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Tiivistelma

Julkaisu kisittelee turvallisuuskulttuurin teoriaa ja arviointia. Julkaisussa esitetdan
kirjoittajien aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen perustuen teoreettinen
malli siitd, millaisista ldhtokohdista turvallisuuskulttuuria tulisi arvioida ja kehittad
organisaatioissa kirjoittajien ndkemyksen mukaan. Julkaisussa tarkastellaan sit4,
miten turvallisuuskulttuuri on aikaisemmin ymmarretty, millaisista ulottuvuuk-
sista sen on katsottu koostuvan ja mitd pidetddn hyvana turvallisuuskulttuurina.
Erityisesti painotetaan ydinvoima-alaa ja terveydenhuoltoalaa.

Julkaisussa esitetddn médritelméa, jonka mukaan turvallisuuskulttuuri muodostuu
organisaation maédiritellessd turvallisuuden varmistamisesta seuraavia toiminta-
vaatimuksia ja rajoituksia ja vastatessa ndihin toiminnassaan. Olemukseltaan tur-
vallisuuskulttuuri on organisaation kykyd ja tahtoa ymmdrtdd, millaista turvalli-
nen toiminta on, millaisia vaaroja organisaation toimintaan liittyy ja miten niiti
voidaan ehkiistd, sekd kykyd ja tahtoa toimia turvallisesti, ehkdistd vaarojen
toteutumista ja edistdd turvallisuutta. Turvallisuuskulttuuri on dynaaminen ja
muokkautuva tila. Tamai tekee turvallisuuskulttuurista vaikeasti tartuttavan ilmién
mutta my0s asian, johon voidaan vaikuttaa.

Turvallisuuskulttuuri voidaan n&hdd monitasoisena ilmioné, jossa yhdistyvét
henkiloston kokemukset ja ndkemykset, tyOyhteison sosiaaliset ilmidt ja organi-
saation toimintaprosessit. Tdmén viitekehyksen mukaan kaikilla organisaatioilla
voidaan katsoa olevan enemméin tai vihemmén tiedostettuna jonkin tasoinen
turvallisuuskulttuuri. Turvallisuuskulttuuri on rajatumpi ndkokulma ja tarkastelu-
tapa organisaatiokulttuuriin, ja se keskittyy organisaatiokulttuurin turvallisuuteen
liittyviin puoliin. Kaikki kolme turvallisuuskulttuurin tasoa — organisatoriset
ulottuvuudet, psykologiset ulottuvuudet ja sosiaaliset prosessit — on tdrkedd
huomioida organisaation turvallisuutta arvioitaessa.



Hyvissa turvallisuuskulttuurissa on ensisijaisesti kyse siité, ettd henkilostolld on
edellytykset suoriutua hyvin tyostddn, turvallisuutta pidetddn organisaatiossa
aidosti tirkednd asiana, turvallisuus ymmarretdén systeemisesti ja riittdvéan laa-
jasti ja toimintaan liittyvistd vaaroista ollaan tietoisia. Yhta tiarkedd kuin vaarojen
ja turvallisuuden ymmaértdminen on myos se, ettd turvallisuuden kehittdmisesti
koetaan vastuuta ja siihen koetaan voitavan vaikuttaa. Tarkedd hyvéssa turvalli-
suuskulttuurissa on my0s se, ettd perustydtd ja tyon kohdetta ymmarretién ja
hallitaan.

Turvallisuuskulttuuri ei ole pelkdstdin johdon toiminnan ilmentymé. Organisaatio
on kokonaisuus, jonka eri toiminnot ja elementit ovat vuorovaikutuksessa keske-
nidin, ja siten kaikilla organisaation tyontekij6illda — my6s muilla kuin varsinaisia
ydintoimintoja toteuttavilla — voi olla vaikutusta turvallisuuteen. Hyva turvalli-
suuskulttuuri luo organisaatioon turvallisen tyonteon edellytykset ja mahdollistaa
tydtilanteissa tarpeellisten toimenpiteiden suorittamisen.



Alkusanat

Téssa julkaisussa tarkastelemme turvallisuuskulttuuria tutkimuksen ja arvioinnin
nékokulmasta. Julkaisu on tarkoitettu niin tutkimustyoté tekeville kuin organi-
saatioiden turvallisuuden parissa tyoskenteleville ihmisille eri turvallisuuskriitti-
sillé aloilla.

Julkaisun kirjoittamisen rahoittivat kansallinen ydinturvallisuustutkimusohjelma
SAFIR2010 ja VTT. Lisdksi julkaisussa on hyddynnetty tietdmystd, jota tutki-
joille on kertynyt muun muassa TSR:n rahoittamissa terveydenhuollon potilas-
turvallisuutta késittelevissid hankkeissa. Kiitimme Kirsi Levad ja Teuvo Tinellid
rakentavasta palautteesta julkaisun luonnosversioon.
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1. Johdanto

Turvallisuuskriittiset organisaatiot ovat organisaatioita, joiden toimintaan sisél-
tyy tai jotka toiminnassaan késittelevét sellaisia vaaroja, jotka voivat huonosti
hallittuna aiheuttaa huomattavia vahinkoja kansalaisille tai ympéristolle (Reiman
& Oedewald, 2008). Téllaisia organisaatioita ovat esimerkiksi ydinvoimalaitokset,
terveydenhuollon organisaatiot, lentoyhtidt, varustamot ja kemiantehtaat. Tur-
vallisuuskriittisissd organisaatioissa turvallisuuden arvioinnilla ja kehittdmisella
on suuri merkitys. Onnettomuuksien, erilaisten virheiden ja vahinkojen valttami-
seksi, tuotannon ja toiminnan jatkuvuuden takaamiseksi seké yhteiskunnan luot-
tamuksen ansaitsemiseksi turvallisuudesta on huolehdittava aktiivisesti. Turval-
lisuuskriittisten alojen lisdksi organisaatioiden turvallisuuden arviointi- ja kehit-
tdmismenetelmid tarvitaan laajemminkin, silld esimerkiksi ympéristoturvallisuus
ja tyoturvallisuus voivat vaarantua monella erityyppiselld toimialalla. Tydturval-
lisuuden kehittdmisen tarve on tunnistettu esimerkiksi Tapaturmavakuutuslaitosten
liiton (2007) selvityksessd, jonka mukaan tyodturvallisuustilanne on heikentynyt
Suomessa viime vuosina. Ty&tapaturmien ja ammattitautien méaérin ja taajuuden
lisdéintymisen syiksi on arvioitu muun muassa tuotannon rakenteellisia muutoksia,
noususuhdanteen aiheuttamaa kiirettd sekd toiden ulkoistamista ja alihankinta-
toiden sirpaloitumista.

Organisaatioiden turvallisuuden arvioinnissa ja kehittdmisessé on erityisesti ns.
perinteisilld turvallisuuskriittisilld aloilla kéytetty pitkd4n turvallisuuskulttuurin
késitettd. Késite on syntynyt ydinvoimateollisuuden piirisséd (IAEA, 1991). Tur-
vallisuuskulttuuri-késitteen myotd on siirrytty niin sanotusta Human Factors
(inhimilliset tekijét) -ajattelusta Human and Organizational Factors (inhimilliset
ja organisatoriset tekijit) -ajatteluun. Turvallisuustutkimuksessa ja kdytinnon
johtamistydsséd on alettu kiinnittdd huomiota paitsi yksildiden toimintaan ja in-
himillisiin virheisiin, my0s johtamiseen ja organisaation rakenteellisiin ja sosiaa-
lisiin tekijoihin. Esimerkiksi johdon ja esimiehen sitoutuminen turvallisuuteen
(Flin, 2007; IAEA, 1991, 2002) seki yhteisty6 ja kommunikaatio (Sorra & Nieva,
2004) on nihty keskeisiksi turvallisuuden kannalta.

Turvallisuuskulttuuri-késitettd on kiytetty laajasti eri toimialoilla ja onnetto-
muustutkinnoissa on jélkikdteen tunnistettu huono turvallisuuskulttuuri keskeiseksi
onnettomuuksiin vaikuttaneeksi tekijaksi (ks. esim. Hopkins, 2005). Turvallisuus-



kulttuurin kisitteeseen liittyy kuitenkin myos monia haasteita'. Yleisesti hyvik-
syttya turvallisuuskulttuurin méaaritelmai ei ole pystytty muodostamaan ja turval-
lisuuskulttuurin késitettd on moitittu teoreettisesta episelvyydestd. Epdselvyyksia
on lisdnnyt se, ettd késite on levinnyt ydinturvallisuuden kontekstista esimerkiksi
tyoturvallisuuden alueelle ilman ettd ndiden turvallisuussektoreiden erilaista
luonnetta on huomioitu. Pulmallisuudestaan huolimatta turvallisuuskulttuurin késite
on vakiintunut julkiseen keskusteluun, viranomaistoimintaan, tutkimukseen ja
turvallisuuskriittisten organisaatioiden kehittdmistoimintaan siind méérin, ettd
késitteen teoreettinen tarkastelu ja selkeyttdminen ovat tarpeen. Tadmé edellyttéa
kasitteen suhteuttamista organisaatio- ja turvallisuustutkimuksen kenttdén yleisesti
ja organisaatiokulttuurin tutkimuksen perinteeseen erityisesti.

Téssd julkaisussa esitetddn teoreettinen malli siitd, millaisista ldhtokohdista turval-
lisuuskulttuuria tulisi organisaatioissa kirjoittajien nikemyksen mukaan arvioida ja
kehittdd. Mallin pohjaksi tarkastellaan turvallisuuskulttuuriin liittyvia tieteellisia
artikkeleita ja muita julkaisuja eri aloilta, painottaen erityisesti ydinvoima-alaa ja
terveydenhuoltoalaa. Painotus on valittu toisaalta rajaamaan kirjallisuutta hallit-
tavaan méérdan ja toisaalta siksi, ettd painotus mahdollistaa kahden hyvin erilai-
sen alan turvallisuuskulttuurin tutkimuksen vertailun: ydinvoimateollisuuden,
jossa turvallisuuskulttuuri on jo vakiintunut kisite, ja terveydenhuollon, jossa
turvallisuuskulttuurista on puhuttu vasta viime vuosina. Kirjallisuudesta etsitidén
vastauksia siihen, miten turvallisuuskulttuuri on aikaisemmin ymmarretty, mil-
laisista ulottuvuuksista sen on katsottu koostuvan ja mité pidetdén hyvéana turval-
lisuuskulttuurina. Lisdksi julkaisussa pohditaan sitd, miten turvallisuus on ym-
mérretty ja miten turvallisuuskulttuurin on katsottu vaikuttavan sithen. Luvussa
4 esitettdvan turvallisuuskulttuurimallin pohjana on myds VTT:ssé useiden vuo-
sien ajan toteutettu turvallisuuskriittisten organisaatioiden organisaatiokulttuurin
tutkimus.

Turvallisuuskulttuuri muodostuu organisaation maééritellessd turvallisuuden
varmistamisesta seuraavia toimintavaatimuksia ja rajoituksia ja vastatessa néihin
luomalla rakenteellisia ja psykologisia toimintaedellytyksid sekd toteuttamalla
tyOtd ndissd médrittelemissadn puitteissa. Olemukseltaan turvallisuuskulttuuri on

' Turvallisuuskulttuuria tarkastellaan kriittisesti muun muassa seuraavissa julkaisuissa: Hale (2000),

Clarke (2000), Flin (2007), Reiman ja Oedewald (2008), Ruuhilehto ja Vilppola (2000) sekd
Sorensen (2002).



organisaation kykyd ja tahtoa ymmdrtdd, millaista turvallinen toiminta on, millaisia
vaaroja organisaation toimintaan liittyy ja miten niitd voidaan ehkdistd, sekd
kykyd ja tahtoa toimia turvallisesti, ehkdistd vaarojen toteutumista ja edistdd
turvallisuutta. Turvallisuuskulttuuri on dynaaminen ja muokkautuva tila. Tami
tekee turvallisuuskulttuurista vaikeasti tartuttavan ilmioén mutta myds asian, johon
voidaan vaikuttaa. Turvallisuuskulttuuri voidaan ndhdd monitasoisena ilmion4,
jossa yhdistyvét henkiloston kokemukset ja nikemykset, tydyhteison sosiaaliset
ilmiot ja organisaation toimintaprosessit.



2. Organisaatiokulttuuri

Turvallisuuskulttuuria on pidetty laajemman organisaatiokulttuuri-késitteen eri-
tyisend sovelluksena tai osatekijand (Sorensen, 2002). Siksi katsaus turvallisuus-
kulttuuriin on syyté aloittaa tarkastelemalla, mitd organisaatiokulttuurilla tarkoi-
tetaan. Kuten turvallisuuskulttuurille, myoskédidn organisaatiokulttuurille ei ole
olemassa yhtd, laajasti hyviksyttyd méaaritelmaa. Seuraavaksi tarkastellaan en-
siksi niitd organisaatiokulttuurin teorioita, joilla on ollut suurin vaikutus turvalli-
suuskulttuurin késitteen kehittimiseen. Lopuksi tarkastelemme uudempia tulkin-
nallisempia organisaatiokulttuurin teorioita, joiden vaikutus turvallisuuskulttuuri-
ajatteluun on vield vahdista.

Kuuluisin organisaatiokulttuurin teoria on amerikkalaisen psykologin Edgar
Scheinin teoria organisaatiokulttuurista henkildston jakamina ja yhdessd oppi-
mina osittain tiedostamattomina oletuksina. Schein (1985, 2004) méidrittelee
organisaatiokulttuurin jaettujen perusoletusten malliksi (a pattern of shared as-
sumptions). Perusoletuksilla hin tarkoittaa tunteiden, havaitsemisen ja ajattelun
tapoja, jotka ryhmé on oppinut ratkaistessaan ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdiseen
yhtenevéisyyteen liittyvid ongelmia. Nidmé perusoletukset ovat osoittautuneet
uusia haasteita ratkaistaessa niin toimiviksi, ettd niitd opetetaan myds uusille
ryhmién jésenille oikeana tapana havaita, ajatella ja tuntea. Scheinin mééritel-
méssd korostuu se, ettd organisaatiokulttuuri on opittu ilmi6. Se on toimivaksi
osoittautunut suhtautumisen, ajattelun ja tuntemisen tapa, jonka organisaatio tai
ryhmé jakaa. Kulttuuri vaikuttaa ndin ollen siihen, miten organisaation jésenet
ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, mité tietoa ja asioita he pitavét tarkednd
ja miten he hahmottavat organisaation tavoitteet seké keinot, joilla tavoitteisiin
pyritdin padsemain.

Organisaatiokulttuurissa erotetaan tyypillisesti kolme syvyystasoa: syva taso,
keskitaso ja pintataso (Glendon & Stanton, 2000). Scheinin (1985, 2004) organi-
saatiokulttuuriteoriassa nditd kulttuurin syvyystasoja edustavat perusoletukset,
julkilausutut uskomukset ja arvot seké artefaktit. Kulttuurin ydintd on Scheinin
nidkemyksen mukaan syvé taso eli perusoletukset. Hinen mukaansa perusoletukset
ovat usein tiedostamattomia eikd niitd voida suoraan havainnoida esimerkiksi
nikyvén kayttdytymisen perusteella. Perusoletuksia pidetéén niin itsestdén selvina,
ettd kulttuurin jdsenten on vaikea tunnistaa niitd itse. Kulttuurin keskimmaiselld
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tasolla ovat Scheinin jédsennyksessé julkilausutut uskomukset ja arvot. Ne ovat
perusoletuksia helpommin havaittavissa. Ne voivat tarkoittaa esimerkiksi orga-
nisaation toimintastrategioita, normeja ja filosofioita. Kulttuurin pintatasoa
Schein nimittdd artefakteiksi. Artefakteja ovat esimerkiksi organisaatiossa kiy-
tettdvé kieli, tekniikka ja tuotteet, organisaatiosta kerrotut tarinat sekd organisaa-
tion rituaalit ja seremoniat. My0s organisaatiokaaviot ja organisaation viralliset
prosessit ovat artefakteja. Ne ovat helposti ndhtavissé, kuultavissa ja tunnettavissa
kyseisessd organisaatiossa. Syvitaso eli perusoletukset vaikuttavat julkilausut-
tuihin uskomuksiin ja arvoihin seké artefakteihin. Julkilausuttujen uskomusten ja
arvojen sekéd artefaktien perusteella on organisaation ulkopuolisen henkilén vai-
kea tehdd tulkintoja niiden taustalla olevista perusolettamuksista. Julkilausutut
uskomukset ja arvot eivét aina ole linjassa perusoletusten kanssa, vaan voivat
ilmentédd ennemminkin jonkinlaista tavoitetilaa tai ideaalia. My0s artefaktien
merkityksid on vaikea tulkita, jos ei ole eldnyt osana tiettyd kulttuuria. On myos
tarkedd ymmartad, ettei kaikki kayttdytyminen ole seurausta organisaation perus-
oletuksista. Kayttdytymiseen vaikuttavat my0s tilannetekijét, kuten aikapaine, ja
yksilokohtaiset tekijat, kuten persoonallisuus, tunnetilat, visymys ja kyvyt.

Scheinin teoriassa korostuu organisaation kulttuurin jaettu ja osittain tiedostamaton
luonne. Kulttuuri on yhteison jakama tapa ajatella, tuntea ja toimia asioiden suh-
teen, ja tatd tapaa myds yllépidetdén tietoisesti ja tiedostamatta. Koska oletukset
perustuvat ratkaisuille, jotka ovat osoittautuneet jollakin tapaa toimiviksi, niita ei
ole tapana kyseenalaistaa eikd muunlaisia ratkaisuja ajatella. Kulttuuri on yhteisén
oppima tapa vastata ympariston vaatimuksiin ja pysyé sisdisesti yhtendisend.

Monet organisaatiokulttuurin teoriat korostavat, ettd organisaatiossa voi olla — ja
tyypillisesti on — samanaikaisesti toisistaan jollakin tapaa poikkeavia alakulttuu-
reita. Esimerkiksi ammattiryhmille, joilla on vahva yhteinen historia, voi syntya
oma kulttuurinsa. Alakulttuureita voi muodostua muun muassa iin, tyStehtavan,
koulutuksen, tyokokemuksen, fyysisen toimipisteen tai kansalaisuuden perus-
teella (Parker, 2000; Alvesson, 2002; Schein, 2004). Jotkin niistd alakulttuureista
voivat myos kokea enemmén yhtendisyyttd jonkin toisen yrityksen vastaavan
osaston kanssa kuin oman yrityksensi valtavdeston. Alakulttuurit eroavat toisistaan
muun muassa sen suhteen, miten ne nikevat oman roolinsa ja muiden alakulttuu-
reiden merkityksen yrityksessddn, normien ja toimintatapojen suhteen sekéd sen
suhteen, millaisena ne nédkevét yrityksen perustehtdvén ja sithen mahdollisesti
liittyvét riskit. (Parker, 2000; McDonald ym., 2000; Reiman, 2007.)
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McDonald ym. (2000) toteavat neljan lentokoneita huoltavan yri-
tyksen tutkimuksessaan, ettd huoltohenkilokunta muodosti ns.
professionaalisen alakulttuurin, joka oli hyvin samankaltainen
kaikissa neljdssd organisaatiossa ja erosi kaikissa myds johtotason
kulttuurista. Huoltohenkilokunta oli sitd mieltd, ettd se oli vas-
tuussa koneen turvallisuudesta oman ammattitaitonsa perusteella
ja erilaiset yrityksen viralliset proseduurit ja sddnnot olivat vain
tukemassa heitd. Johtotaso taas oli sitd mieltd, ettd huoltohenki-
16ston tehtédvana oli tiyttdd proseduurien ja sdéntdjen madrittdmat
kriteerit. Eri osastoilla oli ndin ollen poikkeava késitys omasta ja
muiden osastojen perustehtivisti ja keinoista sen toteuttamiseksi.
Samantapaisen eron sddntdjen noudattamisen ja oman ammatti-
taidon kayttdmisen vélilld havaitsi Orr (1996) tutkimuksessaan
kopiokonehuoltajien toiminnasta. Myds Orr havaitsi, ettd johto niki
sddntdjen roolin tiukempana kuin huoltomiehet, joiden mielesté
kaikkia sdént6ja oli mahdoton noudattaa.

Ryhmien muodostamilla alakulttuureilla ja toisista ryhmistd erottumaan pyrkivilld
sosiaalisilla identiteeteilld on seké positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia koko
organisaation toimintaan. Erottelu ryhmien vélilld toisaalta voimistaa ryhmien
omaa sosiaalista identiteettid (me-kuvaa), mutta toisaalta konflikteja ryhmien
vililld ei olisi olemassa ilman tétd sosiaalista identiteettid ja me—muut-erottelua
(Haslam, 2004). Alakulttuurien vélilld vallitsee usein jonkinlainen jénnite tai
kilpailutilanne. Tdmé voi joissain tapauksissa saada aikaan positiivista kilpailu-
henked, joka parantaa organisaation suorituskykyéd. Aina jénnite ryhmien valilla
ei kuitenkaan ole koko organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta hyva
asia (Flink ym., 2007, s. 122).

Eroja oman ja muiden ryhmien vilillé tyypillisesti liioitellaan seké tietoisesti etti
tiedostamatta. Vaikka organisaation tavoitteista, tyon vaatimuksista ja riskeisti
oltaisiinkin periaatteessa samaa mieltd, timd yhteinen ndkemys voi peittyéd “pin-
nallisempien” erimielisyyksien alle (Reiman, 2007). Téllaisia erimielisyyksid
voivat olla muun muassa yksildiden tai ryhmien véliset valtataistelut, stereotypiat
muista organisaation jisenistd sekd epdluulo johdon tai toisen ryhmén intresseja
kohtaan. Toinen ongelma on, ettd eri ndkemykset esimerkiksi riskeistd, tyon
vaatimuksista ja toimimattomista kdytdnnoistd tai vanhentuneista késityksistd
eivét nekéén ole vélttdmattd huono asia. Monimutkaisissa organisaatioissa tarvitaan
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erilaisia nikemyksid ja eri ryhmilld voi olla toisiaan tdydentdvé kuva esimerkiksi
toiminnan kokonaisriskeistd tai organisaation senhetkisistd vahvuuksista ja heik-
kouksista. Ndiden erilaisten ndkemysten huomioiminen on yhté lailla organisaatio-
kulttuurin teoreettinen haaste kuin organisaatioiden toiminnan kaytdnnollinen
haaste. Monet — erityisesti funktionaaliset — teoriat pitdvét ristiriitoja ja késityseroja
automaattisesti merkkind heikosta ja huonosti toimivasta kulttuurista.

Waring ja Glendon (1998, s. 70) erottelevat Burrellin ja Morganin (1979) alku-
perdisen mallin mukaisesti organisaatiokulttuurin teoriat tulkinnallisiin (interpretive)
ja funktionaalisiin teorioihin. Waring (1996) on vetdnyt yhteen nididen kahden
tutkimuslinjan taustalla vaikuttavia oletuksia. Hinen mukaansa funktionaaliset
organisaatiokulttuurindkemykset ldhtevét siitd perusajatuksesta, ettd organisaa-
tiokulttuurilla on jokin tehtdvéd tai funktio. Organisaatiokulttuurin tehtidviaksi
ndhdddn esimerkiksi muodollisen hallintojirjestelmén ja strategian tukeminen.
Funktionaalisten teorioiden oletuksiin kuuluu my®ds, ettd organisaatiokulttuuri on
hallittavissa ylhdaltd kisin ja etti on olemassa jonkinlainen yleinen ihanneor-
ganisaatiokulttuuri, johon organisaatioiden tulisi pyrkid. Ndma teoriat korostavat
kulttuurin positiivisia — funktionaalisia — puolia ja laskevat kulttuuriin kuuluviksi
vain sellaiset asiat, jotka ovat organisaatioissa jaettuja. Ndiden teorioiden nékdo-
kulmasta organisaatiolla on kulttuuri, jota voidaan tarkoituksellisesti manipu-
loida organisaation ylimmén johdon toimesta. (Alvesson, 2002; Martin, 2002.)
Scheinin (1985, 2004) teoriaa voidaan pitdéd funktionaalisena siind mielessa, etti
Schein korostaa kulttuurin ulkoista adaptaatiota ja sisdistd integraatiota edistdvia
puolia ja johdon roolia kulttuurin muovaajana. Schein my0s katsoo, ettd vain
sellaisilla organisaatioilla on organisaatiokulttuuri, joilla on jaettuja hyviksi
havaittuja perusoletuksia. Esimerkiksi uudella vastamuodostetulla organisaatiolla,
joka ei vield ole joutunut etsiméén yhteisid toimintatapoja, ei Scheinin mukaan
voi olla kulttuuria.

Tulkinnallisten organisaatiokulttuuriteorioiden mukaan kulttuurin ydintd on
puolestaan se, ettd organisaation jdsenet antavat merkityksid organisaation raken-
teille ja toiminnalle (Waring, 1996) ja ndmi merkitykset puolestaan vaikuttavat
toimintaan (Schultz, 1995). Tulkinnalliset organisaatiokulttuurindkemykset tarkas-
televat kulttuuria monimutkaisena ilmioné, jota on vaikea kuvata yksinkertaisten
syy—seuraus-mallien avulla. Organisaatiokulttuuri on siten kaikkien organisaation
jasenten yhteinen, uniikki luomus, jota on vaikea manipuloida ylh&éltd kisin.
Kayttdytymiselle ja organisaation virallisille jarjestelmille annetut merkitykset ja
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ndiden merkitysten kéyttdytymisté ohjaava vaikutus korostuvat tdssd kulttuurin
madritelmédssi. Organisaatiokulttuuri on merkitysjirjestelma, jota luodaan, ylla-
pidetdén ja muokataan tyoOssd tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Néiden ndke-
mysten mukaan organisaatio on kulttuuri kaikkine ilmentymineen.

Organisaatiokulttuurimiéritelmien jaottelu tulkinnallisiin ja funktionaalisiin
auttaa hahmottamaan titd vaikeasti tavoitettavaa ilmiotd sekd alan tutkimuksen
hajanaista kenttdd. Toisaalta organisaatiokulttuurin ymmartdminen joko tiukasti
kontrolloitavissa olevaksi ilmidksi tai ainoastaan alhaalta ylospdin suuntautuvaksi
ilmidksi voi olla liian yksinkertaistavaa. Monesti myos tulkinnallisesta niko-
kulmasta kulttuuria ldhestyviin tutkimuksiin siséltyy oletus siitd, ettd kulttuuriin
voidaan ainakin jossain mairin vaikuttaa. Tdma vaikuttaminen voi tapahtua joko
kulttuurin siséltd késin (esimerkiksi johtamisen kautta) tai kulttuurin ulkopuolelta
(esimerkiksi viranomaisten asettamat vaatimukset). Yhtd lailla funktionaalisiin
kulttuurin teorioihin siséltyy usein ajatus siitd, ettd johtajat saattavat olla kulttuu-
rinsa ”vankeja” ja ettd kulttuuri vaikuttaa enemmén johtajiin kuin johtajat kult-
tuuriin (Schein, 1985). Keskeinen ero nédiden kahden paradigman puitteissa teh-
tidvien tutkimusten ja kehityshankkeiden vililld onkin siind, pyritddnko kulttuuria
johtamaan ja arvioimaan vai onko hankkeen tavoite l1dhinné kuvailla kulttuuria.
Tulkinnallisesta ndkokulmasta tehdyt organisaatiokulttuurin arvioinnit ovat vali-
tettavan harvinaisia.

Reiman ja Oedewald (Reiman, 2007; Reiman & Oedewald, 2002, 2007) ovat
kehittdneet organisaatiokulttuurin arviointiin menettelytavan, jota he kutsuvat
CAOC-metodologiaksi (Contextual Assessment of Organizational Culture).
Tama muun muassa Scheinin (1985) ja Weickin (1987, 1995) organisaatiokulttuuria
koskevista nikemyksistd sekd perustehtdvéajattelusta (Norros & Nuutinen, 2002;
Reiman & Norros, 2002; Norros, 2004) vaikutteita saanut metodologia pyrkii
yhdistdmaén funktionaalista ja tulkinnallista organisaatiokulttuurin ldhestymistapaa.
CAOC-metodologiassa on kiinnitetty huomiota siihen, ettd kulttuurin piirteiden
funktionaalisuutta on yleenséd vaikeaa arvioida yksiselitteisesti, mutta kulttuurin
piirteiden hyvisti ja huonoista puolista sekd niiden mahdollisista pitkdn aikavélin
vaikutuksista voidaan kuitenkin saada tietoa arvioimalla niitd suhteessa organi-
saation perustehtavéin.
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Kuva 1. Malli organisaatiokulttuurin elementeistd, muokaten Reiman ja Oedewald
(2007) sekd Reiman (2007).

CAOC-metodologian keskeisid kasitteitd kuvataan kuvassa 1. Organisaatiokult-
tuurin ajatellaan muodostuvan neljésti toisiinsa yhteydessé olevasta osatekijésta,
joita ovat rakenne, sisdinen yhteneviisyys, kulttuuriset kisitykset ja henkiloston
kokemukset (Reiman & Oedewald, 2007; Reiman, 2007). Rakenne tarkoittaa
tissd yhteydessd esimerkiksi tyon organisointia, virallista organisaatiorakennetta
ja tyovilineitd. Sisdinen yhtenevéiisyys puolestaan viittaa esimerkiksi organisaa-
tion normeihin sekd kommunikaatio- ja vuorovaikutustapoihin. Kulttuuriset
kasitykset ovat organisaatiossa vallitsevia uskomuksia, oletuksia ja ajatuksia,
jotka koskevat esimerkiksi organisaation perustehtdvéa ja tehokkuutta. Henkilos-
tolld on my0s jonkinlainen malli tai kdyttoteoria siitd, miten onnettomuudet ja
turvallisuus syntyvét ja minkélaiset vaarat tai riskit kuuluvat normaaliin ty6hon.
Keskeisid kokemuksellisia tiloja ovat puolestaan tyon koettu merkityksellisyys,
hallinnan tunne, henkilokohtaisen vastuun kokemus tdiden tuloksista sekd ymmér-
rys tyon tavoitteista ja organisaation odotuksista. Namé kokemukset syntyvét
kolmen muun osatekijin yhteisvaikutuksen tuloksena, mutta samalla ne ohjaavat
toimintaa ja muiden osatekijéoiden muuttumista voimakkaasti. Organisaatiokult-
tuurin arvioinnissa onkin tarkedd kiinnittdd huomiota sen kaikkiin osatekijoihin
ja niiden vuorovaikutukseen. Erityisen tirkedd on kuitenkin syventyé kulttuuristen
késitysten tunnistamiseen ja arviointiin, silld kulttuuriset késitykset méérittavat
sitd, mitd pidetddn esimerkiksi turvallisuuden kannalta térkedna ja merkityksellisend
ja mité ei (Reiman, 2007, s. 86—88).
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Keskeistd Reimanin ja Oedewaldin mallissa on paitsi organisaatiokulttuurin
rakentuminen, myds perustehtdvin késite. Organisaation perustehtdvd on se
yleinen tehtévé, jota varten organisaatio on olemassa. Organisaatiosta riippuen
se voi olla esimerkiksi sdhkon tuottaminen, sairastuneiden ihmisten hoitaminen tai
yleisen jérjestyksen turvaaminen. Perustehtivin voidaan ajatella muodostuvan
toiminnan jaetusta tavoitteesta tai tarkoituksesta, tyon kohteen piirteistd sekd
ulkoisista vaikuttimista. Organisaatiokulttuurin néhddin CAOC-mallissa muo-
dostuvan perustehtdvin asettamien vaatimusten ja rajoitusten alaisena. Toisaalta
organisaatiokulttuuri vastavuoroisesti muokkaa organisaation perustehtivai.
Tiivistetysti organisaatiokulttuuri voidaankin CAOC-metodologian pohjalta
néhdi organisaation tapana mééritelld perustehtivinsa ja ratkaista sen vaatimukset
(Reiman & Oedewald, 2002, s. 27). Organisaatiokulttuuria ei mallissa ndhda
yksiselitteisend staattisena tilana. Ennemminkin se on prosessi, jossa virallisten
rakenteiden merkityksié tulkitaan uudelleen samalla kun tapahtuneiden asioiden
merkityksistd neuvotellaan — kulttuurien normien mukaisesti (Reiman, 2007,
Reiman & Oedewald, 2007).

Organisaation rakenne, sisdinen integraatio, henkiloston kokemukset sekéd kult-
tuuriset késitykset voivat joko tukea organisaation turvallisuutta, tuottavuutta ja
tyontekijoiden hyvinvointia tai ne voivat vaikuttaa kielteisesti néihin asioihin.
Organisaatio pyrkii toteuttamaan perustehtdvéinsi ja sdilyttdméén toimintaky-
kynsé kulttuurinsa puitteissa, kulttuurin piirteiden joko edistdessd tai haitatessa
perustehtévian vaatimusten tayttdmistd. Jossain tapauksissa henkildsto kylld havaitsee
vaatimukset, mutta syysti tai toisesta kulttuuri ei mahdollista niiden laadukasta
toteuttamista. Toisissa tapauksissa vaatimuksia ei vilttdmaéttd edes havaita, vaan
energiaa ohjataan johonkin vihemmain tirkeddn. Tédssd mielessd organisaatio-
kulttuurin piirteiden funktionaalisuutta on syytd arvioida, vaikka itse kulttuurin
kisite ei tissd viitekehyksessé ole funktionaalinen (Reiman, 2007).

On myo6s mahdollista, ettei kulttuurin elementtien kaikilla sisdll6illd ole merki-
tystd turvallisuuden kannalta. Organisaation rakenteen, sisdisen integraation ja
kulttuuristen kisitysten pohjalta voi myds muodostua alakulttuureita, jotka voivat
erota toisistaan esimerkiksi perustehtivaa koskevien késitysten suhteen. (Reiman,
2007, s. 56; Reiman & Oedewald, 2004.) Kulttuuri ulottuu — ja vaikuttaa — myos
niihin asioihin, joita ei pidetd merkityksellisind kyseisessd organisaatiossa, seké
niihin, jotka koetaan ty6ldind, ahdistavina ja hyvinvointia uhkaavina.
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Kulttuuri voi olla organisaatiolle yhtd hyvin side silmilla kuin vahvuus ja kilpai-
luvaltti (Alvesson, 2002; Weeks, 2004). Vain sellaisiin riskeihin voidaan vastata,
jotka osataan huomioida — eli jotka havaitaan riskeiksi. Mikali kaikki ovat josta-
kin asiasta samaa mieltd, mutta vadrdssi, muuttuvat yksimielisyys ja ryhmahenki
riskiksi. Sagan (1993, s. 40-41) on todennut, ettd vahvasti keskusjohtoiset tur-
vallisuuskriittiset organisaatiot toimivat silloin, kun johtajat ovat tunnistaneet
oikeat menetelmit turvallisuuden varmistamiseksi. Sen sijaan jos he eivét ole
tunnistaneet vaaroja ja hallintamenetelmié oikein, johdon kanssa samassa linjassa
oleva yhtendinen toiminta organisaation alemmilla tasoilla véihentéd turvallisuutta.
Weick (1998, s. 74) korostaa, ettd organisaatioita ja niiden toimintaa méérittelee
vahvasti se, mitd ne jattdvit huomioimatta ja kuinka yhtendistd tdmé huomioi-
mattomuus organisaatiossa on.
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3. Turvallisuuskulttuuri
3.1 Turvallisuuskulttuurin kasite

Turvallisuuskulttuurin késite sai alkunsa kéaytinnollisistd ldhtokohdista. Sitd
kaytettiin ensimmaéisen kerran 1980-luvulla TSernobylin ydinvoimalaonnetto-
muuden tutkinnan yhteydessd havainnollistamaan sité, ettd onnettomuudet eivét
johdu pelkéstddn teknisistd vioista tai yksittdisten ihmisten tekemistd inhimilli-
sistd virheistd (IAEA, 1991). Turvallisuuskulttuuri-kasitteen avulla haluttiin
tuoda esiin, ettd johtamiseen, organisaatioon, tydyhteisdon ja jopa yhteiskuntaan
liittyvit tekijat vaikuttavat onnettomuuksien syntymiseen.’

Kansainvilisen atomienergiajirjestd6 IAEA:n ydinturvallisuusryhmd INSAG
maédritteli turvallisuuskulttuuri-késitteen ydinvoima-alalla seuraavasti: ”Turvalli-
suuskulttuuri muodostuu organisaation sekéd yksittdisten ihmisten piirteistd ja
asenteista, joiden tuloksena ydinvoimalaitosten turvallisuuteen vaikuttavat teki-
jét saavat kukin tirkeytensi edellyttiméin huomion ja ovat etusijalla paatoksia
tehtdessd” (IAEA, 1991). IAEA: mééritelmén jdlkeen on esitetty useita turvalli-
suuskulttuurin méaritelmid. Yksi tunnetuista on Ison-Britannian tyoturvallisuu-
desta ja -hyvinvoinnista vastaavan viranomaisen eli HSE:n (Health and Safety
Executive) miiritelma. Sen mukaan turvallisuuskulttuuri on ”...yksilon ja ryh-
méin arvojen, asenteiden, kisitysten, kompetenssien ja kéyttdytymistapojen tuote,
joka maédrittelee organisaation turvallisuusjohtamisen tyylin ja tason seki sitou-
tumisen siihen.” (HSE, 1997, s. 16). Yhteistd néille méaéaritelmille on se, ettd
niissd korostetaan niin yksiléiden kuin ryhmien ja organisaation asenteita, ksi-
tyksid ja kayttdytymistd. Epdselviksi usein jdd, mikéd on yksildiden ja ryhmien
asenteiden, késityksien ja kdyttdytymisen vilinen suhde, miten turvallisuuskult-
tuuri muodostuu ja muuttuu, mihin asenteet ja késitykset kohdistuvat sekd min-
kilaisia organisatorisia kdytdntdjé ja prosesseja ndma asenteet edellyttavit. Maa-
ritelmédt kuvaavat turvallisuuskulttuurin piirteitd, mutta eivdt sen olemusta tai
kohdetta (Reiman ym., painossa).

Turvallisuuskulttuurin puutteita on sittemmin havaittu useissa onnettomuustutkinnoissa eri
aloilla, esimerkiksi Zeebruggen autolauttaonnettomuudessa (Sheen, 1987), King’s Crossin maan-
alaisen aseman tulipalossa (Fennell, 1988), Clapham Junctionin junaonnettomuudessa (Hidden,
1989) ja Piper Alpha -6ljynporauslautan tulipalossa (Cullen, 1990).
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Kasitteen teoreettisista epéselvyyksistd huolimatta turvallisuuskulttuuri on ollut
kaytdnnon kehittdmistyossd hyodyllinen tyovéline. Turvallisuuskulttuurin késite
on levinnyt laajasti erilaisten turvallisuuskriittisten alojen kayttoon. Turvalli-
suuskulttuurin tutkimus- ja kehittdmisprojekteja on toteutettu muun muassa
ydinvoimateollisuudessa, ilmailualalla, 6ljyteollisuudessa, kemianteollisuudessa,
valmistavassa teollisuudessa, terveydenhuoltoalalla ja raideliikenteessa.>

Viranomaiset ensin ydinvoima-alalla ja vahitellen myds muilla turvallisuuskriit-
tisilld aloilla ovat alkaneet vaatia yrityksiltd teknisen kdyttokuntoisuuden lisdksi
hyvaa turvallisuuskulttuuria ja kykyé osoittaa se. Esimerkiksi ydinvoima-alalla
Suomessa valtioneuvoston péatds 395/91 vaatii ydinvoimalaitoksen luvanhaltijaa
noudattamaan korkeaa turvallisuuskulttuuria.* Sosiaali- ja terveysministerid
puolestaan pitdd turvallisuuskulttuurin vahvistamista keskeiseni tehtdvéni ter-
veydenhuollossa potilasturvallisuuden parantamiseksi (Iddnpain-Heikkild, 2005).
Turvallisuuskulttuurin késite on tullut yha tutummaksi myos maallikkokeskuste-
lussa ja median uutisoinneissa. Vuosien 2000-2007 aikana turvallisuuskulttuurin
késite on esimerkiksi esiintynyt yli viidessdkymmenesséd Helsingin Sanomien
artikkelissa.

Turvallisuuskulttuurin kisitteen selkeyttimiseksi on syytd tuoda esiin kaksi ky-
symysté tai taustaoletusta, joiden suhteen tutkijoiden nidkemykset turvallisuus-
kulttuurista eroavat, vaikkei niitd taustaoletuksia aina tuoda esiin kovin ekspli-
siittisesti. Eriéivid ndkemyksié esiintyy ensinndkin sen suhteen, katsotaanko, ettéd
kaikilla organisaatioilla on turvallisuuskulttuuri — hyvé tai huono — vai onko
turvallisuuskulttuuri vain niilld organisaatioilla, jotka korostavat turvallisuutta.

> Ydinvoimateollisuudessa katso esimerkiksi Ostrom ym. (1993), Lee (1998), Lee ja Harrison

(2000), Harvey ym. (2001, 2002), IAEA (1991, 1996, 2005), ilmailualalla katso esimerkiksi
McDonald ym. (2000), 6ljyteollisuudessa katso esimerkiksi Mearns ym. (1998, 2003), Cox ja
Cheyne (2000), kemianteollisuudessa katso esimerkiksi Donald ja Canter (1994), valmistavassa
teollisuudessa katso esimerkiksi Williamson ym. (1997), Cheyne ym. (1998), terveyden-
huoltoalalla katso esimerkiksi Singer ym. (2003), Pronovost ym. (2003), raideliikenteessi
katso esimerkiksi Clarke (1998, 1999), Farrington-Darby ym. (2005).

Sama vaatimus on kirjattu STUKin ohjeeseen YVL 1.4: ”Ydinvoimalaitosta suunniteltaessa,
rakennettaessa ja kiytettdessd on ylldpidettdvd kehittynyttd turvallisuuskulttuuria, joka
perustuu asianomaisten organisaatioiden ylimmén johdon turvallisuutta korostavaan asenteeseen
ja henkildston motivointiin vastuuntuntoiseen tyoskentelyyn. Tama edellyttdd hyvin jarjestettyja
tydolosuhteita ja avointa tydilmapiirid sekd valppauden ja aloitteellisuuden edistdmisté turvalli-
suutta vaarantavien tekijoiden havaitsemiseksi ja poistamiseksi.”
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Toiseksi ndkemyseroja on siind, miten turvallisuuskulttuurin katsotaan suhteutuvan
organisaatiokulttuuriin ja organisaatioon yleisesti.

Tutkijat, jotka pitdvét turvallisuuskulttuuria asiana, joka on vain turvallisuutta
korostavilla organisaatioilla, voivat joko a) samaistaa turvallisuuskulttuurin orga-
nisaatiokulttuuriin, jossa turvallisuus korostuu, tai b) pitda turvallisuuskulttuuria
itsendisend tekijdnd, joka syntyy organisaation muiden tekijoiden tuloksena.
Jalkimmaistd ndkokulmaa suosivat tutkijat eivit valttdméattd kéytd ollenkaan
organisaatiokulttuurin késitettd, ja jos kayttavét, he pitdvit turvallisuuskulttuuria
ja organisaatiokulttuuria toisistaan suurelta osin riippumattomina ja organisaatio-
kulttuuria yhtend organisaation toimintaan vaikuttavana muuttujana siind missé
turvallisuuskulttuuriakin.

Ne tutkijat, jotka pitdvit turvallisuuskulttuuria asiana, joka on kaikilla organisaa-
tioilla, voivat puolestaan pitdd turvallisuuskulttuuria joko a) itsendisend ilmiond,
johon vaikuttavat organisaation eri tekijat, kuten johtaminen, osaaminen ja toi-
den resursointi, tai b) organisaatiokulttuurin kanssa vahvasti vuorovaikutteisena
ilmiond. Ensimmaéisen ndkokulman kannattajat eivét yleensd kdytd organisaa-
tiokulttuuri-termid, vaan tarkastelevat tiettyjd organisatorisia tekijoitéd, joilla on
erityistd merkitystd turvallisuudelle. Jilkimmaistd ndkemystd suosivat tutkijat
katsovat, ettd organisaatiota voidaan tarkastella kulttuurina, joka samalla muo-
dostaa mahdollisuuksia ja rajoituksia turvallisuuskulttuurille. Turvallisuuskulttuuri

keskittyva ilmio.

Reiman (1999) on katsauksessaan péddtynyt méaéaritteleméédn turvallisuuskulttuu-
rin organisaatiokulttuuriksi, jossa turvallisuuteen liittyvit arvot ja perusoletukset
ovat turvallisuutta ja sitoutumista korostavia. Myohemmin Reiman ja Oedewald
ovat tarkentaneet ndkemyksiédn ja todenneet, ettd turvallisuuskulttuurin tarkastelu
muusta organisaatiokulttuurista irrallisena kokonaisuutena voi helposti rajoittaa
jotka ilmiselvésti liittyvét turvallisuuteen (Reiman & Oedewald, 2004). Turvallisuus-
kulttuuri on néin ollen néhtévi osana organisaatiokulttuuria, kulttuurin turvalli-
suuteen liittyvind puolina. Téssd julkaisussa ldhtokohtana on nédkemys, ettd kaikissa
organisaatioissa voidaan ajatella muodostuvan jonkin tasoinen ja vahvuudeltaan
vaihteleva turvallisuuskulttuuri osana organisaatiokulttuuria.
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Turvallisuuskriittisten organisaatioiden toiminnan arvioinnissa ja kehittdmisessa
sekd organisaatiokulttuurin kisite ettd turvallisuuskulttuurin kisite voivat olla
hyodyllisid. Turvallisuuskulttuurin nostaminen keskustelun ja arvioinnin koh-
teeksi on hyddyllistd ensinnédkin organisaatioissa, joissa turvallisuuskeskustelu
on uutta. Esimerkiksi monissa terveydenhuollon organisaatioissa potilasturvalli-
suusajattelu on vield niin uutta, ettd siihen liittyvét ndkokohdat eivat valttimatta
nouse suoraan esiin organisaatiokulttuurin tarkastelun kautta. Potilasturvalli-
suuskulttuuri-kdsite ikdin kuin pakottaa organisaatioiden jasenet tarkastelemaan
kulttuuriaan turvallisuuden ndkokulmasta ja tarjoaa tihén tarkasteluun tarvittavia
kisitteitd ja tyovélineitd. Toisaalta my0s sellaisissa organisaatioissa, joissa tur-
vallisuusajattelu on vakiintunutta, on hyvé aika ajoin tarkastella kulttuurin piir-
teitd turvallisuuden ndkokulmasta. Monista asioista saattaa ajan kuluessa tulla
itsestddnselvyyksid, joiden turvallisuusmerkitystd ei reflektoida. Turvallisuus-
kulttuurikésitteen avulla voidaan korostaa turvallisuutta organisaation toiminnan
tavoitteena ja pohtia turvallisuustavoitteiden saavuttamisen edellytyksid ja
esteitd organisaatiossa (Reiman & Oedewald, 2008).

Kuten organisaatiokulttuurissa (ks. esim. Schein, 1985, 2004), my6s organisaation
turvallisuuskulttuurissa voi ilmetd erilaisia alakulttuureita. Esimerkiksi Diaz-
Cabrera, Hernandez-Fernaud ja Isla-Diaz (2007), jotka tutkivat turvallisuuskult-
tuuria viidessi eri aloja edustavassa organisaatiossa’, 18ysivit kaksi sisallollisesti
erilaista turvallisuusorientaatiota, jotka ilmenivit organisaatioissa samanaikai-
sesti. Ensimmadiselle turvallisuusorientaatiolle oli tyypillistd esimerkiksi standar-
doinnin ja sidintdjen korostuminen. Toinen turvallisuusorientaatio oli puolestaan
epamuodollisempi. Siind korostuivat muun muassa ihmisten véliset suhteet ja
innovaatioiden kehittdminen.

Alakulttuurit saattavat muodostua esimerkiksi erilaisten ammattien mukaan.
Zohar, Livne, Tenne-Gazit, Admi ja Donchin (2007) ovat jopa katsoneet, etté
terveydenhuollossa organisaation turvallisuuskulttuuria® tulisi arvioida eri am-
mattiryhmilld kokonaan eri 18htSkohdista, koska ammattikohtaiset erot ovat suu-
ria. Heiddn mukaansa terveydenhuollon turvallisuuskulttuuri muodostuu siis

Kaasuyhti6, panimo, lentokonehuolto-organisaatio, kuljetusalan kunnossapito-organisaatio,
jalostamo.

®  Tarkemmin ottaen Zohar ym. (2007) kiyttivit tutkimuksessan termia turvallisuusilmapiiri.
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ensisijaisesti joukosta ammattikohtaisia alakulttuureita (vrt. Morgan & Ogbonna,

2008).

Richter ja Koch (2004) ovat tarkastelleet turvallisuuskulttuurin
kisitettd Joanne Martinin (2002) ja Mats Alvessonin (2002) kehit-
tdmien organisaatiokulttuurin perspektiivien avulla. He ovat tar-
kastelleet turvallisuuskulttuuria integraation, differentiaation ja
fragmentaation nidkokulmista (ks. Martin, 2002). He ovat mééri-
telleet turvallisuuskulttuurin tyoén ja turvallisuuden jaettuina ja
opittuina merkityksind, kokemuksina ja tulkintoina, jotka ovat
osittain symbolisesti esitettyjd ja jotka ohjaavat ihmisten toimintaa
riskejd, onnettomuuksia ja riskienhallintaa kohtaan (Richter &
Koch, 2004, s. 705). Richter ja Koch tarkastelivat etnograafisella
tutkimusotteella — sisdltden haastatteluita, tyon havainnointia seka
tapahtumien ja dokumenttien analyysia — turvallisuuskulttuuria
kolmessa tanskalaisessa valmistavan teollisuuden organisaatiossa.
He 16ysivit jokaisesta organisaatiosta useita erilaisia turvallisuus-
kulttuureita. Nama turvallisuuskulttuurit eivdt muodostuneet sosiaa-
listen rakenteiden, kuten tyOryhmien, mukaisesti. Turvallisuus-
kulttuurit erosivat toisistaan muun muassa seuraavilla ulottuvuuk-
silla: kasitykset riskeistd, késitykset onnettomuuksien syntymisesté ja
kisitykset ehkéisevistd toimenpiteistd. Esimerkiksi tarkemmin ka-
sitellyssd tapausorganisaatiossa kenttidhenkiloston keskuudesta
loytyi kaikkia kolmea organisaatiossa esiintynyttd turvallisuus-
kulttuuria. Néin ollen Richter ja Koch toteavat, ettd differentiaatio
ja fragmentaatio turvallisuuskulttuureissa ovat huomattavasti voi-
makkaampia elementtejd kuin integraatio. Integraationdkokulma
on funktionalistisen organisaatiokulttuurikésityksen (ks. edelld)
mukainen l&hestymistapa, kun taas uudemmat teoriat ovat koros-
taneet myos kulttuurin hajottavia, erottelevia, painostavia ja risti-
riitaisia puolia.

Kuten organisaatiokulttuurindkemyksid, myds turvallisuuskulttuurindkemyksié on
pyritty jaottelemaan tulkinnallisiin ja funktionaalisiin (Waring, 1996; Glendon &

Stanton, 2000). Tamé jaottelu on ongelmallinen, silld toisin kuin organisaatio-
kulttuuri, turvallisuuskulttuuri on ldhtokohtaisesti funktionaalinen késite. Turvalli-

suuskulttuuriajattelu lahtee siitd funktionaalisesta perusoletuksesta, ettd kulttuuri
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voi ja sen tulisi palvella yhtd turvallisuuskriittisen organisaation keskeisté tavoi-
tetta eli edistdd turvallisuutta. Se, miten hyvin tdma todellisuudessa kussakin orga-
nisaatiossa toteutuu, on eri asia.

Turvallisuuskulttuurin késitteeseen liittyy my06s 1dhtokohtaisesti oletus siité, ettd
on olemassa jokin ideaali, jota kohti organisaation tulee pyrkid. Turvallisuuskult-
tuurildhestymistapoihin siséltyy aina myds ajatus siitéd, ettd kulttuuria voidaan
muuttaa ja manipuloida ainakin jossain méarin. Edelleen turvallisuuskulttuu-
rindkemyksissd on kuitenkin aste-eroja siind, mihin ne sijoittuvat funktionaali-
suus—tulkinnallisuus-jatkumolla, esimerkiksi miten helposti hallittavana ne pita-
vét turvallisuuskulttuuria ja miten yksipuolisesti ne pitévit turvallisuuskulttuuri-
ilmi6ta positiivisena ja organisaation toimintakykyé edistdvand ilmiond. Toisaalta
sen, ettd késitettd sindnsd pidetddn funktionaalisena, ei pitdisi estdd késitteen
kayttdjid ottamasta huomioon myds niité piirteitd organisaatioissa, jotka eivét ole
turvallisuuden kannalta positiivisia — piirteité, jotka eivét ole funktionaalisia.

Organisaatiokulttuuri-késitteen liséksi toinen turvallisuuskulttuurin 14hikésite on
turvallisuusilmapiiri. Turvallisuuskulttuuritutkimuksissa on kdytetty vaihtelevasti
turvallisuuskulttuurin ja turvallisuusilmapiirin késitteitd. Niistd kilpailevista
kisitteistd turvallisuusilmapiiri on vanhempi. Se syntyi organisaatiotutkimuksessa
erityisesti ennen 1980-lukua suosiossa olleen organisaatioilmapiirin késitteen
pohjalta. Turvallisuusilmapiiri-késitettd kaytti ensimmaisen kerran Zohar (1980).
Hén tarkoitti turvallisuusilmapiirilld tyontekijoiden jakamien turvallisuusndke-
mysten summaa, joka vaikuttaa turvallisuuskéyttdytymiseen. Zohar piti turvalli-
suusilmapiirid erityisend organisaatioilmapiirin tyyppind, jonka avulla oli mah-
dollista erotella matalan onnettomuustason organisaatiot korkean onnettomuus-
tason organisaatioista. Turvallisuusilmapiirid on pidetty turvallisuuskulttuuria
helpommin mitattavana, pinnallisempana ja hetkellisempéna (ks. esim. Findley,
2004; Hale, 2000; Sexton ym., 2006). Guldenmund (2007) on esittdnyt, ettd jos
turvallisuusilmapiirin késitettd vertaa kolmitasoiseen ndkemykseen organisaa-
tiokulttuurista, turvallisuusilmapiirin voi ajatella ilmenevén sen pinta- ja keski-
tasoilla, kun taas syvé taso eli perusoletukset tarkoittavat varsinaista turvallisuus-
kulttuuria.

Turvallisuusilmapiirin ja turvallisuuskulttuurin tutkimus on tiukasti yhteen kie-

toutunutta. Turvallisuuskulttuurin késite on vihitellen saamassa tutkimuksissa
turvallisuusilmapiirid vahvemman aseman, samalla tavalla kuin termi organisaatio-
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kulttuuri néyttdd korvaavan termin organisaatioilmapiiri (Hale, 2000). Téssa
julkaisussa turvallisuuskulttuurin ja turvallisuusilmapiirin tutkimusperinnetta
késitellddn yhtendisend jatkumona, jonka tutkimuskohteeseen viitataan padasiassa
késitteelld turvallisuuskulttuuri.

3.2 Turvallisuuskulttuurin arviointimenetelmat

Turvallisuuskriittisten toimialojen organisaatioilta edellytetdin enemmén tai
vihemmain julkilausutusti kehittynyttd turvallisuuskulttuuria. Jokaisen organi-
saation on tehtévé paljon tyotd hahmottaakseen, mitd kehittynyt turvallisuuskult-
tuuri sen kohdalla tarkoittaa ja mitkd ovat sen timéanhetkisen turvallisuuskulttuu-
rin vahvuudet ja heikkoudet. Tadssd ulkopuolisen asiantuntijatahon tukema tur-
vallisuuskulttuurin arviointi on usein hyvd menettelytapa. Ulkopuolinen asian-
tuntija voi auttaa nostamaan esiin asioita, joista organisaatiossa on tullut niin
arkipdiviisié, ettei niithin enédé kiinnitetd huomiota. Ulkopuolisen asiantuntijan
voi joskus myos olla helpompi tuoda kisittelyyn asioita, jotka ovat niin arka-
luontoisia, ettd niihin on vaikea tarttua organisaation sisiltd késin, mutta joista
olisi tirkedd keskustella turvallisuuden kehittdmiseksi.

Turvallisuuskulttuurin arviointeja tekevét yleensé tutkimusryhmét ja konsultit tai
toisinaan eri alojen kansainviliset kattojarjestdt. Suuryhtioilld voi olla omia mit-
tareitaan ja menetelmidén turvallisuuskulttuurin arviointiin. Milldén alalla mikaén
tietty menetelmé ei ole saanut vakiintunutta asemaa. Niin terveydenhuollossa,
ilmailussa, rakentamisessa kuin ydinvoima-alallakin kéytetddn ja kehitetddn
edelleen erilaisia menetelmid turvallisuuskulttuurin arvioimiseksi. Suuri osa
julkaistuista turvallisuuskulttuuritutkimuksista keskittyy edelleen mittareiden
kehittdmiseen. Turvallisuuskulttuurin arviointeja toteutetaan hyvin erilaisista
lahtokohdista. Toisinaan kyseessd on vakavien ongelmien syiden tarkempi sel-
vittely, toisinaan ldhtdarvio organisaation normaalille kehittdmiselle, joskus
viranomaisvaatimuksen asettama vilttimittomyys. Seuraavassa esimerkissi
laajan projektiorganisaation turvallisuuskulttuuria arvioitiin osana tapahtumatut-
kintaa varsin rajallisen aineiston perusteella.
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Esimerkki turvallisuuskulttuurin tason arvioimisesta — OL3-
rakennusprojekti

Sateilyturvakeskus (STUK) on ydinvoimalaitosten kdyton ja ra-
kentamisen turvallisuutta valvova viranomainen Suomessa. Ke-
vadlla 2006 STUK esitti tarkastuksiinsa ja luvanhaltijalta (TVO:lta)
saamiinsa tietoihin perustuen, ettd Suomen viidennen ydinvoima-
laitoksen, OL3:n, rakentamiseen osallistuvien organisaatioiden
toiminta ja yhteistyd eivdt vastaa kaikilta osin késitystd, joka
STUKIilla on hyvistd turvallisuuskulttuurista. Keskeinen syy ta-
hén lausumaan oli reaktorirakennuksen pohjalaatan betonin va-
luun liittyva ongelmavyyhti. Tieto siitd, ettd betonilaatta, joka on
mahdollisessa vakavassa reaktorionnettomuudessa tirkea turvalli-
suusrakenne, ei kaikilta osin vastaa ennalta méariteltyé laatua, tuli
viranomaisen tietoon kuukausia valun jdlkeen. Myoskadn raken-
tamiseen osallistuvien eri organisaatioiden taholla asiaa ei ollut
kasitelty avoimesti. Liséksi valun valmistelu ja sen laadunvarmistus
vaikuttivat vastuiltaan huonosti hallituilta. Muitakin laatupoik-
keamia, joissa oli samankaltaisia piirteitéd, tuli viranomaisen tie-
toon. Valtioneuvoston lupapédétdksessd uuden ydinvoimalaitoksen
rakentamiselle on asetettu yhdeksi vaatimukseksi korkeatasoinen
turvallisuuskulttuuri rakentamisen aikana. Tunnistaakseen kehi-
tystarpeita rakentamisprojektiin osallistuvien organisaatioiden
toiminnassa STUK péétti kdynnistidd tapahtumatutkinnan.

STUK nimesi tutkintatiimin, johon kuului sekd STUKin omia ettd
ulkopuolisia asiantuntijoita turvallisuusjohtamisen, turvallisuus-
kulttuurin, laatujohtamisen ja betonirakenteiden osalta. Tutkinta-
tiimin oli mééra arvioida organisaatioiden toimintatapoja esimer-
keiksi valittujen rakennushankkeeseen sisdltyvien tapausten va-
lossa. Tutkintatiimi sai kirjallista aineistoa kolmesta rakennuspro-
jektissa esiin tulleesta haasteellisesta tapauksesta, joista yksi oli
betonivaluun liittyvé tapaus. Tutkintatiimilld oli kéytettédvissddn
myds tekniset asiantuntijat kyseisten rakenteiden osalta. Liséksi
tiimi laati haastatteluohjelman, jossa haastateltiin henkilditd niin
voimayhtiostd, laitostoimittajalta, alihankkijoilta kuin STUKistakin.
Séteilyturvakeskus asetti tehtivaksi selvittda
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e mahdolliset laiminlyonnit vaatimusten noudattamisessa ra-
kenteiden tai laitteiden toimittajia valittaessa ja valvottaessa

e laadunhallintamenettelyt ndissé toiminnan vaiheissa

e voimayhtion ja laitostoimittajan johdon nédkemyksid ja
suhtautumista toimittajien valintaan, valvontaan, vaati-
muksiin ja laatupoikkeamiin

e toimintatavat koskien tarjouspyyntdd, hyviksyttyjen toi-
mittajien valintamenettelyd, alihankkijoiden henkildston
kouluttamista, alihankkijoiden valvontaa sekd laadunval-
vontaa ja testitulosten hyviksymismenettelyja

e tiedonkulku valituissa esimerkkitapauksissa

e STUKin valvontamenettelyt.

Toimeksiannon siséllostd péatellen virallisten laadunjohtamisme-
nettelyjen ja toimintatapojen (mm. alihankkijoiden valinnassa ja
koulutuksessa), johdon suhtautumisen, vaatimusten laiminlyontien
ja tiedonkulun katsottiin STUKissa kytkeytyvan turvallisuuskult-
tuurnn.

Vaikka tapahtumatutkinnassa ei noudatettu mitidin tutkintamene-
telméd, se eteni useimpien tapahtumatutkintatekniikoiden perus-
vaiheiden mukaan. Ensin tiimi kuvasi, kuinka alihankkijoiden va-
linnan, laadunvarmistuksen ja toiminnan olisi tullut kulkea, jos ne
olisi toteutettu viranomaisvaatimusten ja voimayhtion omien do-
kumenttien mukaan. Seuraavaksi analysoitiin tapahtumien kulku
kussakin kolmessa tapauksessa. Tiimi kuvasi alihankkijoiden valin-
nan, vastuiden allokoinnin, tiedonkulun, toiminnan paévaiheet seki
laatupoikkeamien syntymisen, havaitsemisen ja niihin reagoinnin.

Tamén jéalkeen tiimi analysoi, misséd vaiheissa ja miten organisaatioi-
den toiminta oli poikennut siitd, miten se on eri dokumenteissa esitetty
ja kuinka toimintapoikkeamat vaikuttivat teknisiin laatupoikkeamiin.
Liséksi tutkintatiimi analysoi johdon ja muidenkin haastateltujen
kasityksid laatuun ja turvallisuuskulttuuriin liittyvistd vaatimuksista
sekd heidén suhtautumistaan havaittuihin ongelmiin.
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Lopuksi edelld kuvattujen analyysien tuloksia arvioitiin suhteut-
tamalla niitd hyvin toimivan laatujohtamisen (ISO 9001 -standardi)
ja korkeatasoisen turvallisuuskulttuurin ja luotettavien organisaa-
tioiden (IAEA, 1991, 2002; Weick & Sutcliffe, 2001) yleisiin
tunnuspiirteisiin. Tutkintatiimi havaitsi organisaatioiden toimin-
nassa ja ihmisten késityksissd piirteitd, joiden perusteella voima-
yhtion, laitostoimittajan ja alihankkijoiden muodostaman rakentamis-
verkoston kulttuuri ei vastannut korkeatasoisen turvallisuuskult-
tuurin piirteitd. Raportissa esitettiin joukko suosituksia niin voima-
yhtiolle, laitostoimittajalle kuin valvovalle viranomaisellekin toi-
minnan parantamiseksi. (STUK 2006.)

Seuraavaksi tarkastelemme l&hemmin turvallisuuskulttuurin tiedonhankintame-
netelmid ja pohdimme niiden vahvuuksia seké niihin liittyvid haasteita. Turvalli-
suuskulttuurin arviointimenetelmét voidaan jakaa karkeasti kahteen luokkaan
sen mukaan, ovatko ne kvantitatiivisia eli maarallisid vai kvalitatiivisia eli laa-
dullisia. Kvantitatiivisia menetelmid ovat esimerkiksi kyselyt ja auditointiin
liittyvat tarkistuslistat. Esimerkkeiné kvalitatiivisista menetelmisti voidaan mai-
nita haastattelut, ryhmékeskustelut, tydryhmétyoskentely ja havainnointi. Kay-
tdnnossd monet arviointimenetelmét ovat kuitenkin senkaltaisia, ettd niiden avulla
voidaan saada joko maéérallistd tai laadullista aineistoa tai molempia riippuen
siitd, miten ne toteutetaan.

Kwvantitatiivisiin arviointimenetelmiin liittyvd kysymyksenasettelu on tyypillisesti
muotoa: miten hyvd turvallisuuskulttuuri tai jokin sen ennalta mddritetty osa-
alue on (tietylld asteikolla mitattuna). Kvalitatiivisissa menetelmissd kysymyk-
senasettelu on enemmainkin muotoa: millainen turvallisuuskulttuuri on tai miksi
turvallisuuskulttuuri on sellainen kuin se on. Jaottelu kvantitatiivisiin ja kvalita-
tiivisiin menetelmiin heijastelee laajempaa ldhestymistapaa turvallisuuskulttuuri-
ilmioon: funktionaalista nikokulmaa edustavat tutkijat suosivat kvantitatiivisia
menetelmid, kun taas tulkinnallisen nékdkulman edustajille kvalitatiiviset mene-
telmét ovat tyypillisempid (Clarke, 2000). Turvallisuuskulttuurin tutkimusperin-
teessd kvantitatiiviset menetelmit ovat painottuneet (Clarke, 2000), mika onkin
ymmarrettdivdd siind mielessd, ettd turvallisuuskulttuuri on 14dhtokohtaisesti
enemmén funktionaalinen kuin tulkinnallinen késite. Harvat tutkimukset pyrkivét
yhdistiméén ja vertailemaan nditd menetelmid (Reiman ym., 2005).
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Koska kvantitatiivisilla ja kvalitatiivisilla menetelmilld saadaan osin erilaista
tietoa, ne ovat molemmat tarpeellisia ja voivat tdydentd4 toisiaan. Kvantitatiivi-
nen tarkastelu on tirkedd esimerkiksi silloin, kun halutaan seurata kulttuurin
muutosta vaikkapa kehittdmishankkeen yhteydessé tai tarkastella organisaation
tilaa ennakoivasti sddnndllisin véliajoin tehtévind turvallisuuskulttuurin tason
mittauksina. Valvova viranomainen ja muut organisaation ulkopuoliset tahot
ovat puolestaan kiinnostuneita siitd, ettd organisaation turvallisuuskulttuuri on
riittdvdn hyvé, ja voivat kaivata siksi madrillistd tietoa turvallisuuskulttuurin
tasosta. Kehittdmistyon pohjaksi ei kuitenkaan riitd pelkéstéén tieto turvallisuus-
kulttuurin nykytasosta, vaan tilannetta ja siihen johtaneita tekijéitd on ymmaérret-
tdvd syvemmin, jotta voidaan valita oikeita toimenpiteitd turvallisuuden paran-
tamiseksi. Varsinainen kehittdmistyd on joka tapauksessa luonteeltaan laadullista,
pohjautui se sitten kvantitatiivisilla tai kvalitatiivisilla menetelmilld hankittuihin
tietoihin turvallisuuskulttuurin tilasta.

Kyselyt

Kéytdnnossd kvantitatiiviset kyselyt ovat yleisin tapa arvioida turvallisuuskult-
tuuria (Clarke, 2000; Glendon & Stanton, 2000; Guldenmund, 2007; Ruuhilehto &
Vilppola, 2000). Kyselytutkimuksen keskeisend etuna on pidetty sen helppoa ja
edullista toteutettavuutta (Clarke, 2000; Lee, 1998; Madsen ym., 2007), joka
mahdollistaa myo6s turvallisuuskulttuurin arvioinnin jatkuvuuden (Lee, 1998;
Madsen ym., 2007). Kyselytutkimus myds mahdollistaa laajasti tyontekijéiden
ddnen kuulumisen (Lee, 1998). Oikein toteutetussa kyselytutkimuksessa tydnte-
kijét voivat esittdd oman nékemyksensd organisaationsa kulttuurista pelkddmatta
henkil6llisyytensa tulevan ilmi tai joutuvansa syytetyksi mahdollisesti virallisesta
linjasta poikkeavista lausunnoistaan.

Kyselyt koostuvat turvallisuuskulttuurin eri ulottuvuuksia (ulottuvuuksista tar-
kemmin seuraavassa luvussa) kuvaavista vidittdmisté, joiden paikkansapitavyytta
organisaation jdsenet arvioivat. Vdittdmien arviointi tapahtuu tyypillisesti ns.
Likert-asteikolla, jonka &aripditd ovat “tdysin eri mieltd” ja “’tdysin samaa mieltd”.
Kyselyn vastaukset pisteitetdén ja niiden pohjalta lasketaan erilaisia turvalli-
suuskulttuuria kuvaavia tunnuslukuja, kuten keskiarvoja ja keskihajontoja. Tun-
nuslukujen pohjalta voidaan arvioida organisaation turvallisuuskulttuurin tasoa,
vahvuutta ja kattavuutta. Zohar ym. (2007) tarkoittavat tasolla (level) sitd, kuinka
turvallisuus priorisoidaan organisaatiossa eli miten hyvé tai huono turvallisuus-
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kulttuuri on. Turvallisuuskulttuurin yleistd tasoa voidaan arvioida vastaajien
kokonaispisteméédrien keskiarvon perusteella tai turvallisuuskulttuurin ulottu-
vuuksien keskiarvona. Vahvuudella (strength) Zohar ym. (2007) tarkoittavat sita,
miten yksimielisid tyontekijat ovat turvallisuuskulttuurin tasosta. Tdstd kertoo
vastausten hajonta, jota voidaan mitata esimerkiksi kokonaispistemédrien vaihte-
luna tai turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksien sisdisen vaihtelun keskiarvona.
Liséksi on hyvé kiinnittd4 huomiota turvallisuuskulttuurin kattavuuteen eli sithen,
onko eri ulottuvuuksien vélilld suuria eroja. Tastd kertoo esimerkiksi turvallisuus-
kulttuurin ulottuvuuksien pistemédrien keskiarvojen vertailu. Jos keskiarvoissa
on paljon eroja, esimerkiksi jokin ulottuvuus saa hyvin korkean ja toinen hyvin
matalan keskiarvon, voidaan turvallisuuskulttuurin kattavuutta pitdd heikkona.
On syytd huomioida, ettd tdimidn maaritelmian mukaisesti turvallisuuskulttuuri voi
olla kattava my®ds silloin, kun se on kaikilta ulottuvuuksiltaan yhté heikko.

Vaikka kyselyitd kéytetddn paljon niin organisaatiokulttuurin kuin turvallisuus-
kulttuurinkin arvioinnissa, niitd on myos kritisoitu. Kyselymenetelman on kat-
sottu olevan riittdméton tavoittamaan kaikki organisaatiokulttuurin tai turvallisuus-
kulttuurin puolet. On esitetty, ettd kyselyilld voidaan tavoittaa vain kulttuurin
pintataso tai ilmapiiri (Glendon & Stanton, 2000; Guldenmund, 2007; Schein,
1985, 2004). Guldenmund (2007) kuvaa kyselytutkimuksia ylipddtdan siind mie-
lessé “likaisiksi”, ettd hairidtekijoiden kontrollointi on niissd vaikeaa. Kyselyihin
tulee viistdmattd paljon satunnaista vaihtelua. Kyselytutkimusten helpon toteu-
tettavuuden vuoksi otoskoko on kuitenkin mahdollista saada niin suureksi, ettd
tdma vastausten vaihtelu jakautuu tasaisesti eikd véérista tuloksia.

Guldenmund (2007) tuo esiin sen, ettd yksildtason kyselyihin verrattuna organi-
saatiokulttuuria tai turvallisuuskulttuuria tutkiviin kyselyihin liittyy vield omat
erityishaasteensa. Ensinndkin jos kulttuuria pidetdén jaettuna kollektiivisena
ilmiond, kyselyn vastauksissa esiintyvé vaihtelu on sinélldén turvallisuuskulttuu-
rin tutkijaa kiinnostava asia. Vaihtelunhan voidaan ajatella kuvaavan sitd, miten
vahvasti jotkin nikemykset ovat organisaatiossa jaettuja. Kyselymenettelyyn liittyva
satunnainen vaihtelu voi hamértid tutkijaa kiinnostavan vaihtelun hahmottamista.
Suurin ongelma organisaatioita koskevissa kyselytutkimuksissa on Guldenmundin
(2007) mukaan se, ettd ryhmat, joilla voidaan ajatella olevan yhteinen kulttuuri,
eivit yleensé ole riittdvén suuria, jotta vastausten satunnainen vaihtelu tasaantuisi.
Myos se, ettd kyselyiden analysoinnissa Likert-asteikolla mitatuista muuttujista
lasketaan esimerkiksi keskiarvoja, variansseja ja korrelaatioita, on Guldenmundin
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mukaan kyseenalaista erityisesti organisaatiotutkimukselle tyypillisilld pienilla
aineistoilla. Guldenmund toteaakin osuvasti, ettd organisaatiotason kyselytutki-
musta tehdessédn tutkija kohtaa kaksi keskendén ristiriitaista vaatimusta. Toi-
saalta on noudatettava tilastotieteen teoreettisia vaatimuksia, toisaalta taas huo-
mioitava kulttuuri-késitteen teoreettiset vaatimukset eli tutkittava kulttuuria néke-
myksind, jotka ovat jaettuja ryhmissé, jotka ovat riittdvén pienid ollakseen vuoro-
vaikutuksessa ja muodostaakseen turvallisuuskulttuurin.

Kvantitatiivisen kyselytutkimuksen etuna on pidetty myos sitd, ettd sen avulla
organisaation yksikdiden tai toimintojen sekd eri organisaatioiden turvallisuus-
kulttuurien (numeerinen) vertailu onnistuu suhteellisen helposti (ks. esim. Sex-
ton ym., 2006; Sorra ym., 2007). Sorra ym. (2007) katsovat, ettd turvallisuus-
kulttuurikyselyn tuloksien vertaamisesta muiden organisaatioiden tuloksiin voi
olla hyotyéd organisaatioiden sisdiselle arvioinnille ja oppimiselle. Se voi auttaa
tunnistamaan oman organisaation vahvoja alueita ja kehittdmiskohteita turvalli-
suuskulttuurissa. Parhaassa tapauksessa organisaatioiden kyselytulosten vertailun
voidaan ajatella kannustavan organisaatioita turvallisuuden kehittdmiseen. Tur-
vallisuuskulttuurin vertailu organisaatioiden vililld voi myds heréttdd sellaista
alakohtaista ja myo6s alojen vilistd turvallisuuskeskustelua, joka edistdd uusien
nakokulmien ja laajempien turvallisuuden kehittimishankkeiden syntymista.

On kuitenkin varottava sité, ettd vertaamisesta tulee itsetarkoitus. Vertailun tulee
toimia omien tulosten tulkitsemisen apuna, ei kilpailuna, jossa paras tulos voit-
taa. Jos kyselyjen tulosten vertaamisesta tulee organisaatioiden vilinen kilpailu,
saattaa se johtaa siihen, ettd vastaajat kaunistelevat arvioitaan palkkioiden tai
arvostuksen toivossa. Huomio saattaa my0s helposti kiinnittyd vain lukuihin ja
sijoituksiin sen sijaan, ettd pyrittdisiin ymmaértimain syvemmin ndiden lukujen
taustaa ja kehittdmiin aidosti turvallisuuskulttuuria. Vaarana on, ettd kyselytu-
losten kéyttdmiselld yksikdiden ja organisaatioiden vertailussa kompensoidaan
sitd, ettd ei ymmarretd kulttuuria eiké haluta tunnustaa oman toiminnan haavoit-
tuvuuksia. Kolmas vertailuun liittyvd vaara on se, ettd vertaaminen muihin orga-
nisaatioihin voi joissain tilanteissa toimia perusteluna olla tekeméttd heikkouksille
mitéddn. Esimerkiksi korkeaan tyOstressiin liittyvét 10ydokset ovat tyypillisia
monissa kyselytutkimuksissa. Organisaation korkeaa tydstressitasoa voidaan
siind mielessd pitdd muiden organisaatioiden kanssa linjassa olevana, mutta sen
el pitdisi vihentda tyostressin ja tydhyvinvoinnin huomioimisen tarkeyttd. Sorran
ym. (2007) mukaan kyselyiden vertailutietojen tulisi palvella ensisijaisesti orga-
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nisaation sisdistd arviointia ja oppimista. Pisteméddrien kdyttdmiseen ulkoisen
arvioinnin ja sanktioiden asettamisen vélineend tulisi heiddn mukaansa suhtautua
kriittisesti.

Guldenmund (2007) toteaa, ettd vaikka kyselyt tuottavat joukon faktoreita tai
pistemaéaérid, tutkijat eivit voi tietdd, mitd ne todella tarkoittavat. Kyselytutkimus
el tuota valmiita tuloksia siitd, minkdlainen kulttuuri on, vaan ennemminkin se
tarjoaa yhden lisdtietoldhteen, jonka pohjalta voidaan tehdé asiantuntija-arvioita
organisaatiosta. Kvantitatiivisten kyselyiden tueksi tarvitaankin laadullista ty0s-
kentelyé, jossa tuloksia tulkitaan ja kisitelldédn yhdessd organisaation jésenten tai
muiden asiantuntijoiden kanssa.

Kun kyselyn numeeriset tulokset esitellddn organisaatiolle, tulkinnassa on tasa-
painoiltava ulkopuolisen arvioijan mukanaan tuoman nikokulman ja kulttuurin
sisilld olevan ™natiivin” ndkokulman paikkansapitivyyden kanssa. Denison
(1996) on todennut, ettd tutkijan on kéiytettdva kisitteitd siten kuin ne organisaa-
tiossa ymmaérretddn. Samaan tapaan joutuu kyselyitd kdyttava tutkija ratkaise-
maan seuraavan dilemman: jos organisaatio médrittelee kulttuurinsa eri tavalla
kuin tutkijan kdyttdmé teoria, kumpi ohjaa organisaation toimintaa enemmén eli
kumpi "teoria” — tutkijan vai organisaation — muodostaa paremman ldhtokohdan
kéyttdytymisen ennustamiselle. Esimerkiksi organisaation jésenten tulkinta kyse-
lyvastauksistaan ja niiden merkityksestd voi tuntua ulkopuolisesta asiantuntijasta
védristyneeltd tai pinnalliselta. Ndmai tulkinnat kuitenkin ohjaavat organisaation
jisenten toimintaa arjessa ja voivat olla siind mielessé erittdin selitysvoimaisia
tulkintoja. Mielestimme turvallisuuskulttuurin tutkimuksen ja kehittdmisen tulisi
pyrkid tarjoamaan organisaatiolle kisitteistod, jolla se voi védhitellen muuttaa
kuvaa kulttuuristaan monimuotoisempaan suuntaan. Turvallisuuskulttuurin tut-
kimuksessa ei ole riittdvdd ainoastaan kuvailla vallitsevaa tasoa, vaan sitd on
pyrittévé tarpeen tullen kehittdméaan. T4td varten on ymmérrettdvé, miten kyseinen
organisaatio kulttuurinsa méérittelee. Organisaatioiden oman puhetavan ymmar-
tdminen on tdrkedd ja kiinnostavaa juuri siksi — ja tdhidn Denison (1996) ei kiin-
nitd huomiota — ettd se, miten organisaatio kisittdd termit ilmapiiri ja kulttuuri
(tai turvallisuuskulttuuri), on jo itsessddn organisaation kulttuurin ominaisuus ja
vaikuttaa organisaation toiminnan tehokkuuteen ja turvallisuuteen.

Kyselytutkimus on periaatteessa mahdollista toteuttaa myds kvalitatiivisesti
kéyttden laajempia avoimia kysymyksié. Téllaista tapaa harvemmin kuitenkaan
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kéytetdédn, silld samalla menetetdéin osa perinteisesti kyselytutkimuksen hyvini
puolina pidetyisté asioista, kuten nopeus ja tilastollisten tunnuslukujen tarkastelun
mahdollisuus. Kvantitatiivisia kyselyitd voidaan kuitenkin tdydentéa tarkentavilla
ja taustoittavilla avoimilla kysymyksill.

Flin (2003) on esittinyt, ettd kyselyiden rinnalla tulisi kiyttd4 niin sanottua 360
asteen palautemenettelyd, jossa tyontekijit — useimmiten johtoon kuuluvat henkilot
— saavat monipuolisen arvion tydskentelystddn. Flin kuvaa esimerkkind suurta
monikansallista energiayhtioti, jossa laajan turvallisuuskulttuurikyselyn tulokset
osoittivat, ettd tyontekijit kokevat johdon sitoutuvan turvallisuuteen heikosti.
Saadakseen selville, miksi johdon viesti turvallisuuden merkityksestd ei vility
tyontekijoille, yhtid toteutti ylimmaéssd johdossa turvallisuusasioiden arviointiin
suunnitellun 360 asteen arviointimenettelyn. Jokainen ylemmaén tason johtajista
taytti kyselyn, jossa selvitettiin hdnen asenteitaan, kiyttdytymistdédn ja johtajuus-
tyylidén suhteessa turvallisuuteen. Johtajia pyydettiin myds antamaan viidelle tai
kuudelle alaiselleen kyselyn suppeampi versio tdytettdvéksi. Alaisten antamia
arvioita késiteltiin nimettdmind. Johtajat osallistuivat sitten yhden péivén mittai-
seen tyOpajaan, jonka aikana kukin johtaja sai henkildkohtaisen raportin siité,
miten hidnen oma arvionsa omasta turvallisuussitoutuneisuudestaan sopi yhteen
alaisten arvioiden kanssa. Lisdksi kaikkien johtajien palautteista annettiin koko
johtoa koskeva kokonaisraportti, josta keskusteltiin yhdessé.

Haastattelut

Turvallisuuskulttuuria on arvioitu myds haastatteluiden avulla (ks. esim. Mengo-
lini & Debarberis, 2007). Kyselyihin verrattuna haastattelut vievét tutkijalta
enemmaén aikaa tutkittavaa henkil6d kohden ja osittain tistd syystd kohdistuvat
yleensd suppeampaan joukkoon tutkittavia. Siksi haastatteluiden luotettavuuden
ja informatiivisuuden kannalta on olennaista se, miten haastattelut kohdennetaan ja
haastateltavat valitaan. Yleisesti ottaen haastattelussa arviointimenetelméné ko-
rostuu haastattelijan henkilokohtainen ja osittain vaikeasti eksplikoitava ammatti-
taito. Haastattelijalta edellytetddn sisdllollistéd ja teoreettista osaamista niin sisdl-
16llisesti (turvallisuuskulttuurin teoreettinen jasentdminen) kuin haastattelutekni-
sestikin (esim. luottamuksen luominen, oikeiden kysymysten esittiminen, vas-
taajan saaminen kertomaan asiasta). Haastatteluja voidaan toteuttaa niin sanotun
naiivin kyselijdin menetelmélld, jolloin haastateltavaa pyydetddn selittimaidn
asioita niin ettd kontekstista tietimaton ymmartdd. Toinen tapa on kysyé tyohon
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liittyvid siséllollisia kysymyksid, jolloin korostuvat haastattelijan konteksti-
ymmarrys ja kyky erotella teoreettisia ilmiditd konkreettisista tyon kuvauksista.

Haastattelujen strukturoinnin aste voi vaihdella. Toisin sanoen haastattelu voi
edetd tiukan ennakkosuunnitelman mukaisesti, jopa valmiiden kysymysten ja
vastausvaihtoehtojen pohjalta, jolloin se eroaa vain vdhén kyselystd. Toisaalta
haastattelut voidaan toteuttaa 10yhemmaén teemarungon pohjalta avoimena laa-
dullisena haastatteluna, jolloin haastattelulla voidaan saada kyselya syvéllisempaa
tietoa. Tyypillisin muoto on kuitenkin puolistrukturoitu haastattelu, jossa paédky-
symykset on mééritelty ennakkoon ja haastattelija tekee tarkentavia kysymyksia
haastateltavan vastausten perusteella.

Mengolini ja Debarberis (2007) vertasivat kyselylld ja haastatteluilla saatuja
tuloksia omassa ydinvoima-alan tapaustutkimuksessaan ja totesivat néilla erilai-
silla menetelmilld saatujen turvallisuuskulttuuriarvioiden olevan padsiéntoisesti
linjassa keskenddn. Haastattelut antoivat kuitenkin kyselya yksityiskohtaisempaa
tietoa, ja haastatteluiden pohjalta tehdyt arviot olivat kyselyiden pohjalta tehtyja
arvioita kriittisempié. Erityisesti arviot johtajuuden nidkyvyydestd ja organisaation
oppimisesta olivat haastattelussa kriittisempid kuin kyselyn tulokset osoittivat.
Mengolini ja Debarberis (2007) pitivét kriittisyyden esiin nousemista luonnolli-
sena siksi, ettd haastattelut toteutti organisaation ulkopuolinen haastattelija ja niissé
painotettiin luottamuksellisuutta. Kyselyn positiivisemmissa arvioissa heijastuivat
tutkijoiden arvion mukaan enemméin organisaation haastava ulkoinen tilanne ja
tyontekijoiden tarve osoittaa ulospdin hyvéa turvallisuuskulttuuria.

Ryhmdityomenetelmiit

Turvallisuuskulttuurin arvioinnissa voidaan kiyttd4 myos erilaisia ryhmétydme-
netelmié, kuten seminaareja ja tyOpajoja. Esimerkiksi terveydenhuoltoalalle on
kehitetty MaPSaF (Manchester Patient Safety Framework) -ty6kalu, jonka avulla
voidaan tarkastella turvallisuuskulttuuria ja sen kehitystd noin kymmenen hen-
gen ryhmétyond (NHS, 2006). MaPSaF-viitekehyksen ja toimintamallin avulla
tyoryhmaét keskustelevat yksikkonsé ja organisaationsa turvallisuuskulttuurista ja
arvioivat sen tasoa laadullisesti suhteuttamalla sen viitekehyksessd esitettyyn
turvallisuuskulttuurin tasomalliin.
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Mengolini ja Debarberis (2007) ovat kuvanneet ryhmédmuotoisen
itsearviointityopajan kéyttod yhtend turvallisuuskulttuuriarvioin-
nin menetelménd ydinvoima-alalla. Heidédn tutkimuksessaan tur-
vallisuuskulttuurin kehittimistydryhmaé, johon kuului viranomai-
sen ja voimayhtion edustajia, valmisteli ja koordinoi itsearviointi-
tyOpajaa. TyOpajaan kutsuttiin kaikista organisaation toiminnoista
edustaja keskustelemaan turvallisuutta koskevista huolenaiheista.
Yhteistydssd johdon kanssa ja IAEA:n ohjeistukset huomioiden
itsearviointityOpajassa médriteltiin kahdeksan teemaa, jotka néhtiin
organisaation turvallisuuden kannalta kaikkein kriittisimmiksi.
Naistd kriittisistd teemoista keskusteltiin itsearviointityOpajan
pyoredn pdydin neuvottelussa. Neuvottelun tuloksena laadittiin
taulukko, jossa esitettiin organisaation vahvuudet ja heikkoudet
suhteessa kahdeksaan kriittiseen teemaan. Tdma taulukko jaettiin
koko henkildstolle.

Arviointi on aina jossain médrin myds interventio tai kehittdmistoimenpide.
Ryhmétyomenetelmid kiytettdessd arviointi ja kehittdmisty0 kuitenkin limittyvat
yhteen erityisen vahvasti. Kuten edelld mainittiin, kyselyn keskeinen etu on se,
ettd se mahdollistaa laajan tydntekijdjoukon d4nen kuulumisen. Ryhmitydme-
nettelyssd osallistujien joukko on luonnollisesti huomattavasti rajatumpi. Ryh-
matyomenettelyssd on usein kuitenkin mahdollista pééstd syvemmalle turvalli-
suuskulttuurin taustoihin kuin kyselytutkimuksessa. Usein kyselytutkimus vaa-
tiikin tuekseen jonkinlaisen kokouksen tai seminaarin, jossa tuloksia késitellddn
ja tulkitaan yhdessé henkiloston kanssa. Ryhmétydskentely arviointimenetelméni
edellyttdd ohjaajalta motivaatiota, ammattitaitoa ja huolellista ennakkovalmis-
tautumista.

Auditointi

Turvallisuuskulttuuria on arvioitu my0s auditointien avulla. Auditoinneissa tar-
kastellaan organisaation prosesseja ja pyritddn selvittiméén, onko organisaatiolla
edellytykset (ja aikomukset) toimia hyvéksi katsotulla tavalla (McDonald ym.,
2000). Auditoinnit voidaan toteuttaa monin tavoin. Tyypillisimmin ne kuitenkin
toteutetaan tarkistuslistojen avulla. Auditoinnit ovat nimenomaan arviointimene-
telmid, eivit niinkddn tutkimusmenetelmia.
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Kuten kyselyihin, my0s auditointeihin liittyy monia haasteita. Auditoinnilla
tavoitetaan tyypillisesti organisaatioiden rakenteelliset toimintaedellytykset,
kuten resurssit, ohjeistus ja toimintaa ohjaavat johtamisprosessit. Jos ndiden
pohjalta tehdddn voimakkaita péidtelmid turvallisuuskulttuurista, on taustalla
oletus siitéd, ettd organisaatiossa myoOs pystytddn ja halutaan toimia virallisesti
madritellylld tavalla tai ettd organisaation jdsenet voidaan erilaisin palkkio- ja
rangaistusmenetelmin “pakottaa” kéyttdytymaén niin. Lee (1998) katsoo auditoin-
tien olevan kédytdnndssd johtajien itsearviointeja. Lee pitddkin kyselytutkimusta
auditointia luotettavampana menetelmina siksi, ettd se mahdollistaa tyontekijoiden
ddnen kuulumisen. Molempiin menetelmiin liittyy kuitenkin haasteita, ja niitd on
mahdollisuuksien mukaan hyvé tdydentdd esimerkiksi todellisten tydtilanteiden
havainnoinnilla ja eri organisaatiotasoja edustavien henkildiden haastatteluilla.

Havainnointi

Kayttdytymisen ja tyotehtdvien suorituksen havainnointia voidaan myos hyodyntéa
turvallisuuskulttuurin arvioinnissa. Systemaattisessa kvantitatiivisessa havain-
noinnissa tyontekijoiden kdyttdytyminen pisteitetddn ennalta laaditun tarkistus-
listan tai pisteitysjédrjestelmén avulla (ks. esim. Zohar ym., 2007). Kéyttdytymi-
sen systemaattinen pisteittiminen edellyttia siis sitéd, ettd esimerkiksi erilaisten
dokumenttien, prosessikuvausten ja ryhmékeskusteluiden pohjalta on ensin méaa-
ritelty, millaista kdyttdytymistd pidetddn turvallisena (Cooper, 2000). Tadmén-
tyyppinen arviointi perustuu behavioristiseen ajatteluun, jonka mukaan ihmisen
kayttdytymistd voidaan ohjata yksinkertaisten ja selkeiden periaatteiden mukaan
ja jonka kannattajia kutsutaan niin sanotun behavior-based safety -koulukunnan
edustajiksi (Ruuhilehto & Vilppola, 2000). Lahestymistapa on kuitenkin monella
tapaa ongelmallinen. Turvallisen kéyttdytymisen ja sen pisteittdmiskriteereiden
yleispétevd mééritteleminen on erittdin haastavaa (Reiman & Oedewald, 2008).
Liian usein sorrutaankin yksinkertaistavien havainnointikriteerien asettamiseen
ja tarkkaillaan esimerkiksi sitd, montako kertaa havaitaan tyontekijd ilman kyparaa
tai kulkeeko joku portaikossa ilman etté pitéé kiinni porraskaiteesta. Talla tavoin
monimutkaisten organisaatioiden toiminnan turvallisuudesta saadaan varsin
suppea kuva. Siitd, ettd joku pitdd tai ei pidd kypéardd pddssddn, ei myOskddn
voida paitelld esimerkiksi sitd, ymmartadko kyseinen tyontekijad toimintansa turval-
lisuusmerkityksen ja riskit. Monet turvallisuuden kannalta kriittiset tyot ja toi-
minnot ovat myds vaikeasti havainnoitavia. Esimerkiksi esimies- tai johtamis-
tyotd on hyvin vaikea arvioida behavioraaliseen tutkimusperinteeseen nojaavan
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havainnoinnin keinoin (Cooper, 2000; Ruuhilehto & Vilppola, 2000). Toiminnan
luotettava havainnointi ja pisteittdminen edellyttdvit myos ammattitaitoa arvioit-
sijoilta. Heidén tulee olla koulutettuja tehtdvédnsé ja toteuttaa arviointeja séén-
nollisesti (Cooper, 2000).

Glendon ja Litherland (2001) tutkivat tienrakentamisen ja -huollon
turvallisuuskulttuuria Australiassa. He kéyttivdt menetelmindén
turvallisuusilmapiirikyselyd ja tyon havainnointia. Tyon havain-
noinnin tarkoituksena oli saada arvio todellisesta turvallisuuskéayt-
tdytymisestd, ja sitd varten tutkijat kehittivit arviointikriteeriston ja
tekniikan, jossa tyontekijoitd tarkkailtiin satunnaisin véliajoin.
Tutkijat méaérittelivdt yhdessd henkiloston kanssa ja turvallisuus-
oppaiden avulla keskeiset turvalliset ja vaaralliset kédyttdytymiset
(key safe and unsafe behaviors). Téllaisia olivat esimerkiksi seu-
raavat: “kuulosuojaimia kéytetddn aina kun tydskennellddn &a-
nekkdiden koneiden ldhist611d”, “ennen tien ylittdmistd pidetdin
silmidlld liikennettd”, “nostettacssa esineitd kdytetddn asianmu-
kaista proseduuria” ja “tyokalut palautetaan aina kdyton jdlkeen
niille kuuluvaan paikkaan”. Kyselyaineiston faktorianalyysi tuotti
kuusi hypoteesin mukaista turvallisuusilmapiirin ulottuvuutta:
kommunikointi ja tuki, proseduurien asiaankuuluvuus, tydpaine,
henkildkohtaiset suojavarusteet, tyosuhteet ja turvallisuussdannot.
Pédinvastoin kuin tutkijat olettivat, turvallisuusilmapiirin ja havaitun
turvallisuuskayttaytymisen vélilld ei 16ytynyt mink&énlaista yhteytta.
Tutkijat esittivét artikkelissaan kaksi vaihtoehtoista syytéd téhén:
turvallisuusilmapiirin ja turvallisuuskdyttdytymisen mittarit ta-
voittavat eri puolia turvallisuudesta, tai vaihtoehtoisesti turvalli-
suuskéyttdytymisen mittari ei ollut riittivén herkké tunnistamaan
todellisia eroja. Liséksi haasteita aiheutti se, ettd mittarina kaytet-
tiin ryhmén, ei yksilon, turvallisuuskayttaytymistd, silld tyon yh-
teisollinen luonne esti yksildiden turvallisuuskdyttdytymisen ha-
vainnoinnin. Sen sijaan turvallisuusilmapiirimittarissa yksildiden
arvioista laskettiin keskiarvo.

Mielenkiintoinen mutta ainakin vield harvinainen tapa arvioida turvallisuuskulttuuria

on merkitysjarjestelmien kuvaamiseen ja ymméirtdmiseen pyrkivd laadullinen
havainnointi. Niemi (2006) on etnografiseen tutkimusperinteeseen pohjautuvassa
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tutkimuksessaan kéyttinyt osallistuvaa havainnointia arviointimenetelména
rontgenhoitajien turvallisuuskulttuurin ymmartdmiseksi séteilyn ladketieteelli-
sessé kiytossd. Niemi osallistui rontgenhoitajien tyohon kahden kuukauden ajan
ja analysoi havaintojaan kenttdmuistiinpanojen, tutkijan paivékirjan, dokument-
tiaineiston seké etnografisen kirjoittamisen avulla. Niemen tutkimuksen mukaan
rontgenhoitajien turvallisuuskulttuuria séteilyn ladketieteellisessd kdytossd voidaan
jdsentdd neljin jaetun merkitysjdrjestelmdn avulla. Ndmid merkitysjérjestelmét
ovat 1) osaamisen haasteet turvallisuuskulttuurin jasentédjénd, 2) yhteistyon ulot-
tuvuudet turvallisuuskulttuurin mahdollistajana, 3) himmennys turvallisuuskult-
tuurin ehdollistajana ja 4) moniulotteinen ammatillisuus turvallisuuskulttuurin
perustana. Niemi muun muassa totesi tekniikan hyvéksikéyton olevan olennainen
osa rontgenhoitajan tyotd, kun taas perinteisesti sairaanhoitajuuteen liitettivad
hoitotyGtd ei pidetty rontgenhoitajan tehtiviin kuuluvana. Teknologian nopea
kehitys edellytti rontgenhoitajilta jatkuvaa tietojen ja taitojen yllépitdmistd ja
kehittémistd. Yhteistyohon rontgenhoitajien tydssd vaikuttivat puolestaan tehtdvien
monipuolistuminen, perinteiset ndkemykset rontgenhoitajien, osastonhoitajien ja
ladkéreiden tehtdvistd ja rooleista sekéd vastaaminen tyoeldmén yhteiskunnallisiin
haasteisiin. Séteilysuojelu ndhtiin Niemen mukaan keskeiseksi tekijaksi rontgen-
hoitajan ammatissa. Rontgenhoitajia kuitenkin hdmmensivét erilaiset ohjeistukset
ja kéytdnnot séteilysuojelun toteuttamisessa. Niemi kiinnitti huomiota myos
sithen, ettd rontgenhoitajat toimivat séteilysuojelijan roolissaan suhteessa poti-
laisiin, muihin réntgenhoitajiin ja toimintaympéaristoon.

Oli arvioinnissa kéytetty menetelma miké tahansa — kysely, haastattelu, auditointi tai
yhdistelmd néitd — tarvitaan turvallisuuskulttuurin arviointiin ymmérrysté turvalli-
suuskulttuuri-ilmiostd teoreettisella tasolla ja riittivdd ymmaérrystd kohdeorgani-
saation tyon luonteesta ja teknologiasta (Glendon ym., 2006). Lisdksi organisaation
kokonaisturvallisuuden ndkdkulmasta arvioijan olisi hyva tiedostaa yrityksen toi-
minnan kannalta keskeiset vaarat ja vaaramekanismit seké tuntea onnettomuuksien
tyypillisid syntymekanismeja (Reiman & Oedewald, 2008, s. 345). Kohteen ym-
mértdmisen ja teoreettisen hallinnan liséiksi menetelméosaaminen on tirkeéd, tehtiin
arviointi milld menetelmallad hyvéansa. Erityisesti laadullisia menetelmid on moitittu
niiden subjektiivisuudesta ja ndiden menetelmien yhteydessé on korostettu arvioin-
nin tekijdn ammattitaitoa. Samat vaatimukset pétevit kuitenkin myds esimerkiksi
tilastollisiin menetelmiin. Hyvi arvioija ymmaértéd kéayttiménsé analyysimenetelméin
piirteet ja sen, minkilaista tietoa silld on mahdollista tuottaa sekd mitd puolia tut-
kittavasta ilmidstd menetelma jéttad pimentoon.
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3.3 Turvallisuuskulttuurin ulottuvuudet

Keskeinen teema turvallisuuskulttuuria késittelevissa tutkimuksissa on ollut turvalli-
suuskulttuurin osatekijoiden tai ulottuvuuksien mééritteleminen. Koska turvallisuus-
kulttuuri on ldhtdkohtaisesti funktionaalinen kisite, kysymykseen siitd, minkélaisia
ulottuvuuksia turvallisuuskulttuuriin sisdltyy, liittyy myds kysymys siitd, minkélaisia
piirteitd turvallisuuskulttuurissa voidaan pitdd hyvind ja toivottavina. Taulukossa 1
esitetddn yhteenveto siitd, millaisista ulottuvuuksista turvallisuuskulttuurin on eri
aloilla ja eri tutkimuksissa todettu koostuvan — toisin sanoen, millaisia tekijoitd
on pidetty olennaisina organisaation turvallisen toiminnan kannalta. Taulukko ei
ole kattava kuvaus kaikista tehdyistd tutkimuksista, vaan siind korostuvat ydinvoi-
ma-ala (jossa on pisin traditio tdlld alalla) ja terveydenhuolto (jossa turvallisuus-
kulttuurin késite on uusi). Myds muilta aloilta on kuitenkin valikoitu mukaan joitakin
keskeisid tutkimuksia. Samoin mukaan on otettu muutama monialainen review-
artikkeli. Painopiste on ollut uusissa, 2000-luvulla tehdyissé tutkimuksissa.

Taulukko 1. Turvallisuuskulttuurin ulottuvuudet valituissa tutkimuksissa ja muissa
Jjulkaisuissa, muokaten ja laajentaen Reiman ym. (painossa).

Artikkeli/ Artikkelin/
. . Ala julkaisun Turvallisuuskulttuurin/ilmapiirin ulottuvuudet
julkaisu .
tyyppi
IAEA (1991) | Ydinvoima | Asiantuntija- | Ylimmén johdon sitoutuminen toimintaperiaatteiden
ryhmén tasolla (policy level commitment):
raportti . . .
(Safety 1) turvallisuuspolitiikan méérittely
report) 2) johtamisrakenteet

3) riittdvét resurssit
4) itsesddtely

Johtajien/esimiesten sitoutuminen:

1) velvollisuuksien mééritteleminen

2) turvallisten kdytdntojen médrittely ja valvonta
3) pitevyys ja koulutus

4) palkinnot ja pakotteet

5) seuranta, arviointi ja vertailu (audit, review and
comparison)

Yksiloiden sitoutuminen:

1) kysyvé asenne
2) harkitsevuus ja tdsmaéllisyys
3) kommunikointi
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Ostrom ym. Ydinvoima | Tieteellinen | 1) turvallisuustietoisuus
(1993) empiirinen 2)  tiimityd
artikkeli 3) ylpeys ja sitoutuminen
4) laadukkuus (excellence)
5) rehellisyys
6) kommunikaatio
7) johtajuus ja esimiestyd
8) innovaatiot
9) koulutus
10) asiakassuhteet
11) menettelytapoihin mukautuminen
12) turvallisuustehokkuus
13) tilat
Lee (1998) Ydinvoima | Tieteellinen | Yhdeksén turvallisuuskulttuurin osatekijaa:
empurinen 1) turvallisuusmenettelyt
artikkeli s
2) riskit
3) tyOmaéirdinjirjestelma
4) tybtyytyviisyys
5) turvallisuussaannot
6) koulutus
7) osallistuminen
8) turvallisuuden kontrollointi
9) laitoksen suunnittelu
Naihin liittyen 16ydettiin 19 turvallisuusasennefaktoria.
Clarke (2000) | Moni- Tieteellinen | Turvallisuuskulttuuri vaikuttaa ty6ilmapiiriin, ja
alainen review- tydilmapiirin keskeisid elementtejd ovat
artikkeli 1) ndkemykset johdon sitoutumisesta turvallisuuteen
2) ndkemykset tyOpaikan riskeistéd
3) ndkemykset turvallisuusjohtamisjérjestelmésti
(SMS).
Cooper (2000) | Moni- Tieteellinen | 1) subjektiiviset sisdiset psykologiset tekijat
alainen teoreettinen | 2) havaittavissa oleva turvallisuuskdyttdytyminen
artikkeli 3) objektiiviset tilannetekijdt
Cox & Oljyn- Tieteellinen | 1) johdon sitoutuminen
Cheyne (2000) | poraus- empiirinen 2) turvallisuuden priorisointi
teollisuus | artikkeli 3) kommunikaatio
4) turvallisuussddnnot
5) tukea antava ymparisto
6) osallistuminen
7) henkilokohtaiset prioriteetit ja turvallisuudentarve
8) henkildkohtainen suhtautuminen riskeihin
9) tydymparistd
Lee & Ydinvoima | Tieteellinen | Kahdeksan turvallisuuskulttuurin osatekijéa (domain):
Harrison empiirinen .
(2000) artikkeli 1) luottamus turvallisuuteen

2) urakoitsijat

3) tyOtyytyvéisyys
4) osallistuminen
5) riskit
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6) turvallisuussdannot
7) stressi
8) koulutus/henkildstovalinnat

Niiden sisélld on yhteensd 28 faktoria.

Rundmo Valmistava | Tieteellinen | 1) séédntojen rikkomisen hyviaksyminen
(2000) teollisuus | empiirinen 2) turvallisuusasioiden asettaminen tuottavuuden
artikkeli edelle

3) esimiehen ja ty6tovereiden sitoutuminen

4) johdon sitoutuminen

5) ammattiliiton edustajien sitoutuminen

Zohar (2000) | Valmistava | Tieteellinen | 1) esimichen toiminta
teollisuus | empiirinen 2) esimiehen odotukset
artikkeli
Harvey ym. Ydinvoima | Tieteellinen | 1) johtajuustyyli ja kommunikaatio
(2001) empiirinen 2) organisaatioon sitoutuminen ja osallistuminen
artikkeli 3) riskinotto ja suhtautuminen riskinottoon

4) tyGtyytyviisyys

5) tyytyviisyys vallitsevaan tilanteeseen

6) riskitietoisuus

Lappalainen Moni- Tieteellinen | 1) organisaation turvallisuustoiminta
ym. (2001) alainen empiirinen 2) esimichen suhtautuminen turvallisuuteen
artikkeli 3) palautteen saaminen ja osallistuminen

4) tyontekijéiden suhtautuminen turvallisuuteen

5) esimiehen vilittdminen tyontekijoistd

Cheyne ym. Valmistava | Tieteellinen | 1) organisaatiomuuttujat (turvallisuusstandardit ja
(2002) teollisuus | empiirinen tavoitteet sekd turvallisuusjohtaminen)
artikkeli 2) ryhmidmuuttujat (henkilokohtainen
osallistuminen sekd kommunikaatio)

3) tyOympdristomuuttujat (arviot fyysisesta
tyOympaéristostd ja arvio tyopaikan
riskitilanteista)

4) yksilolliset kiyttdytymismuuttujat
(henkilokohtainen vastuullisuus ja
turvallisuusaktiivisuus)

Harvey ym. Ydinvoima | Tieteellinen | 1) johtajuustyyli ja kommunikaatio
(2002) empiirinen 2) organisaatioon sitoutuminen ja osallistuminen
artikkeli 3) riskinotto ja suhtautuminen riskinottoon

4) tybtyytyviisyys

5) tyytyvéisyys vallitsevaan tilanteeseen

6a) (vain tyontekijoilld) vastuun vélttdminen

6b) (vain johtotasolla) hyvéa vs. huono johtaminen

7) riskitietoisuus

TIAEA (2002) | Ydinvoima | Asiantuntija- | Artefaktien tai julkilausuttujen arvojen taso:
ZII)I(IEZ? 1) ylemmin johdon sitoutuminen turvallisuuteen
(IAEA- 2) nidkyva johtajuug ' '
TECDOC) 3) systemaattinen ldhestymistapa turvallisuuteen

4) itsearviointi
5) turvallisuuden strateginen bisnesmerkitys
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6) turvallisuus-tuottavuuskonfliktin puuttuminen

7) suhde viranomaisiin ja muihin ulkoisiin ryhmiin

8) proaktiivinen ja pitkdn tdhtdimen ndkokulma

9) muutoksen johtaminen

10) dokumentoinnin ja menettelytapojen laatu

11) henkilokunnan riittdvd méaaré ja patevyys

12) henkilokunnan kysyvé asenne

13) tietdmys ihmisestd, teknologiasta ja organisaatiosta

14) selkeit roolit, velvollisuudet ja vastuut

15) motivaatio ja tyStyytyvéisyys

16) kaikkien tydntekijoiden
osallistaminen/osallistuminen

17) hyvit ty6olosuhteet suhteessa aikapaineisiin,
tyOmadrdén ja stressiin

18) turvallisuussuoriutumisen mittaaminen

19) tarkoituksenmukainen resurssien allokointi

20) yhteistyd ja tiimitydskentely

21) konfliktien kisittely

22) johtajien ja tyontekijoiden suhde

23) tietoisuus tyOprosesseista

24) good housekeeping

Julkilausuttujen arvojen taso:

1) turvallisuuden priorisointi

2) turvallisuutta voidaan aina kehittad
3) avoimuus ja kommunikaatio

4) organisaation oppiminen

Perusoletusten taso:

1) aikakasitys (time focus)
2) nidkemys virheistd

3) nédkemys turvallisuudesta
4) systeemiajattelu

5) johtajien rooli

6) nikemys ihmisista

Singer ym. Terveyden- | Tieteellinen |1) organisaatio
(2003) huolto empiirinen 2) osasto
artikkeli 3) tuotanto
4) raportointi / avun pyytdminen
5) héped/itsetietoisuus
Findley (2004) | Ydinvoima | Véitoskirja, | 1) organisaation sitoutuminen ja kommunikaatio
empiirinen 2) linjajohdon sitoutuminen

3) esimiehen rooli

4)  henkilokohtainen rooli

5) tydtovereiden vaikutus

6) pitevyys

7) riskinottokdyttdytyminen

8) turvallisen kéyttdytymisen esteet

9) tyOmadriinjarjestelma

10) onnettomuuksien ja ldheltd piti -tilanteiden
raportointi

11) yleinen ty6tyytyvaisyys
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Silva ym. Moni- Tieteellinen | 1) turvallisuusilmapiirin sisélto:
(2004) alainen empiirinen a) tuki b) tavoitteet c¢) innovaatiot d) sdannot
artikkeli 2) turvallisuus organisaation arvona
3) organisaation turvallisuuskdytannot:
a) johdon turvallisuustoiminta
b) turvallisuuskoulutus
¢) turvallisuustehokkuus
d) turvallisuuskommunikaation laatu
e) vaaditun ty6tahdin vaikutus turvallisuuteen
f) organisaation oppiminen onnettomuuksista
4) henkilokohtainen osallistuminen
turvallisuusasioihin:
a) henkilokohtainen sitoutuminen
turvallisuuteen
b) turvallisuuden sisdistdminen
¢) turvallisuusylpeys
Sorra & Nieva | Terveyden- | Turvallisuus- | Tulosulottuvuudet:
(2004) huolto l;ﬁlézlll: 1) yleiset kdsitykset .tur\./allisuudesta.
Kasikirja 2) tapahtumaraportoinnin frekvenssi
Turvallisuuskulttuuriulottuvuudet
1) esimiehen odotukset ja toiminta
potilasturvallisuuden edistdmiseksi
2) organisaation oppiminen — jatkuva kehittiminen
3) yhteisty0 yksikoissd
4) kommunikaation avoimuus
5) palaute ja kommunikointi virheistd
6) ei-rankaiseva suhtautuminen virheisiin
7)  henkilokunnan méara
8) sairaalan johdon tuki potilasturvallisuusasioille
9) yhteistyd sairaalan yksikéiden vélilld
10) sairaalan siirrot ja siirtymaét
IAEA (2006) | Ydinvoima | Turvallisuus- | 1) Turvallisuus on selkedsti tunnistettava arvo
standardit organisaatiossa.
(Safety 2) Turvallisuuden johtaminen on selke&a.
Standards 3) Turvallisuuteen liittyvit vastuut ovat selkeit.
Series) 4) Turvallisuus on integroitu kaikkiin toimintoihin.
5) Turvallisuus on oppimisvetoista.
Niemi (2006) | Terveyden- | Kvalita- Rontgenhoitajien turvallisuuskulttuuri séteilyn
huolto tiivinen ladketieteellisessd kdytdssd muodostui neljastd
viitoskirja- | jaetusta merkitysjérjestelmasta:
tutkimus

1) osaamisen haasteet turvallisuuskulttuurin
jésentdjind

2) yhteistyon ulottuvuudet turvallisuuskulttuurin
mahdollistajina

3) himmennys turvallisuuskulttuurin ehdollistajana

4) moniulotteinen ammatillisuus
turvallisuuskulttuurin perustana.
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Sexton (2006) | Terveyden- | Tieteellinen |1) stressin tunnistaminen
huolto empiirinen 2) turvallisuusilmapiiri
artikkeli 3) tiimitydilmapiiri
4) johdon suhtautuminen
5) tydolosuhteet
6) tyOtyytyviisyys
Diaz-Cabrera | Moni- Tieteellinen | 1) yrityksen arvot
ym. (2007) alainen empiirinen 2) johtajuustyylit
artikkeli 3) motivaatiomallit
4)  koulutusohjelmat
5) alaspdin suuntautunut kommunikaatio
6) onnettomuus- ja tapahtumatietojen kéytto
Flin (2007) Terveyden- | Tieteellinen | Neljd ulottuvuutta, jotka on tunnistettu, keskeisid
huolto review- sekd terveydenhuollossa ettd teollisuudessa:
artikkeli . . . .
1) johdon sitoutuminen turvallisuuteen
2) esimichen sitoutuminen turvallisuuteen
3) turvallisuusjérjestelmé (safety system —
menettelytavat, kiytdnnot, vilineet)
4) tyOpaine (work pressure)
Guldenmund | Moni- Tieteellinen | Turvallisuuskulttuurin ulottuvuudet =
(2007) alainen review- turvallisuusjohtamisen prosessit:
artikkeli o
1) riskit
2) laitteistojen (hardware) suunnittelu ja sijoittelu
3) kunnossapito
4) viralliset menettelytavat (procedures)
5) tydvoimasuunnittelu
6) pitevyys (competence)
7) sitoutuminen
8) kommunikaatio
9) seuranta
10) muutos
Hellings ym. Terveyden- | Tieteellinen | Tulosulottuvuudet:
(2007) huolto empiirinen . . .
artikkeli 1) yleiset késitykset turvallisuudesta

2) tapahtumaraportoinnin frekvenssi

Turvallisuuskulttuuriulottuvuudet:

1) esimiehen odotukset ja toiminta
potilasturvallisuuden edistdmiseksi

2) organisaation oppiminen — jatkuva kehittdminen

3) yhteisty0 yksikoissd

4) kommunikaation avoimuus

5) palaute ja kommunikointi virheistd

6) ei-rankaiseva suhtautuminen virheisiin

7)  henkilokunnan méara

8) sairaalan johdon tuki potilasturvallisuusasioille

9) yhteisty sairaalan yksikéiden vélilld

10) sairaalan siirrot ja siirtymat
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Rollenhagen &
Westerlund
(2007)

Ydinvoima

Konferenssi-
julkaisu

1) turvallisuusjohtaminen

2) turvallisuustietdimys

3) resurssit

4) johtaminen/muutosjohtaminen

5) pienryhméilmapiiri

6) alihankkijat

7) dokumentointi/palaute toiminnasta
(experience feedback)

8) tyodturvallisuus (occupational safety)

Wisniewski
ym. (2007)

Terveyden-
huolto

Tieteellinen
empiirinen
artikkeli

Kyselyn taustalla ajatus kuudesta
turvallisuuskonstruktiosta:

1) stressin tunnistaminen
2) turvallisuusilmapiiri
3) tiimitydilmapiiri

4) johdon suhtautuminen
5) tydolosuhteet

6) tydtyytyviisyys

Liséksi turvallisuuden kannalta olennaista
tyontekijaryhmien vilinen yhteistyo.

Zohar ym.
(2007)

Terveyden-
huolto

Tieteellinen
empiirinen
artikkeli

Yksikkdtaso: esimiehen ja tydtovereiden
suhtautuminen seuraaviin hoitajan roolin
perusulottuvuuksiin:

1) potilasorientaatio
2) ammatillinen kehittyminen
3) yhteistyd

Sairaalataso: hoitotyon johdon suhtautuminen
seuraaviin hoitajan roolin perusulottuvuuksiin:

1) potilasorientaatio
2) ammatillinen kehittyminen
3) yhteistyo

Taulukosta 1 kdy ilmi, ettd turvallisuuskulttuurin ulottuvuudet vaihtelevat mer-
kittévasti eri tutkimuksissa. Erot ulottuvuuksissa ovat selitettdvissd monin tavoin.
Vaihtelu néyttéisi kuitenkin johtuvan enemmén teoreettisten lahtokohtien erilai-
suudesta ja ulottuvuuksien erilaisista nimedmistavoista kuin siitd, ettd tutkijat oli-
sivat perustavanlaatuisesti eri mieltd turvallisen toiminnan kannalta olennaisista
piirteistd. Taulukon 1 léhteet eroavat toisistaan esimerkiksi sen suhteen, milld
abstraktiotasolla ulottuvuuksia kuvataan tai mitd késitettd pidetdén kulloinkin
ylékisitteend ja mitd alakdsitteend, vaikka ilmio sindnsd yksimielisesti katsottai-

siinkin turvallisuuskulttuuriin kuuluvaksi.
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Kansainvilisen atomienergiajérjeston IAEA:n (1991, 2002, 2006) raporteissa on
pyritty kuvaamaan sitd, miten turvallisuuskulttuuri tulisi mieltdd. Jarjestd ohjeis-
taa viranomaisia ja voimayhti6itd turvallisuuskulttuurin kehittdmisessi ja siten
lahestyy késitettd normatiivisesti, esittden ohjeissaan turvallisuuskulttuuriin kuu-
luvat dimensiot. Tutkimukset turvallisuuskulttuurista toteutetaan usein kysely-
tutkimuksina, joissa selvitetddn empiirisesti, millaisista osatekijoistd turvalli-
suuskulttuurin mielletdcdn organisaatioissa koostuvan. Ulottuvuuksien rakentee-
seen paddytddn useimmiten kyselyaineiston padkomponenttianalyysin avulla.
Témé tilastollinen menettely pyrkii paljastamaan, mitkd kyselyn véittdmisté
niputtuvat yhteen eli milla tekijoilld on keskenddn samankaltaista yhteisvaihtelua.
Tédma kertoo siitd, mitkd tekijét vastaajien mielessd muodostavat yhtenédisié tur-
vallisuusulottuvuuksia. Toisaalta mydskddn kyselytutkimukset eivét ole vapaita
turvallisuuskulttuuria koskevista ennakkokasityksistd. Tutkijoiden taustateoriat
ja niiden sisdltdmat oletukset ohjaavat kysymysten muotoilua ja vaikuttavat siihen,
minkélaisia ulottuvuuksia aineistosta hahmottuu vastausten perusteella (Reiman
ym., painossa). Pddkomponenttianalyysi jattdd my0s tutkijoille vapauksia ulottu-
vuuksien nimedmisessd. Niin eri aineistoilla ja eri tutkijoiden tekemissé tutki-
muksissa on vain harvoin muodostettu samanlaisia ulottuvuuksia turvallisuus-
kulttuurille.

Julkaisuissa, joissa turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksia on ldhestytty empiirisen
kyselyaineiston ja tilastollisten menetelmien avulla, ulottuvuuksien teoreettinen
perustelu on yleensé hyvin suppea tai puuttuu jopa kokonaan (ks. esim. Sorra &
Nieva, 2004). IAEA:n (1991, 2002, 2006) asiantuntijaraporteissa on puolestaan
pyritty luomaan teoreettisesti kattava kokonaisndkemys turvallisuuskulttuurista
ydinvoimateollisuudessa, mutta sen tueksi ei juurikaan esitetd empiiristd aineistoa.
Teoriaa ei IAEA:n raporteissa myoOskdén riittdvésti kytketd osaksi organisaatio-
tutkimuksen tutkimusperinnetti, joten raporttien taustaoletukset jadvit osin arvai-
lujen varaan eika teoria kytkeydy helposti olemassa olevaan tutkimustietoon.

Kaiken kaikkiaan ymmérrys siitd, mitd tai millainen turvallisuuskulttuuri-ilmio
syvimméltd olemukseltaan on, on jdsentymétonts, vaikka toisaalta kédsitykset
siitd, millaisia piirteitd tai ulottuvuuksia siithen kuuluu, ovat samansuuntaisia.
Turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksien vélilld on havaittavissa kuitenkin laadullisia
eroja, jotka antavat vihjeitd siitd, millaisena tutkijat ovat piténeet turvallisuus-
kulttuuria olemukseltaan. Esimerkiksi Diaz-Cabrera ym. (2007) ovat kiinnittdneet
huomiota siihen, ettd useisiin ulottuvuuksien jasennyksiin siséltyy seké “hiljaisia”
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tai abstrakteja ulottuvuuksia (esim. sitoutuminen, oppiminen) ettd konkreettisia
toimintatapoihin liittyvid ulottuvuuksia (esim. sddnnét, henkilokunnan méérd).
Téma tulee esiin myos edelld esitettyd yhteenvetotaulukkoa tarkasteltaessa. Sex-
tonin ym. (2006) tunnistamista ulottuvuuksista esimerkiksi tyotyytyviisyys ja
stressin tunnistaminen ovat psykologisia tai yksilokohtaisia ulottuvuuksia, kun
taas tiimityd ja turvallisuusilmapiiri ovat organisaatio- tai ryhmétason ulottu-
vuuksia. Diaz-Cabreran ym. (2007) mukaan tdmai osoittaa turvallisuuskulttuurin
olevan laaja ilmio, johon sisdltyvit niin turvallisuuteen liittyvit arvot ja merkitys-
jérjestelmét kuin se, miten ne ilmaistaan organisatorisissa kdytdnndissd, symbo-
leissa ja rituaaleissa. Olemme téstd samaa mieltd ja vaitimme, ettd tdllaisten
laadullisten erojen tai tasojen esiintuominen selkeyttéisi ja syventiisi turvallisuus-
kulttuurin késitettd (Reiman ym., painossa).

Cooperin (2000) turvallisuuskulttuurijasennys poikkeaa monista turvallisuus-
kulttuurin ulottuvuuksia kuvaavista jisennyksistd siind, ettd se on tarkoitettu
erddnlaiseksi taustateoriaksi, jota vasten yksityiskohtaisempia turvallisuuskult-
tuurin ulottuvuuksia voidaan tarkastella. Cooper siis tekee eksplisiittisesti eron
erilaatuisten turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksien suhteen. Cooper hahmottaa
turvallisuuskulttuuria kolmen keskenddn vuorovaikutuksessa olevan perusele-
mentin kautta: psykologiset tekijit, havaittavissa oleva turvallisuuskayttdytyminen
ja objektiiviset tilannetekijit.” Esimerkiksi johdon sitoutumisen turvallisuuteen
voidaan ajatella ilmenevén psykologisella tasolla yksittdisen johtajan subjektiivi-
sena turvallisuuden arvostamisena ja siihen sitoutumisena. Turvallisuuskéyttéy-
tymisen tasolla se voi puolestaan ilmetd konkreettisina tekoina ja puheena. Ti-
lannetekijoiden tasolla johdon sitoutuminen voi ilmeté esimerkiksi turvallisuus-
asioiden huomioimisena virallisessa johtamisjirjestelmdssd ja prosessikuvauk-
sissa. Cooperin malli on hyvin yksilokeskeinen, ja se tarkasteleekin enemmén
kulttuurin vaikutusta yksilon toimintaan kuin itse turvallisuuskulttuuria. My06skéaan
kéyttdytymisen liittdminen turvallisuuskulttuurin késitteeseen ei ole teoreettisesti
ongelmatonta. Katsomme hyddylliseksi pyrkid tunnistamaan organisaation

Jan Skriver (2003) hahmottaa turvallisuuskulttuuria hieman samaan tapaan kuin Cooper, kol-
mesta vuorovaikutteisesta elementistd koostuvana ilmioéné. Skriverin mukaan ndmi elementit
ovat 1) riskinhallintamenetelmat (risk controls), kuten sdénnét ja turvallisuusjohtamisjarjestelma,
2) asenteet ja 3) kayttdytyminen. Mallia ty0sséddn ydinvoimalaitoksen turvallisuuskulttuurin
kehittdmisestd soveltanut Monica Haage on korvannut asenne-termin ymmarrys-késitteelld ja
korostanut néin sité, ettd turvallisuudessa on kyse, ei ainoastaan asenteista, vaan myds ilmidi-
den ja tapahtumien ymmartimisesta.
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turvallisuuskdyttaytymisté eri tilanteissa ohjaavat periaatteet tai prosessit. Meidédn
hahmotelmamme mukaan turvallisuuskulttuuri késittelee organisaation potenti-
aalista toimintaa, kyvykkyytté ja tahtoa, ei niinkdén yksittdisié suorituksia. Todel-
lisissa tilanteissa turvallisuuskulttuurin luomat edellytykset tehdd tyd laaduk-
kaasti ja turvallisesti ilmentyvit tavalla, joka on riippuvainen monista kyseiseen
tehtdviin ja tilanteeseen liittyvistd tekijoista.

Vaikka erot turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksien jasennysten vililld johtuvat
vahvasti teoreettisten ldhtokohtien ja ulottuvuuksien nimeémistapojen erilaisuu-
desta, voidaan kuitenkin olettaa, ettd osa ulottuvuuksien vaihtelusta heijastelee
alakohtaisia tai kansalliseen kulttuuriin liittyvié eroja siind, mité turvallisuuskult-
tuurilla tarkoitetaan ja mitkd ulottuvuudet missédkin kulttuurissa korostuvat.
My0s toimialan turvallisuusajattelun kehitysvaihe vaikuttaa siihen, mité pidetéén
turvallisuuskulttuurin keskeisind ulottuvuuksina. Esimerkiksi terveydenhuollon
kéytdnnon potilasturvallisuustydssé ja alan tutkimuksissa vaaratapahtumarapor-
tointi ndyttdd korostuvan turvallisuuskulttuurin ulottuvuutena. Tétd selittdd se,
ettd asia on alalla uusi ja ajankohtainen. Vaaratilanneraportointi on yleisesti ha-
vaittu kehityskohteeksi ja siithen halutaan panostaa. Timé heijastuu myos tutki-
joiden késityksiin ja sitd kautta valittuihin menetelmiin ja mittareihin. Sen sijaan
ydinvoimapuolella kéyttokokemustoiminta on melko vakiintunutta toimintaa,
eikd se korostu yhtd vahvasti turvallisuuskulttuurin keskeisenéd piirteend kuin
terveydenhuollossa. Siind, ettd eri aloilla ja eri kehitysvaiheissa painotetaan eri
ulottuvuuksia, ei sindnsid ole mitddn vadrdd. Pdinvastoin turvallisuuskulttuurin
tulisi toimia ennakoivan mittarin tapaan siten, ettd se ohjaa huomiota organisaa-
tion toiminnan kehittdmisen kannalta keskeisiin asioihin ja asioihin, joita organi-
saatiolla on kyky késitelld ja kehittdd. Samalla turvallisuuskulttuurin késitteen
soveltamisen tulisi kuitenkin laajentaa organisaation kykyai ja tahtoa tarkastella
erilaisten ihmisiin, organisaatioihin ja teknologiaan liittyvien tekijoiden vaiku-
tusta turvallisuuteen. Ndin esimerkiksi ensin inhimillisten virheiden ehkéisemi-
seen ja yksilotason inhimillisiin tekijoihin keskittynyt kehitystoiminta laajenee
véhitellen organisatorisia tekijoité tarkastelevaksi ja lopulta koko sosioteknisen
jarjestelmén toiminnan lainalaisuuksia ja mekanismeja selvittdvéksi jatkuvaksi
monitoroinniksi. Téten voisi olettaa, ettd vaaratilanteiden ja hoitovirheiden
raportoinnin ja analysoinnin vakiinnuttua terveydenhuollon kulttuurissa kyseinen
dimensio véhitellen korvaantuisi organisaation oppimista tarkastelevalla dimen-
siolla, jossa raportointi ja vaaratilanteiden késittely on vain yksi osatekija.
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4. Malli turvallisuuskulttuurin
ulottuvuuksista

4.1 Turvallisuuskulttuurin maaritelma

Téssd luvussa esitetdédn teoreettinen malli turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksista.
Malli perustuu taulukossa 1 kuvattuihin turvallisuuskulttuuritutkimuksiin, mui-
hin turvallisuusalan tutkimuksiin ja VTT:ssd useiden vuosien aikana toteutetusta
turvallisuuskriittisten organisaatioiden organisaatiokulttuuritutkimuksesta saa-
tuihin kokemuksiin. Aluksi kuvataan ulottuvuuksien jisennyksen taustalla olevaa
niakemysté turvallisuuskulttuurin olemuksesta ja hyvista turvallisuuskulttuurista.

Turvallisuuskulttuurin voidaan katsoa muodostuvan organisaation méadritellessa
turvallisuuden varmistamisesta toiminnalle seuraavia vaatimuksia ja rajoituksia
ja vastatessa ndihin luomalla rakenteellisia ja psykologisia toimintaedellytyksia
sekd toteuttamalla tyotd ndissd maidrittelemissdén raameissa. Olemukseltaan
turvallisuuskulttuuri on organisaation kykyd ja tahtoa ymmdrtdd, millaista tur-
vallinen toiminta on, millaisia vaaroja organisaation toimintaan liittyy ja miten
niitd voidaan ehkaista, seké kykyd ja tahtoa toimia turvallisesti, ehkéistd vaarojen
toteutumista ja edistdd turvallisuutta. Turvallisuuskulttuuri on dynaaminen ja
muokkautuva (adaptiivinen) tila. Tama tekee turvallisuuskulttuurista vaikeasti
tartuttavan ilmion mutta my0s asian, johon voidaan vaikuttaa. Turvallisuuskult-
tuuri voidaan ndhdd monitasoisena ilmioni. Siind yhdistyvdt henkildston koke-
mukset ja nikemykset, tyoyhteison sosiaaliset ilmidt ja organisaation toiminta-
prosessit.

Tédmén viitekehyksen mukaan kaikilla organisaatioilla voidaan katsoa olevan
enemmaén tai vihemmaén tiedostettuna jonkin tasoinen turvallisuuskulttuuri. Tur-
vallisuuskulttuuri on rajatumpi ndkdkulma ja tarkastelutapa organisaatiokulttuu-
riin. Turvallisuuskulttuuri-késite keskittyy organisaatiokulttuurin turvallisuuteen
negatiivisesti. Organisaatiokulttuurin késitteeseen verrattuna turvallisuuskulttuurin
kasite on ldhtdkohtaisesti normatiivisempi ja funktionaalisempi. Turvallisuus-
kulttuuriajattelussa turvallisuutta tarkastellaan keskeisend organisaation toiminnan
tavoitteena ja turvallisuuskulttuuria arvioitaessa kulttuuria peilataan tdhén tavoit-
teeseen. Niin ollen voidaan puhua hyvisti ja huonosta turvallisuuskulttuurista ja
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tuoda julkiseen keskusteluun niitd piirteitd, joita turvallisuuskriittisisséd organi-
saatioissa tulisi vaalia. Toisin sanoen aina kun jonkin turvallisuuskulttuurin piir-
teitd nostetaan esille, tarkastellaan sité, ovatko piirteet hyvid vai huonoja. Tatd
oletusta ei sisélly organisaatiokulttuurin tutkimukseen. Siind voidaan tyytya ainoastaan
kuvailemaan jonkin kulttuurin piirteita.

Hyvdssd turvallisuuskulttuurissa on kyse ensisijaisesti siité, ettd turvallisuudesta
vilitetddn aidosti, toimintaan liittyvid vaaroja pyritddn ymmaéartdméén ja ennakoi-
maan ja turvallisuus ymmaérretddn kokonaisvaltaisesti. Yhté térkedd kuin vaaro-
jen ja turvallisuuden ymmartdminen on my®ds se, ettd turvallisuuden kehittdmisesta
koetaan vastuuta ja sithen koetaan voitavan vaikuttaa. Térkedd hyvissé turvallisuus-
kulttuurissa on se, etti perustydté ja tyon kohdetta ymmarretiin ja hallitaan.

Edelld esitetty hyvéin turvallisuuskulttuurin kuvaus l&hestyy turvallisuustutki-
muksessa viime aikoina kehittynyttd ymmaérrysté turvallisuuden ja luotettavuuden
syntymisestd (Hollnagel ym., 2006; Dekker, 2005; Weick & Sutcliffe, 2001).
Turvallisuuskulttuurin maéritelma muistuttaa sitd, mitd Weick ja Sutcliffe (2001)
tarkoittavat niin sanotulla tietoisella (mindful) organisaatiolla. Samantapaisia
asioita on perddnkuulutettu my0s niin sanotussa resilienssiajattelussa (Hollnagel
ym. 2006), jossa korostetaan organisaatioiden kykyé toimia luotettavasti vaihte-
levissa olosuhteissa. Resilienssiajattelun mukaisesti (Hollnagel, 2008) organisaation
jokaisen tason tdytyy kyetd vastaamaan sekd sddnnollisiin ettd epéasdannollisiin
uhkiin, tarkkailemaan néité uhkia ja tarvittaessa muuttamaan riskikéasitystédn, enna-
koimaan uhkia ja héiridtekijoitd sekd oppimaan tapahtuneista totuudenmukaisesti.

Kuvaamallemme turvallisuuskulttuurimallille, mindfulness-ajattelulle ja resi-
lienssiteorialle on yhteistd muun muassa se, etté turvallisuutta tai luotettavuutta
tarkastellaan niissé systeemin toiminnan kaikille tasoille ja perusty6hon integroi-
tuneena ymmaérryksend tai suhtautumistapana eikd esimerkiksi yksittdisiné te-
koina tai rakenteellisina ja materiaalisina edellytyksind. Lisdksi ihmisid pidetddn
turvallisuuden rakentajina eikd ainoastaan virheiden luojina ja riskitekijoina.
Weickin ja Sutcliffen (2001) tietoisen organisaation piirteisiin ei kuitenkaan
ndytd siséltyvan kaikkia niitd ulottuvuuksia, joita tisséd kuvatussa turvallisuus-
kulttuurimallissa pidetdén tirkeind. Resilienssiajattelu on puolestaan kehitteilld
oleva turvallisuusteoria, jonka pohjalta ei vield ole voitu muodostaa selkeité
turvallisen toiminnan ulottuvuuksia tai kriteereitd. Néin ollen resilienssi-
késitteen soveltaminen kdytdntdon on vaikeaa.
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4.2 Kolme turvallisuuskulttuurinakokulmaa

Turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksien méérittelyyn téhtéddvissd tutkimuksissa
turvallisuuskulttuuria on tarkasteltu l&hinnd organisaatiotutkimuksen paradig-
masta késin. Tutkimuksissa on pyritty méérittelemdén turvallisuuden kannalta
keskeiset organisatoriset ulottuvuudet. Niita ulottuvuuksia tarkastelimme tdmén
julkaisun luvussa 3. Organisatoristen ulottuvuuksien tutkimus on tirkedd, mutta
sen avulla ei voida tavoittaa koko turvallisuuskulttuuri-ilmi6td. Organisatoristen
ulottuvuuksien lisdksi turvallisuuskulttuuriin kuuluu hahmotelmamme mukaan
myds psykologinen taso. Tama tarkoittaa henkiloston subjektiivisia kokemuksia
ja kasityksié tyOstadn, turvallisuudesta ja vaaroista. Organisatoristen ulottuvuuksien
ja psykologisten ulottuvuuksien lisdksi turvallisuuskulttuurissa voidaan katsoa
olevan sosiaalisten prosessien taso. Télla tasolla ilmenevit erilaiset sosiaaliset
mekanismit, joiden kautta asioita tulkitaan, toimintakdytdnn6ét muodostuvat ja
merkityksid luodaan ja yllépidetdén sosiaalisissa yhteisdissd. Sosiaalisten pro-
sessien tarkastelussa on huomioitava organisaatioiden ajallinen ja jatkuvasti
muuttuva luonne, jossa toimintatavat, késitykset ja merkitykset muokkautuvat
vihitellen tyoyhteison péivittdisessd vuorovaikutuksessa. Sosiaalisia prosesseja
tunnistettaessa on pyrittdvd hahmottamaan, miten organisaation tyd ja toiminta
on muokkautunut erilaisten tavoitteiden ja koettujen vaatimusten ristipaineessa
ja mitkd mekanismit tyota silld hetkelld ohjaavat. Sosiaalisten prosessien tunnis-
taminen auttaa ennakoimaan organisaation toiminnan kehittymista.
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Psykologiset ulottuvuudet

Kuva 2. Turvallisuuskulttuurin ndakokulmat.

Kaikki kolme turvallisuuskulttuurin tasoa — organisatoriset ulottuvuudet, psyko-
logiset ulottuvuudet ja sosiaaliset prosessit (kuva 2) — on tirkedd huomioida
organisaation turvallisuuskulttuuria arvioitaessa. Luvuissa 4.3, 4.4 ja 4.5 esitetdin
hahmotelma niiden kolmen turvallisuuskulttuurin tason keskeisisté siséllgista.
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4.3 Turvallisuuskulttuurin organisatoriset ulottuvuudet

Kuten luvusta 3.4 kiy ilmi, turvallisuuskulttuurin organisatorisia ulottuvuuksia
on tutkittu paljon ja ndkemykset turvallisuuskulttuurin keskeisistd organisatori-
sista ulottuvuuksista ovat monelta osin varsin yhdensuuntaisia, vaikkei tiydellista
yhteisymmarrystd turvallisuuskulttuurin  keskeisistd ulottuvuuksista olekaan
saavutettu. Turvallisuustutkimusten, turvallisuuskulttuuritutkimusten ja onnet-
tomuustutkintojen pohjalta on hahmotettavissa yleisesti toistuvia tai painottuvia
teemoja, joiden pohjalta turvallisuuskulttuurin organisatoriset ulottuvuudet voi-
daan tiivistdd kolmeksitoista keskeiseksi ulottuvuudeksi. Namé ulottuvuudet
esitetddn taulukossa 2.

Taulukko 2. Turvallisuuskulttuurin organisatoriset ulottuvuudet.

1) Johtamisjérjestelmédn madrittely ja yllépitdminen

2) Johdon toiminta turvallisuuden varmistamiseksi

3) Turvallisuudesta viestiminen

4)  Lahiesimiestoiminta

5)  Yhteistyd ja tiedonkulku 18hitydyhteisossa
6)  Yhteistyo ja tiedonkulku yksikdiden valilla

7)  Eri ammattiryhmien osaamisen yhteensovittaminen

8) Organisatorisen oppimisen kaytannot

9) Osaamisen varmistaminen ja koulutus

10) Resurssien hallinta

11) Tyon tukeminen ohjeilla

12) Ulkopuolisten toimijoiden hallinta
13) Muutosten hallinta

Ulottuvuudet 1-3: Johtamisjérjestelméi, johdon toiminta turvallisuuden
varmistamiseksi ja turvallisuudesta viestiminen

Johdon sitoutuminen tai suhtautuminen turvallisuuteen ndyttdd tulevan esiin
jossain muodossa ldhes kaikissa turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksien jisennyk-
sissd. JAEA:n (1991) jasennyksessd ylimmin johdon sekd toisaalta alemman
tason johtajien ja esimiesten sitoutuminen on mairitelty keskeisiksi turvallisuus-
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kulttuurin ulottuvuuksiksi. Ylimmén johdon sitoutuminen on tdssd IAEA:n var-
haisessa mallissa kuvattu ilmenevén siind, ettd turvallisuuspolitiikka on selkeésti
médritelty ja tunnettu organisaatiossa, turvallisuusasioita koskevat vastuut on
madritelty selkedsti, turvallisuusasioiden hoitamiselle on annettu riittdvéasti re-
sursseja ja organisaatio arvioi itse sddnndllisesti toiminnan turvallisuuteen vai-
kuttavia kdytdntojd. Alemman tason johtajien ja esimiesten sitoutumisen puoles-
taan katsotaan muodostuvan siitd, ettd esimiehet osoittavat sitoutumistaan rajaa-
malla ja kuvaamalla tydntekijoiden sekd mahdollisten kolmansien osapuolien
aseman ja velvollisuudet selkedsti ja tarkoituksenmukaisesti. Toiseksi johtajat ja
esimiehet osoittavat sitoutumista madrittelemalld turvalliset toimintatavat ja val-
vomalla niiden toteutumista.®

Myo6s muissa kuin ydinvoima-alan julkaisuissa johdon sitoutuminen turvallisuuteen
on tunnistettu keskeiseksi ulottuvuudeksi. Esimerkiksi Guldenmund (2007) on
useita aloja kattavassa katsauksessaan todennut turvallisuuskulttuurikyselyiden
yleisimpien ja selitysvoimaisimpien faktoreiden ilmaisevan tyontekijoiden jaet-
tuja kisityksid johdosta ja sen tavasta suhtautua turvallisuuteen. Johdon sitou-
tuminen turvallisuuteen on alkanut hahmottua keskeisimmaéksi turvallisuuskult-
tuurin ulottuvuudeksi niin terveydenhuollossa (Flin, 2007) kuin muillakin aloilla
(Flin, 2003). Flin (2003) toteaa, ettd turvallisuuden johtamiseksi tarvitaan muu-
takin kuin kaavamaista ennalta suunnitellun turvallisuuskisikirjoituksen” nou-
dattamista. Johtajien on tdrkedd jatkuvasti osoittaa sitoutumisensa turvallisuuteen
ajankaytollddn ja turvallisuusasioiden priorisoinnilla etenkin silloin kun turvallisuus
ja tuottavuus ovat ristiriidassa.

Flin (2003) huomauttaa kuitenkin, ettd turvallisuuskulttuuritutkimuksissa on
kéytetty késitettd johto varsin epdmédrdisesti. Han nékee tarkeéksi erotella esi-
merkiksi eri johtotasojen roolin turvallisuuteen sitoutumisessa. Johtotasojen
jaottelu ja johtajien roolit vaihtelevat kuitenkin organisaatioittain, ja siind mielessi
on vaikeaa luokitella yleispatevisti esimerkiksi eri johtotasojen tehtivia turvalli-

IAEA on sittemmin muokannut turvallisuuskulttuurin jdsennystddn. IAEA:n turvallisuus-
kulttuuriajattelu  kiteytyy vuonna 2006 julkaistussa turvallisuusstandardiraportissa, jossa
turvallisuuskulttuuri médritellddn viidestd ulottuvuudesta koostuvaksi ilmioksi. Namé viisi
ulottuvuutta ovat turvallisuus selkeésti tunnistettavana arvona, turvallisuuden selked johtaminen,
turvallisuuteen liittyvit vastuut, turvallisuus integroituna kaikkiin toimintoihin ja turvallisuuden
oppimisvetoisuus. Tédssd jasennyksessd johdon sitoutuminen turvallisuuteen ei ndy otsikko-
tasolla, mutta se on vahvasti integroituna viiden yleisemmalli tasolla kuvatun ulottuvuuden sisdén.
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suuden kannalta. Sitd, mitd johdon sitoutuminen turvallisuuteen tarkoittaa, voi-
daan kuitenkin tdsmentdi hieman jaottelemalla timé turvallisuuskulttuurin ulot-
tuvuus neljién osa-alueeseen:

e johtamisjérjestelmén médrittely ja yllapitdminen
e johdon toiminta turvallisuuden varmistamiseksi
e turvallisuudesta viestiminen

e ldhiesimiestoiminta.

Johtamisjérjestelmalld turvallisuuskulttuurin ulottuvuutena viitataan sithen, miten
selkedsti kuvattuja ja ymmarrettyjé viralliset roolit ja vastuut ovat organisaatiossa,
ja toisaalta sithen, miten hyvin turvallisuuden kannalta keskeiset tyoprosessit on
organisaatiossa médritelty. Johdon toiminta turvallisuuden varmistamiseksi puo-
lestaan viittaa siihen, miten turvallisuusasiat huomioidaan resursseja jaettaessa,
padtoksid tehtdessd ja toimintaa suunniteltaessa. On tarkedd, ettd johdolla on
pitkdn tdhtdimen suunnitelma turvallisuuden varmistamiseksi ja etti johto toimii
linjassa omien virallisten lausuntojensa kanssa. Flin (2003) on todennut, ettd
olisi tirkedd tutkia myos erilaisten johtajuustyylien merkitystd turvallisuuskult-
tuurille. Diaz-Cabrera ym. (2007) katsovat, ettd koska organisaatiossa voi esiin-
tyd samanaikaisesti erilaisia turvallisuusorientaatioita, tulee myos turvallisuuden
johtamisessa kdyttdd joustavasti erilaisia ldhestymistapoja, kuten organisointia,
koordinointia, ohjeistamista ja kontrollointia, tavoitteiden maérittelya ja kannus-
tamista niiden saavuttamiseen.

Turvallisuudesta viestiminen tarkoittaa kdytanndsséd esimerkiksi sité, ettd johto
nostaa turvallisuuden keskustelunaiheeksi organisaatiossa ja pyrkii luomaan
organisaatioon tunteen siitd, ettd johto on kiinnostunut turvallisuudesta ennen
kuin jotakin ikdvaa on tapahtunut. Viestinnén tarkoitus on antaa kuvaa siitd, miten
johto turvallisuuteen suhtautuu ja miten johto arvioi ja seuraa organisaationsa
turvallisuustilaa. Turvallisuusviestintdan kuuluu johdon turvallisuuden eteen tekemien
asioiden kertominen henkil6stdlle, tapaturmista ja muista vaaratilanteista infor-
moiminen seké turvallisuuteen liittyvien paatdsten perusteluiden viestiminen.

Lahiesimiestoiminta turvallisuuskulttuurin ulottuvuutena puolestaan tarkoittaa
sitd, miten ldhiesimies nostaa turvallisuuden keskustelunaiheeksi tai tukee tur-
vallisuutta koskevaa keskustelua ja kannustaa turvallisuutta edistdvadn toimintaan.
Turvallisuuden priorisoinnin tulisi ndkyd myos esimiestason péitoksenteossa,
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esimerkiksi resursseja jaettacssa. Lahiesimiestoimintaa késitellddn tarkemmin
myd&hemmin tissé julkaisussa.

Johtajien haasteena on tiedon kulkeminen niin johdolta tydntekijdille kuin tyon-
tekijoiltd johdolle. Monesti johtajat epdonnistuvat — eivit ainoastaan omien ta-
voitteidensa viestimisessd alaspdin vaan myds tiedon saamisessa oikeasta turval-
lisuustilanteesta kentdlld. Erilaisiin vuoropéivékirjoihin ja muihin mustiin vih-
koihin kirjatut huomautukset ongelmista ja huolista harvoin kantautuvat johdolle
asti (Hopkins, 2000). Silti ne viestivit niistd kokemuksista, joita kenttitason
henkil6stolld on tydn suorittamisen edellytyksistd ja koko jarjestelméan turvallisuu-
desta. Ndmé kokemukset ja epéilykset usein “siistitdén pois” virallisista johdolle
kirjoitetuista raporteista. Organisaation henkil0std saattaa ajatella, ettd johto ei
halua kuulla negatiivista “valitusta”. Pelétddn, ettd johto laittaa asian nostaneen
henkilon vastuuseen asian korjaamisesta, tai sitten ajatellaan, ettd huolenosoitukset
ovat vain mielipiteitd, jotka on syyté pitdd omana tietonaan, kunnes osaa perus-
tella ne vakuuttavasti ja esittdd selkedn korjaavan toimenpiteen.

Vaikka johtamisjirjestelmé, johdon toiminta turvallisuuden varmistamiseksi,
turvallisuudesta viestiminen ja ldhiesimiestoiminta voidaan ndhdé turvallisuus-
kulttuurin keskeisind ulottuvuuksina, ei turvallisuuskulttuuria tule kuitenkaan
ndhdd yksipuolisesti vain johdon toiminnan ilmentyméind. Esimerkiksi Flin
(2007) huomauttaa, ettd vaikka johdon sitoutumista turvallisuuteen voidaan pitda
turvallisuuskulttuurin keskeisimpéné ulottuvuutena, tutkimuksissa ei ole kuiten-
kaan osoitettu, ettd muut organisatoriset tekijét olisivat vain johdon sitoutumisen
tuotteita. Kéytédnnon kehittdmistyon kannalta voi olla ongelmallista, jos turvalli-
suuskulttuuri ymmarretddn yksiulotteisesti johdon sitoutumisen ilmentymaksi.
Esimerkiksi Mengolini ja Debarberis (2007), jotka ovat kéyttdneet IAEA:m tur-
vallisuuskulttuurisuosituksia kehittimistyon perustana Pettenin energia-alan
tutkimuslaitoksessa, ovat kritisoineet IAEA:n turvallisuuskulttuurindkemysta
liian johtajuuslahtdiseksi. Heiddn mukaansa kehittdmistyon kannalta on ongel-
mallista, jos tyotekijoiden nidkokulmaa ei huomioida riittdvésti. Olemme tésti
samaa mieltd. On myoOs mahdollista, ettd suomalaisessa demokraattisessa ja
tyontekijoiden autonomiaa painottavassa kulttuurissa johdon rooli ei ole organi-
saatioissa yhté keskeinen kuin hierarkkisemmissa kulttuureissa.

On my0s syytd huomioida, ettd tutkimukset, joissa johdon sitoutuminen on noussut
esiin turvallisuuskulttuurin ulottuvuutena, kisittelevit padsaintdisesti henkiloston
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kasityksid turvallisuuden kannalta merkityksellisistd asioista ja henkiloston
arviota johdon sitoutumisesta. Tahin arvioon vaikuttavat monet tekijat, mukaan
lukien arvioivan henkilén tapaturmahistoria (Barling ym., 2003). Onkin vaikea
erotella johdon turvallisuussitoutumisen todellista merkitystd turvallisuudelle.
Monet onnettomuustutkinnat ovat kuitenkin osoittaneet, minkélaisia seuraamuksia
johdon sitoutumattomuudella saattaa olla.

Ulottuvuus 4: Lihiesimiestoiminta

Linjaesimiehen roolia turvallisuuden varmistamisessa korostetaan useilla aloilla.
Tutkimus esimiesten erilaisten toimintatapojen, arvojen tai turvallisuuskéyttéy-
tymisen vaikutuksista tyOyhteison turvalliseen toimintaan on kuitenkin hajanaista
(ks. esim. Hofmann & Morgeson, 2004; Firth-Cozens, 2006). Yleistd hyvén
esimiechen mallia on varmasti mahdotonta luoda, ja esimichen onkin keskeistd
pyrkié olemaan tietoinen seké vahvuuksistaan etté heikkouksistaan — hyodyntéméaan
vahvuuksiaan ja parantamaan heikkouksiaan.

Téarked esimiehen ominaisuus on luotettavuus ja sitd kautta luottamuksen heratta-
minen alaisissaan. Luotettavuuden katsotaan muodostuvan kolmesta tekijésta:
esimiehen tehtdviin liittyvisti kyvyistd, valittdmisestd (hyvéantahtoisuudesta) sekd
esimiehen arvojen ja periaatteiden rehellisyydesta eli integriteetistd (Mayer ym.,
1995). Esimiehen toiminnan on havaittu vaikuttavan muun muassa siithen, missi
maidirin virheitd ja vaaratilanteita uskalletaan tuoda esille (Firth-Cozens, 2006).

Esimiesten vaikutus toiminnan ja turvallisuuden laatuun riippuu paljolti siitd,
miten he johtavat tiimeja ja miten heidén johtamisensa vaikuttaa tiimin jasenten
tyotyytyvéisyyteen ja stressiin (Firth-Cozens, 2006). Lahiesimichelld on turvalli-
suuden kehittdmisessd ja turvallisuuskulttuurin luomisessa erilaisia tehtdvia.
Ensiksi esimiehen tulee vastata laadukkaan tyon edellytysten olemassaolosta ja
tukea normaalia tyotd kaytettdvissd olevin keinoin. Tdma tarkoittaa esimerkiksi
resursoinnin riittdvyydestd huolehtimista ja tydoloja heikentévien tekijoiden
poistamisesta. Esimiehet, jotka pyrkivét huolehtimaan tyohyvinvoinnista ja tyon
sujuvuudesta, vaikuttavat hyvin todennékoisesti samalla toiminnan kokonaistur-
vallisuuteen positiivisesti. Muun muassa Firth-Cozens (2006, s. 130) toteaakin,
ettid sen lisdksi, ettd johtajien suoriutumista arvioidaan tavoitteiden saavuttami-
sen tasolla, pitéisi heiddn suoriutumistaan mitata myds sen mukaan, miten hyvin
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heidén alaisensa voivat — poissaolojen, irtisanoutumisten, stressin ja héiritsevin
kayttdytymisen méérian kautta.

Toinen keskeinen ldhiesimiehen tehtdvd liittyy turvallisuuden esiintuomiseen
arvona ja organisaation toiminnan kannalta keskeisend asiana. Esimiehen suora
turvallisuuden korostus — sen osoittaminen, ettd turvalliseen toimintaan pyrkimi-
nen tésséd tyOyhteisdssd on hénelle tirkedd — vaikuttaa tutkimusten mukaan tyo-
yhteison toimintaan ainakin tydturvallisuutta parantavasti (O’Toole, 2002). La-
hiesimies toimii myds térkednd linkkind ja johdon arvojen seké tavoitteiden vé-
littdjdnd alaisilleen ja toisaalta alaisten kokemusten ja ajatusten vélittimisessd
ylospéin hierarkiassa. Esimiehen kolmas tehtéivd onkin luoda ja viestid koko-
naiskuvaa tyOyhteison suoriutumisesta ja siithen vaikuttavista tekijoistd sekd
yksittdisille tyontekijoille ettd toimintajérjestelmédn muille osapuolille. Tdma
tarkoittaa my0s asioiden — positiivisten, negatiivisten ja neutraalien — viestimista
kentdltd ylospéin sekd toisille saman tason esimiehille. Tarkedd on my0s esimiechen
avoin suhtautuminen virheisiin oppimismahdollisuuksina, erityisesti silloin kun
alaiset itse tuovat omia virheitdédn esille. Esimiehen vihamielinen reagoiminen
virheiden oma-aloitteiseen esille nostamiseen lopettaa tillaisen turvallisuuden
kannalta térkeén toiminnan hyvin pian ja opettaa tyontekijodille, ettd virheistd ei
ole tissa tyOyhteisossa sallittua puhua.

Ulottuvuudet 5—-7: Yhteistyo ja tiedonkulku seké eri ammattiryhmien
osaamisen yhteensovittaminen

Yhteistyohon ja tiedonkulkuun liittyvét ongelmat ovat tyypillisid tekijoitd eri
aloilla tapahtuneissa onnettomuuksissa. Esimerkiksi vuonna 2005 tapahtunee-
seen Texas Cityn Oljyjalostamon rdjahdykseen vaikuttivat viestintdongelmat
vuorojen kesken. Terveydenhuollossa monet vakavat hoitovirheet ovat kul-
minoituneet heikon kommunikaation aiheuttamiin véériin késityksiin esimerkiksi
ladkityksen antotavasta tai potilaan tilasta. Yhteistyon ja tiedonkulun haasteet
ovat organisaatioissa seké horisontaalisia (vuorojen, osastojen tai tyontekijéiden
vilisid) ettd vertikaalisia (esimies—alainen).

Yhteistyotd ja tiedonkulkua organisaatiossa voidaan tarkastella monella tasolla.
Yksi keskeisisté yhteistyon ja tiedonkulun muodoista on pienryhmén, kuten yksikén
tai tiimin, sisdinen yhteisty0. Turvallisuuden kannalta voidaan pitdé olennaisena
sitd, ettd ryhmén ilmapiiri mahdollistaa tyon tehokkaan ja joustavan tekemisen ja
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riittdvéan tiedonkulun. Tédrkedd on myds se, ettd tyoprosessit ovat helposti hahmo-
tettavissa ja péivittdiseen tyon tekemiseen tarvittava tieto on helposti saatavilla.
Terveydenhuollossa ja prosessiteollisuudessa on pidetty tiedonkulun kannalta
kriittisend kohtana erilaisia siirtymid, kuten tydvuorojen vaihtumista, tyon (tai
potilaan®) siirtymistd seuraavalle tekijille tai tyon keskeyttimisti ja jatkamista
my&hemmin (Cook ym., 2000).

Yhteistyotd ja tiedonkulkua voidaan tarkastella my0s erilaisten alakulttuureiden
tai -ryhmien, kuten ammattiryhmien, vélilld. Weick ja Sutcliffe (2001) ovat ku-
vanneet vaativissa olosuhteissa erittidin luotettavasti toimivien organisaatioiden
(High Reliability Organisations eli HRO), kuten lentotukialusten, toimintaa. Heidén
mukaansa yksi keskeinen HRO-organisaatioiden piirre on monipuolisuuden ja
erilaisuuden arvostaminen. Erilaisen ammattitaidon omaavat ihmiset havaitsevat
erilaisia asioita, ja erilaisissa ongelmatilanteissa voidaan tarvita erilaisia asian-
tuntijoita. HRO-organisaatioissa hierarkiat eivét ole jaykkid vaan erityistilanteissa
padtoksenteko siirtyy niille, joilla on suurin asiantuntemus kyseessd olevista
haasteista. Weick ja Sutcliffe (2001) ovat myds todenneet, ettd merkkejd odot-
tamattomista tapahtumista kohtaavat usein organisaation alimmalla tasolla toi-
mivat tyontekijét, joilla on vihiten valtaa ja argumentaatiotaitoja vakuuttamaan
muita siitd, ettd varoitusmerkit tulisi ottaa vakavasti. Muun muassa tésti syysti
keskindiselld kunnioituksella ja vuorovaikutustaidoilla on Weickin ja Sutcliffen
mukaan tiarked merkitys organisaation luotettavan toiminnan kannalta.

Yhteistyd ei rajoitu ainoastaan organisaation sisdlle. Alihankinnan kasvaessa
kasvaa myo0s yhteistyon merkitys eri organisaatioiden vililld. Yhti lailla tirkedéd on
yhteistyd muiden organisaatioiden kanssa muun muassa erilaisten vaaratilanteiden
ja tapahtumien késittelemiseksi. Samoin viranomaisten kanssa on tehtédva mahdol-
lisimman jouhevasti yhteisty6td niin ennakoivasti turvallisuuden varmistamiseksi
kuin erilaisten vaaratilanteiden ja tapahtumien jélkeen niiden selvittdmiseksi.

Organisaatiossa vallitsevat normit ja valtasuhteet vaikuttavat yhteistydhon ja
tiedonkulkuun. Ne vaikuttavat sithen, minkélaisia asioita ylipddnsd kommuni-
koidaan. Esimerkiksi ilmailun alueella on havaittu, ettd valtasuhteet ja kéyttay-

®  Yksikdiden viliseen yhteistydhdn on kiinnitetty erityisti huomiota terveydenhuollossa (ks.

esim. Pasternack, 2006; Sorra & Nieva, 2004), jossa tiedonkulku potilaan siirtyessé osastolta
toiselle on tunnistettu potilasturvallisuuden kannalta kriittiseksi tilanteeksi.
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tymisnormit ovat joissain tapauksissa vaikeuttaneet kommunikointia ja jopa
aiheuttaneet vaaratilanteita kapteenin ja perdmiehen vililld. Erityisesti Aasiassa
on ollut tapauksia, joissa perdmies on kokenut, ettd hin ei voi huomauttaa kap-
teenille timéan tekemisté virheistd (Saloheimo 2008; Helmreich & Merritt, 1998).
Samanlaisia ongelmia on havaittu terveydenhuollossa lddkareiden ja hoitajien
vililla sekd erityisesti leikkaussalissa kirurgien ja muiden toimijoiden valilla.
Myos ladkédreiden keskindisessd vuorovaikutuksessa on havaittu, ettd nuoret
ladkarit eivdt aina ole valmiita kyseenalaistamaan seniorilddkdreitd (Vincent,
2006). Samoin joillakin aloilla vallitsevat niin sanotut machonormit ovat vaikut-
taneet epdvarmuuden ilmaisuun, kuten Ignatov (1999) havaitsi itdeurooppalai-
sessa ydinvoimalaitoksessa. Joissain organisaatioissa ei ole ”suotavaa” ilmaista
pelkoa tai epavarmuutta. Téllaisessa organisaatiossa riskejd otetaan helpommin
ja potentiaalisesti vaarallisista tilanteista ei vélttdméattd huomauteta. Ei ole mi-
tenkddn yllattdvaa, ettd tutkimusten mukaan ryhmét ja organisaatiot, joissa kom-
munikaatio toimii hyvin, kykenevit myds oppimaan tapahtumista paremmin
(Hofmann & Stetzer, 1998).

Ulottuvuus 8: Organisatorisen oppimisen kiytinnot

IAEA (2006) maédrittelee yhdeksi turvallisuuskulttuurin keskeiseksi ulottuvuu-
deksi tai piirteeksi turvallisuuden oppimisvetoisuuden (safety is learning driven).
Tama4 tarkoittaa muun muassa sité, ettd organisaation kaikilla tasoilla tulee suh-
tautua positiivisesti kysymiseen ja kyseenalaistamiseen.

Keskeisend organisaation oppimisen kaytdntond turvallisuuskriittisissd organi-
saatioissa on pidetty sitd, miten virheisiin ja epdonnistumisiin suhtaudutaan.
Weickin ja Sutcliffen (2001) mukaan kiinnostus epéonnistumisiin on yksi korkean
luotettavuuden organisaatioiden (HRO) keskeisisté piirteistd. HRO-organisaatioissa
etsitddn ja raportoidaan aktiivisesti pienimpiékin virheitd ja epdkohtia, jotta niihin
voitaisiin reagoida ja jotta niistd voitaisiin oppia tulevaisuutta varten. Myos
IAEA (ks. esim. IAEA, 2006) korostaa sitd, ettd organisaatioiden tulisi kannus-
taa tyontekijoitd poikkeamien ja virheiden avoimeen raportointiin. Organisaation
oppimisessa pidetddn olennaisena sitd, ettd opitaan tunnistamaan ja diagnosoimaan
poikkeamia, mééritteleméddn ja toteuttamaan toimenpiteitd ndiden ongelma-
kohtien ratkaisemiseksi ja my0s seuraamaan kehitystoimenpiteiden vaikutusta
(IAEA, 2006).
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Weick ja Sutcliffe (2001) ovat HRO-organisaatioiden tutkimuksen pohjalta esit-
tineet, ettd korkean luotettavuuden organisaatioissa vallitsee haluttomuus yksin-
kertaistaa asioita. Kaikki organisaation toimintaa koskeva informaatio otetaan
vastaan ja sen kisittelemiseen kéytetdéin resursseja. Korkean luotettavuuden organi-
saatiot ovat Weickin ja Sutcliffen mukaan myo6s herkkid toiminnalleen. Télla
Weick ja Sutcliffe tarkoittavat sitd, ettd etulinjan operaattorit pyrkivit koko ajan
sdilyttdméén tietoisuuden organisaation kokonaistilasta ja toiminnoista. Operaat-
torit my0s pyrkivit ymmaértdmaidn nykytilanteen merkityksen tulevaisuuden
toiminnalle. Myds johdon tulee olla herkké etulinjan operaattoreiden kokemuk-
sille ja kannustaa operaattoreita raportoimaan niitd. HRO-organisaatiot tarkaste-
levat siis toimintaansa ennemminkin vallitsevan tilanteen kuin pitkdaikaisen
strategian valossa. Tdméa mahdollistaa nopeiden korjaustoimenpiteiden tekemisen.

Useimmilla turvallisuuskriittisilla aloilla toteutetaan vaaratilanteiden, poik-
keamien, virheiden ja ldhelté piti -tilanteiden systemaattista raportointia. Osittain
tdma raportointi perustuu sdddettyyn velvollisuuteen. Esimerkiksi terveyden-
huollon organisaatiot raportoivat viranomaisten yllépitdmiin rekistereihin hoi-
toon, laitteisiin ja lddkkeisiin liittyvistd tapahtumista, vaaratilanteista ja haitta-
vaikutuksista. Velvollisuuteen perustuvan tapahtumien kirjaamisen ja raportoin-
nin rinnalle on viime vuosina eri maissa kehitetty vapaaehtoisia, organisaation
potilasturvallisuuden kehittdmiseen tarkoitettuja raportointijarjestelmid. VIT:n
toteuttamassa HaiPro-hankkeessa on luotu suomalainen sosiaali- ja terveyden-
huollon vaaratapahtumien raportointimalli ja siihen liittyvé raportointitydkalu
(Knuuttila ym., 2007; Sosiaali- ja terveysministerio, 2008). Kokemukset tdmén
mallin ja tyokalun kdyttdonotosta ovat osoittaneet vaaratapahtumaraportoinnin
vaativan ilmoittajien jatkuvaa motivointia, esimiesten ja johdon tukea sekd ra-
portoinnin rankaisemattomuuden ja luottamuksellisuuden korostamista. Tervey-
denhuollon kulttuuri on nédhty yksilokeskeisend, virheitd kieltdvana ja syyllista-
vénd ja avoin keskustelu epdonnistumisista on osoittautunut vaikeaksi (Nieva &
Sorra, 2003). Erityisesti lddkareiden on ollut vaikea motivoitua vaaratapahtumien
raportointiin (ks. esim. Knuuttila ym., 2007; Madsen, 2006). Ei-rankaiseva suh-
tautuminen virheisiin nostetaankin terveydenhuollossa usein omaksi erityiseksi
turvallisuuskulttuurin ulottuvuudekseen (ks. esim. Sorra & Nieva, 2004).

Varsinaisista vaaratilanteista, tapaturmista ja hiridistd oppimisen lisdksi hyvédn

turvallisuuskulttuuriin kuuluu lisdéntyvad ymmaérrys — oppiminen — organisaation
haavoittuvuuksista ja niiden muuttumisesta. Tamaé tarkoittaa erilaisten heikkojen
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signaalien tarkkailemista ja ennakoivaa otetta turvallisuuteen. Organisaation
haaste onkin oppia haavoittuvuuksien mahdollisista seuraamuksista ennen kuin
ne toteutuvat.

Eréds tapa oppia ennakoivasti on kéyttdd erilaisia ennakoivia turvallisuusmittareita.
Esimerkiksi 6ljynjalostusteollisuuden Texas Cityn onnettomuuden jilkeen kayttoon-
ottama LOPC-mittari (loss of process coolant), joka mittaa, kuinka usein tapahtuu
hiirioitd, joissa hiilivetyd menee hukkaan (Sorsa, 2007), on erds pyrkimys kohti
toisaalta ennakoivia mittareita ja toisaalta prosessiturvallisuutta korostavia mitta-
reita. Ennen Texas Cityn onnettomuutta 6ljyteollisuudessa kdytettiin tapaturma-
tilastoja (lost-time incidents, LTI) yhtend keskeisend turvallisuuden mittarina.
Téassd tavassa oli ongelmana toisaalta mittarin reaktiivisuus, eli LTI mittasi jo
sattuneita onnettomuuksia, ja toisaalta se, ettd LTI-tunnusluku antoi viitteitd
ainoastaan yhdesti turvallisuuden lajista — tyoturvallisuudesta.

Organisaation oppiminen siten, ettd se parantaisi organisaation kykyi ja tahtoa
huolehtia turvallisuudesta, on haastavaa. Usein organisaatio oppii karrikoidusti
toistamaan virheitdén ja perustelemaan paremmin, miksi mitién ei tarvitse muut-
taa. Pienet epdonnistumiset voivat vahvistaa organisaation perususkomuksia ja
kidsityksid, jos epdonnistumisten syyksi tulkitaan se, ettd henkilosto ei tarpeeksi
vahvasti noudattanut organisaation periaatteita. Toisaalta isot epdonnistumiset
voidaan tulkita ulkoisista tekijoistd johtuneiksi, ja tilloinkddn (oikeanlaista) op-
pimista ei tapahdu. Epdonnistumisen ja onnistumisen méérittely on sosiaalinen ja
poliittinen prosessi, ja historiaa uudelleen tulkitsemalla kumpi tahansa voidaan
kaantaa toiseksi. (Baumard, 2007; vrt. Weick, 1995.)

Ulottuvuus 9: Osaamisen varmistaminen ja koulutus

Monissa turvallisuuskulttuuritutkimuksissa on kiinnitetty huomiota henkiloston
koulutukseen ja patevyyteen turvallisuuskulttuurin osatekijénd (ks. esim. IAEA,
2006; Guldenmund, 2007; Lee, 1998; Niemi, 2006). Usein koulutuksella viitataan
turvallisuuskulttuuritutkimuksissa spesifiin turvallisuuskoulutukseen, jossa pyritdén
esimerkiksi lisidmadn henkildston riskitietoisuutta, turvallisuussddntojen tunte-
musta tai opettamaan “oikeanlaista” suhtautumista turvallisuuteen. Tyontekijoille
opetetaan turvallisia toimintatapoja ja asennoitumista niin rutiinitditd kuin haas-
tavia erityistilanteita varten. Toisinaan koulutus on suoraviivaisesti ihmisten
toiminnan standardisoinnin véline. Esimerkiksi lentohenkildstolle pyritddn yli-
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opettamaan tiettyjd kdyttdytymismalleja, joita sen toivotaan ldhes automaattisesti
toteuttavan hétitilanteissa.

Kompetenssit ja koulutus voidaan kuitenkin ndhdd my0ds laajemmin yhtend tur-
vallisuuskulttuurin ulottuvuuksista. Turvallisuuden kannalta on ensisijaisen tér-
kedd, ettd henkilOostd on pitevdd ja suoriutuu hyvin tehtdvistddn. Organisaation
kannalta henkildston osaamisen varmistaminen tarkoittaa sité, ettd rekrytoidaan
muodollisesti pétevid ja osaavia henkilditd sekd huolehditaan osaamisen arvioin-
nista, ylldpitdmisestd ja kehittdmisestd tyosuhteen eri vaiheissa. Riittidvit tyota
koskevat tiedot ja taidot tarvitsevat jatkuvaa tiedon hankintaa ja péaivitysta.
Tyontekijoille tulee tarjota esimerkiksi teknistd koulutusta alan viimeisimman
tiedon saavuttamiseksi ja jotta he voisivat kehittdd nykyisid tydmenetelmiéén.
Myds tyohon perehdyttiminen on hoidettava siten, ettd tulokas voi asteittain
osallistua yhd vaativampiin tehtdviin taitojen ja luottamuksen (mukaan lukien
tyotovereiden luottamus tulokasta kohtaan) kasvaessa.

Tarkemmin tarkasteltuna koulutusta on siis monentapaista: teknologisten muu-
tosten viestimistd, ammattiosaamista pdivittdvid kursseja, turvallisuusajattelua
korostavia seminaareja, uusien organisatoristen toimintatapojen harjoittelua ja
luentoja inhimillisistd tekijoistd ja tietoa tapahtumista sekd muutoksista omassa
organisaatiossa ja muualla. Koulutuksen on tarjottava sekd kompetensseja etté
turvallisuustietoisuuden lisdédmistd (Mol, 2003). Tdma tapahtuu kouluttamalla
toisaalta taitoja, toisaalta asenteita ja tietoa riskien luonteesta ja vakavuudesta.

Hyvién turvallisuuskulttuuriin kuuluu se, ettd yksildiden ja ryhmien toimintaa
harjoitellaan ja tyontekijdille pyritddn luomaan tietoa ja tyokaluja virheiden valt-
tamiseksi ja tehokkaiden tydtapojen lOytdmiseksi. Simulaattoriharjoittelu on
tidssd suhteessa erittdin tehokas koulutusmenetelmd silloin kun ty6tehtdvd on
mahdollista mallintaa ja simuloida. Teknisten taitojen liséiksi simulaation avulla
voidaan opettaa yhteistyotaitoja. Ilmailussa tistd puhutaan CRM-koulutusmallina
(Crew Resource Management). Lihestymistapa on saanut suosiota ilmailun li-
siksi muillakin aloilla, joissa tehdddn tiivistd tiimityotd. CRM:n sovelluksia on
kéytetty muun muassa leikkaussalihenkildston, komentosiltamiehiston ja teollisuus-
laitosten valvomotiimien koulutuksessa.
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Ulottuvuus 10: Resurssien hallinta

Paivittdisten tdiden miehitys eli resursointi on turvallisuuden kannalta merkittava
rakenteellinen tekiji ja turvallisuuskulttuurin ulottuvuus. Eri toimintoihin riittava
ja toiden sujuvuuden kannalta optimaalinen tyontekijaméird on valikoitunut
yleenséd kokemuksen perusteella. Teollisuuden alkuaikoina tdiden suorittamiseen
kuluvaa aikaa tutkittiin monissa teollisuuslaitoksissa tarkkaan ja tarvittava tyon-
tekijamadra valittiin tillaisten tutkimusten perusteella. Nyt kun teollisuustyonte-
kijoiden asiantuntemus, vastuualueet ja teknologia ovat muuttuneet, ndita tutki-
muksia kéytetddn harvoin. Resursoinnissa on olennaista henkilOstoresurssien
lisdksi my0s riittévisté ja tarkoituksenmukaisista materiaalisista resursseista huo-
lehtiminen. Esimerkiksi Guldenmund (2007) on katsauksessaan havainnut laitteis-
tojen suunnittelun ja sijoittelun sekd kunnossapidon turvallisuuskulttuurin piirteiksi.
Myos terveydenhuollon tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota riittdméttomien tai epé-
tarkoituksenmukaisten tilojen aiheuttamiin riskeihin tai liian véhéisen tai kokemat-
toman henkilokunnan kéyttdmiseen (Wears & Perry, 2006; Fairbanks ym., 2008).

Kannattavuustavoitteet ajavat toisinaan yrityksid toimimaan mahdollisimman
laihoilla organisaatiorakenteilla. Turvallisen henkilostomadrdn méérittelyssa
kdytetddn usein yritys ja erehdys -periaatetta (tai kokemusta, joka perustuu yri-
tyksiin ja erehdyksiin), silld tutkimustietoa siitd, miten henkildstovahennyksia
tulisi turvallisuuden kannalta suunnitella, on hyvin véhin (ks. esim. Zwetsloot
ym., 2007). Usein henkil6ston subjektiiviset kokemukset siité, ettd se ei pysty
toimimaan nyKkyisilld resursseilla turvallisesti, ovat ainoita kéytettidvissd olevia
indikaattoreita siitd, ettd tyon resursointi ei ole onnistunut (Oedewald & Reiman,
2006b). Suhtautuminen néihin subjektiivisiin indikaattoreihin vaihtelee organi-
saatioittain; kaikissa organisaatioissa henkiloston kokemuksia ei pidetd ~oikeana”
tietoldhteend.

Vuoden 2007 elokuussa 34 Marian sairaalan ladkirid kirjoitti
avoimen kirjeen HYKS-sairaanhoitoalueen johtajille:

“Sisédtautipdivystijind olemme huolestuneita riittdmattdmin tyo-
voiman aiheuttamasta potilasturvallisuuden vaarantumisesta Marian
sairaalan sisdtautipdivystyksessd. Jo pitkddn ylikuormitetussa péi-
vystyspisteessi on tilanne viime kuukausina entisestdin pahentunut:

62



Potilaiden odotusaika ennen lddkarin tutkimista on pdivystys-
potilailla yleensd 3-8 tuntia, vaikka hititapaukset pyritdénkin
hoitamaan pikaisesti. Ruuhkahuippujen aikana, useita kertoja
viikossa, odotusajat venyvét jopa 10—14 tuntiin.

Diagnosoinnin ja hoidon mahdollinen viivéstyminen on erityi-
sen huolestuttavaa vilitontd hoitoa vaativissa tilanteissa, kuten
akuutissa sydantapahtumassa, vakavassa infektiossa tai myrky-
tyksessé.

Riittdméttomaén virka-aikaisen tydvoiman takia on viime aikoina
paivavuorosta jadnyt 10-25 tutkimatonta potilasta pdivystdvien
ladkéareiden tutkittaviksi.

Sankypaikat ja varsinkin monitoripaikat loppuvat ruuhkahuip-
pujen aikana kesken siten, etté potilaita joudutaan hoitamaan ja
tutkimaan kaytivilli ja muissa epéatarkoituksenmukaisissa ti-
loissa. Potilaat joutuvat toisinaan odottamaan jatkohoitopaik-
kaa useita vuorokausia paivystysalueen ahtaissa tiloissa vieden
samalla paikkoja akuuttia hoitoa tarvitsevilta.

Péivystavien lddkareiden jatkuva kiire, stressi ja vasymys 24 tunnin
tyOvuoroissa altistavat hoitovirheille. Kohtuuttoman raskas péi-
vystysty0 on myds uhka ladkéreiden terveydelle ja oikeusturvalle.

Nykyisissad tydoloissa emme pysty tarjoamaan potilaille riittdvan
hyvéd hoitoa emmeké takaamaan turvallisen hoidon toteutumista.
Marian seniorilaédkarit ovat olleet yhteydessé sisdtautien toimialan
johtoon pdivystyksen ongelmista, mutta siitd huolimatta tilanne
on vain pahentunut. Ratkaisuksi on tarjottu takapiivystédjien tyo-
panoksen lisddmistd, mutta tdmé olisi riittdméaton ja kallis tapa
korjata virka-aikainen ladkérivaje.” (Ladhde: Helsingin Sanomat)

Toiden resursoinnissa voidaan hyodyntidd redundanssin periaatetta, joka on yksi
keskeinen suunnitteluperiaate turvallisuuskriittisissd organisaatioissa. Esimer-
kiksi lentokoneissa on aina kaksi — redundanttista — pilottia siltd varalta, etti
toinen on kykenemiton lentdméén (apupilotilla on myds useita varmistamiseen
ja viasymysvaikutusten ehkéisemiseen liittyvid tehtdvid). Perinteisissé turvallisuus-
kriittisissd organisaatioissa tyon resursointiin ohjataan kiinnittdmédn huomiota
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muun muassa viranomaisvaatimusten avulla (ks. esim. Jones ym., 2005). Erityi-
sesti vuorotdiden aiheuttamat visymysvaikutukset ja niistd seuraava lisddntynyt
inhimillisten virheiden riski ovat usein esilld muun muassa kuljetusalalla (ks.
esim. Onnettomuustutkintakeskus, 2007). Resursoinnissa ei siis ole kyse ainoastaan
tyontekijoiden madrdstd vaan myds tyon rytmittdmisesté ja tydtehtidvien sujuvan
toteuttamisen varmistamisesta.

Turvallisuuskriittisissd organisaatioissa toiminta on tyypillisesti jaettu moniin
erikoistuneisiin yksikoihin ja toisaalta toisiaan avustaviin ja toisiaan valvoviin
asiantuntijaosastoihin. Etuna on, ettd yhden alan asiantuntemus kertyy organi-
saation sisélld hyvin ja kyseistd osaamista vaativat tyot voidaan hoitaa tehok-
kaasti. Kuitenkin monet tehtidvat edellyttivdt muidenkin osapuolten panosta.
Monimutkaistunut organisaatio asettaa uusia vaatimuksia henkildstolle. Toimin-
taprosesseista tulee pidempii ketjuja, joiden kulkua on vaikea hahmottaa. Samo-
jen asioiden parissa tyoskentelee useita henkil6itd organisaation eri toiminnoista,
jolloin vastuurakenteet saattavat hdmairtyd. Organisaatiorakenne pyrkii luomaan
organisaation jdsenille yhteisen ndkemyksen toiminnan jarjestyksestd, tyonjaosta
ja ohjaussuhteista mukaan lukien tehtivét, vastuualueet ja tydroolit. Rakenteen
pohjalta toimintaa voidaan suunnitella, jérjestdd, ohjata ja valvoa. (Ldmsd &
Hautala, 2005, s. 152.)

Ulottuvuus 11: Tyon tukeminen ohjeilla

Toiminnan standardointia esimerkiksi sdint6jen, toimintaohjeiden tai tyOméaariin-
jarjestelmédn muodossa on pidetty turvallisuuskulttuurin ulottuvuutena etenkin
ydinvoima-alan tutkimuksissa (ks. esim. Lee, 1998; Ostrom ym., 1993; Lee &
Harrison, 2000; Findley, 2004). Toisaalta esimerkiksi terveydenhuollon tutki-
muksissa sddnnot ja niiden noudattaminen eivit nouse esiin yhtd voimakkaasti.
Toiminnan standardointi ei ole saanut terveydenhuollossa samalla tavalla jalan-
sijaa kuin teollisuudessa. Erityisesti lddkdreiden keskuudessa suhtautuminen
toiminnan standardointiin on usein ollut kriittistd. Ladkarit ovat kokeneet muo-
dolliset ohjeet ja kdytdntdjen yhtendistdmisen uhkana ammatilliselle autonomial-
leen, aloitekyvylle, kdyténtojen kehittymiselle ja sitd kautta myds potilaiden turvalli-
suudelle (Lawton & Parker, 1999). Nayttia kuitenkin silté, ettd potilasturvallisuuden
(ja tehokkuuden) nimissé terveydenhuollossakin ollaan eri maissa siirtyméssé yhé
standardoidumpiin menettelytapoihin (Kohn ym., 2000; Lawton & Parker, 1999).
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Myos vahvasti standardoiduilla ja sddnnellyilld aloilla, kuten ydinvoima ja ilmailu,
sdaantokeskeistd turvallisuusorientaatiota kohtaan on esitetty kritiikkid (Dekker,
2005; ks. myds Reiman & Oedewald, 2008). Monet tutkijat (ks. esim. Hopkins,
2005; Reiman & Oedewald, 2008; West, 2006) ovat kiinnittdneet huomiota sii-
hen, ettd pelkkd sddntdjen noudattaminen ei riitd takaamaan turvallisuutta ja ettéd
toiminnan standardoinnilla voi olla jopa kielteisid vaikutuksia turvallisuudelle.
On mahdotonta luoda turvallisuussddnndstod, joka kattaisi kaikki eteen tulevat
tilanteet. Ennemmin tai my6hemmin tyontekijit 10ytavit itsensi tilanteesta, jossa
ohjeet ovat riittdméattdmaét ja toimintatavan valinnassa on noudatettava omaa har-
kintaa ja tilannekohtaista tulkintaa.

Sosiologi Mathilde Bourrier (1999) on tutkinut, miten turvalli-
suuskriittisten organisaatioiden luotettavuutta rakennetaan niiden
sosiaalisissa kdytdnnoissd. Tutkimuksessaan neljdstd ydinvoima-
laitoksesta Ranskassa ja Yhdysvalloissa hidn havaitsi, ettd sdanto-
jen kiertiminen ja ajoittainen rikkominen vaikutti olevan tyon su-
juvuuden kannalta tarpeellista. Ainakin useat tyontekijét ovat tdtd
mieltd. McDonald (2006) on havainnoinut ja haastatellut mekaa-
nikkoja useissa eurooppalaisissa lentokonehuolto-organisaatioissa.
Hénen mukaansa mekaanikot usein poikkesivat virallisista ohjeista.
Usein he perustelivat poikkeamistaan toteamalla, ettd oli olemassa
parempia, nopeampia ja jopa turvallisempia tapoja suorittaa tyo
kuin manuaalin seuraaminen kirjain kirjaimelta (McDonald, 2006, s.
161; ks. myos McDonald ym., 2000). Vastaavia tuloksia ovat saa-
neet myds Dekker (2005, s. 134—-138) sekd Hobbs ja Williamson
(2003, s. 196). McDonald (2006) toteaa, ettd sddntdjen kiertdmi-
nen aiheutuu osaltaan ratkaisemattomasta ristiriidasta tehokkaan
etukéteissuunnittelun ja toimintaympériston muuttuvuuden vaatiman
paivittdisen joustavuuden vélilld. Ongelmallista on erityisesti se,
ettd tima kaksoisstandardi — tyo virallisten médritelmien mukaan ja
ty0 sen mukaan, miten se oikeasti tehdidin — on yleensi piilotettu.
Téastd syystd myoskéddn turvallisuus- ja laatujohtamisjarjestelmét
eivit yleensd anna téysin totuudenmukaista kuvaa siitd, miten tyoté
todellisuudessa tehddin (McDonald ym., 2000; McDonald, 2001).

Myds Reason ym. (1998) toteavat, ettd hyvidkin sdint6jd rikotaan eikéd ainoastaan
riskinottajien ja eldmyshakuisten ihmisten toimesta. Térkedmpédd kuin yrittdd
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tdysin poistaa ohjeiden kiertdminen ja “tulkitseminen” on pyrkid ymmartdmaan
niitd organisaation toiminnan piirteitd, jotka rohkaisevat ja joskus pakottavat
toimimaan ohjeiden vastaisesti. Organisaatioiden rakenteelliset piirteet ovat
voineet kehittyd sellaisiksi, ettd tyon tekeminen tdysin niiden mukaisesti on kéy-
tdnnossd mahdotonta ympériston ja muiden toimijoiden ristipaineessa. Usein
organisaatioissa hiljaisesti hyviksytdan nimé “piilo-organisaatiot” ja “’kaksois-
standardit”, ainakin siihen asti, kunnes jotakin haitallista tapahtuu ja aletaan etsié
syyllisié, virheité tai poikkeamia.

Toiminnan standardoinnin ja sddntdjen turvallisuusvaikutus riippuukin siité,
miten sdéntdjd luodaan, ylldpidetdén ja miten niihin suhtaudutaan. Esimerkiksi
Hopkins (2005) korostaa, etté riskitietoisessa organisaatiossa sdént6jad ei ymmar-
retd pysyvind ja kaiken kattavina ohjeina, joita sokeasti noudattamalla pééstian
turvallisuuden kannalta parhaaseen lopputulokseen. Sen sijaan sddntoihin suh-
taudutaan siten, etté niitd voidaan tarvittaessa muuttaa ja tdydentdd sen mukaan,
millaisia riskeji organisaatiossa havaitaan.

Ulottuvuus 12: Ulkopuolisten toimijoiden hallinta

Tdmén pédivdn organisaatioissa tyOsuhteet ovat yhd useammin lyhytaikaisia ja
tydyhteisdihin kuuluu yhd useammin paitsi organisaation omia niin sanottuja
ydintyontekijoitd, myos erilaisissa méardaikaisissa tai alihankintaperustaisissa
tyOsuhteissa toimivia henkilditd. Clarke (2003) on tarkastellut turvallisuuskult-
tuuria niin sanotun “uuden organisaation” ndakdkulmasta. Clarke kiinnittdad huo-
miota esimerkiksi siihen, ettd ryhmissé, joissa tydskentelee sekéd ydintyontekijoita
ettd tilapdis- tai alihankintatyontekijoitd, erilaiset tyosuhdejirjestelyt voivat ai-
heuttaa sosiaalisia esteitd ja kommunikaatio-ongelmia, jotka puolestaan vaikut-
tavat turvallisuuteen. Clarken mukaan turvallisuuskulttuurin kannalta on haastavaa
myds se, ettd organisaatioissa tapahtuu yhd enemmaén erilaisia uudelleenjérjestelyita
ja muutoksia, jotka edellyttavat tyontekijoiltd joustavuutta ja johdolta erityistd
huomion kiinnittdmistd muutosten hallintaan.

Alihankinta- ja ostopalvelutoiminnan turvallisuudesta on viime aikoina keskus-
teltu eri aloilla Suomessakin. Esimerkiksi Olkiluodon kolmannen ydinvoimalan
rakennusprojektin yhteydessé viranomainen on ollut huolissaan siité, miten ali-
hankintatyon turvallisuus voidaan varmistaa ja kuinka hyvin alihankkijat ovat
tietoisia tyon turvallisuusvaatimuksista ja -vaikutuksista (STUK, 2006). Myos

66



terveydenhuollon palveluiden ulkoistamisen turvallisuus, esimerkiksi niin sanottu
keikkalddkdritoiminta, on herdttdnyt keskustelua. Tilapdistyontekijoiden kadyton
on osoitettu olevan yhteydessé potilasturvallisuuden ongelmiin (Estabrooks ym.,
2005), mutta myds erds tarked tekiji potilasturvallisuuden varmistamiseksi (Page,
2008). Turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksia jésenténeissd tutkimuksissa tdmén-
tapaisten ilmididen huomiointi on kuitenkin toistaiseksi jadnyt vahéiseksi. Tau-
lukossa 2 esitellyistd julkaisuista kaksi tarkastelee kuitenkin alihankintatoimintaa
erityisend turvallisuuskulttuurin ulottuvuutena ydinvoima-alalla (Lee & Harrison,
2000; Rollenhagen & Westerlund, 2007). Rollenhagenin ja Westerlundin (2007)
tutkimuksessa alihankinnalla turvallisuuskulttuurin ulottuvuutena viitataan na-
kemyksiin siitd, miten alihankintatoimintaa organisaatiossa hallitaan ja miten
péatevid alihankkijoita on saatavilla.

Ulottuvuus 13: Muutosten hallinta

Muutosten hallinta on tunnistettu monella turvallisuuskriittiselld alalla yhdeksi
keskeisistd organisaation toiminnoista, joilla taataan toiminnan luotettavuus ja
turvallisuus niin muutoksen aikana kuin sen jilkeen (Bell & Healey, 2006; Rei-
man ym., 2006). Samanaikaisesti muutoksesta on tullut yhi keskeisempi osa
useimpien organisaatioiden arkipdivdi. Teknologian uudistuessa ja eri-ikdisten
teknologioiden rinnakkaiselon myoti organisaatioihin syntyy aivan uudenlaisia
vaaroja ja onnettomuusmekanismeja. Samoin organisaatioiden toimintaan, toi-
mintaymparistoon, yhteiskuntaan ja johtamismalleihin liittyvdt muutokset luovat
mahdollisuuksia uudenlaisille epdonnistumisille. Tieto ja menetelmaét, jotka aut-
toivat selvidmédn vakailla markkinoilla tiukan hierarkkisen ja keskitetyn organi-
saation turvallisuuden hallinnan haasteista, eivét valttamaéttd ole riittdvia takaa-
maan verkottuneen ja vastuiltaan jakautuneen organisaation turvallisuutta kiris-
tyvéssé kilpailuympiristossd (Reiman & Oedewald, 2008; ks. my0s Rasmussen,
1997). Ympdriston — kuten kilpailijoiden ja markkinoiden — organisaatioille
asettamat vaatimukset ovat kasvaneet, ja kilpailu ”tyontdd” organisaatioita koko
ajan lahemmaéksi niiden turvallisen toiminnan rajaa (Dekker, 2005, s. 2; Rasmussen,
1997). Toisaalta néitd turvallisen toiminnan rajoja on entistd vaikeampi hahmottaa,
ja sekd rajat ettd organisaatio ovat koko ajan liikkeessd (Dekker, 2005, s. 2).
Kaésitystd organisaation turvallisuuden tilasta on ndin ollen vaikea piti4 ajan tasalla.
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Muutosten hallinta tai muutosjohtaminen on hahmotettu turvallisuuskulttuurin
ulottuvuudeksi Rollenhagenin ja Westerlundin (2007) tutkimuksessa sekd IAEA:n
(2002, 2006) turvallisuuskulttuuria koskevissa raporteissa.

Muutoksen hallintaan siséltyy niin itse muuttuneiden toimintatapojen kuin muutos-
prosessin riskien arviointi ja kontrollointi sekd varautuminen odottamattomiin
sivuvaikutuksiin. My0s tarkoittamattomien muutosten tunnistaminen ja muutosten
mukanaan tuomiin uusiin uhkiin ja vaaroihin varautuminen kuuluvat muutosten
hallintaan. Muutoksen hallinta on néin ollen organisaation haavoittuvuuksien
ennakointia ja hallintaa. Organisaation haasteena on ulkoisten muutospaineiden
ja sisdisen toimintakulttuurin muutosten yhteisvaikutuksen hallinta. On tédrked
hahmottaa, miten yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset ja teknologiset muutokset
heijastuvat sosioteknisen jérjestelmén eri tasoille ja tyon tekemisen edellytyksiin.
Téllainen jidsennys on valttdmitontd uusien riskien tunnistamiseksi ja muiden
turvallisuuden hallinnan menetelmien kehittamiseksi.

Organisaatioiden ja teknologian monimutkaistuessa vaatimukset tyontekijéiden
suoriutumista kohtaan muuttuvat ja usein suurenevat. Tietoteknistyminen, auto-
matisoituminen ja verkostomainen toimintatapa ovat muuttaneet paljon yksittéisten
ammattiryhmien ja eri organisaatioiden roolia kokonaisuuden hallinnassa. Svedung
ja Rasmussen (2002) toteavat, ettd informaatio-, tuotanto- ja kuljetusteknologian
kehittyminen on johtanut jarjestelmien korkeaan integraatioasteeseen ja tiiviisiin
kytkentdihin eri jérjestelmien vélilla. Yksittdiselld padtokselld saattaa olla laajoja
globaaleja seurauksia. Myos Lanne (2007, s. 16) toteaa, ettd yritystoiminnan riskien-
hallinnan painopiste on siirtynyt teknisestd riskienhallinnasta kohti kompleksi-
suuden, epavarmuuden ja monimerkityksisyyden hallintaa. Hinen mukaansa orga-
nisaatioissa on otettava huomioon uudenlaiset riskit, jotka ovat ilmaantuneet
esimerkiksi tietotekniikan ja sdhkdisen kommunikoinnin yleistymisen, toimintojen
ulkoistamisen, pitkien toimitusketjujen yleistymisen sekd terrorismin myota.
Monessa tapauksessa teknologinen muutos on nopeampaa kuin johtamisjirjes-
telmien ja turvallisuuslainsdddannén muutos, puhumattakaan organisaatioiden
toimintakulttuurin ja ihmisten syvimpien uskomusten ja kdsitysten muuttumisesta.
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4.4 Turvallisuuskulttuurin psykologiset ulottuvuudet

Edelld esitettiin, ettd hyvéssé turvallisuuskulttuurissa on ensisijaisesti kyse siité,
ettd henkilostolld on edellytykset suoriutua hyvin tyostién, turvallisuutta pidetidan
organisaatiossa aidosti tirkeénd asiana ja siitd kannetaan vastuuta, turvallisuus
ymmarretddn riittdvin laajasti ja toimintaan liittyvistd vaaroista ollaan tietoisia.
Turvallisuuskulttuurin psykologiset ulottuvuudet ilmaisevat juuri niiti asioita, ja
niitd voidaan siten pitdd erdéinlaisina turvallisuuskulttuurin tulosulottuvuuksina.
Turvallisuuskulttuurin psykologiset ulottuvuudet voidaan tiivistdd viideksi kes-
keiseksi ulottuvuudeksi (taulukko 3).

Tyon hallittavuus, turvallisuusmotivaatio, systeeminen turvallisuusnidkemys,
vastuu organisaation turvallisuudesta ja vaaratietoisuus ovat psykologisia ilmidité,
silli ne ovat olemukseltaan yksildissd ilmenevid subjektiivisia tuntemuksia ja
késityksid. Niitd voidaan kuitenkin tarkastella organisaation kulttuurin ominai-
suuksina siind mielessé, ettd ne syntyvét aina yksilon ja hdnen sosiaalisen ympa-
ristonsd ja tyonsé vilisessd vuorovaikutuksessa. Ne eivit siten ole yksilon piir-
teitd vaan aina sidoksissa tyohon ja sithen sosiaaliseen kontekstiin (organisaatio,
tyOyhteisd), jossa sitd toteutetaan. Seuraavassa tarkastellaan lihemmin néitd
ulottuvuuksia.

Taulukko 3. Turvallisuuskulttuurin psykologiset ulottuvuudet.

1) turvallisuusmotivaatio

2) ymmaérrys oman tydn ja organisaation vaaroista, vaaramekanismeista ja
mahdollisista onnettomuuksista

3) ymmarrys organisaation turvallisuudesta ja organisaatiosta

4) vastuu organisaation turvallisuudesta

5) tyon hallinta

Psykologinen ulottuvuus 1: Turvallisuusmotivaatio
Keskeinen hyvin turvallisuuskulttuurin kriteeri on se, ettd turvallisuus motivoi

ihmisid. Turvallisuuden on oltava selkedsti tunnistettava, toimintaa ohjaava arvo
organisaatiossa. Toisinaan turvallisuuskulttuurin tasoa luonnehditaan nimenomaan
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sen kautta, minkélaisen arvon turvallisuus organisaatiossa saa. Esimerkiksi
IAEA:n (2002) turvallisuuskulttuurin kehitystasomallissa on todettu, ettd heikon
turvallisuuskulttuurin organisaatiossa turvallisuuteen panostetaan ulkoisten vaa-
timusten tdyttimiseksi. Kehittyneemmalld turvallisuuskulttuurin tasolla turvalli-
suus ymmaérretddn tirkedksi tavoitteeksi, joka on edellytyksend organisaation
muiden tavoitteiden, kuten tuottavuuden, saavuttamiselle. Ideaaliorganisaatiossa
turvallisuus voidaan kuitenkin arvostaa vield titikin korkeammalle. Turvallisuus
voidaan néhda itseisarvona, ei pelkdstiédn vilineellisend arvona esimerkiksi tuottavuus-
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ideaalitilanteessa turvallisuus on organisaatiossa aito
arvo, jonka tavoitteleminen itsessddn motivoi henkilostod ja ohjaa sen toimintaa.

Psykologinen ulottuvuus 2: Ymmiérrys vaaroista, vaaramekanismeista ja
onnettomuuksista

Kuten jo aikaisemmin todettiin, kiinnostusta epdonnistumisiin on pidetty yhteni
keskeisistd korkean luotettavuuden organisaatioiden (HRO) piirteistd (Weick &
Sutcliffe, 2001) ja vaaratilanteiden raportoinnilla ja analysoinnilla on ollut pit-
kddn keskeinen sija turvallisuuden kehittdmisessd. Organisaation turvallisen
toiminnan kannalta on vdlttimdtontd, ettd henkilosté on tietoinen toimintaansa
liittyvistd tyypillisistd vaaroista sekd niistd vaaramekanismeista, vaaraluokista
tai yleisistd periaatteista, joiden kautta vaarat omassa organisaatiossa voivat
aktualisoitua. TAma tieto voi auttaa henkilostod valttdmaan tyypillisimpid, usein
esiintyvid ongelmia ja myos kiinnittdmédin huomiota ennakoivasti erilaisiin
mahdollisiin ongelmiin eli tiedostamaan aktiivisesti vaaran ja epdvarmuuksien
mahdollisuuden toiminnassaan.

Jokaisella tyontekijélld on jonkinlainen enemmén tai vihemmaén tiedostettu si-
sdinen malli siitd, miten onnettomuudet ja haittatapahtumat — paitsi omalla alalla,
my0s ylipddtidan inhimillisessé toiminnassa — syntyvét. Kohtalolla ja huonolla tuu-
rilla on edelleen vahva asema monen tyontekijén arkisena “onnettomuusmallina”
(Hovden & Larsson, 1987). Toinen vahva oletus onnettomuuksien synnysti on
inhimillinen virhe tai muu yksilon ominaisuus, kuten vilinpitiméttdmyys, huo-
limattomuus tai “tyhmyys”. Néiden “syiden” suosioon vaikuttavat myds ihmis-
ten tiedonkdisittelyn piirteet ja pyrkimys ylldpitdd itsestddn miellyttivad kuvaa ja
maailmasta ennustettavissa olevaa kuvaa (Reiman & Oedewald, 2008). Organi-
saatiossa, jossa on hyvé turvallisuuskulttuuri, virheet, vaaratilanteet ja jopa on-
nettomuudet ymmaérretddn organisaation toiminnan ilmentymiksi tai tuotoksiksi,
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samaan tapaan kuin turvallisuuskin. Tdma tekee niiden késittelyn ja ehkdisemisen
mahdolliseksi ilman syyllistimistd ja voimakkaita hipedn ja epdonnistumisen
tunteita.

Psykologinen ulottuvuus 3: Ymmirrys organisaation turvallisuudesta ja
organisaatiosta

Onnettomuuksien syntymisen lisdksi henkilostd6 muodostaa enemmén tai véa-
hemmén tiedostettuja mielensisdisid malleja myds turvallisuudesta. Se, miten
henkilostd ymmartdd turvallisuuden, ohjaa sitd, mihin asioihin se kiinnittdd
huomiota, mité asioita turvallisuuden suhteen mitataan ja mitd toimenpiteita
tehddin turvallisuuden parantamiseksi. Usein turvallisuus mielletdédn onnetto-
muuksien puuttumiseksi. Monet tutkijat ovat kuitenkin esitténeet, ettei turvalli-
suutta tulisi ndhda pelkéstdfin onnettomuuksien tai vaarallisten tapahtumien poissa-
olona (Reiman & Oedewald, 2008; Rochlin, 1999; Hollnagel, 2004; Dekker, 2005),
vaan laajempana ilmidnd, johon vaikuttavat tekijit ovat osin erilaisia kuin onnet-
tomuuksiin johtavat tekijét.

Kasitys turvallisuudesta yksittdisen tyontekijén toiminnan tuloksena on vaaralli-
nen monimutkaisissa organisaatioissa, joissa vastuu turvallisuudesta jakautuu
useille eri tyontekijoille ja monesti myds useammille organisaation toiminnoille
tai yksikoille. Hyvdn turvallisuuskulttuurin peruslihtokohtana voidaankin pitdd
sitd, ettd turvallisuus ymmdrretddn koko organisaatiota koskevana kollektiivisena
asiana. Silloinkin kun turvallisuus ymmarretddn koko organisaation tasoisena
asiana, voi kisitys turvallisuudesta olla erilainen sen mukaan, miten tai millai-
seksi organisaatio hahmotetaan.

Organisaatio voidaan hahmottaa metaforamaisesti esimerkiksi rationaalisena
koneena (ks. esim. Hatch & Cuncliffe, 2006; Morgan, 1997). Téllgin turvallisuus on
luontevaa ymmartdd toiminnan reunachtojen suoraviivaiseksi tdyttdmiseksi tai
sddantdjen noudattamiseksi. Tdmédnkaltainen ldhestymistapa on turvallisuuskriitti-
sissd organisaatioissa vélttdiméton ja varsin hyddyllinen. Turvallisuuskriittisten
organisaatioiden toimintaa séitelevien lakien ja sdédosten noudattaminen on pakol-
lista ja tarjoaa myo0s turvallisen toiminnan ldhtokohtien varmistamiselle hyvin
raamin. Turvallisuuden ymmaértdminen velvoitteiden ja sdéntdjen noudattamiseksi
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voi olla hyodyllistd myds joissakin hététilanteissa, joissa on toimittava nopeasti
ja tehokkaasti'’. Jos tdmd on organisaation vallitseva tai ainoa tapa ymmértis
turvallisuus, seuraa siitd kuitenkin todenndkoisesti ongelmia. Kuten aikaisemmin
tissd julkaisussa esitettiin, pelkdstddn toiminnan standardoimisella ja sddntdjen
noudattamisella ei paéstd vield pitkélle turvallisuuden kehittdmisessd (ks. myos
TIAEA, 2002). Sddnnét eivét koskaan kata kaikkia tilanteita. Tiukan standardoinnin
voidaan myo0s ajatella vahentévén tyontekijoiden aloitekykyé ja olevan este tai
ainakin hidaste kaytiantdjen kehittymiselle.

Organisaatio voidaan ymmairtdd my0s kulttuurina, jota jatkuvasti luodaan sen
jdsenten toimesta erilaisten symbolien (esim. kieli) vélitykselld tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa (ks. esim. Hatch & Cunliffe, 2006; Waring, 1996)."" Tillai-
sen nakemyksen valossa turvallisuus paljastuu ilmioksi, jonka jokainen ryhmé
madrittelee itse (vrt. Rochlin, 1999). Samalla kukin ryhmé my®os itse méadrittelee,
mité asioita se rajaa turvallisuuden ulkopuolelle (vrt. Weick, 1998). Téménkal-
tainen ajattelu on hyddyllistd siind mielessd, ettd se voi auttaa organisaation ja-
senid ymmartdmédn, miksi asiat ovat organisaatiossa niin kuin ne ovat. Télla
tavoin voidaan nostaa esiin organisaation toimintaa ohjaavia, usein tiedostamat-
tomia oletuksia ja muuttaa niitd. Turvallisuutta on siis organisaatioissa aika ajoin
tarpeen tarkastella myos kulttuurisena ilmiond. Taménkaltainen ajattelutapa ohjaa
kuitenkin enemmén organisaation toiminnan arviointia tai ymmaértdmistd kuin
sitd, miten tyotd tulisi kdytdnndssd tehdd. Se voi siis toimia erdédnlaisena meta-
teoriana tai -mallina, joka auttaa organisaation jédsenid ymmartdméén sitd, miten
he ymmartivét turvallisuuden.

Organisaatiota voidaan tarkastella myds avoimena systeemind tai organismina,
joka muodostuu toisiinsa yhteydessi olevista osa- tai alajarjestelmistd (ks. esim.
Hatch & Cunliffe, 2006). Tillaisessa systeemisessd ajattelussa katsotaan, etti
organisaatioon tulee ympéristostd erilaisia syotteitd (input), joita késitelldén ja
jalostetaan organisaation osajirjestelmien prosesseissa. Tdmédn monimutkaisen
késittelyn tuotoksena (output) syntyy sitten erilaisia palveluita tai hyodykkeita —

Tosin mm. Weick ja Sutcliffe (2001) korostavat, ettd nimenomaan poikkeustilanteissa korkean
luotettavuuden organisaatiot (HRO) toimivat tiukkojen hierarkioiden ja séddntdjen sijaan
joustavasti ja kulloisessakin tilanteessa parasta asiantuntijaa kuunnellen.

Tédmai ajattelumalli vastaa niin sanottujen tulkinnallisten organisaatiokulttuuriteorioiden tapaa
ymmartdd kulttuuri. Erilaisia organisaatiokulttuuriteorioita kuvataan tarkemmin luvussa 2.
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ja turvallisuutta. Tuotoksesta saadun palautteen tai takaiskytkennin (feedback)
avulla systeemi voi korjata tai sopeuttaa toimintaansa paremmin ympariston
olosuhteisiin sopivaksi. Téllaisen organisaationdkemyksen valossa turvallisuus
on luontevaa ymmartdd ominaisuudeksi, joka syntyy ulkoisten tekijoiden seké
organisaation eri osajirjestelmien vuorovaikutuksessa ja on siten enemmén kuin
osiensa summa. Téllainen systeeminen turvallisuusndkemys on varsin hyddyllinen,
silld se ohjaa tyontekijoitd kiinnittdmddn huomiota laaja-alaisesti paitsi omiin
henkilokohtaisiin ty6tapoihinsa ja oman yksikkonsa toimintatapoihin my0s siihen,
miten ndiden (toimintajérjestelmien) toimintatavat vaikuttavat organisaation muihin
yksil6ihin ja yksikkoihin ja siten organisaation kokonaisturvallisuuteen. Systee-
minen turvallisuusndkemys siis ohjaa tyontekijoitd tarkastelemaan oman tyonsi
turvallisuusmerkitystd organisaationsa toiminnan kokonaisuudessa.

Organisaatio voidaan ymmaértdd myos kompleksiseksi, adaptiiviseksi systeemiksi
(ks. esim. Hatch & Cuncliffe, 2006). Télldin organisaation toiminta nédhdédin
paitsi monien osajérjestelmien vuorovaikutuksen tuloksena ja siksi monimutkai-
sena, myds spontaanina ja ei-lineaarisena ja siten ennustamattomana. Jos organi-
saation toimintaa hahmotetaan tilla tavalla, turvallisuus voidaan ymmartaa orga-
nisaation toiminnan eri elementtien vuorovaikutuksesta nousevaksi, luonteeltaan
erilaiseksi emergentiksi ominaisuudeksi, jota ei voida koskaan hallita tai ennus-
taa tdysin (ks. esim. Reiman & Oedewald, 2008). Tamantapaista turvallisuuska-
sitystd voidaan pitdd ihanteellisena siind mielessd, ettd se ohjaa organisaation
jdsenid vilttdmaén litkkaa yksinkertaistamista, reflektoimaan ja kyseenalaistamaan
rutiinejaan ja tapojaan, pitimiidn mielessd epdonnistumisen mahdollisuuden ja
varautumaan odottamattomiin asioihin (vrt. Weick & Sutcliffe, 2001). Toisaalta
se vaatii hyvédid epdvarmuuden sietokykyé ja hyvadd ymmarrysté tyon sisaltdmisti
vaaroista sekd ty6hon liittyvistd teknisisté ja fysikaalisista ilmidisté.

Psykologinen ulottuvuus 4: Vastuu organisaation turvallisuudesta

Turvallisuuden kannalta on siis keskeisti se, ettd henkilosté on tietoinen toimin-
taansa liittyvistd vaaroista ja ymmaértda turvallisuuden usean organisaation osa-
jérjestelmén vuorovaikutuksesta syntyvénd kompleksisena ja vaikeasti hallitta-
vana ilmiond. Tdma4 ei saisi kuitenkaan johtaa siihen, ettd henkilosté kokee tur-
vallisuustavoitteet mahdottomina saavuttaa ja suhtautuu onnettomuuksiin ja
tapaturmiin tyohon viistimattomésti kuuluvana “vélttiméattdmand pahana” eiki
yritékéédn ponnistella turvallisuuden kehittdmiseksi.
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Henkilokohtaisen vastuun kokemusta on pitkdén pidetty tyopsykologiassa yhteni
keskeisend tyon psykologisena ulottuvuutena (ks. esim. Hackman & Oldham
1980). Se tarkoittaa tunnetta siitd, ettd henkild on itse vastuussa tekemisistddn,
tuntee voivansa vaikuttaa tyonsid tuloksiin ja kokee olevansa velvollinen teke-
méén parhaansa tavoitteiden saavuttamiseksi. Téllaista vastuun tunnetta voidaan
pitdd olennaisena myds organisaation turvallisuuden kannalta (ks. Reiman, 2007).
Organisaatiossa, jossa on hyvé turvallisuuskulttuuri, senkilosto kokee voivansa vai-
kuttaa oman tyonsd tuloksiin ja sitd kautta organisaation kokonaisturvallisuuteen ja
kokee myds olevansa osaltaan vastuussa organisaation turvallisuudesta. Vastuuta
organisaation turvallisuudesta voitaisiin kutsua myos vaikkapa turvallisuuden kehit-
tamisorientaatioksi tai hallintapyrkimykseksi. Organisaatio, jossa on hyvé turvalli-
suuskulttuuri, on siis paradoksaalisesti sellainen, ettd sen jisenet ymmartavét turval-
lisuuden moniulotteisuuden ja vaikean ennustettavuuden, mutta pyrkivét siitd huo-
limatta hallitsemaan sitd. Ndmi molemmat puolet ovat tarkeitd turvallisuuskulttuu-
rissa — seké turvallisuuden vaikean hallittavuuden ymmairtiminen ettd pyrkiminen
sen hallitsemiseen. Organisaatiossa, jossa on hyvé turvallisuuskulttuuri, yksilot ko-
kevat my0s henkilokohtaista vastuuta asiasta, jota ei voi yksin hallita — ilmiostd, joka
on luonteeltaan kollektiivinen. He my0s pyrkivdt omalla toiminnallaan edesaut-
tamaan sitd, ettd muutkin kantavat henkilokohtaista vastuuta turvallisuudesta.

Joissakin turvallisuuskriittisissd organisaatioissa tiukka ohjeisto ja maarétyt me-
nettelytavat voivat monimutkaistaa henkilokohtaisen vastuun tunteen saavutta-
mista (vrt. Rochlin, 1999, s. 1554; Hackman & Oldham, 1980, s. 75; Reiman &
Oedewald, 2004). Esimerkiksi ydinvoimalaitoksissa turvallisuuteen pyritddn
kollektiivisen (vuoro)vaikutuksen, jaetun tietdimyksen ja jaetun vastuun avulla
(Rochlin, 1999, s. 1554; ks. my0s Schulman, 1996; Klein ym., 1995). Taméa
kannustaa henkil0stod vastaamaan odottamattomiin tapahtumiin yhteistoiminnan
ja kollektiivisen pédédtdksenteon kautta yksilollisen aloitteellisuuden sijaan, péin-
vastoin kuin joissakin muissa turvallisuuskriittisissd organisaatioissa (Rochlin,
1999), kuten terveydenhuollossa. Jos organisaatioiden viralliset toimintatavat ja
ohjeistot ovat hyvin tiukkoja, voi henkilokohtaisen vastuun kokemus jaada epa-
madrdiseksi. Talloin henkild saattaa tyytyd tekemédn sen, mitd hdneltd muodolli-
sesti vaaditaan, miettimattd sen kummemmin, miké olisi hdnen omasta mieles-
tddn mielekkdin ja jarkevin toimenpide kyseisessa tilanteessa. Henkilokohtainen
vastuuntunne ei télldin kohdistu organisaation turvallisuuden varmistamiseen,
vaan niiden erityisten tehtévien ja alitavoitteiden saavuttamiseen, joista kyseinen
henkil6 on suoraan ja virallisesti vastuussa.
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Tyon turvallisuuskriittinen luonne voidaan ndhdé yhtend tyontekijoiden stressia
aiheuttavana tekijédnd. Toisaalta vastuu turvallisuudesta kuitenkin myds motivoi
henkilostod ja voi siten olla yksi tirkeéd ty6hyvinvoinnin ldhde (ks. esim. Oede-
wald & Reiman, 2006a). Tami motivaatio voidaan latistaa” organisatorisesti,
jos erilaisilla kdytdnndilld luodaan kuva, ettei yksittédisen tyontekijin teoilla ole
merkitystd turvallisuuden kannalta. Toisin sanoen varmistamalla” tyontekijan
toiminnan turvallisuus esimerkiksi tarkalla ohjeistolla, redundanttisilla toimin-
noilla ja erilaisilla riippumattomilla tarkastajilla saatetaan heikentdé tydmotivaa-
tiota ja kokemusta omasta turvallisuutta koskevasta vastuusta, mikd puolestaan
saattaa vaikuttaa pitkdlld tdhtdimelld turvallisuuteen. Esimerkiksi Hackman ja
Oldham (1980, s. 75) toteavat, ettd helposti juuri niitd tehtdvid, jotka ovat kaik-
kein tarkeimpid, valvotaan virheiden ehkiisemiseksi kaikkein eniten ja samalla
tuhotaan néité térkeité tehtévia toteuttavien tyontekijoiden motivaatio. Téllaisessa
tilanteessa henkilokohtainen vastuuntunne on todennékdisesti matala.

Psykologinen ulottuvuus 5: Tyon hallinta

Tyon hallittavuutta voidaan pitdéd keskeisend “hyvén tyon” piirteend, jonka voi-
daan ajatella olevan yhteydessd sekd tyOstd suoriutumiseen ettd hyvinvointiin.
Tydpsykologiassa tyon hallittavuutta on ldhestytty psykologisena ilmioéné tyon
hallinnan tunteen kautta (Hackman & Oldham, 1980; ks. myos Clarke & Cooper,
2004). Vain harvoin hallinnan tunnetta on tutkittu suhteessa turvallisuuteen (ks.
kuitenkin Reiman, 2007) tai késitelty turvallisuuskulttuurin ulottuvuutena. On
ilmeistd, ettd silld, miten tyontekijat hallitsevat tyonsd, on keskeinen merkitys
organisaation turvallisuudelle. Jotta tyontekijd voisi ymmaértdad tyohon liittyvia
vaaroja ja kokea voivansa vaikuttaa organisaation turvallisuuteen, tulee hénen
ensin pystyéd hallitsemaan omaa perustyotddn. Siksi tyon hallinnan tunnetta on
mielekisté tarkastella osana turvallisuuskulttuuria. Jos tyon hallittavuus jatetdan
turvallisuuskulttuuri-ilmién ulkopuolelle, turvallisuuskulttuurin arviointi ja ke-
hittdminen jaavat helposti irrallisiksi organisaatiossa toteutettavasta pdivittiisestd
perustyosta.

Tyon hallinnan tunne tarkoittaa kokemusta siitd, ettd tyontekijd pystyy suoriutu-
maan tyotehtivistddn ja tekemddn ne niin hyvin ja niin huolellisesti kuin hdnen
arvionsa mukaan on tarve. Se tarkoittaa myds sitd, ettd tyotehtivat eivit ole liian
vaativia tyontekijén taitoihin ndhden ja ettd ty0 ei ole liian stressaavaa. Tydn
hallinnan tunne on yhteydessé tydsuoritukseen ja siten turvallisuuteen kahdella
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tavalla. Ensinnékin yhteys on suora — tyontekijd, joka ei koe hallitsevansa tyo-
tddn, suoriutuu tyOstdan heikosti ja voi joutua vaaratilanteisiin. Toiseksi véhai-
nen hallinnan tunne on yhteydessé tyostressiin ja tyostressilld on todistetusti
yhteys tyOpaikan turvallisuuteen (Clarke & Cooper, 2004). Tyostressin yhteys
turvallisuuteen on seké suora (suorituksen heikkeneminen stressin johdosta) etti
epasuora (suoritus voi sdilyd hyvind, mutta stressi voi ilmetd turvallisuuteen
vaikuttavina poissaoloina tai ilmapiiriongelmina).

Ty6n hallinnan ja ammattitaidon kehittymisen kannalta on tirkedd ymmaértda,
ettei tyontekijan tydssd kokema epdvarmuus ole ldhtdisin ainoastaan hénesti
itsestddn ja hénen puutteistaan. Sen sijaan epdvarmuus liittyy ensisijaisesti tyon
kohteeseen, jonka kanssa tehdéén toitd, esimerkiksi maaperdn rakenteisiin 6ljyn-
porauksessa tai ydinvoimalaitoksen teknisten jérjestelmien kuntoon tai mittaus-
tiedon luotettavuuteen prosessinohjauksessa. Tyon kohteet siséltdvit epdvar-
muutta. TyOn etenemisté ja vaikutuksia ei voida tdysin ennustaa. Siksi on hyvikin,
jos tyontekijé tuntee sopivassa mdadrin epdvarmuutta. Liika itsevarmuus ja hal-
linnan tunne eivét ole positiivisia asioita monimutkaisissa ty0ympéristdissi toi-
mittaessa. Tutkimuksissa on havaittu, ettd itsevarmuus ei valttdméttd korreloi
positiivisesti osaamisen kanssa ja jossain tapauksissa korrelaatio on jopa negatii-
vinen (Firth-Cozens & King, 2006). Taitojen lisddntyessé pitdisi samalla myos
itsereflektointikyvyn parantua. Kyvyssd havaita oman osaamisen vahvuuksia ja
puutteita on kuitenkin paljon yksildllisid eroja.

Monissa onnettomuustutkinnoissa on havaittu, ettd tyontekijoiden ymmaértadmys
tyonsé kohteesta on ollut vajavainen. Usein tyon hallinta on perustunut ymmér-
ryksen sijaan erilaisille ohjeisiin perustuville muistisdénnoille, jotka kuvaavat
sitd, mitd toimenpiteitd on tehtévi tilanteessa x ja mité tilanteessa y. Ongelmiin
on jouduttu silloin, kun tilannetta ei ole ollut helppo hahmottaa, tieto on ollut
epdvarmaa, kokonaisuus monimutkainen ja joitakin tyypillisesti saatavilla olevia
toimintoja tai tietoldhteitd poissa kiytostd. Nykyajan tyOympiristot ovat tdynni
tdllaisia tilanteita. Teoreettinen ymmarrys tyon kohteen toiminnasta ja siind val-
litsevista fysikaalisista, kemiallisista ja biologista ilmidistd on tydn hallinnan
kannalta keskeistd. Teoreettinen ymmaérrys ohjaa sitd, mité tyOstd opitaan ja miten
oma ty0 osataan suhteuttaa toisten tyovaiheisiin (Leppénen, 1993).
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4.5 Turvallisuuskulttuurin sosiaaliset prosessit

Organisaatioon muodostuvia sosiaalisia prosesseja ei usein ole sisdllytetty tur-
vallisuuskulttuurikésitteeseen kuuluvaksi. Turvallisuustutkimusten perusteella
on tunnistettavissa sosiaalisia mekanismeja, jotka ovat turvallisuuskulttuurin
organisatoristen ja psykologisten dimensioiden kehittymisen ymmartdmisen sekd
niiden kehittdmisen kannalta merkityksellisid. Ne selittévét sitd, miten organisa-
toriset prosessit vaikuttavat henkil6stoon eri tavoin eri konteksteissa eri aikoina
ja miten henkilostolle timén seurauksena syntyneet psykologiset tilat vaikuttavat
toimintaan sekd edelleen organisatorisiin prosesseihin suhtautumiseen ja niiden
tulkintaan. Turvallisuuskulttuurin sosiaalisia prosesseja on tunnistettu erityisesti
erilaisissa onnettomuustutkinnoissa, kun organisaation ajelehtimista kohti onnet-
tomuutta on kyetty jéljittiméén ajallisesti pitkdlla aikavélilla (ks. esim. Starbuck
& Milliken, 1988; Vaughan, 1996; Snook, 2000). Néissi tutkinnoissa ndkokulma
on yleensa ollut sosiologinen turvallisuustutkimus eiké 16ydoksié ole aina pyritty
yleistdimédn. Toinen sosiaalisten prosessien ”ldhde” on yleinen sosiaalipsykolo-
ginen tutkimus, joka on tunnistanut yleisid sosiaalisia mekanismeja. Néitd 10y-
doksié ei ole kuitenkaan suhteutettu turvallisuuteen. Sosiaalisten prosessien tun-
nistamiseksi ja niiden turvallisuusvaikutusten arvioimiseksi tarvitaan lisdé tut-
kimusta. Taulukossa 4 esitetdén tunnistamiamme sosiaalisia prosesseja erdédnlai-
sena alustavana hahmotelmana sellaisista sosiaalisista ilmidisté, joita voidaan
pitdéd keskeisind organisaation turvallisen toiminnan kannalta. Jatkotutkimuksen
haasteena on testata taulukon sosiaalisten prosessien kattavuutta ja selkeyttdd
niiden taustalla vaikuttavia motivationaalisia ja intentionaalisia mekanismeja, eli
niitéd tekijoitd jotka ylldpitdvit ja ohjaavat néité prosesseja.

Taulukko 4. Turvallisuuskulttuurin sosiaaliset prosessit.

1) Ymmérryksen luominen paivittéisisti tapahtumista ja omasta roolista niissa

2) Normien ja sosiaalisen identiteetin muodostuminen ja yllépitiminen

3) Toimintatapojen optimointi ja ajelehtiminen

4) Poikkeamien normalisoiminen

5) Ty6téd ja turvallisuutta koskevien késitysten juurtuminen
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Taulukon 4 mukaisten prosessimaisten ja moniulotteisten ilmididen tavoittaminen
esimerkiksi kyselytutkimuksen keinoin on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. Néiden
ilmididen tarkastelussa on huomioitava organisaatioiden ajallinen ja jatkuvasti muut-
tuva luonne, jossa niin toimintatavat kuin késitykset ja merkitykset muokkautuvat
véhitellen péivittdisesséd vuorovaikutuksessa tydyhteisdssd. On myos pyrittdvd hah-
mottamaan, miten organisaation ty0 ja toiminta on muokkautunut erilaisten tavoit-
teiden ja koettujen vaatimusten ristipaineessa ja mitkd mekanismit tyoté silla hetkelld
ohjaavat. Keskeisti on kiinnittdd huomiota tapoihin, joilla organisaation tyontekijat
ovat vuorovaikutuksessa keskendén seka sithen miten he kommunikoivat keskendén.

Ymmirryksen luominen

Ymmérryksen luominen perustuu ihmisten pyrkimykselle rakentaa ymmérrettavaa
kuvaa siitd, mitd on tapahtumassa ja mikd on tapahtuneiden asioiden merkitys
(Weick, 1995). IThmiset pyrkivit toimimaan sen mukaan, miten he kussakin tilan-
teessa nakevét parhaaksi, ja jilkikdteen (uudelleen)tulkitsemaan tilanteen sellai-
seksi, ettd heiddn toimintansa oli tilanteeseen sopivaa. Ymmaérryksen luominen
rakentaa merkityksid, jotka luovat raamit niin ammatilliselle ja sosiaaliselle
identiteetille kuin toiminnalle (Mills, 2003, s. 35; Weick ym., 2005; Reiman &
Oedewald, 2008). Ymmaérryksen luominen on sosiaalinen prosessi ja siksi tdrked
organisaation turvallisuuden kannalta. Ymmaérryksen luominen kohdistuu myos
turvallisuuteen ja siihen, mitd organisaation toiminnan historia kertoo turvallisuu-
desta: tulkitaanko menneisyyden véhéiset vaaratilanteet takeeksi siité, ettd toimin-
nan vaarat ovat hallinnassa, vai suhtaudutaanko véhdisiin vaaratilanteisiin epéi-
levésti, tunnistaen ettd epdonnistumisten valttdmiseksi on tehtiva jatkuvasti tyota.
Ymmaérryksen luominen tarkoittaa uskottavan tarinan muodostamista omasta toi-
minnasta, sosiaalisesta identiteetistd, tydon merkityksellisyydesti ja organisaation
turvallisuudesta (vrt. Rochlin, 1999, s. 1555; Dekker, 2005, s. 62; Weick, 1995).
Yksi tdmén tarinan osa ovat virheet — ne ovat yksi keino selittié sité, mité on ta-
pahtunut (Dekker, 2005, s. 67).

Normien ja sosiaalisen identiteetin muodostuminen ja ylldpitAminen
Normit muodostuvat osana yksilon sosiaalisen identiteetin maéérittelyd, jossa
yksild maédrittelee itsensd jonkin ryhmén jdseneksi ja omaksuu tdmén ryhmén

normit. Ryhmén normeilla tarkoitetaan sdantoja tai standardeja, jotka ryhmi on
asettanut jisenilleen ilmaisemaan sité, minkédlainen kdyttdytyminen on suotavaa

78



ja minkélainen ei. Normit koskevat vuorovaikutuksen tapoja, valtasuhteita, pal-
kitsemisen ja rankaisemisen kriteereitd sekd sosiaalisesti hyvéksyttavad kayttiy-
tymistd. Normit auttavat yksilod jdsentimdén ja ennustamaan ymparistodéin.
Liséksi normit auttavat ryhmén toiminnan koordinoimisessa ja sdintelemisessa,
sen tavoitteiden saavuttamisessa ja ryhmén sosiaalisen identiteetin ylldpitédmisessé
(Reiman & Oedewald, 2008).

Ryhmén normit vaikuttavat muun muassa sithen, miten turvallisuuteen ja riskeihin
suhtaudutaan. Samoin normit vaikuttavat siihen, mikd katsotaan “sopivaksi”
tyon laaduksi ja tehokkuudeksi ja miten paljon on syytd nidhdi vaivaa tyOsuori-
tuksen eteen. Normit vaikuttavat muun muassa siithen, pidetdéinkd vanhemman
asiantuntijan tai tyontekijdn kyseenalaistamista soveliaana. Normit voidaan jakaa
ryhmén suorittamaa tehtévéa koskeviin normeihin ja ryhmén sisdistd vuorovai-
kutusta sddteleviin normeihin (Brown, 2000).

Yhtendinen ja vahva sosiaalinen identiteetti edesauttaa ihmisten vuorovaikutusta
ja kommunikointia, kollektiivista toimintaa sekd vastuun ottamista yhteisista
asioista (Haslam, 2004). Sosiaaliseen identiteettiin kuuluu oletusten ja stereoty-
pioiden luominen muiden ryhmien jésenten toiminnasta, asenteista ja motiiveista.
Niin muodostuneet asenteet ohjaavat suhtautumista muihin ihmisiin ja vaikutta-
vat ndin ollen muun muassa ryhmien véliseen yhteistyohon. Vahvan sosiaalisen
identiteetin omaava ryhmé voi toimia yksilolle sosiaalisena tukena ja néin suojata
muun muassa stressid vastaan seki tarjota térkedd palautetta oman tydsuorituk-
sen laadukkuudesta. Toisaalta vahva yhtendinen ryhma voi olla my6s haitallinen
turvallisuuden kannalta, jos vahva pyrkimys yhtendisyyteen estdd kriittistéd suh-
tautumista ryhmén tekemisiin. Ryhmén yhtendisyys edistddkin ryhmén vallitsevaan
mielipiteeseen mukautumista (Brown, 2000, s. 134).

Toimintatapojen optimointi ja ajelehtiminen

Ajelehtiminen tarkoittaa sosiaalista prosessia, jossa organisaation osatoimintojen
kaytdnnot muokkautuvat vihitellen paikallisten normien, tavoitteiden ja koettu-
jen toimintamahdollisuuksien mukaan. Toisin sanoen, tydryhmét, tiimit ja yksi-
kot pyrkivét paikallisesti optimoimaan toimintatapojaan ja rutiineitaan. Talldin
organisaatioon kehittyy tapoja, jotka eivit vélttdméttd ole optimaalisia koko
organisaation tavoitteiden kannalta (Reiman & Oedewald, 2008). Organisaation
osien toiminta voi hiljalleen ajautua tilaan, joka ei vastaa koko jérjestelméin
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tasolla virallisesti suunniteltua ja maéériteltyd toimintatapaa. Toimintatapojen
ajelehtiminen on usein yhteydessd henkiloston késityksissd tapahtuvaan ajeleh-
timiseen eli siithen, ettd késitykset siitd, mikd on riittdvaa, turvallista ja laadukasta,
vihitellen muuttuvat (Reiman, 2007).

Paikallisesti kdytdnnollisistd — ja paikalliset tehokkuuskriteerit tayttdvistd — toimin-
tatavoista tulee véhitellen normi, kun ne osoittautuvat toimiviksi. Epékaytanndl-
lisistd toimenpiteistd luovutaan, jos ne eivit vaikuta aiheuttavan mitdén kokonais-
jarjestelmén tasolla. Koska sosioteknisen jérjestelmén eri osastot ja toiminnot ovat
yleensd vain 16yhésti kytkoksissd (vrt. Perrow, 1984) toisiinsa, tillaisilla pienilld —
paikallisesti jérkeen kéyvilld ja paikallisesti toimintaa tehostavilla — muutoksilla ei
yleensd ole juurikaan vaikutusta kokonaisjarjestelmén tasolla — ainakaan aluksi ja
normaalitilanteissa. Niin kauan kuin jérjestelmd pysyy l0yhésti kytkettynd, eri
toimintojen ajelehtiminen pysyy todenndkdisesti havaitsematta (Snook, 2000).

Poikkeamien normalisoiminen

Poikkeamien normalisoiminen tarkoittaa sitd, ettid usein toistuvat hairiot aletaan
véhitellen mieltdd osaksi organisaation normaalia arkea eikd nithin enéd kiinnitetd
erityistd huomiota (Reiman & Oedewald, 2008; Vaughan, 1996). Hiiridista tulee
odotettuja tapahtumia, osa normaalia ty6td. Esimerkiksi Challengerin avaruus-
sukkulan rdjahdyksessd vuonna 1986 (ks. tapahtumakuvaus Reiman & Oedewald,
2008, ja onnettomuusanalyysi Vaughan, 1996) rijahdyksen aiheuttaneen O-renkaan
korroosio-ongelmat tiedettiin jo etukédteen. O-renkaan korroosiosta oli tullut
véhitellen NASAlle normaali tapahtuma sosiaalisen tulkintaprosessin ansiosta,
eikd sitd pidetty merkkina turvallisuuden vaarantumisesta.

Jokainen onnistuminen, joka saavutetaan véhittdisen etdisyyden péédssd alkupe-
rdisistd sddnndistd, voi luoda uuden normin. Seuraava vihittdinen askel on jilleen
sisdltd kdsin katsottuna vain vihittdinen askel — jérjestelmén toiminnan viritta-
minen. Ulkoapdin ja pitkilld aikavélilld katsottuna kyseessd saattaa olla toimin-
tatapojen ja kisitysten ajelehtiminen. Poikkeamien normalisoiminen tarkoittaa
myos sité, ettd rutiineista poikkeamisesta tulee osa rutiinia. Sééntdjen rikkomi-
nen muuttuu organisaation sisélti katsoen rutiinien noudattamiseksi. Rutiinit
ovat toisaalta ryhmépaineen, ammatillisten normien, paikallisten kehittyvien
kaytantdjen ja toisaalta kdytdnnon tyon tavoitteista seuraavien vaatimusten noudat-
tamista. (Dekker, 2005; Vaughan, 1996; Snook, 2000; Starbuck & Milliken, 1988.)
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Poikkeaminen normalisoimisella on vahva vaikutus sekd normien etté késitysten
muodostumiseen ja muokkautumiseen. Koska késitykset maarittelevét sitd, mika
on normaalia ja hyviksyttivia tyossd (vrt. Vaughan, 1996), ja normit sitd, miké
on normaalia ja hyvéksyttdvdd sosiaalisesti, poikkeamien normalisoituminen
tarkoittaa myds normien ja késitysten muuttumista.

Tyo6ti ja turvallisuutta koskevien kisitysten juurtuminen

Organisaation rakenteelliset ja teknologiset ratkaisut ohjaavat tietynlaisiin kult-
tuurisiin késityksiin ja ylldpitdvét niitd. Reiman ja Oedewald (2008) kutsuvat
tatd prosessia juurtumiseksi. Esimerkiksi tietojérjestelmiin sisdltyy suunnitteli-
joiden ja kehittdjien kdsityksid siitd, miten tyotd tulisi tehdd, miten turvallisuus
saavutetaan ja mikd on ihmisen rooli turvallisuuden varmistamisessa. Nima
kisitykset antavat edelleen organisaation jésenille vihjeitd siitd, mikd on oikeaa
toimintaa. Toisin sanoen, eri tekniset tyovélineet suuntaavat huomiota tietynlaisiin
asioihin, ja pois joistakin muista asioista.

Yksinkertainen esimerkki juurtumisesta on sananlasku, jonka mukaan mies, jolla
on vasara, nikee kaikkialla nauloja. Vasaraan tydkaluna on juurtunut kisitys
siitd, minké&laisiin toihin sitd on tarkoitus kayttdd. Tyontekijé, jolla on tédllainen
tyokalu, havainnoi tyGtddn osittain siitd ndkokulmasta, miten hin voi hyodyntia
tyokaluaan. Tami mekanismi toimii my6s monimutkaisemmissa tyOkaluissa,
kuten tietojirjestelmissé, tydmadrdinkaytanndissd, muodollisissa riskianalyyseissa
ja suurkuvandytoissd. Kaikkiin niihin siséltyy suunnittelijoiden ja kehittdjien
juurruttamia késityksid siitd, miten tyotd pitdisi tehdd, minkélaista on hyvélaa-
tuinen ty0, miten turvallisuus saavutetaan ja mikd on ihmisen rooli turvallisuu-
den varmistamisessa. Samanaikaisesti historian aikana tydvélineisiin juurtuu
kéasityksid sen mukaisesti, miten niitd totutaan kayttiméaan. Néin ollen teknologia
on aina yhtd aikaa fyysistd ja sosiaalista. Teknologian sosiaalista luonnetta har-
voin kuitenkaan pohditaan. Teknologiaa pidetddn sosioteknisen jérjestelméin ob-
jektiivisena” elementtind ja sen kidyttotarkoituksia ja mahdollisuuksia pidetédén
usein itsestddnselvyyksind (Orlikowski, 1992). Siksi késite juurtuminen kuvaa
hyvin tapaa, jolla teknologia vilittda vihjeitd oikeasta toiminnasta. Teknologiset
ratkaisut vaikuttavat niin itse toimintaan kuin kisityksiin organisaation perus-
tehtivéstd ja omasta tyOstd enemmén ja huomaamattomammin kuin yleensi
ajatellaan (vrt. Hutchins, 1995). (Reiman & Oedewald, 2008.)
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5. Turvallisuuskulttuuri ja turvallisuus

Turvallisuuskulttuurin psykologisia ulottuvuuksia kisittelevasséd luvussa (luku 4.4)
tuotiin esiin erilaisia turvallisuuskasityksid. Turvallisuuden késitettd seka turval-
lisuuskulttuurin ja turvallisuuden késitteiden eroa on syyti tarkastella hieman laa-
jemmin. Kuten edelld on kuvattu, turvallisuuskulttuuria on tutkimuksissa léhes-
tytty hyvin erilaisista lahtokohdista eikd konsensusta ndiden ndkemysten vélille
ole 10ydetty. Turvallisuuden kisitteen eksplisiittinen méérittely puolestaan tuntuu
puuttuvan kokonaan useimmista turvallisuuskulttuuria kisittelevista julkaisuista.

Turvallisuuskulttuurin ja turvallisuuden tai turvallisen toiminnan suhde on teo-
reettisesti ongelmallinen, silld molemmat késitteet ovat monimutkaisia ja vaike-
asti tavoitettavia. On loogista ajatella, ettd hyvd turvallisuuskulttuuri ja hyvé
turvallisuus kulkevat kési kddessd. Hyvé turvallisuuskulttuuri ja organisaation
turvallisuus eivit kuitenkaan valttamétté ole kaikissa tilanteissa sama asia.

Turvallisuuskulttuurin ja turvallisuuden vélistd kisitteellistd eroa voidaan ha-
vainnollistaa muutaman ddrimmaiisen esimerkin avulla. Ensinnékin tilanteessa,
jossa tdysin ennalta arvaamaton luonnonilmié aiheuttaa organisaatiossa vakavan
onnettomuuden ja sekoittaa sen normaalin toiminnan, voidaan melko varmasti
sanoa, ettd turvallisuuden taso on heikentynyt. Jos organisaatiossa on kuitenkin
panostettu turvallisuuteen vahvasti ja organisaatio on huomioinut turvallisuusnéko-
kohdat ja mahdolliset riskit laajasti, ei turvallisuuskulttuuria voida automaatti-
sesti pitdd tilanteessa huonona. Samoin jos ennalta tuntematon kulkutauti levida
nopeasti organisaatiossa ja yli puolet tyontekijoistd sairastuu ja jad samanaikai-
sesti pois tyOsti, organisaation turvallisuus saattaa heikentyd. Tuntuisi kuitenkin
kohtuuttomalta sanoa tdmén perusteella turvallisuuskulttuuria huonoksi. Huono
turvallisuuskulttuuri ei valttdméttd myoskaédn vaikuta turvallisuuteen heti. Van-
hoilla rutiineilla voidaan pérjéati pitkdén ilman vakavia tapaturmia tai onnetto-
muuksia, vaikka turvallisuudesta ei juurikaan piitattaisi. Pitkdlld aikavélilld
tilanne onkin sitten toinen.

Mité turvallisuus sitten oikeastaan on? Suomessa on tehty 1990-luvulla paljon
yksiloléhtoistd tutkimusta, jonka tarkoituksena on ollut jésentfd inhimillisen
turvattomuuden ja turvallisuuden ilmioitd (ks. esim. Niemeld & Lahikainen,
2000). Nama tutkimukset ovat osoittaneet turvallisuuden olevan moniulotteinen
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késite, jota on syytéd tutkia erilaisissa konteksteissa ja erilaisista ndkokulmista.
Esimerkiksi Niemeld (2000) on inhimillistd turvallisuutta jasentdvassd mallis-
saan kuvannut yksilon turvallisuuden olevan vahvasti sidoksissa laajempaan
kontekstiin, kuten ihmissuhteisiin, yhteiskunnassa harjoitettuun sosiaalipolitiik-
kaan ja valtion turvallisuuteen. Niemeldn mallissa, kuten muissakin samaan pro-
jektiin liittyvissd tutkimuksissa, analyysin perusldhtokohtana nayttdd kuitenkin
aina olevan yksild, eivéitkd ndmé tutkimukset siten tarjoa varsinaisia vélineitéd
organisaatiotason turvallisuustarkastelulle. Turvallisuuskriittisten organisaatioiden
toimintaa ohjaamaan tarvitaan teoriaa siitd, mitd turvallisuus tarkoittaa, kun siti
tarkastellaan lahtokohtaisesti organisaation nakdkulmasta.

Organisaatioiden turvallisuuden tutkimusta ja kdytdnnon toiminnan kenttdd
hdmmentéa se, ettd suomen kielessd on vain yksi turvallisuus-sana, kun siti eng-
lannin kielessd vastaa kaksi erisisdltoistd termid: “safety” ja “’security”. Ter-
mié “safety” on Hanénin (2005) mukaan kéytetty puhuttaessa onnettomuuksien
ehkdisemisestd, ja se ndyttdd liittyvan tahattomasti aiheutettujen onnettomuuksi-
en ja vammojen mahdollisuuteen. ”Security”-termi taas liittyy Hanénin mukaan
tahallisuuteen ja suunnitelmallisuuteen, kuten terrorismiin tai rikollisuuteen.
Security-termié kdytetddn silloin, kun puhutaan turvallisuusyritysten toteuttamasta
vikivallan tai rikosten torjunnasta, ja se liittyy myds yhteiséjen tai valtioiden
turvallisuuteen.

Turvallisuuskésitteen méaérittelyssd on hyvd huomioida myos se, ettd suomen
kielessd turvallisuus-késite sekoittuu helposti turvallisuuden tunteen késittee-
seen. Organisaation turvallisuudesta puhuttaessa turvallisuus ja turvallisuuden
tunne saattavat kuitenkin olla joskus ristiriidassa keskendin. Liiallinen turvalli-
suuden tunteen kokemus, niin sanottu subjektiivinen turvallisuus, voi johtaa
sithen, ettei toimintaan liittyvid vaaroja huomioida riittdvasti. Toisaalta voidaan
ajatella, ettd tietty méiéra turvallisuuden tunnetta tarvitaan, jotta organisaatio voi
toimia tehokkaasti, padttaviisesti ja turvallisesti.

Rochlin (1999) on painottanut turvallisuuden sosiaalisesti konstruoitua luonnetta.
Héanen nékemyksensd mukaan jokainen ryhmé méaérittelee aina itse, miten se
ymmartda turvallisuuden ja samalla mité asioita se rajaa turvallisuuden ulkopuo-
lelle (vrt. Weick, 1998). Niin ollen turvallisuuskulttuuria arvioitaessa ei tulisi-
kaan keskittyd pelkéstdén sithen, miten korkealle turvallisuus organisaatiossa prio-
risoidaan, vaan myos siihen, millainen turvallisuus priorisoinnin kohteena on.
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Kiinnostavaa on myos se, kenen asiaksi turvallisuus organisaatiossa ymmaérretdin.
On tirkeda, ettei turvallisuuskulttuuria ymmarretd pelkdstdén johdon toiminnan
ilmentyméksi. Organisaatio on kokonaisuus, jonka eri toiminnot ja elementit
ovat vuorovaikutuksessa keskeniin, ja siten kaikilla organisaation tydntekijoilla
— my0s muilla kuin varsinaisia ydintoimintoja toteuttavilla — voi olla vaikutusta
turvallisuuteen. Kuten turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksia késittelevéssa luvussa
esiteltiin, organisaatiossa ilmenevid, turvallisuutta koskevia késityksié tulisi tar-
kastella yhtend turvallisuuskulttuurin psykologisena ulottuvuutena.

Vaikka turvallisuuskulttuuritutkimuksissa ei useinkaan ole suoraan mééritelty,
mitd turvallisuudella tarkoitetaan, tutkimusten taustalla ndyttdd tyypillisesti ole-
van implisiittinen kisitys turvallisuudesta onnettomuuksien tai tapaturmien puut-
tumisena. Monet tutkijat ovat kuitenkin esitténeet, ettei turvallisuutta tulisi ndhda
pelkdstiddn onnettomuuksien tai vaarallisten tapahtumien poissaolona (Reiman &
Oedewald, 2008; Rochlin, 1999; Hollnagel, 2004; Dekker, 2005). Turvallisuutta
voidaan pitdd organisaation toiminnan emergenttind ominaisuutena, joka syntyy
organisaation eri elementtien vuorovaikutuksesta ja on siten enemmaén kuin osiensa
summa (Reiman & Oedewald, 2008). Turvallisuuteen ja onnettomuuksiin johtavat
tekijat ovat Reimanin ja Oedewaldin (2008) mukaan osin erilaisia ja siksi niitd
molempia tulisi pyrkid ymmaértiméén. Turvallisuus on jotakin sellaista, mitd
organisaatiossa luodaan tai tehdddn. Onnettomuudet puolestaan ovat jotakin
sellaista, mitd organisaatioissa pyritdan estamain.

Turvallisuuden tarkasteleminen vaaratapahtumista erillisend ilmidnd on linjassa
niin sanotun positiivisen psykologian suuntauksen kanssa. Tdmai vélja suuntaus
on 1990-luvulta alkaen noussut esiin monin tavoin psykologian tutkimuskentéssa.
Yksilotason psykologiassa positiivinen kéénne on ndkynyt muun muassa siten,
ettd perinteisen héiriokeskeisen ajattelun rinnalla on alettu tarkastella yksilon
terveyteen ja hyvinvointiin johtavia prosesseja. Kuten terveys, myos turvallisuus
on tavoite tai pdamaddrd, ei luonnollinen ja automaattisesti olemassa oleva tasa-
painotila. Turvallisuus ja onnettomuudet tai tapaturmat voidaan néhdi késitteel-
lisesti toistensa vastapuolina, koska toinen on positiivinen ja toinen negatiivinen
késite. Rakenteellisesti ne ovat kuitenkin osin erilaisia. Onnettomuuksiin johta-
neita tekijoitd tutkimalla ja poistamalla ei vield automaattisesti padstd turvalli-
suuteen, vaan turvallisuus on titd laajempi ilmid.
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Turvallisuuskulttuurin ja vaaratapahtumien (esim. onnettomuudet ja ldheltd pi-
ti -tilanteet) yhteyttd turvallisuuteen havainnollistetaan kuvassa 3. Kuvan avulla
voidaan havainnollistaa sitd, ettd organisaatiossa on tirkeédd kiinnittdd huomiota
sekd esiin tuleviin onnettomuuksiin ja tapaturmiin ettd turvallisuuskulttuuriin.
Kuvan pohjalta turvalliseksi organisaatioksi kuvautuu organisaatio, jossa on
hyvé turvallisuuskulttuuri ja véhdn tai ei lainkaan vaaratapahtumia. Vastaavasti
vaarallinen tai ei-turvallinen on sellainen organisaatio, jossa ilmenee vaaratapah-
tumia ja turvallisuuskulttuuri on huono. Voidaan olettaa, ettd organisaatiot paa-
sddntodisesti sijoittuvat vaaratapahtumien ja turvallisuuskulttuurin suhteen katko-
viivalla merkitylle alueelle, ja ndin voidaan sanoa, ettd mitd parempi turvallisuus-
kulttuuri, sitd vdhemmain vaaratapahtumia. Joidenkin harvojen organisaatioiden
kohdalla voi kuitenkin olla niin, etti joko vaarojen luonteesta, toimintaympariston
asettamista rajoitteista tai poikkeuksellisista tilanteista ja olosuhteista johtuen
vaaratapahtumia on lukumaééariisesti paljon, vaikka turvallisuuskulttuuri olisikin
hyvé. Vaaratapahtumien méiréstd ei néin ollen suoraan voida paételld turvalli-
suuskulttuurin tasoa. Toinen ddripd4 on huonon turvallisuuskulttuurin omaava orga-
nisaatio, jossa ei ole esiintynyt vaaratilanteita esimerkiksi hallittavien vaarojen
luonteen, toimintaympériston joustavuuden tai hyvén tuurin” takia.

Vaaratapahtumia
pem e . A
\. VAARALLINEN .
. ORGANISAATIO R
huono . \\\ hyvé
turvallisuus- P ) ) o turvallisuus-
kulttuuri - i kulttuuri
.. TurRvALLINEN
... ORGANISAATIO
v
Ei
vaaratapahtumia

Kuva 3. Turvallisuuskulttuurin, vaaratapahtumien ja turvallisuuden suhde.
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Organisaatioiden turvallisuus on moniulotteinen ilmié my0s siind mielessé, ettd
siind voidaan nidhdi olevan erilaisia turvallisuuden lajeja tai osa-alueita (Lanne,
2007; Reiman & Oedewald, 2008; YTNK, 2005). Yritysturvallisuuden neuvotte-
lukunnan (YTNK, 2005) jaottelun mukaan téllaisia turvallisuuden osa-alueita
ovat henkil6turvallisuus, kiinteistd- ja toimitilaturvallisuus, pelastustoiminta,
rikosturvallisuus, tietoturvallisuus, tuotannon ja toiminnan turvallisuus, tyotur-
vallisuus, ulkomaantoimintojen turvallisuus, valmiussuunnittelu sekid ympéristo-
turvallisuus. Namaé turvallisuuden osa-alueet ovat erillisid muun muassa erilaisen
kehityshistoriansa ja erilaisen viranomaissdételynsé vuoksi (Lanne, 2007). Joskus
turvallisuuden osa-alueet voivat olla jopa ristiriidassa keskendin. Esimerkiksi
sellaisten potilaiden hoitaminen, jotka sairastavat HIV:té, on potilasturvallisuuden
kannalta tirkedd, mutta tyoturvallisuuden nékokulmasta riskialtista. Sama pétee
aggressiivisiin potilaisiin. Samoin joitakin teollisuuden prosessiturvallisuuden
kannalta kriittisid huoltotoitd voitaisiin karsia, jos asiaa mietittdisiin yksinomaan
tyoturvallisuuden nikokulmasta.

Suuremmissa ja riskien moninaisuuden kannalta haasteellisemmissa organisaatioissa
turvallisuuden eri osa-alueiden koordinointi ja asiantuntemus jakaantuvat usein
monelle eri taholle (Lanne, 2007). Talloin voi olla vaikeaa saada kokonaiskuvaa
organisaation turvallisuudesta ja painottaa turvallisuuden osa-alueita jarkevalla
tavalla. Myds osa-alueiden yhteisten toimintojen koordinointi voi olla haastavaa.
Lanne korostaakin erilaisten turvallisuustahojen yhteistyon merkitystd turvalli-
suuden ylldpitdmisessa ja kehittdmisessd. Toisaalta on tirkedd tunnistaa turvalli-
suuden lajien erillisyys, mutta toisaalta on tiedostettava myds niiden yhteydet ja
niistd organisaatiossa vastaavien tahojen yhteistyon merkitys.

Usein turvallisuuskulttuuritutkimuksissa ei ole eksplisiittisesti méadritelty sité,
mihin turvallisuuden lajiin tutkimuksessa viitataan. Organisaation turvallisuus-
kulttuuria arvioitaessa on tirkedd tehdd selvdksi, mihin turvallisuuden osa-
alueeseen turvallisuuskulttuuriarviointi kohdistuu. Turvallisuuskulttuuri saattaa
olla hyvé esimerkiksi tyoturvallisuuden suhteen, mutta ei vélttimittd prosessi-
turvallisuuden tai potilasturvallisuuden suhteen tai pdinvastoin.

Organisaatiota arvioitaessa on syytd pitdd mielessé, ettd organisaatiot koostuvat
aina yksiloistd. Vahvinkaan turvallisuuskulttuuri ei tee ihmisisté tai heidédn toi-
minnastaan identtisid. [hmisten kdyttdytymisessd sekd tunteiden- ja tiedonkasit-
telyn piirteissd on kuitenkin yleisid lainalaisuuksia, joita tulee ymmaértié ja ottaa
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huomioon, kun organisaatiota kehitetédn turvallisemmaksi. Muun muassa vésy-
mysvaikutukset, tydmuistin rajallisuus ja tyontekijoiden persoonallisuuden erot
ovat asioita, joiden vaikutusta organisaatiossa on syytd pohtia (ks. esim. Glendon
ym., 2006). Clarke ja Robertson (2005) huomauttavat, etti turvallisuuskulttuurin
korostaminen on johtanut yksildllisten persoonallisuustekijoiden tutkimuksen
vihenemiseen ja ettd turvallisuuskulttuurin tutkijat eivét ole huomioineet riitta-
tanut toisesta ddripdésta toiseen: yksildiden virheiden tutkimisesta jaettujen arvojen
ja normien tutkimiseen, jopa yhteiskunnan tasolle asti. Myds inhimillisten vir-
heiden tutkimuksen pioneeri James Reason (1999, 2006) on huolissaan siité, etti
téllaisilla “kaukaisilla tekijoilld” ei ole suoraa kausaalista yhteyttd onnettomuuk-
siin ja ettd ne eivit erottele organisaation normaaleja tiloja epdnormaaleista,
turvallisia organisaatioita vaarallisista. Reasonin mukaan turvallisuustutkimuksen
pitdisi keskittyd sellaisiin asioihin, jotka ovat muutettavissa ja hallittavissa. Tama
nédkemys voidaan kuitenkin kyseenalaistaa.

Turvallisuutta arvioitaessa ja kehittdessd on keskeistd erottaa ymmaértdminen ja
hallitseminen. Hallintatoimenpiteet on kohdistettava niihin asioihin, joihin voi-
daan vaikuttaa. Turvallisuuskulttuuri-késite on korostanut sitd, ettd yksild toimii
aina jossakin sosiaalisessa ja teknisessd kontekstissa. Organisaatiot pystyvit
vaikuttamaan toiminnan kontekstiin, edellisessd luvussa esitettyihin organisatori-
siin dimensioihin. Yksilon toimintaan voidaan vaikuttaa parantamalla toiminta-
kontekstia. Vaikutussuunnan ennakoimiseksi kdyttdytymistd siind tilanteessa on
ymmdrrettdvd hyvin. Silti yksittiisten tyontekijoiden toimenpiteitd ei voida kos-
kaan hallita tdysin. Paluu yksilotason tutkimukseen ei ole perusteltua mydskééan
parantavien toimenpiteiden ndkokulmasta. Monet tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd tehokkain tapa vaikuttaa turvalliseen kdyttdytymiseen ja turvallisuusasentei-
siin on suunnata kehitystoimenpiteet ryhmén tasolle, ei yksilon tasolle (Skjerve
& Lauridsen, 2006). Yksilot eivét koskaan toimi sosiaalisessa tyhjiossd, vaan
jonkin yhteison jdsenina.

Funktionaalisen koulukunnan edustajat ovat monesti korostaneet vahvan kulttuurin
toimintaa tukevaa vaikutusta. Vahvuutta on mitattu vaihtelevasti, usein kysely-
vastausten keskihajonnan véihyytend, korkeina keskiarvoina tai havainnoimalla
runsaasti kulttuurin ilmentymid. Kulttuurin voimakkuudesta sindnsd — miten
tahansa mitattuna — ei kuitenkaan voida suoraan paitelld sitd, minkélainen sen
vaikutus turvallisuuteen on. Keskeistd ovat kulttuurin siséllot: misté ollaan yhti
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mieltd, mistd eri mieltd ja mitd asioita ei késitelld ollenkaan (Reiman, 2007).
Weick (1998) on todennut, ettd “vahvat kulttuurit voivat vaarantaa turvallisuuden,
jos ne tarjoavat vahvan sosiaalisen jirjestyksen, joka rohkaisee pienien epédon-
nistumisten salaamiseen” (Weick, 1998, s. 75). Kulttuuria miérittdd myos se,
mitéd jétetddn sen ulkopuolella ja mitd ei pidetd merkityksellisend tai huomion
arvoisena. Weick (1998, s. 74) toteaakin, ettd ’se mitd organisaatio jattdd huo-
mioimatta ja kuinka laajalti henkilosto jattdd huomioimatta samankaltaisia asioita
madrittdvat organisaation. Tdmé huomioimattomuus on juurtuneena organisaation
henkildston oletuksiin”. Yksimielisyys ja ryhméhenki ovat vahvan kulttuurin omi-
naisuuksia, mutta asiat, joista ollaan yhti mielti ja joita ryhmaé tavoittelee, voivat
olla yhtd hyvin organisaation kannalta riskialttiita kuin turvallisuutta lisdévia.
Samaa mieltd oleminen ei vield tarkoita sitd, ettd oltaisiin oikeassa.

Monet tutkijat (ks. esim. Hopfl, 1994) varoittavat turvallisuuskulttuurin muuttu-
misesta kehitystydon myotd pelkéksi retoriikaksi. Turvallisuuden kehittdmisesti
tulee tdllaisessa tapauksessa vain pintapuolista “oikeiden” menetelmien, manuaalien
ja lausuntojen valitsemista. Vaaralliset asiat peitetddn johdonmukaisen retoriikan
ja kvantitatiivisten riskianalyysien tarjoaman turvallisuuden tunteen taakse. Oikeat
menetelmét maééritellddn sen mukaan, miten johdonmukaisesti ne ylldpitavét
késitystd organisaation turvallisuudesta. Turvallisuudesta ja turvallisuuskulttuu-
rista tulee ndin ollen kéytinnon tyOsté irrallinen asia. Jos yhteisistd arvoista ja
sitoutumisesta turvallisuuteen tulee ainoastaan rituaali ja puhetta, se saattaa kétked
alleen suuria ristiriitoja ja eridvid ndkemyksid tyon vaaroista ja turvallisuuden
varmistamisen keinoista.
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6. Yhteenveto

Hyvissé turvallisuuskulttuurissa on ensisijaisesti kyse siité, ettd henkilostolla on
edellytykset suoriutua hyvin tyostdédn, turvallisuutta pidetddn organisaatiossa
aidosti tarkednd asiana, turvallisuus ymmaérretdén riittivén laajasti ja toimintaan
liittyvistd vaaroista ollaan tietoisia. Yhté tdrkedd kuin vaarojen ja turvallisuuden
ymmartdminen on myos se, ettd turvallisuuden kehittdmisestd koetaan vastuuta
ja sithen koetaan voitavan vaikuttaa. Tarkedd hyvéssé turvallisuuskulttuurissa on
myds se, ettd perustyOtd ja tyon kohdetta ymmérretddn ja hallitaan. Turvalli-
suuskulttuuri ei ole pelkéstddn johdon toiminnan ilmentyméd. Organisaatio on
kokonaisuus, jonka eri toiminnot ja elementit ovat vuorovaikutuksessa keske-
néén, ja siten kaikilla organisaation tyontekijoilld — my6s muilla kuin varsinaisia
ydintoimintoja toteuttavilla — voi olla vaikutusta turvallisuuteen.

Turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksien méaérittelyyn téhtddvissd tutkimuksissa
turvallisuuskulttuuria on tarkasteltu ldhinnd organisaatiotutkimuksen paradig-
masta kdsin. Tutkimuksissa on pyritty mééritteleméédn turvallisuuden kannalta
keskeiset organisatoriset ulottuvuudet. Nékemykset turvallisuuskulttuurin kes-
keisistd organisatorisista ulottuvuuksista ovat monelta osin varsin yhdensuuntaisia,
vaikkei tdydellistd yhteisymmaérrystd turvallisuuskulttuurin keskeisistd ulottu-
vuuksista olekaan saavutettu. Tutkimusten pohjalta on hahmotettavissa yleisesti
toistuvia tai painottuvia teemoja, joiden pohjalta turvallisuuskulttuurin organisa-
toriset ulottuvuudet on tissé tyodssd tiivistetty kolmeksitoista keskeiseksi ulottu-
vuudeksi.

Organisatoristen ulottuvuuksien tutkimus on térkedd, mutta sen avulla ei voida
tavoittaa koko turvallisuuskulttuuri-ilmiotd. Organisatoristen ulottuvuuksien
lisdksi turvallisuuskulttuuriin kuuluu hahmotelmamme mukaan myds psykologinen
taso. Talld tarkoitamme henkiloston subjektiivisia kokemuksia ja késityksid
tyOstéén, turvallisuudesta ja vaaroista. Tyon hallittavuus, turvallisuuden arvostus,
systeeminen turvallisuusnidkemys, vastuu organisaation turvallisuudesta ja vaara-
tietoisuus ovat psykologisia ilmidité, silld ne ovat olemukseltaan yksildissé ilme-
nevid subjektiivisia tuntemuksia ja késityksid. Niitd voidaan kuitenkin tarkastella
organisaation kulttuurin ominaisuuksina siind mielessé, ettd ne syntyvét aina
yksilon ja hinen sosiaalisen ymparistonsa ja tyonsa vélisessd vuorovaikutuksessa.
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Organisatoristen ulottuvuuksien ja psykologisten ulottuvuuksien liséksi turvallisuus-
kulttuurissa voidaan katsoa olevan sosiaalisten prosessien taso. Tilld tasolla
ilmenevit erilaiset sosiaaliset mekanismit, joiden kautta asioita tulkitaan, kéytannot
muodostuvat ja merkityksid luodaan ja ylldpidetdén sosiaalisissa yhteisoissa.

Kaikki kolme turvallisuuskulttuurin tasoa — organisatoriset ulottuvuudet, psyko-
logiset ulottuvuudet ja sosiaaliset prosessit — on tirkedd huomioida organisaation
turvallisuuskulttuuria arvioitaessa. Turvallisuuskulttuurin tasot ovat vuorovaikutuk-
sessa keskendén siten, ettd organisatoriset ulottuvuudet vaikuttavat turvallisuus-
kulttuurin psykologisiin ulottuvuuksiin ja organisaation sosiaalisiin prosesseihin.
Vastavuoroisesti turvallisuuskulttuurin psykologiset ulottuvuudet eli henkildston
kyky ja halu hoitaa perustehtivinsi turvallisuuden kannalta optimaalisesti
vaikuttavat my0s organisatorisiin ulottuvuuksiin ja sosiaalisiin prosesseihin.

Arviointimenetelmisté kyselymenetelmilld voidaan tavoittaa organisatoriset ulot-
tuvuudet. Tamén julkaisun rinnalla on kehitetty menetelméd tdhin tarkoitukseen
(Pietikdinen, 2008). Psykologisten ulottuvuuksien arviointi on térkeétd, silléd ne
tavoittavat turvallisuuskulttuurin erdénlaisen (hetkittdisen) tuloksen. Se, ettd
organisaatiossa toimiville yksildille muodostuvat tarkoituksenmukaiset késitykset
turvallisuudesta ja motivaatio toimia sen rakentamiseksi, on turvallisuuskulttuuri-
tyon keskiossa.

Turvallisuus on organisaation toiminnan eri elementtien vuorovaikutuksesta
nouseva, luonteeltaan erilainen emergentti ominaisuus, jota ei voida koskaan
hallita tai ennustaa tiysin (ks. esim. Reiman & Oedewald, 2008). Tdmintapainen
turvallisuuskésitys ohjaa organisaation jasenid valttdmadn liikaa yksinkertaista-
mista, reflektoimaan ja kyseenalaistamaan rutiinejaan ja tapojaan, pitimain mie-
lessd epdonnistumisen mahdollisuuden ja varautumaan odottamattomiin asioihin
(vrt. Weick & Sutcliffe, 2001). Néiden késitysten pohjalta organisaation on kyet-
tdva rakentamaan ja ylldpitdiméaén hyvdd turvallisuuskulttuuria, jossa yhdistyvét
organisaation prosessien, tyOyhteison sosiaalisten ilmididen ja psykologisten
tekijoiden huomioiminen. Hyva turvallisuuskulttuuri luo organisaatioon turvallisen
tyonteon edellytykset ja mahdollistaa tyotilanteissa tarpeellisten toimenpiteiden
suorittamisen.
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    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




