanne) vaikuttavat resurssien saatavuuteen.’

o "Yrityksessd suoritetaan erilaisia mittauksia, joita hyddynnetdan ennakoivina signaaleina.’

e ’Samoin kaikkien havainnot ja tuntemukset pyritddn saamaan esille sek& kuulemaan niisté esitettyja
ajatuksia ja havaintoja, jotka on koettu tarkeind l&hteind havaita ja tunnistaa tulevia hdiridtilanteita.
N&in on aikaan saatu muutoksia jopa prosesseihin ja koneisiin, mikd on edellyttanyt erilaisia ske-
naarioita.’

e ’Toiminnan jatkuvuus ja hairiéttdmyys taataan riittavilla resursseilla.’

o ’Pelastussuunnitelmien yhteydessa on pohdiskeltu kriisitilanteiden vakavuuksia eri aikavéleilla.”

o ’Tilanteen ymmartdmiseksi kdytetddn ensin harkintaa; mieti mitd pitad tehda ja sitten vasta tehddan
ja hyodynnetdan kokemuksia eli pyritddn heijastamaan mahdollisia seuraamuksia eri tiloineen.’

Ymmarrys siité, ettd jotakin poikkeavaa ja jopa vaarallista voi sattua, ei useinkaan ole itses-
taan selvyys tai ainakaan se ei aina ndy toiminnassa. Ymmarryksen heréttdminen ja yllapito
vaatii toimenpiteitd etenkin silloin, kun merkittavid poikkeamia esiintyy harvoin. Organisaa-
tiotasoinen ymmarrys — hyvan turvallisuuskulttuurin kehittyminen — edellyttdd ylimmén joh-
don ymmérryksen kehittymistd ja usein myds lahtee siitd. Tunnistaminen voi olla yleisté tai
tasmallisempaa riippuen siit4, mita on tarpeen ennakoida, mutta myos siitd, mita pystytaan
ennakoimaan. Eri toimialoilla, toimintamalleissa, toimintaymparistoissé ja tilanteissa vaihte-
lun ennakoitavuus voi olla hyvinkin erilainen. Esimerkeiksi voidaan ottaa toimintaympéristo-
né suhteellisen vakiona pysyvé paperiteollisuuden tuotantolaitos verrattuna jatkuvasti muuttu-
vaan rakennustyémaahan.

Seuraavassa on yrityshaastattelussa esiin tulleita ennakointiin liittyvia tekijoita tarkasteltu ky-
ky — halu — mahdollisuus -jasentelyn pohjalta
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43.11 Ennakointikyky

Ennakointikykyyn vaikuttavat k&ytossa olevat menettelyt ja valineet sekd osaaminen. Vaaroi-
hin liittyvaa ennakointikykya on organisaatioissa pyritty parantamaan kehittamalld, koulutta-
malla ja ottamalla kdyttdon mm. erilaisia riskinarviointimenetelmia ja -vélineita. Esimerkiksi
rakennusteollisuuden yrityksessa riskinarvioinnit on kytketty suunnittelun eri tasoille ja vai-
heisiin aina tarjoussuunnittelusta tyotehtdvan toteutussuunnitteluun asti. Ennakointikykyé ke-
hitetddn myos levittdmalla tietoa ja analysoimalla sattuneita tapauksia, esimerkiksi vaaratilan-
teita ja tyOtapaturmia. Aktiivisen tiedottamisen lisaksi joissakin organisaatioissa esimerkiksi
vaaratilanneilmoitukset ovat tietojarjestelmén kautta vapaasti koko henkildston tarkasteltavis-
sa. Myos tiettyjen auditointi ja mittausmenettelyiden kuten esim. TR-mittauksen ja “safety
walkien” rakentaminen on ennakointia ja niiden kayttd kehittdd sek& niiden toteuttajien etté
kohteessa toimijoiden ennakointikykya kohdistamalla huomiota asioihin, joiden osalta poik-
keamat ovat merkittdvid. Hyvan ennakointikyvykkyyden kokonaisuuden organisaatiossa
muodostavat kyvykas (turvallisuus-) asiantuntijaverkosto ja koko henkildston ”valjastaminen”
omalta osaltaan ennakointitoimintaan. Asiantuntijaverkosto kehittdd sek& omaa etté organisaa-
tion ennakointikyvykkyyttd hankkimalla tietoa ja valineitd sekd olemalla vuorovaikutuksessa
koko organisaation henkiloston kanssa (mukaan lukien johto). Organisaation ennakointikykyéa
k&ytannossa edesauttaa ennakointitoiminnan sisallyttdminen organisaation paivittaistoimin-
taan. Esimerkiksi rakennustoiminnassa tétd paivittaistoimintaa ovat suunnittelutoimenpiteet
eri vaiheissa ja tuotantolaitoksissa erilaiset toiminnan suunnittelun ja ohjauksen tehtavat ja
palaverit.

43.1.2 Ennakointihalu

Turvallisuusmielessd ennakointihalu l&htee siitd, ettd a) yleensékin halutaan tai koetaan tar-
peelliseksi (ja uskalletaan) tehda toitd ja ndhdé vaivaa turvallisuuden eteen, ja b) erityisesti
nédhdaén tarpeelliseksi ja mahdolliseksi ennalta tunnistaa vaaroja ja varautua niihin. Useat
haastateltavat toivat tdrkedna tekijdna esiin “asenteen” tai ”sitoutumisen”. Erddssa haastatte-
lussa tuotiin vahvuutena esiin turvallisuusorganisaatio joka uskaltaa tuoda esiin kysymyksia
ja kehittamistarpeita. Asenteisiin ja sitoutumiseen on pyritty vaikuttamaan kampanjoilla, pal-
kitsemisella ja aktiivisella esimiesty6llda. On myos todettu, ettd pitkdjanteinen nakyva tyo tur-
vallisuuden varmistamiseksi on muuttanut henkildston suhtautumista ("asennetta”) turvalli-
suuden varmistamiseen selvasti myonteisemmaksi, vaikka alussa onkin l&hdetty liikkeelle
vahvasti méarays- ja valvontakaytannoill4. Riskien arvioinnin kehittdminen, sen rakentaminen
normaaliksi osaksi tuotannon ja tyon suunnittelua kaikissa vaiheissaan ja sen sadnnénmukai-
nen kouluttaminen kehittavat paitsi kyvykkyyttd myos vahvistavat ennakointitoiminnan arvoa
henkildston silmissé merkittavana osana péivittaista tyota ja perustehtdvaa.

Aktiivinen esimiestyd on térked sekd “arvonmuodostuksessa” ettd uusien toimintamallien
k&ytantdon saamisessa. Linjan esimiesten tietoisuutta omasta vastuustaan ja merkityksestaan
on pyritty kehittamaan mm. turvallisuuskoulutuksella. Myds (ylimman) johdon nakyva esiin-
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tyminen asian puolesta ja osallistuminen (mihin tahansa) toimintaan lisdé (kyseiselle) toimin-
nalle arvoa tydyhteisossé — johto toimii talléin ”veturina”, kuten erds haastateltava totesi. Ta-
han liittyy my6s tavoitteen asetanta, esimerkiksi O-tapaturmaa -tavoite. Silla, mitd asiakas,
esimerkiksi rakennuttaja, vaatii turvallisuuden suhteen, on usein myds suuri merkitys.

Aktiivinen arvostuksen rakentaminen on erityisen tarkeda ennakointitoiminnassa, jonka tulok-
set eivat useinkaan ole samalla tavalla konkreettisia kuin muun tuottavaksi” koetun tyon tu-
lokset. N&in ennakointiin uhrattu aika ja raha koetaan helposti organisaation ja yksilén tasolla
turhaksi. Ennakointitoiminnan arvostusta on syytd rakentaa ennen kaikkea tuomalla esiin en-
nakointitoiminnan hyo6tyjé ja tuloksia.

4.3.1.3 Ennakointimahdollisuus

Ennakointimahdollisuus tarkoittaa sit4, ettd ennakointitoiminnalle on olemassa resurssit ja
toisaalta ennakoitavat asiat kohteessa ovat ennakoitavissa. Turvallisuustyolle voidaan esimer-
kiksi maaritelld oma budjettinsa, jonka rajat — silloin kun turvallisuuteen halutaan erityisesti
panostaa — ovat muita kustannuksia huomattavasti valjemmaét. Kaytannon tyonohjauksessa
voidaan kannustaa kdyttdmaan aikaa ennakointiin — esimerkiksi riskitarkasteluun — tai esimie-
het voivat aktiivisesti seurata ja vaatia ennakointitoimenpiteité — esimerkiksi ennakkosuunnit-
telua ja siihen sisaltyvéa riskinarviointia.

Kaikkeen toimintaan liittyy vaihtelua. Kuitenkin joissakin tapauksissa vaihtelua esiintyy
enemman ja se on vaikeammin ennustettavissa. Esimerkiksi rakennustydmaa on nopeammin
muuttuva toimintaymparistd kuin tyypillinen teollisuuden tuotantolaitos, toiset raaka-aineet
vaihtelevat laadultaan enemmaén kuin toiset, henkiléston osaaminen vaihtelee joissakin tilan-
teissa enemman kuin toisissa, palveluiden saatavuus on joissakin tilanteissa epavarmempaa,
toiset tuotantoprosessit ovat luontaisesti vaikeammin hallittavia jne. Se, kuinka hyvin jokin
asia on ennakoitavissa, siis vaihtelee.

Resilienssin kannalta oleellista ennakoinnissa on tunnistaa se, mité pitaisi ennakoida (mika on
kriittistd), milla tasolla vaihtelua voidaan ennustaa ja miten vaihtelua mahdollisesti voidaan
hallita. Esimerkiksi raaka-aineen laadun vaihtelua pyritddn hallitsemaan siten, ettd raaka-
aineelle on médritetty hyvaksymiskriteerit, joiden mukaan raaka-aine hankitaan. Naist& poik-
keavaa, mahdollisesti ongelmia tuotannossa aiheuttavaa raaka-ainetta hankitaan vain, jos siité
on ennakkoon neuvoteltu tuotannon kanssa. Henkiloturvallisuuteen liittyen monia vaaroja on
vaikeaa tdsmallisesti ennustaa tai poistaa: esimerkiksi hyvinkin hallitulla rakennustydmaalla
saattaa pudota tai lent&a esineitd tai esiintya teravia esineitd, joten henkilokohtaiset suojavali-
neet ja henkilékohtainen huomion kiinnittdminen vaaroihin on tarpeellista. Vield yleisemmin
voidaan esimerkiksi todeta, ettd jokin uudenlainen tyotehtava vaatii ennen tyon aloittamista
tehtévén tarkastelua esimerkiksi yhdessa kokeneiden henkildiden kanssa.
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4.3.2 Tarkkailu

Tarkkailulla tarkoitetaan sitd, ettd organisaation toiminnasta ja toimintaympéristosté pyritaan
havaitsemaan asioita tai kehityssuuntia, joihin tulisi reagoida vahinkojen valttamiseksi. Orga-
nisaatiotasolla kaytetddn monenlaisia menettelyité turvallisuustason ja sen kehityksen seuran-
taan. Nait4 ovat esimerkiksi:

e tapaturmien, vaaratilanneilmoitusten ja turvallisuushavaintojen seuranta: maarét,
taajuudet, tyypit, tutkinnat ja analyysit, tiedotus, kasittely eri ryhmissd — mm. johto-
ryhméssa

o turvallisuustarkastukset, TR-mittaukset, jarjestys- ja siisteystarkastukset, havain-
nointi- ja palautemenettelyt ja auditoinnit seké naista tiedottaminen ja niiden késitte-
ly eri ryhmissé

¢ melun sekd myrkyllisten ja altistavien aineiden pitoisuuksien mittaukset

e terveystarkastukset, tyotyytyvaisyyskyselyt

e turvallisuustoiminnan (kokoukset, koulutukset, turvallisuuskeskustelut, safetywal-
kit” jne.), -toimenpiteiden ja -kustannusten seuranta

e organisaation tai organisaation osien toimintatapojen vertailu, ”benchmarking”, par-
haiden kdytantdjen tunnistaminen.

e nimetyt turvallisuus-, laatu-, yms. henkil6t, joiden yhtend tehtdvéna on seurata tilan-
netta.

Yleensd edelld mainittujen menettelyjen tarkoitus on loyt&a toiminnasta tai toimintaymparis-
tOsta asioita, joita parantamalla voidaan parantaa turvallisuutta. Menettelyjen ké&ytto kuitenkin
kehittdd myos henkilokohtaista tarkkailukykya eli kykya tilannekohtaisesti tunnistaa ja valttaa
tyéhon liittyvia vaaroja. Tarkkailuhaluun ja tarkkailumahdollisuuksiin, jotka nakyvat esimer-
kiksi aktiivisuutena osallistua em. menettelyihin, patevat samat edelld esitetyt asiat kuin enna-
kointihaluun ja -mahdollisuuksiin.

Taulukko 4. Tarkkailuun liittyvid toimintatapoja

Haastatteluissa mainittuja tarkkailuun liittyvia toimintatapoja

e ’S3dstd ja vuodenajoista seuraa liukkautta ja pimeyttd, jotka vaativat enemman huomiokykya tyo-
suoritukselta. Tdman vaihtelun vahentdmiseksi on otettu kdyttéén aamujumppa, jonka on todettu ta-
sapainottavan suoritusta.’

o ’Kuitenkaan jokaista tilannetta ei ole mydsk&an ohjeistettu tydturvallisuuden osalta, silla niiden kat-
sotaan kuuluvan tyéntekijan ammatillisen osaamiseen.’

o ’Perehdyttdmisessd kdydaan tarkeimmat perusasiat sekd poikkeavia tilanteita mietitdén etukéteen,
jotta tydtekijé osaisi ottaa huomioon ainakin vaarallisimmat ty6vaiheet ja -kohteet.”

o ’Esimerkiksi tyéryhmén tarkkaavaisuus ja kommunikaatio petti telineiden purkamisen yhteydessa.
Purku piti tehd& pdivéan aikana, mutta tyo jai kesken. Seuraavana aamuna t6ita tuli jatkamaan toinen
ryhma, joka ei edennyt tehdyn purkusuunnitelman mukaan. Se johti onnettomuuteen ennakkosuun-
nittelun pettéessa.”’
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e ’Sadnndista poikkeamisia tehdddn sekd positiivisessa ettd negatiivisessa mielessa. Y mmaérrettavasti
on oltava mahdollisuus poiketa huonosta soveltumattomasta sdanndstd, koska muuttuvista oloista
téllainen tilanne voi esiintyd.” Téllainen poikkeaminen edellyttdd juuri tarkkaavaisuutta ja huo-
miokykya.

o ’Kaikilla on mahdollisuus huomauttaa seka omien etté ulkopuolisten vaarallisesta toiminnasta.’

o ’Jatkuva keskustelu turvallisuudesta ja turvallisuuden tiloista, jotka eivat ole hyvaksyttyja, mitka li-
s&dvat oman toiminnan ymmarrysta.’

o ’Liséksi on tydkohtaisia toimintaohjeita, joissa késitellddn puutteellisia turvalukituksia ja ei-
toivottuja tiloja.’

4.3.3 Valmius reagoida

Valmiutta reagoida voidaan tarkastella kykyna selviytya akuuteista ongelmatilanteista mah-
dollisimman véahilld vahingoilla. Toisaalta sitd voidaan tarkastella my®s ennakoivampaan ta-
paan valmiutena kehittdd ratkaisuja tunnistettuihin turvallisuuden kehittamistarpeisiin. Mo-
nesti esimerkiksi vaaratilannetietoa jo kerdtddn, mutta kerdtyn tiedon kasittelyn ja toimenpi-
teiden kehittdmisen kéaytdnndissé voi olla kehittdmisen varaa. Reagointivalmiuteen kummas-
takin nakokulmasta tarkasteltuna vaikuttavat tassakin tapauksessa kyky, halu ja mahdollisuus.

Taulukko 5. Reagointiin liittyvid toimintatapoja

Haastatteluissa mainittuja reagointiin liittyvid toimintatapoja

o "Yrityksen toimintajarjestelmén mukaan prosessin pitdisi sujua ja uusi tilanne pitéisi pystya ennakoimaan
saaduista signaaleista. Esimerkiksi juuri poikkeamista on seurannut onnettomuustilanteita.’

¢ ’Normaalia tydsuoritusta, jossa tiedetddn olevan vaihtelua, mietitddn ennakkoon. Téta vaihtelua aiheutuu
tydympariston muutoksista sekd useista aliurakoitsijoista, kuten myds useammasta tavasta tehda tyd.’

¢ ’'Rakentaminen edellyttad jatkuvasti uusia suunnitelmia, jonka vuoksi tyénjohtaminen on jatkuvaa ’kriisi-
en hallintaa’.

e ’Onnistuneen rakentamisen edellytyksend, kuten myds turvallisuuden, on jatkuva ennakointi. Sitd varten
toimintajarjestelméassa edellytetdén riskienhallintasuunnitelmia ja vaarojen tunnistamista.’

e ’'Tydmaiden erilaisuudesta seuraa lukuisia toimintatiloja, vaikkakin niilta 16ytyy myos yhteisia ja yhtene-
vid asioita. Nama tydmaan erikoispiirteet on pyrittdva ottamaan huomioon ennakkoon turvallisuuden hal-
linnassa, silla usein tydmailla on tehtédvé nopeita paatoksia ja joustavia muutoksia.’

e ’Toimintaa varmistetaan TR-tarkastusmenettelyilld, telinetarkastuksilla, kuten nostokaluston, nosto-
liinojen ja valjaiden tarkastukset.’

¢ ’Nostimista tarkastetaan huollot ja palautetaan tarvittaessa. Toimintaa seuraavat mittarit ovat yllattavéan
herkki, silla niiden avulla saadaan tietoja vaarallisista kohteista.’

¢ ’Ennakkoon on pyritty sek& tunnistamaa ett& poistamaan vaaroja suorittamalla jatkuvaa riskienarviointia.’

e "Vaikka tuotanto on suunniteltu siten, ettd turvallisuus on osana toimintaa, niin poikkeamia sattuu. Juuri
sen téhden on kaytdssé tapahtumien ja vaarantumien raportointi, jotka ovat sitten kaikkien saatavilla op-
pimistarkoituksiin vaaratilanteiden raportointijarjestelmassa.’

o ’Kaikki turvallisuushavainnot kasitelldadn yhdessé johdon kanssa kerran viikossa: erityisesti toistuvat ja
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vakavat tapahtumat.’

e ’Juuri ndistd seuraavien ja yleensdkin muutosten lapivientiin on kiinnitetty huomiota, jotta nopeata muu-
tosta vaativaan asiaan osattaisiin reagoida oikein ja turvallisesti.’

o ’Jos tyotekijoita ei ole riittavasti, niin linja ajetaan tarvittaessa alas. Samoin vakavan riskin uhatessa kuka
tahansa voi pyséyttad koko tehtaan.’

e ’Uhkiin on varauduttu tehostamalla seuraavilla asioilla: lupakéytannét, tulityt, korkealla tapahtuva tyo,
séilidtyd, lupaan liittyy aina toiminnan ja ty6tehtévien systemaattinen tarkistus. Koneen kayttéonotto edel-
Iytt&d riskiarviointiprosessia, jossa mukana ovat kaikki osapuolet (toimittaja, kéayttaja).’

4331 Reagointi akuuteissa ongelmatilanteissa

Akuuteissa tilanteissa reagointikykyyn vaikuttaa merkittavasti ennakkoon suunnitellut ja har-
joitellut toimintamallit ja toimintaan varatut resurssit (valineet, henkilot jne.). N&itd ovat esi-
merkiksi:

e kriisitilanteen toimintasuunnitelma, pelastussuunnitelmat, jatkuvuussuunnittelu yms.

e tuotantojdrjestelmien hatapysaytystoiminnot ja -toimintaohjeet

e palo- ja pelastusorganisaatiot ja valineet

e Vvaramiesjarjestelyt

e ensisammutus-, ensiapu- ja muu hatatilannetoimintaa kasitteleva koulutus ja harjoittelu

e fyysinen kunto, liikunnallisuus ja "aamutreenit” valmiutena fyysisiin yllattaviin haastei-
siin.

Térkedd on myos tilannetietoisuus eli tietoisuus siitd missa vaiheessa mahdollisesti vaaralli-
sella kehityspolulla mennéén ja millaista toimintaa tilanteessa vaaditaan.

Usein akuuteissa ongelmatilanteissa on tarkedd myo6s toiminnan joustavuus eli mahdollisesti
useiden vaihtoehtoisten toimintamallien olemassaolo tai kyky oikealla tavalla poiketa ennalta
suunnitellusta toimintamallista silloin, kun tilanne sité vaatii.

Yleisell4 tasolla usein ndhdaén, ettd kokemus — sek& organisaatio- ettd henkilétasolla — paran-
taa valmiutta selvitd akuuteista ongelmatilanteista. On esimerkiksi todettu, raaka-aineen laa-
dun vaihtelusta johtuvien ongelmien olevan niin moninaisia, etté erityisia toimintaohjeita ei
niiden varalle voida laatia, mutta kokemukseen perustuen ndma ongelmat pystytdén hoita-
maan. Toisena esimerkkind on rakennusyhtion kaytanto, jossa tyokohteeseen pyritdan jarjes-
tdmaan kokenut esimies esimerkiksi kokemattomamman tyopariksi. Yksi esimerkki on myos
kéytanto, jossa tyonjohtajat arvioivat tyot, joille ei ole ohjetta tai joita ei voida toteuttaa oh-
jeen mukaan.

Kokemus on usein kerryttdnyt monenlaisia toimintamalleja sek& myos kykya soveltaa niita
erilaisissa tilanteissa. Rauhallisuus toimia harkiten myos poikkeuksellisissa tilanteissa kasvaa
yleensa kokemuksen myotd. Kokemus voi myos lisaté uskallusta (halua) poiketa tarvittaessa
normaalitilanteen toimintamalleista, tosin tdma riippuu merkittavasti siitd, ovatko kertyneet
kokemukset vahvistaneet joustavaa toimintamallia ja suhtautuuko organisaation toimintakult-
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tuuri myonteisesti joustavuuteen. Kokemuksessa ei ole sindnsa kyse idstd, vaan kertyneiden
erilaisten kokemusten maarasta ja myos siitd, mité ndistd kokemuksista opitaan. Esimerkiksi
yhdessé tapauksessa todettiin, ettd nyt kun tuotantoprosessi on saatu toimimaan varsin hairiot-
tOmasti, uudet tyontekijat eivat endd patevoidy hairididen hallintaan.

Henkiloston kokemusta pyritddn kerryttdmaan esimerkiksi tehtévékierrolla. T&mé avaa uusia
nakokulmia tyontekoon ja auttaa valttdmaan sokeutumista oman tyon vaaroille. Toisaalta siir-
tyminen uuteen tyotehtdvadn on aina ”poikkeama normaalista”, mika asettaa turvallisuuden
hallinnalle omat haasteensa mm. osaamisen varmistamisen osalta.

Ammattiosaamisella tai ammattitaidolla ja osaamisen hallinnalla ndhd&én olevan suuri merki-
tys poikkeustilanteiden ja turvallisuuden hallinnassa. ”Oikeat ihmiset oikeassa paikassa”, ku-
ten erds haastateltava totesi. Tehtévakiertoja mietittdessékin on usein tunnistettu tietyt tehté-
vat, jotka ovat jollakin tavalla niin Kkriittisid ja vaativia, etta niit4 ei ole otettu tehtévakiertoon
mukaan. Ammattiosaamisen merkitys hadirididen hallinnassa perustunee siihen, ettd ammatti-
lainen tuntee tyokohteensa ja vélineensad sek& niiden toiminnan hyvin. N&in hanelld on hairio-
tilanteessakin edellytykset ymmartda, mitd on tapahtumassa ja miten pitdisi toimia. Pelkka
normaalitilanteen tydsuorituksen taidokaskaan osaaminen ei poikkeustilanteen hallinnassa
auta. "Ulkopuolisten” (aliurakoitsijoiden, ostettujen palveluiden yms.) vaihtuvan henkilston
osaamisen varmistaminen on koettu joissakin tapauksissa haastavaksi — kuten myods heidan
sopeutumisensa organisaation toiminta- ja turvallisuuskaytantéihin.

Akuuteissa hairiotilanteissa oma merkityksensa saattaa olla myos reagointihalulla, uskalluk-
sella ja reagointimahdollisuuksilla. Jos vaaratilanne vaatii esimerkiksi koko tuotantolinjan
pysayttamistd, kynnys pysayttamiseen saattaa olla niin korkea, ettd epdvarmoissa tapauksissa
sitd ei tohdita tehdé tai reagointia odotetaan. T&mén vuoksi pysdyttadmiseen vaaratilanteissa on
esimerkiksi erityisesti kannustettu jopa lupaamalla ”pullakahvit” jokaiselle vaaratilanteessa
linjan pyséytténeelle. On todettu olevan tilanteita, jotka esimerkiksi koetaan niin pelottaviksi,
ettd kaikki ihmiset eivat pysty niissa harkitusti toimimaan. Myds fyysiset rajoitukset — esi-
merkiksi ikd&dntymisen mukanaan tuomat — saattavat rajoittaa toimintaa erityisesti poikkeusti-
lanteissa. Naitd henkilokohtaisia tekijoitd on pyritty ottamaan huomioon ja ohjaamaan esi-
merkiksi kehityskeskusteluissa: “oikeat henkil6t oikeisiin tehtaviin”, kuten edelld todettiin.
Naiden henkilokohtaisten reagointimahdollisuuksien lisaksi tarvitaan tilanteen mukaan re-
sursseja: valineitd, mahdollisesti tiettyd avainosaamista, liséa henkilostoé jne.

4.3.3.2 Ennakoivampi reagointi ja oppiminen

Reagointikykya voidaan tarkastella myds ennakoivampaan tapaan valmiutena kehitt&a ratkai-
suja tunnistettuihin turvallisuuden kehittamistarpeisiin. Edelld Tarkkailu-luvussa esiteltiin
monenlaisia organisaatioissa kaytdssa olevia menettelyita, joilla seurataan organisaation toi-
minnassa esiintyvia hairiditd ja poikkeamia (kuten tapaturmia ja vaaratilanteita) sek& nailla
mitaten esim. turvallisuuden kehittymistd organisaatiossa. Tah&n poikkeamatietoon voidaan
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reagoida monella tavalla. Yleinen reagointi on tapaturma- ja vaaratilannetietojen levittdminen,
jotta ihmisten tietoisuus vaaroista lisdéntyisi ja valmius vaarojen vélttdmiseen kasvaisi. Useis-
sa organisaatioissa esimerkiksi ilmoitukset ovat tietojarjestelmén kautta koko henkiloston lu-
ettavissa. Tapauksia voidaan myos kasitelld erilaisissa ryhmissa tavoitteena yhdessa oppia
niista.

Ennakoivana reagointina voidaan pitdd myos turvallisuuskoulutuksia — erityisesti silloin kun
niitd on kohdistettu riskinarvioinnin perusteella erityisesti kyseiseen tyohon, tyokohteeseen tai
tyoympéristoon liittyviin vaaroihin. Sama koskee myo6s tyoohjeistusta, perehdytysté ja ris-
kialttiiden toiden lupa- ja muita varmistuskaytant6ja. Eras haastateltava esimerkiksi totesi,
ettd ohjeita voi kaiken kaikkiaan olla (organisaatiossa) paljonkin, kunhan ne kohdentuvat oi-
kein: kaikkien ei tarvitse tietdd kaikkia ohjeita. Erddsséa organisaatiossa on laadittu opaskirja
oikeista ja vaarista tyotavoista.

Usein riskinarvioinnilla, vaaratilanteiden ja onnettomuuksien tarkastelulla pyritd&dn konkreet-
tisiin muutoksiin valineissa ja laitteissa, késiteltavissa materiaaleissa ja kappaleissa, ohjeis-
tuksessa ja toimintamalleissa. Nailld pyritddn estdmaan tunnistettujen mahdollisten virheiden,
vikojen, héirididen ja muiden poikkeamien haitalliset vaikutukset. Téhan ryhmaan voidaan
laskea my6s henkilokohtaisten suojavélineiden kéayttd. Esimerkiksi erddssa organisaatiossa eri
suojavélineiden k&yttokohteiden ohjeistus perustuu erikseen tehtyyn riskinarviointiin. Vastaa-
vasti suojavélineiden valinnassa on otettu huomioon (ennakoidut) vaihtelevat olosuhteet
(lampdtilat, liukkaus jne.).

Osaamiseen ja sen hallintaan liittyvat ns. avainhenkil6riskit, joista organisaatiot usein ovat jo
ainakin periaatteessa tietoisia. Naméa liittyvat sekd ammattiosaamiseen ettd kokemukseen.
Avainhenkiloriskejd tarkastellaan yleensa organisaation toimivuuden nakokulmasta: kenen
puuttuminen pysayttaisi toiminnan. Turvallisuuteen avainhenkiloriskit voivat vaikuttaa aina-
Kin siind tapauksessa, ettd osaavan ja/tai kokeneen henkilon sijaan tehtdvéén asetetaan osaa-
maton ja/tai kokematon henkild, joka ei kykene reagoimaan erityisesti poikkeustilanteissa oi-
kealla tavalla. Avainhenkiloriskeja hallitaan siten, ettd mééaritetddn avainosaamiset (ja koke-
mus), seurataan avainosaamisen muutoksia ja kehitystd, pidetdan riittdvad avainosaamisreser-
vid ja huolehditaan tarvittavasta osaamisen ja kokemuksen siirrosta (siind méérin kuin se on
mahdollista). Hallintaan siséltyy myods se, ettd mietitddn toimintamallit sen varalle, etté
(avain)henkiloriskit toteutuvat. Ensivaiheen toimintamalli voi olla esimerkiksi tuotannon py-
sayttdminen. Vastaavasti tulee myds varmistaa avainosaamisen sailyminen myds silloin kun
esimerkiksi henkilost6d lomautetaan ja vahennetaan.

Osaamisen hallinnan mahdollisuuksien suhteen organisaatiot ovat usein hyvin erilaisissa ti-
lanteissa. Esimerkiksi tdssé haastatelluista yrityksista joissakin tapauksissa todettiin, etté
osaavaa korvaavaa tai lisdtydvoimaa saa helposti ulkopuolelta ja toisessa tapauksessa todet-
tiin, ettd tuotanto on niin ainutlaatuista, ettd ulkopuolelta korvaavaa tyévoimaa ei kaytannossa
ole saatavissa.
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Ennakoivan reagoinnin "halukkuutta” on yleensa pyritty varmistamaan vastuuttamalla n&it
tehtdvia Esimerkiksi tapaturma- ja vaaratilanneilmoitusten kasittely on yleensé asetettu esi-
miehen tai tyosuojeluorganisaation tehtdvaksi. Riskinarvioinnit ja turvallisuuden kehittdminen
on usein turvallisuusorganisaation ja nykyadn usein myos linjajohdon vastuulla jne. Tdss&
suhteessa kuvaavaa on erdan haastateltavan toteamus tyonjohdon saamisesta mukaan turvalli-
suustyohon: kun tehtava tuli linjajohdolta, tydnjohdon — tytnantajan edustajien — mukaan
saamisessa ei ollut mitd&dn ongelmia.

Ennakoivan ja akuutin reagoinnin rajamailla on toiminnan valvonta ja puuttuminen vaaralli-
seen toimintaan ja saantorikkomuksiin. Yleensa kaytéssd on huomautus-, varoitus- ja ran-
kaisukaytantdja sekd tydmaalta poistaminen — erityisesti “ulkopuolisia” toimijoita koskien.

4.3.3.3 Joustava reagointi

Yksi resilienssin keskeinen sanoma on, etta joustavuus kdytanndn toiminnassa on valttdma-
tontd. Nain siksi, ettd toimintaan ja toimintaymparistoon liittyy aina vaihtelua ja etenkdan
monimutkaisissa laajoissa toimintajarjestelmissé tata vaihtelua ei koskaan pystyta poistamaan
tai varautumaan siihen riittdvan hyvin ennakolta. Joustava reagointi tarkoittaa kaytannossa
poikkeamista ennakkosuunnitelmasta. Joustava reagointi koskee ensisijaistesti akuutteja, jol-
lakin tavalla yllattavia ongelmatilanteita, mutta olemassa olevien toimintamallien (ohjeiden ja
kéaytantojen) kyseenalaistaminen voidaan myo6s katsoa joustavaksi reagoinniksi ennakoivam-
massa mielessa. Henkinen valmius joustavaan reagointiin voi riippua paljon henkildhistoriasta
tai “asenteesta” sekd organisaation toimintakulttuurista. Hyvin vahvasti s&&ntdja ja ohjeita
kéyttavassa toimintaymparistossa joustavan reagoinnin valmius voi olla heikko myods niissa
tapauksissa, joissa se olisi jarkevaa tai jopa onnistumisen kannalta valttamatonta. Hyvin va-
kiintuneessa yleensa yllatyksettomassa toiminnassa voi ilmetd sama ongelma — hairiéttomaksi
saatu prosessi ei endé péatevoita hairiotilanteiden hallintaan. Joustavan reagoinnin osalta on
hyvd muistaa, ettd useimmissa tapauksissa valtaosa toiminnasta on kuitenkin normaalia”,
jolloin ohjeistukseen perustuva toiminta on hyvin perusteltua.

Toiminnan joustavuutta kasiteltiin haastattelussa mm. teeman: ”Halukkuus valiaikaisesti poi-
keta s&&nndksisté tilanteen (turvallisuuden varmistamisen) niin vaatiessa.” Toimintaohjeista
haastateltavat totesivat, ettd kaikkiin tehtéviin ei voida laatia ohjeita. Osa tehtévistd tehdaan
mm. tyontekijan perusosaamisen varassa. Liséksi korostettiin ennakkoharkintaa — usein myos
ryhmaéssa: “mietitddn ensin — tehdaan vasta sitten”. Etenkin rakennustdista todettiin, etta yllat-
tavid tilanteita on jatkuvasti ja toimintaa tdssa jatkuvassa muutoksessa pyritddn hallitsemaan
saannollisilla tilannearvioinneilla ja tarvittaessa tilanne- ja tehtdvakohtaisella toteutussuunnit-
telulla. Toisaalta rakennustdisté erés haastateltava totesi myos, ettd koska rakennusty¢ vaatii
jatkuvasti joustavuutta, rajojen pitéé olla selkeitd. Né&in etenkin turvallisuuden osalta. Toinen
haastateltava totesi, ettd ohjeista voidaan aina poiketa turvallisempaan suuntaan.
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Sé&anttjen ja ohjeiden hyvyys toiminnan ohjaajana ei tietenkdan sek&én ole itsestdan selvyys.
Ohjeen mukainen toimintatapa ei valttamattd aina (normaalitilanteessakaan) ole paras tapa
tehtdvan tekemiseen. Organisaation kannalta onkin erityisen hyodyllista, jos toimimattomista
ohjeista saadaan palautetta ja ohjeiden toimivuutta kehitetd&n niiden pohjalta. Muussa tapauk-
sessa voi syntya tilanne, jossa organisaatio toimii k&ytdnndssé padasiassa ”joustavan reagoin-
nin varassa” tai ainakin epdvirallisilla toimintamalleilla, jotka k&ytdnndssa lisaavat entisestdan
toimintaan sisaltyvaa hallitsematonta vaihtelua. Tai vaihtoehtoisesti organisaatio toimii tehot-
tomasti tai jopa riskialttiisti. Erityisen vaarallista on uskoa, ettd pelkastaan (hyvaa tarkoittaval-
la) sdannolla tai ohjeella asia saadaan kuntoon (tai edes oma selusta turvattua) riippumatta sii-
ta ovatko ne kaytanngssa toimivia.

Kaikissa tapauksissa onnistunut ohjeista poikkeaminen edellyttd4 hyvéé tilannetietoisuutta ja
toimintakokonaisuuden ymmarrysta (tai hyvaa onnea). Ymmarrys kyseiseen toimintaan liitty-
vistd vaaroista ja niiden hallinnasta ja tdaman ymmarryksen harkittu k&ytté on perusedellytys
joustavassa reagoinnissa.
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4.4 Asiantuntijatybpaja

Seuraavassa on esitetty asiantuntijatyopajassa kootut kasitykset resiliessista ja sovelluskoh-
teista, joissa siité olisi hyotya.

44.1 Mista tekijoista resilienssi koostuu? Miten se ilmenee organisaatioissa?

Resilienssin perimmainen tarkoitus on kehittéa jarjestelmé, jolla tyopaikalla saavutetaan pa-
rempaa tulosta. Se ei koske vain turvallisuutta, vaikka tdssa yhteydessa kokonaisuutta tarkas-
tellaan nimenomaan ennakoivan turvallisuuden johtamisen nédkokulmasta. Resilientti jarjes-
telmé tai organisaatio siséltaa piirteitd, jotka liittyvat keskeiselld tavalla turvallisuuden johta-
miseen.

Kyvyn ennakoida hairioitd, paineita ja niiden seurauksia.

Kyvyn joustavasti havainnoida sekd omaa toimintaa ettd ymparistoa.

Kyvyn reagoida erilaisiin hairidihin ja uhkiin.

e Kyvyn oppia kokemuksesta.

Seuraavassa on kuvattu tydpajassa esiin nousseita tekijoitd, jotka ovat ominaisia resilientille
jarjestelmélle, organisaatiolle tai yksilolle.

4.4.2 Ennakoiva ja havainnoiva organisaatio

4.4.2.1 Kyky tunnistaa, koota ja yhdistaa erityyppista informaatiota

Tiedon kerd&minen ja vaihtelun tunnistaminen on valttdmétontda ennakoivan turvallisuuden
johtamisessa. Tarvitaan yksinkertainen ja nopea tapa tunnistaa normaalia vaihtelua seka pa-
rametrit, joiden vaihtelua voidaan seurata. Pelkkien turvallisuusindikaattoreiden seuranta ei
kerro kokonaisuutta. Koska turvallisuuteen vaikuttavat tekijét eivat aina ole tiedossa, on tér-
keéé keratd myos muuta tietoa.

Muutosten ennakointiin on olemassa valineita, kuten vaaratilannearvioinnit, pe-
rehdyttdminen, tydn suunnittelu, riskien arviointi jne. Tyopaikoilla kerataan tie-
toja paitsi vaaran paikoista, myos itse prosessista. Esimerkiksi lahelta piti —
tilanteista pitaisi tutkia myos sitd, miksi onnettomuus ei kaikesta huolimatta ta-
pahtunutkaan. Viime aikoina on ryhdytty kerddmaan myds ihmisten kayttaytymi-
seen liittyvaa tietoa.
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4.4.2.2 Kyky ennakoida prosessin ja ympéariston muutoksia

Ennakoivan johtamisen vélineitd on olemassa, mutta todelliset ennakoivaan turvallisuuden
johtamiseen soveltuvat, luotettavat mittarit puuttuvat. Normaalin vaihtelun ja muutosten tun-
nistaminen on keskeistd ennakoivassa mittaamisessa, jossa huomiota pitdé kiinnittaa enteelli-
siin tapahtumiin, epdiltyihin trendeihin, vaistonvaraisiin tuntemuksiin ja alykkadseen speku-
laatioon.

Normaali vaihtelu voi koskea sekd jarjestelmén ettd yksilon toimintaa. Toimiva riskien arvi-
ointi voi tuoda havaitun, yksittdisen vaaran kautta esille hyvaksyttavan toiminnan alueen,
mutta ei kaiken toiminnan normaalin vaihtelun ylittdvaa toimintaa. On tarkedd ymmartaa vaa-
ratilanteen kehitysvaiheet ja I0ytaa siihen johtavat tekijat. Tarvitaan siis nopea ja yksinkertai-
nen tapa tunnistaa em. normaali vaihtelu ja oireet siitd, ettd monen asian yhtdaikainen, odot-
tamaton tapahtuminen voi johtaa vaaratilanteen syntymiseen.

Tapaturmavakuutusmaksu perustuu edelleen pitkalti tariffointiin, joka ottaa vain
valillisesti huomioon yksittéisen organisaation ja tyopaikan turvallisuudessa ta-
pahtuneen kehityksen (tyokyvyttomyyseldkkeet, tapaturmat). Tassa olisi tilaus en-
nakoivan turvallisuuden johtamisen mittaamiselle k&ytannossa.

Riskinarvioinnin ja vahinkojen tutkimisen ohella tarvitaan seurantaa. Vallitsevissa menetel-
missa tyydytddn kuitenkin usein ainoastaan toteamaan vallitseva tilanne ja tekeméén tarvitta-
essa korjaavia toimenpiteitd. VVoidaanko heikoista signaaleista nykyistd paremmin ennustaa
mihin suuntaan organisaatio on kehittymassa, ennen kuin saadaan nayttoa kovista mittareista?
Esimerkkind vaikkapa tyoperaisestd, pitkan aikavalin altistumisesta tai kuormittumisesta joh-
tuva tyokyvyttomyys, jonka mahdollisuus olisi pitanyt tunnistaa heikoista signaaleista jo usei-
ta vuosia aikaisemmin.

4.4.2.3 Mahdollisuudet havaita normaalin ja ei-toivotun tilan ero

Ajattelutavan muutos tapaturmien ja vahinkojen mittaamisesta turvallisuuden mittaamiseen
on merkittava. Pitad pyrkid ennakoimaan niit4 positiivisia asioita ja tekemistd, jotka synnytta-
vt turvallisuuden. Miten mitataan sitd tekemisen maaréé ja laatua, jolla turvallisuus saavute-
taan? Tiedon keruuseen tarvitaan malli, miten eri ilmiot vaikuttavat turvallisuuteen, mika on
ennuste? Mitk& ovat ne saatotoimenpiteet, joilla odotettavissa oleva tapaturmien kasvu saa-
daan rajoitettua? Oleellisen tiedon 16ytaminen ja seulominen on tarpeellista.

Vaaroista ja ongelmista tiedottamista tarvitaan, mutta yhta olennaista on viestid hyvista kay-
tannoisté riskien hallitsemiseksi. Vaarojen tunnistamisessa lahdet&an usein liikkeelle ideaalis-
ta tilanteesta ja keskitytddn olennaiseen. Vaaran ja vaaratilanteen kehitysvaiheiden l0ytaminen
on myos tarkeda.
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Yksilon tyokykyyn liittyen on maéaritelty varhaisen puuttumisen halytysmerkit.
Vastaavia heikkoja signaaleja tarvitaan myos turvallisuuden ennakointiin. Vaara-
tilanteiden ja onnettomuuksien tutkinnasta voisi pyrkia tunnistamaan juuri naita
piirteitd. Tama tehtdva on tutkimuslaitoksilla, yrityksilla ei ole tdéhan resursseja
eika valttamatta osaamistakaan.

Monesti turvallisuuden seuranta perustuu reagoivaan mittaustapaan ja perinteisiin mittareihin,
kuten tapaturmataajuuteen ja muihin toiminnan negatiivisiin seurauksiin. Vaikka riskit eivét
toimenpiteiden seurauksena useinkaan kokonaan havid, niitd on helpompi havainnoida, kun
vahinkoja sattuu. Ent& kun organisaatio on pieni tai turvallisuustaso niin kehittynyt, ettd (va-
kavia) vahinkoja ei endé satu? Miten kuvataan tyOpaikan hyvyyttd, ja mit& positiivisesta puo-
lesta kertovia tekijoita pitéisi talloin monitoroida?

4424 Ratkaisuhakuisuus

Laatujarjestelmien kehittdmisessd ja modernissa laatuajattelussa korostuu ratkaisuhakuisuus
vikojen etsimisen sijaan. Organisaatioissa on kehitetty erilaisia menettelytapoja yksildiden
aktivoimiseksi tuottamaan ratkaisuja moniin ty6ta haittaaviin tai rajoittaviin ongelmiin. Néis-
s& organisaatioissa on kehitetty aloitetoimintaa seka yksilo- ja ryhmétason palkitsemista. Tar-
koituksena on ollut paitsi saada ihmisid paremmin mukaan tyopaikkansa kehittdmiseen, myos
luoda korjaavia ja ehkdisevia toimenpiteitd tuottava jatkuva prosessi.

Parhaimmillaan aloitetoiminta on tuottanut organisaatiokulttuurin, jossa hiljaisia
ja heikkoja signaaleja - hiljaista tietoa - saadaan nostettua esiin, kun kuka tahan-
sa organisaatiossa voi tehda aloitteen. Tiedon kasittelysta on tullut 1apindkyvaa ja
avointa, mika on edelleen vahvistanut yksilétason innovatiivisuutta sekd organi-
saation aktiivisuutta tyopaikan kehittdmisessa.

4.4.3 Ennakoiva johtaminen

Johtamisjarjestelmé tulee jalkauttaa tyontekijoiden tasolle, kaikkien on ymmarrettévé toimin-
nan perusteet. Tiedon on kuljettava my6s ylospdin. Esimiehet tarvitsevat riittévasti aikaa kier-
tdd tyontekijoiden keskuudessa ja kayda turvallisuuskeskusteluja. T&hén tarvitaan myos
osaamista.

TyOpaikkakohtaisessa jarjestelmassa annettiin vahimmaismaarat turvallisuuskes-
kusteluille, jotka odotetaan tehtéavan. Keskustelujen kaymista seurataan ja niista
myo6s palkitaan. Kun toiselta puolelta maailmaa tulee henkilo tekem&an turvalli-
suuskeskustelun tyontekijan kanssa, tulee uusia asioita paljon esille.

Suurissa organisaatioissa on havaittu turvallisuuskulttuurin vaihtelevan paikallisella tasolla
toimipaikoittain, vaikka periaatteessa kaikkia koskee yhteinen tahtotila, turvallisuuspolitiikka.
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Monissa selvityksissé ja tutkimuksissa korostetaan ldhes yksimielisesti johdon sitoutumisen,
aktiivisuuden ja innostuksen kriittistd merkitysta turvallisuuden kehittdmisen suhteen. Johdon
merkitys onkin kiistaton organisaation menettely- ja toimintatapojen kehittamisessa. Johdon
roolia ja merkitysta turvallisuuskulttuuriin tulisi kuitenkin analysoida tarkemmin.

Erassa yrityksessa havaittiin ettd turvallisuus ei ole muusta irrallista ja erillista
toimintaa, kaikki kuitenkin vaikuttaa toisiinsa. Turvallisuusasiat liitettiin muihin
toimintoihin, palavereihin ym. osana muuta palaveria. Kun yrityksessa lahestyt-
tiin nolla-tapaturmatasoa, nousi tuotannon tehokkuuskin huipputasolle.

4.4.3.1 Mallintamiseen perustuva ennakoiva kunnossapito (Model Based
Maintenance)

Mallintamista ja simulointia koskevia sovelluksia on syntynyt erityisesti tietotekniikan, tieto-
jarjestelmien ja ohjelmistojen kehittymisen myo6td. Mallintamisella pyritddn ennakolta ku-
vaamaan reaalieldman tapahtumia ja niihin vaikuttavia muutoksia. Esimerkiksi kunnossapidon
sovelluksissa malleilla kuvataan sitd miten jarjestelmé tai jokin sen komponentti ajan mittaan
kuluu tai heikentyy, jolloin kunnossapitotapahtumat voidaan ajoittaa ja kohdentaa optimaali-
sesti.

Turvallisuuden yllapitdmiseen ja parantamiseen tarvitaan vastaavalla tavalla
malli systeemisesta turvallisuuden kehittymisestd, joka kertoo riittdvan ajoissa
mik& tyopaikalla "prakaa™ ja missa vaiheessa siihen pitdd puuttua. Kyse ei ole
kuitenkaan perinteisestd, teknisestd mittaamisesta. Mallintamisella voidaan par-
haimmillaan kuvata, prosessoida ja mitata myds ihmisen toimintaa.

4.4.3.2 Tyodn kokonaisvaltainen kehittdminen

Monet perinteiset turvallisuuden kehittdmismallit korostavat fyysisten asioiden hoitamista.
Tyoturvallisuudessa on kuitenkin perimmaltédén kyse tyon kehittdmisesta, joka vaatii erityista
asiantuntemusta ja syvéllistd osaamista konkreettisista vélineistd, joilla tyotad parannetaan.
Esimerkiksi ergonomiassa pyritddn tyon kehittdmiseen ihmiselle sopivaksi ja kitkan poistami-
seen ihmisen ja tyon valill4. Resilienssin periaate onkin hyvin analoginen ergonomian kanssa.
Miten katsotaan esimerkiksi ettd henkiloston psyyke ja terveys pysyy kunnossa?

Kattava julkinen terveydenhoito on parantanut yhteiskunnan selviytymiskykya.
Vastaavalla tavalla voidaan ajatella toimivien tyoterveyshuollon palvelujen pa-
rantavan yksittaisen organisaation resilienssia.

Ennakkosuunnittelun merkitysta ei ole korostettu riittavasti ja siihen keratyn tiedon kayttami-
nen on vield puutteellista. Aikaisemmista tilanteista oppimista ei kayteta laajasti. Tyén suun-
nittelussa turvallisuuden arvioinnin ja suunnittelun tulee olla lyhytt ja tiivista, toimintaan liit-
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tyvéa. Palveluliiketoiminnassa lahdet&én valitettavan usein siitd, ettd kaikelle on oltava mak-
saja, ennakointiin ei 16ydy aina resursseja.

TyoOpaikalla voidaan maaritelladn resurssit, tehtavat ja tyovalineet myés enna-
koimattomien toiden turvallisuustarkasteluun.

4.4.3.3 Turvallisuuden "pdrssiarvo” (Value Added Safety)

Porssi on reaalimaailmaa kuvaava simulaatio, jossa tiedetddn olevan puutteita. Yrityksen
porssiarvo perustuu - tai tulisi perustua - sen todelliseen tai oletettuun kykyyn tuottaa omista-
jilleen voittoa. Arvoon sisdltyy paljon epavarmuustekijoitd, spekulaatioita ja odotusarvoa, jo-
hon pyritddn tietoisesti vaikuttamaan. Toisaalta porssi ennakoi yleensa vain rutiininomaisia
muutoksia, ennalta arvaamattomat muutokset johtavat helposti vaaransuuntaiseen seka liioi-
teltuun tai vahéattelevaan reagointiin markkinatilanteessa. Esimerkiksi 2000-luvun lopun taan-
tumaan porssi reagoi todella my6héén ja rajusti, vaikka asiantuntijat varoittivat ajoissa kehi-
tyksen kulusta. Kukaan ei tiennyt varmasti milloin taantuma tulee, joten spekulaatioilla pelat-
tiin loppuun asti.

Turvallisuusporssi olisi keino mitata ja arvottaa organisaatioiden kykya tuottaa
turvallisuutta. TyOpaikkoja voisi vertailla niiden turvallisuusarvon perusteella.
Talldin huomiota pitaa kiinnittda turvallisuuden kannalta olennaisiin tietoihin se-
k& niitd ennustaviin heikkoihin signaaleihin, tietoisuuteen siitd mita seurataan.
Asiantuntijat saisivat kayttoonsa osakesijoittamista vastaavat tyokalut, joilla en-
nakoidaan organisaation menestymista.

4.4.4 Joustavasti reagoiva ja sopeutuva organisaatio

4.4.4.1 Toiminnan, ohjeiden ja paatdksenteon joustavuus

Turvallisuuden varmistamiseksi ohjeita pitdd olla, mutta ei liikaa tai liian yksityiskohtaisia.
Kaikkea ei voi eikd pida ohjeistaa. Esimerkiksi vaarallisiin tai harvoin tehtaviin t6ihin tarvi-
taan ohjeet, mutta ne eivét saa olla tarpeettomasti tyota rajoittavia. Ohjeiden pit&é olla tar-
peeksi joustavat, jotta ne toimivat k&ytdnnossé tilanteen muuttuessa. Tilanteet, joissa ohjeet
eivét kata tai kykene vastaamaan odottamattomaan tilanteeseen, yksilon pitdd pystya sovelta-
maan ohjeita. Joustavuutta lisaa, kun paatdksenteko turvallisuudesta vieddan mahdollisimman
alas tyontekijatasolle tyon &areen. Joustavuuden k&antdpuolena on kuitenkin yksilon paatok-
senteon vastuun lisddntyminen, jota ei pid& liiaksi siirtéa tyontekijoille.

Perussaannoilla luodaan turvallisen tyon perusteet, mutta kaikkia tilanteita ei voi etukateen
tunnistaa. On osattava toimia myos silloin, kun ei ole s@antéa tai annetun sd&nnon ja toimin-
nan valilla on ristiriita. Yksildiden ja organisaation riskitietoisuutta on lisattava.
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Organisaatioiden péatoksenteko vaihtelee esim. organisaation koon, muodon, toimialan tai
riskitason mukaan. Paatoksenteko voi olla edelld mainitun mukaisesti luonteeltaan optimaali-
nen, sosiaalinen, byrokraattinen tai intuitiivinen prosessi. Erityisesti suurissa organisaatioissa
paatoksenteko voi tapahtua etaalla arjen tyostd, jolloin se helposti my6s koetaan vieraaksi.
Tarvitaan valineitd havainnollistamaan sekd paatoksentekijoille ettd niiden kohteille, missé
vaiheessa péaatoksentekoprosessi on menossa.

Erityisesti tuotantomaisessa toiminnassa tuotantoprosessia voidaan hairiotilan-
teissa valiaikaisesti sopeuttaa pitdmalla vain pullonkaulat toiminnassa. Mikali
tarkastelupisteissd menndan reunaehtojen yli, esimerkiksi miehitys ei riita yllapi-
tdmaan prosessia luotettavasti, tuotanto tarvittaessa pysaytetaan.

4.4.4.2 Muutosten hallinta (Management of Change, MOC)

Kemikaaliturvallisuuden ns. Seveso-direktiivien tarkoituksena on ennaltaehkéista kemikaalien
ké&ytosta aiheutuvia suuronnettomuuksia, lieventdd onnettomuuksien seurauksia ja parantaa
niistd toipumista. Suomessa direktiivi on saatettu voimaan asetuksella 59/1999 vaarallisten
kemikaalien teollisesta kaytosta (ns. teollisuuskemikaaliasetus), jonka vaatimukset koskevat
laajamittaista teollista k&ytt6a harjoittavia toiminnanharjoittajia. Asetus edellyttda turvallisuu-
den johtamisjérjestelman kuvausta (toimintaperiaateasiakirja) riskiluokaltaan suurimmilta
toiminnanharjoittajilta.

Toimintaperiaateasiakirjan erés keskeinen vaatimus koskee muutosten hallintaa. Muutosten
hallinnalla tarkoitetaan (turvallisuuteen vaikuttaviin) muutoksiin ennalta varautumista, muu-
toksiin ja niiden tuomiin riskitekijoihin reagointia seka vallitsevan tason jatkuvaa yll&pitoa.
Muutoksilla voidaan tarkoittaa teknisten muutosten ohella mm. henkil6- ja organisaatiomuu-
toksia sekd muutoksia menettelytavoissa, prosesseissa ja tydmenetelmissa tai tietojarjestel-
missd. Tassé mielessa asetuksen esittdma johtamisjarjestelmamalli poikkeaa monista standar-
dimalleista.

4.4.4.3 Tilastollinen prosessinohjaus (Statistical Process Control, SPC)

Tekniset, organisaatiokeskeiset tai luonnontieteelliset prosessit eivat ole koskaan ideaalisia,
vaan niihin liittyy prosesseille ominaisten suureiden hajontaa. Tilastollisella hallinnalla pro-
sessi ja siind tapahtuva vaihtelu pyritédan kaikissa olosuhteissa pitamaéan halutun vaihteluvalin
rajoissa. Prosessin hallinta ei ole kuitenkaan pelkk&a perinteista teknistd mittaamista. Siina
maéaritellddn mitattavan suureen haluttu arvo sekd suurin sallittu poikkeama suuntaan tai toi-
seen. Pitkalla tahtadimelld pyritdédn poikkeama-alueen pienentdmiseen ja sitd kautta prosessin
tehokkuuden (process capability, process performance) parantamiseen. Tilastollinen prosessin
hallinta on jo pitk&é&n kaytetty laadun parantamisen tyokalu erityisesti kappaletavara- ja pro-
sessiteollisuudessa. Tunnetuin sovellus lienee ns. Six Sigma laadun-hallintamenetelma.
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Turvallisuuden kehittdmisessa tilastollista prosessin hallintaa kaytetdan viela
harvoin. Turvallisuudessa perinteisesti kaytetyt seurantamittarit ovat usein luon-
teeltaan reagoivia eivatka siksi sovellu prosessin ohjaukseen, jossa ennakoiva tie-
to on valttamatonta. Tilastot eivat myoskaan kerro sitd mité pitaisi tarkkailla, jol-
loin menetelmén virheellisella soveltamisella voi pahimmillaan olla k&&anteinen
vaikutus tavoiteltuun tilanteeseen.

4444 Oppiminen aiemmista kokemuksista (vahingot ym.)

Lapinakyvalla turvallisuuden tietojarjestelmalla ja tietojen hyodyntdmiselld padstaan kiinni
vaaratilanteiden perussyihin sekd yksilon kayttdytymiseen ja toimintaan tilanteessa. Tapahtu-
mista saatu oppi ja hyvét kdytdnnot levitetddn konkreettisessa muodossa laajalle, esim. eri
maassa sattuneesta onnettomuudesta tiedotetaan kaikkialle ja toimenpiteisiin otetaan kantaa.
Oleellisen tiedon seulominen ja loytdminen on tarpeellista ja tarkeata.

Vaaratilanteiden raportointi ja tutkinta ovat arkipaivaa monella ty6paikalla, mut-
ta niistd oppimista voi edelleen kehittdd. Voisiko vaaratilanteita ajatella esimerk-
keind resilienssin toteutumisesta kaytannossa? Voidaanko vaaratilanteita tutki-
malla 10ytaa tekijoitd, joita vahvistamalla tilanteen voisi hallita viel& paremmin?

Tapaturmista ei aina osata ottaa oppia, kun ei ole kyse juuri samasta tilanteesta tai esim. ko-
neesta. Tapaturmatutkinnassa tarkastellaan usein vain tapahtuneita tosiasioita, tutkinnasta
puuttuu normaalin toiminnan arviointi ja analysointi eikd mennd ennakoivaan tutkintaan.
Myos potentiaalisten riskien tarkastelu on tarpeen.

Vaaratilanteiden ja onnettomuuksien tutkinnasta voisi pyrkid tunnistamaan piir-
teitd, joissa on onnistuttu tai epdonnistuttu. Olisi hyva pohtia myds laatu- ja ym-
paristopoikkeamien merkitysta turvallisuuden kannalta.

4.4.4.5 Oppiva organisaatio (Organizational Learning)

Oppivan organisaation periaatteena on oppimisen hyédyntdminen ja yhteisen tietomallin ra-
kentaminen lapi koko organisaation. Teoria on hyvin l&dhelld resilienssiajattelua, jonka keskei-
send tekijana on sekd ennakoiva tiedon hallinta, toiminnan reaaliaikainen seuranta ettd tilan-
teista saadun kokemusperaisen tiedon hyddyntadminen.

Turvallisuusammateissa tehdaan tyypillisesti riskialttiita toitda muuttuvissa ympa-
ristdissd. Toiminnassa on tarkeaa tunnistaa organisaation ja yksilon kriittiset ra-
jat tiettyjen oppimis- ja valmistautumisprosessien kautta. Naita ovat esim. tyonte-
kijoiden fyysisen kunnon yllapito, kunnolliset tyévalineet, sdannénmukainen har-
joittelu ja reaalitilanteiden simulointi.
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Resilienssiajattelun mukaan ihmisilla pitdd ensinnékin olla riittavasti tietoa odotettavissa ole-
vista vaaroista, jotta ne pystytdan ennakoimaan. Reaaliaikaisesti tarvitaan tilannetietoa, jota
voidaan verrata suhteessa odotusarvoon. Tarvitaan pelisilmaa nahda millaiseksi tydmaa on
huomenna muodostumassa. Lisaksi tarvitaan prosesseja, joilla voidaan katsoa taaksepéin ja
selvittdd, miksi on tultu nykyiseen tilanteeseen ja mihin tulisi seuraavaksi suunnata.

4.4.4.6 Ajattelutavan muutos ja valinta

Turvallisuuden perinteinen ajattelutapa erityisesti ns. turvallisuuskriittisissa organisaatioissa
on ollut sdéntéohjaukseen ja luvanvaraisuuteen perustuva, suuressa maarin byrokraattinen jar-
jestelmad. Erityistd vaaraa sisaltavissa t0issd ja organisaatioissa tdma onkin valttamatonta. Tiu-
kan saantéohjauksen lisdksi tarvitaan kuitenkin joustavaa ldhestymistapaa, varsinkin jos toi-
mintaan ei sisally varsinaista (suur)onnettomuusriskia. Erilaisia ja erityyppisia riskeja pyritaan
hallitsemaan eri tavoilla, jolloin matalan riskin organisaatioissa puhdas séd&ntéohjaus ei ole
perusteltua. Yleisesti ottaen organisaation pitaa tunnistaa, missa tarvitaan tiukkaa otetta ja val-
vontaa, ja missad vastaavasti kaytetddn enemman yksilo- tai tilannekohtaista harkintaa.

Toinen, erityisesti suuria organisaatioita koskeva perinne on ollut erillisten tysuojelu- tai tyo-
turvallisuusorganisaatioiden muodostaminen, joiden tarkoituksena on ollut kiinnittda tyotur-
vallisuuteen erityistd huomiota. Sindnsé perusteltu valinta on kuitenkin hdmartanyt tyéturval-
lisuusvastuun kasitysté ja sen kohdentumista oikein. Ty0dpaikoilla onkin pyritty palauttamaan
ty6turvallisuuden késittelyvastuu muodollisista organisaatioista takaisin linjaan.

4.4.4.7 Kompleksisuus

Yritysten keskittyessé ydintoimintaansa ja ulkoistaessa muita toimintojaan organisaatioiden
valinen joustavuus saattaa vahentyd. Kustannukset vedetddn minimiin, jolloin taloudelliset
tekijat vaikuttavat kokonaisuuteen. Suuntana ovat yha kompleksisemmat jarjestelmét, joissa
toiminnan riskeja ei voida enda pilkkoa pieniin osiin. Turvallisuus karsii eika kehitys johda
kohti resilienttid toimintaa. Ydinosaamisten liséksi pitaisi ymmartaa siihen liittyvid muita osa-
alueita, kokonaisuuksia ja niiden hallintaa. Tavoitteena tulee olla kehittynyt yrityskump-
panuus, mika lisda joustavuutta.

4.4.5 Resilientti yksilo

4.45.1 Yksilon toimintakyky ja joustavuus

Yksilon resilienssi voidaan ymmartad kykyna toimia yllattavissa tilanteissa, mutta myos tar-
vittaessa kriittisesti toimimaan ohjeita soveltaen. Tama edellyttdd vahvaa osaamista ja hyvaa
perustietoa tyoturvallisuudesta. Turvallisesti toimiva l&hin tydyhteisd pystyy sanomaan tyo-
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kaverille jos héan toimii “ei-turvallisesti”. Turvallisuuskriittisissa organisaatioissa ei pystyta
sallimaan yksilétason joustavuutta, mutta muissa organisaatioissa yksilon joustavuus lienee
tavoitellumpaa.

4.45.2 Kompetenssi

Yksilon tulee ottaa vastuuta omasta suorituskyvystadn ja oman toiminnan kehittdmisesta. Yk-
silotasolla tarkoitetaan mm. henkilon ammattitaitoa, halua kehittyd ja halua palautteen vas-
taanottamiseen. Yksildlle on kuitenkin oltava selvag, mitk tekijat vaikuttavat suorituskykyyn.
Ty0Onantajan pitdd osaltaan huolehtia toimintaedellytyksisté tyopaikalla, kuten

e perehdyttdmisesta ja tiedonkulusta

e palautteen antamisesta, yhteistyon ja osallistamisen parantamisesta

o l&pindkyvyydestd ja kokonaisuuden hallinnasta.

Turvallisuus liittyy jokaisen oman tyén hallintaan. Resilienssi voisi olla yksi tarkastelutapa
kompetenssille, erilaisille taidoille, jotka liittyvat turvallisuuden hallintaan. Positiiviset mitta-
rit sekd positiiviset ja onnistuneet asiat korostuvat ennakoivassa turvallisuuden hallinnassa.
Haasteena kompetenssin kehittamiselle ovat mm. alihankintaketjut, verkostoituminen ja orga-
nisaatiorajat ylittava yhteistyo.

4.45.3 Ammattitaidon kehittaminen

Tyoturvallisuutta ei vield kaikilta osin mielletd hyvan tyontekijan ominaisuudeksi ja osaksi
ammattitaitoa, mik& on huomioitava jo koulutuksessa. On myo6s epdselvad, mihin vedetéan
raja osaamisen tai kokonaisuuden hallintaan. Riittddko se, ettd osaa perinpohjaisesti oman
ydintoimintansa ja tietdd, mika vaikutus sill& on toisten toimintaan? Tavoitteena tulee olla
muutoksen hallinta, eli ettd yksilot hallitsevat kokonaisuuden my6s muutosten jalkeen. Tassé
voidaan hyddyntdd mm. tyonkierron kayttamista tai lisadmista.

Pitaisi hyodyntaa enemman valokuvia ja muita visuaalisen esityksen tapoja oike-
an ja hyvan kaytannon esittamiseen. Voisiko simulaattoreiden avulla rakentaa
malleja, joilla seka riskitietoisuutta ettd ammattitaitoa voidaan kehittaa?

Riskitietoisuuden kasvattaminen tulee olla tavoitteena joka tasolla I&pi koko organisaation.
Riskitietoisuutta voidaan kasvattaa kdymalla 1api tyotehtavid sekd omassa ty0ympéristossa
ettd eri yksikoiden valilla. Ulkopuolisen ndakokulman tuominen omaan ty6oymparistoon tuo
esille mahdollisia vaaratilanteita. Tutussa tydymparistossa sokeutuu omalle ty6lleen. Riskitie-
toisuuden kasvattaminen vaatii jatkuvaa seurantaa, muutosten hallintaa, saannéllisyytté ja sys-
temaattisuutta. Miten tunnistaa tilanne, jossa toimitaan todella hyvin jostakin kapeasta néko-
kulmasta, eikd osata nahda kokonaisuutta, miten se vaikuttaa koko toimintaan?
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4454 Perehdyttaminen

Perehdyttdminen on keskeinen osa turvallisuuden hallintaa. Perehdyttdmisen tavoitteena tulee
olla hyvad ammattitaito, itsendisen tyon suorittaminen, jossa tyon suorittaminen ja ty0ympaéris-
ton vaatimusten ymmartdminen tulee kytkeytyd yhteen. Hiljaisen tiedon hyddyntdminen ja
levidminen tydyhteisdssé on kuitenkin ongelmallista. Tarvitaan tasapainoa kokemusten - hy-
vien ja huonojen kaytantdjen - siirtdmiseksi ja vadrista toimintatavoista poisoppimiseksi. Pe-
rehdyttdmisessé pitad tarkkailla, ettd tyontekijoiden toiminta vastaa opetettua ja tarvittaessa
puuttua epakohtiin.

Tyontekijat tarvitsevat myos taloudellista tietoa erilaisten toimenpiteiden, tapah-
tumien ja onnettomuuksien vaikutuksista. Kun tyontekijat nakevat ja ymmartavat
tapaturmien tai toimenpiteiden vaikutukset konkreettisesti, he myds paremmin si-
toutuvat turvalliseen tydskentelyyn.

Jo uuden henkilon rekrytointitilanteessa pitdisi olla mukana tyoturvallisuusndakdkulma ja
oman osaamisen hallinta. Miten yksilo ajattelee ja toimii erilaisissa tilanteissa, ottaen huomi-
oon yksilokohtaiset ominaisuudet ja erilaisuuden.

4455 Tyon ulkopuoliset tekijat

Yksilotasolla resilienssiin vaikuttavat henkilékohtaiset ominaisuudet, mutta my¢s tyon ulko-
puolinen toimintaymparistd, sosiaaliset suhteet ja muut psyko-sosiaaliset tekijat. IThmista ei
voi irrottaa tybhon muusta ymparistostaan, vaan se vaikuttaa tyopaikalla yksilotason valmiu-
teen ja paatoksentekoon. Yksiloon liittyvié asioita ei kuitenkaan osata ottaa riittavasti huomi-
oon, kun puhutaan tyokykyisyyden hallinnasta ja tyouran pidentamisesté. Yksilotason resi-
lienssin parantamiseksi tarvitaan kokemuksen ja tilanteiden hallintaa ja ikdjohtamista.

Miten varmistetaan esimerkiksi yksilon vireystila? Yksilollisyys otetaan huomioon
vuorosuunnittelulla ja satsaamalla henkildston hyvinvointiin.

4.45.6 Turvallisuusviestinta

Viestintd ja kommunikaatio ovat tarkeitd tekijoitd yksilotason resilienssin kehittdmisessa.
My6s vuorovaikutuksella on tydyhteisdssa suuri merkitys. Kognitiivinen, keskusteleva, osal-
listumista ja vuorovaikutusta lisddva lahestymistapa tulisi saada osaksi organisaation toimin-
takaytantoja.

TyoOpaikoilla kaydaan virallisen tiedottamisen ja kokousten liséksi paljon epéavi-
rallisia keskusteluja yksiloiden kanssa. Turvallisuusviestinta tulisi saada osaksi
paivittaista kanssakaymista ja vuorovaikutusta. Monesti tama tarkoittaa tyonanta-
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jan edustajien ja tyonjohtajien jalkautumista kentélle. Toiminnan lapinakyvyydel-
Ia saavutetaan yksiltason laaja luottamus.

Yksilon resilienssi on kiinni myos siit4, miten organisaatio antaa mahdollisuuden yksilon
omalle ajattelulle ja tyohonsa vaikuttamiselle. Miten korostetaan positiivisia viesteja ja hyvia
ké&ytantoja organisaation toiminnassa? Toinen tarkea kanava on palautteen antaminen toimin-
nasta. Miten annetaan positiivista, rakentavaa palautetta, josta voi oppia?
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5 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Resilientti turvallisuuden johtaminen voidaan n&dhd& uutena tapana ajatella turvallisuutta. Se
pyrkii haastamaan ja tdydentamaan vanhoja ajattelu- ja toimintamalleja. Resilienssi etsii kei-
noja laajentaa organisaatioiden kykya luoda prosesseja, jotka vaarojenkin uhatessa ovat vank-
koja mutta silti joustavia. Resilienssissa toiminnassa arvioidaan ja uudistetaan riskimalleja
sekd varaudutaan ennakoivasti, joustavasti ja jatkuvasti varuillaan ollen vaistamattg ilmene-
viin héiridtilanteisiin ja toimintaan kohdistuviin paineisiin — niin ennustettaviin kuin yllatta-
viinkin. Yksil6iden ja organisaatioiden pitdd aina sovittaa toimintansa olosuhteisiin. Kun re-
surssit ja aika ovat rajallisia, on véistamatontd, ettd sellaiset sovitukset ovat likimaaréisia.
Turvallisuus rakentuu ryhmien, yksildiden ja organisaatioiden kyvysta ennakoida ja tunnistaa
kasvava riski ennen kuin vahinko sattuu; vahingossa on yksinkertaisesti kysymys joko tilapai-
sesti tai pysyvasti ennakointikyvyn puutteesta.

Resilienssi ndkokulma voi tdman tutkimuksen tulosten perusteella tuoda uusia mahdollisuuk-
sia varhaisten muutosten ja poikkeamien tunnistamiseen sekd vaaratilanteen kehitysvaiheiden
analysointiin. Perinteisilla riskinarviointimenetelmilld siihen ei pystytd. Hankkeessa kehitet-
tyd kysymyslistaa voidaan soveltaa tapaturmien tutkinnassa. Aktiivisessa turvallisuuden hal-
linnassa tarvitaan tietoja varhaisista vaaraa ennakoivista muutoksista. Kun naita poikkeama-
havaintoja opitaan havaitsemaan, on vield aikaa reagoida. Perinteisessa riskinarvioinnissa py-
ritddn ennakoimaan tiettyja vaaratilanteita, kun taas resilienssissa, havainnointiin perustuvassa
toiminnassa pyritdan ennakoimaan niitd muutoksia, joihin liittyy vahingon mahdollisuuden
kasvua. Lisaksi taytyy olla pelisd&dnnot ja tarvittaessa myos resurssit joustavaa ja nopeaa rea-
gointia varten. Kaikkiin odottamattomiin tilanteisiin ei siis tarvitse olla ehdotonta ja tdsmallis-
ta reagointikeinoa — riittad, ettd varsinaiseen vaaratilanteeseen johtava kehityskulku katkais-
taan ja saadaan aikaa l6yt&4 turvallinen ratkaisu.

Resilientti turvallisuuden johtaminen edellyttdé organisaation kaikilta tasoilta jatkuvaa enna-
kointia, tarkkaavaisuutta, varautumista sek& kokemuksesta oppimista. Tutkimuksen perusteel-
la kaikkia néit& elementteja on I0ydettavissa nykyisista toimintatavoista. Toisaalta haastattelu-
jen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd resilienssi lahestymistapana turvallisuuden hallin-
taan ei vield ollut tuttu kohdeyrityksisséd. Hankkeessa jérjestetyssa tyopajassa nousivat esiin
taulukossa 6 esitetyt resilienssin keskeiset piirteet
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Taulukko 6. Resilienssin keskeisia piirteita.

Ennakoiva ja havainnoiva organisaatio
e Prosessin tai ympariston muutokset on mahdollista tunnistaa ennakoivasti
e Prosessin sekd normaali ettd ei-toivottu tila on mééritelty ja niille on selkeat kri-
teerit niin, ettd ndiden ero on helposti havaittavissa
e Organisaatiossa levitetdan tehokkaasti ja laajasti tietoa tunnistetuista ongelmista
e Ei-toivottujen tapahtumien tunnistamiseen on mahdollista kayttaa tydaikaa.

Joustavasti reagoiva ja sopeutuva organisaatio
e Organisaation erilaisten mahdollisten toimintatilojen méaara
e Mahdollisuus hallita organisaation ulkoisia tekijoita
e Halukkuus véliaikaisesti hellittdd tehokkuustavoitteesta turvallisuuden hyvaksi
e Halukkuus véliaikaisesti poiketa sadnngistd tilanteen niin vaatiessa
e Resurssien valmius ja saatavuus
e Organisaation ja yksilon kyky oppia kokemuksista
e Organisaation toiminnalliset varmistukset (redundanssi)
e Jarjestelman ja organisaation yksilollisyys

Resilientti yksilo
o TyoOntekijat ymmartévét organisaation ja jarjestelmén toiminnan
e Tyontekijoiden resilienssid tukevat tekniset taidot
e TyoOntekijoiden resilienssid tukevat ei-tekniset taidot (paatoksentekokyky, tilan-
netietoisuus, viestintd)
e Positiivinen ja aktiivinen asenne tilanteiden ratkaisemiseksi

Haastattelujen perusteella yrityksissd on kaytossa menettelyja, joilla on varauduttu ennakkoon
toimintaympariston muutoksiin. Usein lahtokohtana on uhkien ja vaarojen tunnistaminen. Ar-
vioinnilla pyritddn myos lisédmaan valmiutta yllattaviin uhkatilanteisiin, joita tiedetdan ja
ymmarretddn syntyvan. Toiminnan varmistaminen ja turvallisuuden yllapitaminen edellyttaa
juuri erilaisia varautumisia ja yhteensovittamisia poikkeustilanteissa.

Haastattelukohteissa on pyritty edistdmaan moniosaamista, joka lisdd ymmarrysta prosesseista
ja sen osista. Tama ymmarrys puolestaan parantaa tarkkaavaisuutta ja huomiokykyé. Sisainen
viestintd ja yhteistoiminta nousevat esiin tarkeind, sujuvaa tarkkailua tukevina tekij6iné. Ih-
misten toiminnassa ovat my0s vaarana rutiinit ja tottumukset, kun tydymparistossa toiminta
jatkuu pitkaan samankaltaisena. Jarjestelmallisen tarkkailun avulla voidaan havaita tulevat
kriittiset tapahtumat ja selviytya niisté.

Hairididen ja paineiden tunnistaminen sekd niiden vaikutusten ymmartdminen on keskeist&
nykytilanteen tulkinnassa seké tulevien tapahtumien ja tilanteiden ennakoinnissa. Tyotehtavis-
ta suoriutuminen héiridtilanteissa ja paineiden alla edellyttaa tilannetietoisuutta sek& sopeu-
tumiskykyad, johon tarvitaan perusteellista ammatillista osaamista ja kokemusta. Usein signaa-
lit tulevista uhista ja vaaroista sivuutetaan tai ymmarretd&n vaarin eli usein onnettomuudet
ovat seurausta kykenemattomyydestd koota ja tulkita informaatiota sekd@ varoitussignaaleja.
Selviytymiskyvyn parantamiseksi yrityksissa on parannettu jarjestelmien ja prosessien tunte-
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musta, tilanne- ja riskitietoisuutta sekd@ varmistettu resurssien riittavyyttd myos hairio- ja
poikkeustilanteissa.

Yrityksissa on laadittu kuvauksia toimintajérjestelmistd, riskienarvioinneista, turvallisuus-
normeista, sattuneista tapaturmista ja vaarantumista. Naitd hyodynnet&dan oppimismateriaalina
ja itse oppimisessa. Oppimista tapahtuu koko ajan. Se on osallistumista yhteison toimintaan,
yhteist& tiedon luomista ja kokoamista.

5.1 Milla alueilla resilienssiajattelua voisi soveltaa?

Turvallisuuden johtaminen

Turvallisuusty6 perustuu edelleen pitk&lti perinteisiin menetelmiin, joiden tueksi on kehitetty
lukuisia tyovalineitd. Nama menetelmat perustuvat vakiintuneisiin kasityksiin turvallisuudesta
ja usein tarkastelevat ilmidit4 lineaaristen suoraviivaisten syy-seuraus-mallien avulla. Naméa
menetelmét voivat olla hyvin tehokkaita, mutta niita ei yleisesti ole suunniteltu ennakoimat-
tomien tilanteiden varalle vaan ne keskittyvét tunnettujen uhkien ehkaisyyn. Resilienssiajatte-
lun yksi keskeinen viesti on, ettd kaikkia mahdollisia uhkia ja vahinkoja ei pystyta ennusta-
maan (esimerkiksi riskianalyysilld), mutta siitd huolimatta tuntemattomiinkin uhkiin pitéisi ja
voidaan varautua. Tuntemattomien uhkien hallinnassa on kyse organisaation ”pelivarasta” eli
siitd, onko organisaatiolla riittdvan laaja-alaista osaamista, resursseja ja joustavuutta toimia
my6s normaalista poikkeavissa ennakoimattomissa tilanteissa. Nain resilienssi pyrkii toimi-
maan ainakin varoituksena esimerkiksi lean-ajattelun ja muun tehostamistoiminnan liian pit-
kélle menevélle soveltamiselle.

Kykyd toimia ennalta tarkkaan maarittdméattémissa tilanteissa voitaisiin parantaa esimerkiksi
kehittamalla simulointitekniikoita, joilla toimintaa voidaan harjoitella. Tall4 tavalla olisi mah-
dollista kehitta4 tilannetietoista toimintaa.

Yksi Hollnagelin (2008b) esittdma keskeinen ajatus on, etta turvallisuuden johtamisessa pitdi-
si siirtyd kohti positiivista tavoitteen asettamista. Olisi parempi méaritelld turvallisuustavoit-
teet siten, ettd tuotokset lisd&ntyvat turvallisuuden parantuessa. Esimerkiksi tapaturmien va-
henemisen sijaan seurataan parantuvaa kykya tehokkaasti hallita olosuhteita, jotka mahdolli-
sesti johtavat tapaturmiin. Tavoitteena on turvallisuuden lisd&dntyminen eik& riskin véhenty-
minen.

Resilienssiajattelu voi parhaimmillaan tuoda uusia tapoja ja menetelmid turvallisuustyohén
esimerkiksi organisaatioissa, joissa nykymenetelmilld ei ole end4 saavutettavissa parantumista
turvallisuustilanteeseen.
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Negatiiviset tulokset ovat seurausta Kaikki tulokset (positiiviset ja negatiiviset)
virheista ja toimintahairidista ovat seurausta suorituksen vaihtelusta
Turvallisuus= Haitallisten Turvallisuus= kyky vastata Turvallisuus= kyky onnistua
tapahtumien vaheneminen  kun jokin menee pieleen vaihtelevissa olosuhteissa
Poista virheita ja Paranna kykya vastata Paranna kykya ennakoida
toimintahairiéita niin paljon  haitallisiin tapahtumiin tarkkailla, reagoida ja oppia

kuin mahdollista

Kuva 3. Turvallisuusty6ta ohjaavat taustalla olevat oletukset. Turvallisuuden johtamisessa
pitaisi siirtyd kohti positiivista ajattelua (Hollnagel 2008b).

Resilienssi korostaa, ettd turvallisuuden eteen pitdd tehdd jarjestelmésséd ja organisaatiossa
tyota koko ajan. Keskeistd on myds ymmartéd, ettd suorituskyvyn vaihtelu on kaytannossa
vaistamatonté ja joustavuutena nahtynéd se on jopa monimutkaisen jarjestelmén toimimisen
kéaytannon edellytys. Etenkin ihmisten kohdalla suorituksen ja suorituskyvyn vaihtelun myon-
teiset sek& kielteiset piirteet ovat usein erottamattomia ja jopa tilanteesta riippuvia. Turvalli-
suustyossa pitdd ymmartéa vaihtelun merkitys. Koska suorituskyvyn vaihtelu on normaalia ja
tarpeellista, turvallisuus voidaan saavuttaa vaihtelu huomioon ottamalla ennemmin kuin vaih-
telua rajoittamalla.

Turvallisuustoiminnan arviointi

Resilienssi pyrkii etsimdan ratkaisuja perinteisten menetelmien rajoituksille keskittyméalla or-
ganisaatioiden ja jarjestelmien joustavuuteen ja mukautumiseen. Valitettavasti resilienssi ei
vield juurikaan tarjoa kaytannon tyovélineitd esimerkiksi sen méaérittamiseen, milt4 osin, mil-
laista ja miss& maarin organisaatiossa pelivaraa” tarvittaisiin tai miten toiminnan ajautumista
vaaralliseen suuntaan voitaisiin riittdvan aikaisin tunnistaa ja hallita. Resilienssin soveltami-
seen kaytdnnossa tarvitaan tyovalineitd, jotta uusi ajattelu- ja toimintatapa toisi konkreettisia
parannuksia turvallisuustoimintaan. Yksi mahdollinen arviointityévéline voi perustua téssa
hankkeessa kaytettyyn haastattelumenetelméén, joka tarjoaa hyvan lahtokohdan menetelmé-
kehitykselle. Menetelmé&é voisi kehittdd kypsyystasoarvioinniksi maarittelemalld sopivat arvi-
ointikriteerit.
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Resilienssiajatuksen soveltaminen vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkimisessa

Resilienssiajatusta voidaan soveltaa my0s vaaratilanteiden ja tapaturmien tutkimisessa siten,
ettd se ohjaa katsomaan minkélaisten vaiheiden kautta vaaratilanne on kehittynyt, ja missa
niista olisi ollut mahdollista katkaista kehityskulku reagoimalla siihen. Tallainen tutkimus
Vvoisi tuoda tietoa siitd, mitd varhaisia muutoksia pitdisi tarkkailla, jotta estetdan niista kehitty-
vét vaaratilanteet.

Jotta organisaatiot voisivat reagoida joustavasti kehittyviin riskitilanteisiin, niilla taytyy olla
kéaytossaan paitsi tietoa mahdollisista vakavista vahinkoseuraamuksista, myds kokonaisista
tapahtumaskenaarioista eli siitd minké&laiseen kokonaisuuteen yksittéinen vaaratekija tai sen
esiaste liittyy. Tapaturmien ja vaaratilanteiden kéasittely yksittaisind ei auta organisaatiota op-
pimaan samantyyppisten tapausten hallintaa. Skenaariokuvausta voidaan ajatella myods ns.
tyyppitapausten kuvauksena eli samaan skenaarioon yhdistetddn kaikkien samaan Kriittiseen
tapahtumaan liittyvien tapausten ominaisuudet. Esimerkkiné tyyppitapauksista voivat olla pu-
toamistapaukset talorakennustyomaalla. Nain hallittavia skenaarioita on rajallinen maara, mi-
k& puolestaan helpottaa oppimista ja tiedottamista.

5.2 Mitd hyotya resilienssin tuomisesta turvallisuustyohon olisi?

Resilienssin soveltaminen kéytantéon parantaa organisaatioiden selviytymiskykyé vaihtele-
vissa tilanteissa ja olosuhteissa. Toimintaan voidaan saada tehokkuutta ja tilannetietoisuutta.
Turvallisuustydssé voidaan saavuttaa myonteista kehitystd. Uuden ajattelun avulla voidaan
toiminnan joustavuutta parantaa, ennakoida entistd paremmin toiminnan hairiita seka kehit-
ta4 toimenpiteitd, joiden avulla turvallisuus paranee.

Taulukossa 7 on yleisesti esitetty, millaisissa tapauksissa resilienssia on erityisen hyddyllista
soveltaa turvallisuuden hallintaan. Resilienssin tarpeellisuus ja hyodyllisyys esitetyissa koh-
teissa perustuvat jarjestelmén toiminnan hairididen tai toimintaympariston vaihtelun ennusta-
misen vaikeuteen sek& muiden turvallisuuden hallinnan keinojen riittaméattomyyteen. Jatkossa
pitdisi tarkemmin tutkia, millaisissa organisaatioissa ja jarjestelmissa resilienssi toisi paran-
nuksia turvallisuuden hallintaan. Resilienssin on esitetty soveltuvan erityisesti monimutkais-
ten sosioteknisten jarjestelmien turvallisuuden parantamiseen. Keskeisiéd tutkimuskysymyksia
ovat:

¢ Millaisia ndma monimutkaiset jarjestelméat ovat?

e Millaisia kdytannon keinoja resilienssi edellyttaa?

¢ Miten jatkuva ennakointi, tarkkailu ja reagointi voidaan vieda kaytannon tyohon?

e Miten kehittaa turvallisuustavoitteiden asettamista siten, ettd tuotokset lisdantyvat, kun
turvallisuus paranee? Millaisia mittareita tulisi kehittada?

e Millaisia ovat mallit turvallisesta toiminnasta?
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Taulukko 7. Milloin resilienssi erityisesti kannattaa ottaa huomioon.

Resilienssin tarve/hyodyllisyys

Jarjestelman tai toiminnan luonne
(kaikkien piirteiden ei tarvitse olla voi-
massa yhtd aikaa)

suuri tarve tai hyoty

monimutkainen

sosiotekninen (merkittdvassa maa-
rin ihmisid mukana)
toimintaymparisto on vaihteleva
toimintaan sisaltyy suurten vahin-
kojen mahdollisuus

turvallisuuden hallinta muilla kei-
noilla on jo pitkalle kehitetty, mut-
ta kehittdmistd halutaan jatkaa
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Resilienssiajattelu on vield kehkeytyméssa oleva uusi ajattelumalli, joka ei tarjoa valmiita va-
lineitd tai ratkaisuja. Se kuitenkin inspiroi ajattelemaan uusiksi vanhoja totuuksia. Perusteel-

lista ja luovaa ajattelua ei koskaan ole liikaa. Turvallisuustoimintaa on perinteisesti perustunut
s&antoihin mutta, jos halutaan paasta eteenpdin, tarvitaan uutta ajattelua. VVoisiko turvallisuut-

ta kehittad tutkimalla onnistumisia eika vain sattuneita vahinkoja ja vaaratilanteita? Resiliens-
siajattelun haaste on siing, ettd se pyrkii lahtemaan tilanteesta ja ymparistosta, ei siis sddnnois-
t4, kuten esimerkiksi tyoturvallisuuslainsdéddantd. Tarkoitus on l6ytaa kullekin tydpaikalle sil-
le sopiva, entistd parempi ja tarpeiden mukaan jatkuvasti eldva turvallisuusratkaisu.

"Misteepa sen tietdd mihink& pystyy ennen ku kokkeiloo." (savolainen kansan-

viisaus)
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Liite A: TOT-tapausten analysointi. Haastattelu- ja
analysointikysymykset

| Resilienssiin vaikuttavat, havaitsemiseen liittyvat ominaisuudet

1. Kyky ennakoida prosessin ja ympariston muutoksia (heikko/vahva)

A. Liittyik0 tapaukseen prosessin tai ympariston muutoksia, mita ne olivat ja kuka havaitsi?
Oliko muutoksia ja niiden vaikutuksia pyritty tai onnistuttu ennakoimaan?

B. Jalkiviisaus: Millaisia muutoksia prosessissa ja ymparistossa voisi tapahtua? Voisiko naita
ennakoida? Miten ennakointia ja ennakointikykya voitaisiin kehittaa?

2. Mahdollisuudet havaita ero normaalin ja ei-toivotun tilan ero (pienet/suuret)

A. Oliko normaalitilan/ei-toivotun tilan kriteerit maaritelty niin, ettd ero normaalin ja ei-
toivotun valilla oli mahdollista havaita? Onko normaalitilassakin paljon vaihtelua? Kuinka
hyvin kohteen tilasta yleensdkaan oli mahdollista saada tietoa?

B. Jalkiviisaus: miten niiden havaitsemista olisi voinut helpottaa?
3. Tiedon leviaminen organisaatiossa tunnistetuista ongelmista (suppea/tehokas ja laaja)

A. Levitettiinko tietoa tunnistetuista ongelmista, kuka, milla keinoin ja kenelle? Millaisista
ongelmista tietoa levitettiin ja kuinka paljon?

B. Jalkiviisaus: Miten olisi voitu levittdd ja kenelle? Olisiko tapahtuman toteutumiseen vai-
kuttavaa tietoa voitu saada jostain? Mista?Kuka/ketka olisivat voineet tallaista tietoa lahet-
tdd/hakea/jakaa?

4. Ei-toivottujen tapahtumien tunnistamiseen kéytettavissa oleva (tyd)aika (vahainen ja
tiukasti rajoitettu/rajoittamaton

A. Oliko varattu aikaa tdhan? Paljonko? Pyrittiinkd ajankaytt6a jotenkin rajoittamaan?

B. Olisiko voitu varata ja paljonko ja kenelle? Voisiko ajankayton rajoituksia jotenkin lieven-
taa?

Il Resilienssiin vaikuttavat, sopeutumiseen liittyvat ominaisuudet

5. Erilaisten mahdollisten toimintatilojen maara (vain ’normaali”/useita )
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A. Onko jarjestelmdan maaritetty ja rakennettu erilaisia toimintatiloja? Mita? Jos ei, niin
miksi ei? Tunnetaanko jarjestelman mahdolliset eri toimintatilat? Miten jarjestelman toimin-
tatilat liittyivat tapaukseen?

B. Onko jarjestelma sellainen, ettd sen toimivuuteen liittyy useita mahdollisia toimintatiloja,
esim. alasajo-mahdollisuus, sujuva tuotannon aleneminen, héatatilanne, palautuminen? Mil-
laisia toimintatiloja jarjestelmalle voisi maarittad/valmistella?

6.1. Mahdollisuus hallita ulkoisia tekijoita (vahainen/suuri)

A. Minkalaiset ulkoiset tekijat voivat vaikuttaa jarjestelman tai organisaation toimintaan?
Millaisia ulkoisia tekijoita liittyi tAhan tapaukseen? Miten ulkoisia tekijoita on pyritty hallit-
semaan?

(Onko tunnistettu kaikki ulkoiset tekijat, jotka uhkaavat toimintaa?) Onko tunnistettavissa
muita keinoja, joilla voisi vaikuttaa ulkoisiin tekijéihin?

6.2. Muiden tekijoiden hallinta (vahainen/suuri)

A. Minkalaiset muut tekijat (esim. sisaiset vaihtelut) voivat vaikuttaa jarjestelman tai organi-
saation toimintaan? Millaisia vaihteluita, poikkeama- tai hairittekijoita liittyi tahan tapauk-
seen? Miten naita tekijoita on pyritty hallitsemaan?

B. Onko em. tekijéihin mahdollista vaikuttaa kontrolloimalla tai rajoittamalla niita? (Onko
tunnistettu kaikki tekijat, jotka uhkaavat toimintaa?) Onko tunnistettavissa muita keinoja, joil-
la voisi vaikuttaa naihin tekijoihin?

7. Tavoitteet ja niiden vaikutus
7.1. Tavoitteiden yksiselitteisyys

A. Liittyyko tapaukseen ristiriitaisia tavoitteita, esim. onko ristiriitaa julistettujen ja tosiasial-
lisesti noudatettujen tavoitteiden (prioriteettien) valilla?

B. Miten tavoitteiden/prioriteettien valinen ristiriita olisi voitu/voidaan poistaa?

7.2. Halukkuus valiaikaisesti hellittdd tehokkuustavoitteesta turvallisuuden hyvéksi ti-
lanteen niin vaatiessa (ei halukkuutta/suuri halukkuus)

A. Liittyyko tapaukseen tehokkuuden tavoittelua? Olisiko kyseinen tehokkuutta tavoitellut toi-
mintamalli (onnistuessaan) todella parantanut tehokkuutta? Milta osin jarjestelmaan ja toi-
mintaan liittyen turvallisuus ja tehokkuus ovat ristiriidassa? Milloin ja milla ehdoilla tehok-
kuudesta voidaan (nykyaan) tinkia? Miten tallaiset tilanteet kasitellaan?

B. Voidaanko lisata keinoja ja menettelyja, joilla turvallisuus on helpommin asetettavissa tuo-
tantotehokkuuden edelle?

8. Halukkuus valiaikaisesti poiketa sadnndksista tilanteen niin vaatiessa (ei halukkuut-
ta/suuri halukkuus)
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A. Millaisia sdannoksia ja mahdollista saannoista poikkeamista tapaukseen liittyy? Onko
toiminta tarkasti ohjeistettua? Kuinka tarkkaan toiminta kaytannossa vastaa ohjeistettua?
Kuinka tarkkaan toiminnan ohjeidenmukaisuutta seurataan, valvotaan ja ohjataan? Silta osin
kun toimintaa ei ole tarkasti ohjeistettu, mihin toiminnan onnistuminen perustuu (miten osa-
taan toimia ilman s&ant6ja)? Onko tullut eteen tilanteita, joissa sdannoista on hyvasta syysta
poikettu? Miten tallaisessa tilanteessa on toimittu? (Koskeeko organisaatiota ja/tai jarjestel-
maa tiukat maaraykset, joista ei ole mahdollista joustaa tilanteen niin edellyttdessa?)

Tunnistetanko ne tilanteet, jotka voivat johtaa ei-toivottuun kehitykseen joissa kuitenkin olisi
mahdollista poiketa annetuista ohjeista ja maarayksista? Mika on yrityksen toimintamalli t&s-
sa tilanteessa?

B. Millaisessa tilanteessa voisi olla tarpeen poiketa saanndista? Onko mahdollista lisata toi-
minnan tuntemusta niin, etta tiedetdan missa rajoissa voidaan toimia poiketen annetuista oh-
jeista, jolloin halukkuus poikkeamiseen voisi kasvaa? Millaisessa tilanteessa ja millaisista
saannoista ei koskaan pitaisi poiketa? Mita kehittamistarpeita sdannoksiin ja ohjeistukseen
liittyen voisi olla?

9. Resurssien valmius ja saatavuus (heikko saatavuus/hyva saatavuus)

A. Liittyyko tapaukseen ongelmia resurssien saatavuudessa tai valmiudessa? Millaisia? Vaih-
teleeko resurssien tarve paljon eri tilanteissa? Kuinka hyvin organisaatio tietdd resurssien
tarpeen vaihtelun ja on varautunut siihen (tuleeko yllattavia tarpeita ja ongelmia usein)? Mil-
laisiin erityisiin resurssitarpeisiin on varauduttu ja miten?

B. Jalkiviisaus: Olisiko pitanyt varata enemman tyévoimaa, kuin mihin etukateen oli varau-
duttu? Olisiko tilanne muuttunut? Miten varautumista voisi kehittaa?

10. Organisaation ja jarjestelman toiminnan ymmartaminen (tyontekijat) (heikko/laaja
ja hyva)

A. Liittyiko tapaukseen jarjestelman tai organisaation toiminnan ymmartamiseen liittyvia te-
kijoita? Onko jarjestelmda tai organisaatio vaikeasti ymmarrettdva? Onko toiminta ja henki-
16ston osaaminen sellaista etta tyontekijat voivat helposti vaihtaa ty6tehtavia?

Kuinka hyva kasitys tyontekijoill& on organisaation ja jarjestelman toiminnasta?

B. Onko mahdollista lisata tyontekijoiden ymmarrysta ja osaamista jarjestelman ja organi-
saation toiminnan suhteen? Millainen ymmarryksen lisédmine olisi tarpeen joustavuuden ja
toimintavarmuuden lisdamiseksi?

11. Kyky oppia kokemuksista (heikko/laaja ja hyva)

A. Miten oppiminen kokemuksista liittyy tapaukseen (esim. kokemattomuus; oppia ei ole otet-
tu, vaikka sitd on ollut tarjolla; aiemmista kokemuksista on tehty vaaria johtopaatoksia)? Mi-
ten yrityksessa kasitellaan aikaisemmat hairidtilanteet? Kaydaanko aikaisemmat tilanteet 1api
niin, ettd niista pyritadn ottamaan oppia ja kerddmaan tietoa mahdollisista toimintatavoista
eri hairidtilanteissa?
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B. Olisiko aikaisemmista tapauksista opittavissa viela enemméan tarkemmalla tai erilaisella
kasittelytavalla? Miten oppimista kokemuksista voisi kehittaa?

12. Toiminnalliset varmistukset (redundanssi) (ei varmistuksia/taydelliset varmistukset)
A. Liittyyko tapauksiin varmistuksia? Milla tavalla?

B. Miten varmistuksia voisi kehittdd? Mika merkitys varmistusten kehittamiselld olisi kaytan-
nossa?

13. Jarjestelmén ja organisaation yksil6llisyys (ainutlaatuinen/taysin tavanomainen)

A. Liittyyko tapaukseen joitakin jarjestelmén/organisaation/toiminnan yksilollisyyteen liitty-
via piirteitd (esim. joiltakin osin saatavuus-, yhteensopivuus-, ymmarrys- tai osaamisongel-
mia)?Kuinka yksilollinen jarjestelma ja organisaatio on ja mika yksilollisyyden merkitys jar-
jestelmalle ja organisaatiolle on?

B. Voisiko yksilollisyytta vahentdd? Milta osin ja miten?

lIl Yksilotason resilienssi
14. Tyontekijoiden tekniset taidot
A. Miten tekniset taidot liittyivat tapaukseen?

B. Miten organisaatiota ja sen toimintaa voitaisiin kehittda niin, etta teknisten taitojen puut-
teisiin liittyvida ongelmia/onnettomuuksia voitaisiin vahentaa

15. Tyontekijoiden ei-tekniset taidot (tilannetietoisuus, paatoksentekokyky, viestintatai-
dot)

A. Miten ei-tekniset taidot liittyivat tapaukseen?

B. Miten organisaatiota ja sen toimintaa voitaisiin kehittdd niin, etta ei-teknisten taitojen
puutteisiin liittyvid ongelmia/onnettomuuksia voitaisiin vahentaa

16. Positiivinen (aktiivinen?) asenne tilanteiden ratkaisemiseksi (ei sivustakatsoja-
asenne)

A. Miten aktiivisuus tai passiivisuus liittyi tapaukseen?

B. Onko aktiivisuus aina hyvasta (milloin on — milloin ei)? Millaista on oikeanlainen aktiivi-
suus? Miten aktiivisuutta voitaisiin ja pitaisi kehittaa?
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Liite B: TyOpaja - Ennakoiva turvallisuuden johtami-
nen
Kutsu Jarjestdmme tyOpajan yritysten ja Vélittdjdorganisaatioiden asiantuntijoille

teemalla ennakoiva turvallisuuden johtaminen. Olet lampimasti tervetullut vaih-
tamaan ajatuksia ja kokemuksia kanssamme.

Kutsu on henkilokohtainen, joten toivomme ettd paaset itse paikalle. Voit valittaa
kutsun sopivaksi katsomallesi henkil6lle, jos itse olet estynyt tai ehdottamasi hen-
kilo toisi erityistd lisdarvoa késiteltdvaan asiaan. Kutsutut henkilot ovat liitteend.

Tausta Ty0Opajan jarjestavat VTT, Tyoterveyslaitos sekd Tampereen teknillisen yliopiston
Turvallisuuden johtaminen ja suunnittelu -yksikkod. TyOpaja on osa Tydsuojelura-
haston rahoittamaa tutkimus- ja kehityshanketta "Ennakoiva turvallisuuden joh-
taminen". Hankkeen tiivistelma 16ytyy TSR:n verkkosivuilla
http://www.tsr.fi/tutkimus/tutkitaan/hanke.html?id=107262.

Ohjelma Osallistujille maksuton tyopaja jarjestetddn VTT:ll& Espoossa maanantaina
28.9.2009. Tilaisuuden tarkempi ohjelma on liitteend.

Alustajina toimivat projektissa toimivat sek& erikseen kutsuttavat asiantuntijat.
Osallistujien toivotaan tuovan omia nakemyksiaan ohjelman sisaltoon seké aihei-
den tyostoon.

lImoittaudu !  Koulutusassistentti Kati Oksjoki, Tyoterveyslaitos Tampere, p. 030 474 8647,
kati.oksjoki@ttl.fi.

Tybpaja —Ennakoiva turvallisuuden johtaminen

Aika: maanantai 28. syyskuuta 2009 klo 9-16

Paikka: VTT, Vuorimiehentie 5, Espoo (ilmoittaudu saapuessasi vastaanottoon)
Ty0Opajassa tarkastellaan “resilienssin” ilmenemistd kaytannoissa, sen mahdollisuuksia ja sii-
hen liittyvia vaaroja sekd myos sitd, miltd osin ja milla tavoin “resilienssin” konseptia voidaan
suositella tyopaikoille. Lisaksi haetaan mahdollisia jatkotoimenpiteitd konseptin kehittdmi-
seksi.

Ohjelma
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Ennakoiva turvallisuuden johtaminen

Lahtokohtia ja taustoitusta (tyOpajaan orientaatioksi tarkoitettu pohjustus)

Onnettomuudet ovat enemménkin normaalisti vaihtelevan toiminnan ja vaihtelevien olosuh-
teiden odottamattomia yhdistelmi& kuin ”virheistd” ja vioista” johtuvia syy-seuraus-ketjuja.
Onnettomuuksia ei nahda valittomien ja vélillisten syiden kausaalisena seurauksena vaan vaa-
ra tai haitta syntyy normaalin toiminnan vaihteluiden kautta, kun riittdvdn monta vaaran mah-
dollistavaa tekijad on voimassa jollain ajan hetkelld jossain paikassa. Turvallisuuden johtami-
sen nakokannalta siihen kuuluu yrityksen kyky ehkéisté vaaraa aiheuttavien tekijoiden vaiku-
tuksia ja tapaturmien syntyé proaktiivisella tavalla eli ennakoiden. (Batabyal 2002, Hollnagel
2004, Hollnagel ym. 2006)

Suorituskyvyn vaihtelu on k&ytdnnodssa vaistaméatonta ja joustavuutena nédhtynd se on jopa
monimutkaisen jarjestelman k&ytannén toimimisen edellytys. Etenkin ihmisten kohdalla ta-
mén suorituksen ja suorituskyvyn vaihtelun myo6nteiset piirteet ("huippusuoritus”, ongelmati-
lanteiden hoitaminen) sekd kielteiset piirteet (“virheet”) ovat usein erottamattomia ja jopa
tilanteesta riippuvia. Siten virhemahdollisuuksien rajoittaminen merkitsee myos ”huippusuori-
tuksen” rajoittamista. (Hollnagel 2007, Stewart & O'Donnell 2007).

Esimerkiksi tiukasti s&&ntdihin perustuva toimintamalli aiheuttaa jaykkyyttd véistamatta
eteen tulevissa ongelmatilanteissa. Taltd pohjalta on esitetty uusia ajatuksia turvallisuuden
hallinnan kehittdmiseksi. N&it4 uusia turvallisuuden hallinnan ja johtamisen ajatussuuntia on
kutsuttu nimilla ’resilience engineering’ ja ’proactive safety management’ (ks. esim. Hollna-
gel & Rigaud 2007, Hollnagel ym. 2006). Naille termeille ei ole vakiintunutta suomenkielista
vastinetta, mutta tassé niistd kaytetddn (yhdessd) nimitysta ’ennakoiva turvallisuuden johta-
minen’.

Ennakoivan turvallisuuden johtamisen nakemyksen mukaan turvallisuus on sitd, mitd sosio-
tekninen jarjestelma tekee - ei niink&an sitd millainen se on tai mit& sill& on. Turvallisuus ei
ole jarjestelmén ominaisuus siind mielessd, ettd kerran luotu turvallisuus olisi pysyvéaa. En-
nemminkin turvallisuutta luonnehtii jarjestelman kulloinenkin suoritustaso. Ennakoiva turval-

lisuuden johtaminen edellyttdd organisaation kaikilta tasoilta jatkuvaa:
- ennakointia - tietoa siitd, mit4 odottaa: mahdollisia uhkia, hairidité ja epdvarmuutta ai-
heuttavia tekijoita
- tarkkaavaisuutta — riskien jatkuvaa ja kehittyvaa tarkkailua
- varautumista — kykya tehokkaasti ja joustavasti vastata tavanomaisiin ja yllattaviin
uhkiin.
Tutkimuksellisesti mielenkiintoinen ja turvallisuuden kehittdmisen kannalta hyodyllinen ky-
symys on, miten ndmé jatkuva varuillaanolo ja valmius ilmenevét kaytanndssa. Turvallisuu-
den johtamista verkottuneessa toiminnassa ja yhteisilla tyopaikoilla Suomessa on tarkasteltu
eri ndkokulmista useissa selvityksissa ja tutkimuksissa: mm. Rantanen ym. (2007 ja 2006),
Heikkild ym. (2005), Sulasalmi ym. (2005), Sauni ym. (2005) sek& Ruohomaki ja Karlund
(2001). Naiden tarkastelujen perustana on kuitenkin ollut perinteinen — ei ennakoiva — néke-
mys turvallisuuden johtamisesta.



