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Safety culture in an organization refers to, from a holistic viewpoint, in a long-term-
developed and shared safety perceptions and behavior. The concept competence
means in other words know-how. The purpose of this Master’s Thesis was to exam-
ine what competencies developing company’s safety culture requires from leader-
ship, especially from executive leadership team level, within food and drink industry,
and secondly what are the factors of safety culture and how it can be developed. One
of the main reasons behind defining the scope of the study was the rather high acci-
dent frequency of food and drink industry in comparison to other branches. The
study, which emphasizes occupational safety point of view, was conducted as a qual-
itative study. Its aim was to increase discussion of safety culture among food and
drink industry actors. The empirical data collection was done by means of theme in-
terviews, mainly with safety professionals and general management.

The study found a wide range of competencies and measures for leadership to pro-
mote development of the safety culture. Developing the safety culture requires lead-
ers, first of all, showing commitment but also know-how. The executive management
needs different competencies than managers in the other organization levels. Study
results centred mostly around functional and social along with cognitive competen-
cies that are required of leaders when developing safety culture: For instance goal
setting skills, building a rewards and recognition program but also giving feedback of
unsafe acts. Also skills of skills identifications and to build a competent organization
were found important. Skills to enable safety-oriented and open discussion culture, to
enhance worker involvement and to utilize leader’s personal networks in developing
safety culture were found as key social competencies.



ALKUSANAT

Maisteriopinnot tydn ohella ovat olleet erittédin mielekk&itd ja tarjonneet minulle mah-
dollisuuden kehittaa itseani. Opintoihini kdyttdmani muutamat vuodet ovat vahvista-
neet kasitystani siitd, etta tietoinen kompetenssien kehittdminen ja tieto-taidon lisaa-
minen eri substansseissa lisdavat myods tyétapojen ammattimaisuutta ja analyyttista
otetta laajemminkin kuin pelkastédan opituissa uusissa osaamisalueissa. Opiskelun an-
tia on lisdnnyt minulla myds se, etta tyd- ja elamankokemus ovat helpottaneet fokusoi-
tumaan opinnoissani mielekkdimmiksi kokemiini asioihin ja priorisoimaan oppimisen

edistdmista tarkeiksi katsomiini asioihin.

Pro gradu -tutkielma on tarjonnut minulle myés mahdollisuuden syventda osaamistani
ja liséta lukeneisuuttani turvallisuuskulttuurista ja sen kehittdmisesta. Aihe edustaa mi-
nulle turvallisuusjohtamisen peruskonseptien ydintd, johon ammatillisesti perustan
oman katsantotapani turvallisuusasioista. Turvallisuuskulttuurin kehittamisessa tydym-
paristotekijoita tarkeampi tekija on ihminen ja ihmisen kayttaytymisen ymmartaminen.
Haluan kiittdg tydnantajaani, joka on ajatellut tastakin asiasta kanssani samalla tavalla
ja tukenut minua suuresti opiskellessani tyén ohella. Perheeni on ollut minua kohtaan
ymmartava ja sietdnyt tietokoneen napyttelyjani — usein ydllisiakin — harjoitustéiden ja
Pro gradun parissa tydskennellessani. Kiitos tasta kuuluu ennen kaikkea vaimolleni.

Pro gradun aihetta luonnostelin jo opintojeni alusta alkaen eri kurssien yhteydessa.
Alusta alkaen minulle oli selvaa, etta tietojohtamisen teoriat tukevat turvallisuusjohta-
mista ja ne voi yhdistda Pro gradu -tutkielman aiheessa vaikeuksitta. Kiitan ammatti-
taitoisia ja osaavia professoreita ja opettajia LTY:ssa kurssikokonaisuuksien mielek-
kaista sisalldista ja toteuttamistavoista, jotka mahdollistivat oman vahvimman osaa-
misalueeni turvallisuusjohtamisen yhdistdmisen mm. eri kurssien harjoitustdissé tieto-
johtamisen teorioihin. Pro gradu -tutkielmassa olen saanut osaavaa tukea ohjaajaltani
professori Aino Kiannolta ja 2. tarkastajalta tutkijatohtori Pasi Tuomiselta, joille myds
tahdon esittda lampiman kiitokseni.

Lahdessa 16.02.2017 Lauri Kulonen



1 JOHDANTO

Turvallisuuskulttuuri merkitsee laajasti maériteltynd organisaatioon kuuluville henki-
I6ille pidemmalla aikavalilla yhteisiksi muodostuneita kasityksia ja toimintatapoja tur-
vallisuusasioissa (mm. Glendon & Stanton 2000; Blair 2013). Kompetenssi tarkoittaa
osaamista tai tieto-taitoa (mm. Javidan 1998; Hong & Stahle 2005). Turvallisuuden
kasitteen tarkastelussa viitataan tassa Pro Gradu -tutkielmassa erityisesti tilaan, jossa
uhkat eli mahdolliset kielteisen tapahtuman seuraukset ja todennékdisyys ovat hallit-
tavissa (mm. Sanastokeskus TSK 2016). Yritysturvallisuuden osa-alueista (Elinkei-
noelaman keskusliitto 2016) tadssé Pro Gradu -tutkielmassa tarkastellaan paaasiassa
ty6turvallisuuden nakdkohtia, joskin tyéturvallisuuden ja useiden muiden yritysturvalli-
suuden osa-alueiden, kuten pelastusturvallisuuden, henkildstéturvallisuuden seké tuo-
tannon ja toiminnan turvallisuuden késittely on usein samantyyppista kaikkien niiden
yhteisena tavoitteena ollessa liiketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen (Elinkeinoela-
man keskusliitto 2016; Brooks 2013).

Systemaattisella turvallisuuden kehittamisella organisaatio voi muun muassa parantaa
henkil®- ja tybturvallisuutta sekd myds saastda rahaa haitallisten tapahtumien estami-
selld ja niiden vaikutuksien minimoimisella ja lisdksi se osoittaa organisaatiolta sosiaa-
lista vastuullisuutta (Reiman ym. 2008). Tydturvallisuutta voidaan kehittdd muun mu-
assa kehittamalla tydymparistda, kuten tiloja, koneita ja laitteita, kehittamalla ty6ta si-
nansa sekda vaikuttamalla henkiléstén osaamiseen ja asenteisiin koulutuksen ja vies-
tinn&n keinoin (Leppanen 2006). Turvallisuuskulttuurin kehittdminen eli turvallisuusjoh-
tamisen kulttuurilliseen aspektiin suunnattu kehittaminen téhtaa siihen, etta turvallisuu-
den kehittdmisen toimintatavat olisivat osa organisaation johtamiskaytantoja, eika niita
miellettaisi muusta johtamisesta erillisiksi (mm. Reiman ym. 2014; Cooper 2015; Biggs
ym. 2005).

Téssa Pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan, mitd kompetensseja organisaation tur-
vallisuuskulttuurin kehittdminen edellyttda organisaation johdolta ja toiseksi, mista te-
kijoista turvallisuuskulttuuri muodostuu sekd miten sita voidaan kehittaa. Erityisesti

elintarviketeollisuuden useisiin muihin toimialoihin ndhden korkea tydtapaturmien taa-
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juus oli yksi tekija tutkimuksen kohdetoimialan valinnassa. Ty6tapaturmien estamiskei-
noja tarkastellaan tdssa Pro Gradu -tutkielmassa turvallisuuskulttuurin nakékulmasta,
koska fyysisen tydymparistdn turvallisuudenkin kehittaminen on osa turvallisuuskult-
tuurin kehittamistd (mm. Mannan ym. 2013; Mearns & Flin 1999; Reiman ym. 2014) ja
tyétapaturmien juurisyyt ovat useimmiten henkiléiden tai organisaatioiden toimintamal-
leihin liittyvia (Cox & Jones 2006). Kompetenssinakdkulma puolestaan on valittu siksi,
ettd kompetenssien tarkastelu liittyy keskeisesti johtamisen ja johtajuuden tutkimusai-
heisiin ja keinovalikoimaan (mm. Grant 1996; Prahalad & Hamel 1990) ja toiseksi or-
ganisaation avaintoimijoiden kompetensseilla on merkittava vaikutus turvallisuusta-
soon (mm. Biggs ym. 2005; Ferjencik & Slovackova 2014; Griffin & Neal 2000).

Yrityksen johdolla on suurin merkitys turvallisuuskulttuurin kehittdmisesséa (Mannan,
Mentzer ja Zhang 2013). Johto — erityisesti organisaation ylin johto - asettaa ty6turval-
lisuuden kehittdmisen tavoitteet ja maarittaa tarvittavat resurssit seka toimii itse rooli-
mallina (Geldart ym. 2010; Flin & Yule 2004). Aktiivisten johtamistoimenpiteiden, kuten
tavoitteiden asettamisen ja resurssien allokoimisen, lisaksi johto vaikuttaa merkitta-
vasti turvallisuuskulttuurin muodostumiseen omilla asenteillaan ja niité heijastavilla te-
kemisilla ja tekemattd jattamisilla (Geldart ym. 2010). Vaikuttaminen turvallisuusasen-
teisiin, mika liittyy keskeisesti turvallisuuskulttuurin kehittdamiseen, on pitkgjanteista
ty6ta, joka edellyttaa johdon sitoutumista ja vankkaa tydturvallisuuden johtamisen ym-
martamistad ja osaamista (mm. Blair 2013; Biggs ym. 2005). Ei pida mydskaan unohtaa,
ettd organisaation ylimman johdon ei ole tarkoituskaan olla kaikkien yritystoiminnan
osa-alueiden yksityiskohtien osalta asiantuntija, vaan yksi osaamisalue johdolla on

my®s osaavan organisaation rakentaminen (Barber 1998).

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Johto on avainasemassa seka organisaation kompetenssien kehittdmisen (Prahalad
& Hamel 1990, 89 — 91) etta turvallisuuden kehittdmisen (mm. Clarke 1999, 42; Lep-
panen 2006; Blair 2013, 64 — 65; Geldart ym. 2010) nakdkulmista. Carrillo (2010, 53
— 54) mainitsee kulttuurin kehittdmisen olevan yksi johdon kompetenssi. Johdon
kompetenssien tarkastelussa on huomionarvoista, mita yksildkohtaisia kompetens-

seja organisaatio tunnistaa vaikuttaviksi tekijoiksi haluttaessa muodostaa ja kehittaa
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organisaation kompetensseja (mm. de Souza Sant'Anna 2011; Harzallah ym. 2006).
Kompetensseja kasitelladn tassa tutkimuksessa erityisesti yksilétason osaamisen na-
kdkulmasta, jolla tosin on merkittdva vaikutus myds organisaation oppimiseen (mm.
McGill ym. 1992; Lahti 1999; Argyris 2002; Senge 1990).

Tutkimuksen aiheen maarittelyyn vaikutti havaintoni tutkimusaukosta. Taman tutkiel-
man tutkimuskysymyksiin ei ole tarkasteluni mukaan viela tarjolla runsaasti tieteelli-
sesti tutkittua tietoa, vaikka siihen liittyvia ilmiéita, kuten turvallisuuskulttuurin muo-
dostumista ja kehittamista, kompetensseja yksil6illa, organisaatiolla ja johdolla seka
johtamista on tutkittu paljon erillisina tutkimusaiheina. Olen jaliempana osiossa 2.1
turvallisuuskulttuuriin vaikuttaminen kuvannut taulukossa 1, miten lahdeteoksissa on
kasitelty turvallisuuskulttuurin mittaamis- ja vaikuttamiskeinoja, jasenneltyind Griffinin
ja Nealin (2000) turvallisuuskulttuurin kehittdmismallin kasittein. Taulukossa esite-
tyista tutkimusaiheiden ja turvallisuuskulttuurin mittaamis- ja vaikuttamiskeinojen jou-
kosta ei ole 16ydettavissa tutkimusta, jossa olisi nimenomaan samassa yhteydessa
keskusteltu turvallisuuskulttuurin kehittdmisesta johdon kompetenssien painottami-

sen kautta.

Nahdéakseni lahimpana tdman Pro Gradu -tutkielman tutkimusongelman asettelua
ovat olleet Biggs ym. (2005) tutkimuksessaan turvallisuuskompetensseista Australian
rakennusteollisuudessa. Biggsin ym. (2005) tarkasteli turvallisuuskompetensseja
seka sitd, ketka ovat rakennusteollisuudessa avaintoimijoita, joiden turvallisuuskom-
petenssien parantamiseen pyrkimalla voitaisiin vaikuttaa koko alan turvallisuuskult-
tuuriin. Biggs ym. (2005) painottivat turvallisuuden kehittdmisen kannalta kriittisten
toimijoiden tunnistamista organisaatioista seka sita, mitka ovat turvallisuuskompe-
tensseja, joita avaintoimijoiden kohdalla tulisi kehittdd. Taman Pro Gradu -tutkielman
nakodkulma painottuu yhteen turvallisuuskulttuurin kehittdmisen kannalta my6s Bigg-
sin ym. (2005) avainhenkildstoryhmaksi tunnistamaan — organisaatioiden johtajiin ja

heidan turvallisuuskulttuuriin liittyviin kompetensseihinsa.
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Téssa Pro gradu -tutkielmassa on tarkoituksena tarkastella elintarviketeollisuuteen

rajattuna tutkimuskysymyksena:

1. Mitd kompetensseja yritysjohto tarvitsee turvallisuuskulttuurin kehittamiseksi?

Alakysymyksena késitellaan:

2. Mista turvallisuuskulttuuri muodostuu?
3. Miten turvallisuuskulttuuria voidaan kehittaa yrityksessa?

P&aamaarana talla Pro gradu -tutkielmalla ja sen turvallisuuskulttuurin kehittamisen te-
kijoihin tarjoamalla tiedon jasentelylld on vaikuttaa osaltaan suomalaisen elintarvikete-
ollisuuden verrattain korkeaan tyétapaturmatilanteeseen. Tyo6tapaturmatilanteen li-
séksi tdman tutkielman rajaukseen elintarviketeollisuuteen on vaikuttanut kirjoittajan
oma alan tuntemus ja kokemus. Tutkimusalueena olevaa toimialaa ja sen tyétapatur-
matilannetta tarkastellaan tdméan Pro gradu -tutkielman johdannon alla seuraavassa

osiossa.

1.2 Tutkimuksen konteksti ja kohteena olevan toimialan kuvaus

Tutkielman empiriaosuus toteutettiin elintarviketeollisuuden yritysten ja niitd edusta-
vien jarjestotoimijoiden parissa tehtavin teemahaastatteluin (ks. yksityiskohtainen ku-
vaus jaliempana osiosta tutkimusmenetelmat). Seuraavaksi maaritellaan, mita elintar-
viketeollisuus Suomessa pitéda sisallaan alan toimialajarjestén Elintarviketeollisuuslii-
ton (2015) mukaan. Lisaksi sen jalkeen tarkastellaan tyétapaturmatilastoja toimialalla
seka vertaillaan niitéd muihin toimialoihin. Elintarviketeollisuuden korkea tyétapaturma-
taajuus on yksi syy sille, ettd taman tutkielman rajaukseksi muodostui elintarviketeolli-

Suus.

Elintarviketeollisuus valmistaa ruoka- ja juomatuotteita, tarjoten portfolioissaan elintar-
vike- ja juomavalmisteita raaka-aineista jalostettuihin tuotteisiin. Asiakkaita ovat kau-

pat, ravintolat, tukut ja toiset elintarviketoimijat. Elintarviketeollisuus tyéllistad noin
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33000 henkila ja tuotannon bruttoarvo on yhteensa noin 13,3 miljardia euroa. Elintar-
viketeollisuusliitto kuvaa suomalaisen ruokaketjun vastuullisuusasioiden sisaltavan
seuraavia suojattavia arvoja: "tuoteturvallisuus, ravitsemus, ymparisto, eldinten hyvin-
vointi, taloudellinen vastuu ja paikallisuus seké tydntekijéiden hyvinvointi”. (Elintarvike-
teollisuusliitto 2015.) Tutkielman aiheet johtaminen, kompetenssit ja turvallisuuskult-
tuuri vaikuttavat useisiin naista arvoista. Turvallisuusjohtamisen kehittamisella pyritdan
ensisijaisesti vaikuttamaan yritysten turvallisuuskulttuuriin ja sen avulla muun muassa

tapaturmataajuuteen (Reniers ym. 2011; Cooper 2015).

Elintarviketeollisuudessa sattuu muihin teollisuudenaloihin sek& kaikkiin toimialoihin
nahden verrattain paljon tydpaikkatapaturmia. Vuonna 2014 sattui kaikilla toimialoilla
keskimaarin 29 tydpaikkatapaturmaa miljoonaa tyétuntia kohti, kun teollisuudessa sat-
tui keskimaarin 34 ja elintarviketeollisuudessa 39. (Ty6turvallisuuskeskus 2016.) Tau-
lukossa 1 esitetdan tyépaikkatapaturmien taajuus ko. toimialoilla miljoonaa tyétuntia
kohti vuosien 2005 - 2014 aikana. Elintarviketeollisuuden muita toimialoja korkeampi
tybpaikkatapaturmataajuus puoltaa nahdakseni tdman Pro gradu -tutkielman tarvetta
olla tukemassa osaltaan elintarviketeollisuuden tyéturvallisuuteen liittyvien tietojen ja
kehittdmismahdollisuuksien kartoittamista seka olla sitd kautta osallistumassa alan

tybturvallisuuden kehittamiseen.

Tyo6paikkatapaturmien taajuus (lukumé&ira/miljoona tydtuntia)

55
50
45
40
35

T N——m

25
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

= Elintarviketeollisuus 49 53 49 51 53 50 43 41 39 39
Teollisuus 45 46 46 46 37 38 39 36 33 34
= Kaikki toimialat 32 33 34 33 29 30 31 30 30 29

Kuvio 1. Tydpaikkatapaturmien taajuus elintarviketeollisuudessa muihin toimialoihin

nahden (Tyéturvallisuuskeskus 2016).



12

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tamén kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto keratéan teemahaastatteluilla. Teema-
haastattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun valisséa oleva menetelma, jota
kaytetdan usein kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2000; Eskola & Vastamaki 2007, 25 — 27). Teemahaastattelu-
menetelmalla, yksildhaastatteluina haastateltavien maara tutkielmassa on yhteensa
viisi ja haastateltaviksi valitaan henkiléité kirjoittajan edustaman yrityksen ylimmasta
johdosta sek& muista elintarviketeollisuuden yrityksista turvallisuusjohtamisen asian-
tuntijoita. Yksil6haastattelujen liséksi tutkielmassa tehdaan yksi ryhméahaastattelu
teemahaastattelumenetelmalld yhteensé 12 hengen ryhmalle. Tutkimusaineiston ku-
vaaminen ja tarkastelu toteutetaan teorialahtdista teemoittelua hyédyntaen.

Teorialdahtbisessa teemoittelussa tulokset jasennellddn aiemman tutkimuksen muo-

dostamalla ja kodifioimalla tavalla, jolloin tutkijan ei tarvitse keskittya tutkittujen tee-

mojen kodifiointiin ja uuden teorian luomisen lahtdkohtien rakentamiseen, vaan ana-
lyysi ja vertailu aiempiin tutkimuksiin voi olla padosassa (Braun & Clarke 2006). Teo-
riana teemoittelussa kaytetaan Griffinin ja Nealin (2000) tutkimuksessaan tarkastele-
man turvallisuusilmapiirin, johdon turvallisuusasenteiden ilmentymien, tieto-taidon ja
motivaation seka turvallisuustason vélisen yhteyden viitekehysta tdydennettyna elin-

tarviketeollisuuteen fokusoidulla tarkastelulla.

Tutkimustuloksien pohjalta esitetaan johtopaatdksia, padasiassa induktiiviseen paat-
telyyn nojautuen ja liitetd&n ne osaksi aiempaa keskustelua tutkimuskysymyksiin liit-
tyvista aiheista. Induktiivisessa paattelyssa yksittaisista havainnoista pyritddn muo-
dostamaan havaintojoukkoja tai yleistyksia (mm. Hirsjarvi ym. 2000), tdssa tapauk-
sessa teemoista, jotka liittyvat turvallisuuskulttuuriin ja kompetensseihin johdon kon-
tekstissa. Tutkimusmenetelmid kuvataan tarkemmin osiossa 5. Tavoitteena on ollut
laatia tekstia, joka erityisesti kuvaa aiheista kaytya aiempaa tieteellistéd keskustelua,
mutta my6s voi antaa lukijalle kuvan siita, miten tutkija itse nakee asioihin liittyvia il-
midita, pitden kuitenkin johtoajatuksena koko tutkimuksen aikana luotettavan tieteelli-
sen argumentaation. Seuraavassa kuviossa esitetaan yhdella sivulla tdman Pro

Gradu -tutkielman prosessikuvaus.



TUTKIMUSKYSYMYKSET

Mitd kompetensseja
yritysjohto tarvitsee
turvallisuuskulttuurin
kehittamiseksi?

eMista
turvallisuuskulttuuri
muodostuu?

eMiten
turvallisuuskulttuuria
voidaan kehittaa
yrityksessa?

eP3dkasitteet:
turvallisuuskulttuuri,
kompetenssit

KIRJALLISUUSKATSAUS

eKeskustelua keskeisista
kasitteista ja niiden
ymparilla olevista
ilmigista

eTurvallisuuskulttuuri- ja
kompetenssimalleja

Kuvio 2. Pro Gradu -tutkielman prosessikuvaus.

TUTKIMUSMENETELMAT:
MM.
TEEMAHAASTATTELUT JA
AINEISTON LITTEROINTI

o5 kpl yksilohaastatteluja
elintarviketeollisuudessa
toimiville johtajille ja
turvallisuusammatti-
laisille (liha-, leipomo-,
meijeri- ja
juomateollisuus)

¢1 kpl ryhméahaastattelu
12 henkildlle
(elintarvikealalta eri
henkilostéryhmien
jarjestoedustajia ja
yrityksid edustavia
henkil6ita seka 1
tyosuojeluviranomaistah
on edustaja)

TULOKSET: LITTEROIDUN
AINEISTON TEEMOITTELU
JA JASENTELY
KIRJALLISUUDEN
PERUSTEELLA
hyodyntden mm.:

eTurvallisuusilmapiirin,
johdon
turvallisuusasenteiden
ilmentymien, tieto-
taidon ja motivaation
seka turvallisuustason
valinen yhteys Griffinin
ja Nealin (2000) mallia
mukaillen

eHolistinen
kompetenssimalli (Le
Deist & Winterton 2005)

JOHTOPAATOKSET JA
JATKOTUTKIMUSAIHEET

eTutkimustulokset
aiemman keskustelun
osana

eK&dytannon suositukset
elintarviketeollisuuteen

eJatkotutkimustarpeet



14

1.4 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tama tutkimusraportti rakentuu siten, ettd ensin kuvataan johdannossa tutkimuksen
tarkoitus ja tavoitteet, sisaltden tutkimuskysymykset. Taméan jalkeen kirjallisuuskat-
sauksessa pohditaan aiempien tutkimuksien perusteella turvallisuuskulttuurin kehitta-
mistd ja kompetensseja johdon kontekstissa seka maaritelldan niihin keskeisesti liitty-
via késitteitd. Ennen osion viisi tutkimusmenetelmien tarkastelua kuvataan osiossa
nelja tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Osiossa viisi tarkastellaan myds tutkimuksen
luotettavuutta ja esitetdan lahdekritiikkid. Osiossa kuusi esitetdan tutkimustulokset teo-
riapohjaisesti teemoiteltuina. Osio seitseman sisaltaa johtopaatdkset liitettyind osaksi
aiempaa keskustelua tutkimusongelman ympariltd seka ehdotuksia jatkotutkimusai-
heiksi. Viimeisina ovat lahdeluettelo seka tutkimusraportin liitteet.

T&ssa tutkielmassa on tarkoitus tarkastella kompetensseja eli osaamista turvallisuus-
kulttuurin kehittdmisessa erityisesti yksilétasolla, mutta myds organisaation tasolla ja
rajata laajempi ja yksityiskohtaisempi muiden ty6turvallisuustyén kohteiden, kuten ty6-
ympariston ja tydn kehittamisen seka yritysturvallisuuden muihin osa-alueisiin liittyvan
yrityskulttuurin kasittely tutkielman ulkopuolelle. Tutkimuksen empiriaosio kohdistuu
elintarviketeollisuuteen, mutta johtopaatdksissa tarkastellaan myds tunnistettujen tur-
vallisuuskulttuurin ja kompetenssien kehittdmisen n&kdkulmien soveltamista myds
muille toimialoille. Empiriaosuuden rajaus yhteen toimialaan, joka on tassa tapauk-
sessa elintarviketeollisuus, on myés tutkimuksen rajallisen kattavuuden kannalta valt-
tamatdnta. Tutkimukseen sovellettavaksi valittu laadullinen tutkimusote ja haastattelu-
menetelmien kayttd eivat soveltuisi nahdakseni laajemman otannan toimialoja tarkas-

teluun.
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2 TURVALLISUUSKULTTUURI

Tassa paaluvussa tarkastellaan turvallisuuskulttuuria ja siihen keskeisesti liittyvia ka-
sitteitd. Luvun tarkoituksena on esittdd, mista osista turvallisuuskulttuuri rakentuu, mi-
ten sitd voidaan mitata sek@ miten siihen voidaan vaikuttaa. Tarkastelu aloitetaan tur-
vallisuuden ja organisaatiokulttuurin kéasitteista ja etenee turvallisuusilmapiirista turval-
lisuuskulttuurin tarkasteluun. Téssa luvussa kaytyyn keskusteluun aiheiden ympaérilla

palataan myds jaljempana tutkimustulosten esittelyssa ja johtopaatdksissa.

2.1 Turvallisuuskulttuuri ja sen lahikasitteet

Turvallisuuskulttuurin k&site muodostuu kahdesta osasta — turvallisuudesta seka kult-
tuurista. Turvallisuuden kasitteelle on siitéd huolimatta, etta sita on jo usean vuosikym-
menen aikana tutkittu, edelleen kaytdssa useita merkityksia turvallisuusjohtamisen
ammattilaisten keskuudessa — arkikielesta puhumattakaan (Boholm ym. 2016). Tur-
vallisuutta tai sen vastakohtaa turvattomuutta voidaan kasitella psykologisesta naké-
kulmasta tunteena tai sosiaalisena ilmiéna, mutta myés arvona. Turvallisuuden ja tur-
vattomuuden kasitteiden moninaista soveltamista selittdd myds se, ettd sen tarve on
yksilétasolla Maslowin tarvehierarkiassa yksi ensimmaisista perustarpeista (Maslow
1943) ja etta turvallisuuskasitteella voidaan tarkoittaa seka subjektiivista, psykologista,
turvallisuuden tunnetta etta objektiivista tieteellisesti maariteltéavissa ja empiirisesti to-
distettavissa olevaa arviota turvallisuudesta (Niemel& 2000, 21 - 25).

Turvallisuuden késitteelld on Boholmin ym. (2016, 333) seka Mdllerin at al (2006) mu-
kaan niin monta méaaritelmaa ja soveltamisaluetta, ettad he pitavat tarkedna mainintaa
ammattilaistenkin teksteissa, mita kasite tekstiyhteydesséaéan kulloinkin merkitsee. Sa-
nastokeskus TSK:n TEPA-termipankki (2016) viittaa turvallisuudella "tilaan, jossa uh-
kat eli mahdollisesti toteutuvat haitalliset tapahtumat ja riskit eli kielteisen seikan tai
tapahtuman todenndkdisyyden ja vaikutusten yhdistelmat, ovat hallittavissa”. Maaritel-
massa on huomioitu myds englannin kielessa turvallisuuteen viittaavien termien secu-

rity ja safety painotuserot - ensin mainitun painottaessa suojassa olemista tarkoituk-
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selliselta uhkaavalta toiminnalta ja jalkimmaisen painottaessa ei-tarkoituksellisilta ta-
pahtumilta valttymista (mm. Boholm ym. 2016). Reiman ja Pietikainen (2014) painot-
tavat, etta turvallisuus tulee ymmartaa laajasti — ei niinkaan riskin vastakohtana, vaan
sen sijaan toimivan ihmisten ja olosuhteiden vuorovaikutuksen aikaansaamana ar-
vona. Turvallisuuden kasitteeseen liittyy keskeisesti myds yritysturvallisuuden kasite

joka kaytanndssa ryhmittelee turvallisuuteen vaikuttavia asioita yrityskontekstissa.

Turvallisuusjohtaminen on turvallisuuteen vaikuttavien asioiden ja ihmisten johtamista,
jonka paamaarana on hairiétén liiketoiminta ja ihmisten ja omaisuuden koskematto-
muuden suojaaminen (mm. Leppanen 2006; Brooks 2013). Turvallisuusjohtamisella
on muiden muassa Reimanin ym. (2014) sek& Cooperin (2015) mukaan selkea yhteys
turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen, kun turvallisuusjohtamisella pyritdan integroimaan
turvallisuuden kehittdmisen toimintatavat osaksi organisaation johtamista eli sita

kautta osaksi turvallisuuskulttuuria ja organisaatiokulttuuria.

Brooksin (2013) kuvaus yritysturvallisuudesta eli osa-alueista, joihin yritykset sovelta-
vat turvallisuusjohtamista, vastaa pitkalti Suomessa turvallisuusammattilaisten laajasti
yritysturvalisuuden viitekehyksena hydédyntamaa Elinkeinoelaman keskusliiton (2016)
julkaisemaa, vastikaan paivitettya mallia yritysturvallisuudesta. Yritysturvallisuusmalli,
joka on esitetty kuviossa 3, kuvaa mielestani turvallisuusasioiden yrityskontekstissa
monitahoisuutta, joka osaltaan lisaa tarvetta turvallisuusasioita tieteellisesti tarkastel-
taessa rajata tutkittavaa ilmi6ta ja kontekstia. Kyseinen Elinkeinoelaman keskusliiton
(2016) yritysturvallisuusmalli siséltda laadunkehittamisesta tutun jatkuvan parantami-
sen ideologian kuvauksen PDCA-mallin (Plan-Do-Check-Act) muodossa. Tama jo
vuonna 1939 julkaistu jatkuvan parantamisen ideologia, kehittdjansd mukaan nimetty
Demingin ympyra (Johnson 2002), merkitsee jatkuvan parantamisen prosessia Suun-
nittele-Toteuta-Arvioi-Paranna. Yritysturvallisuuden kehittdmisen on oltava jatkuvaa

onnistuakseen (Brooks 2013).
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Strategia
Riskienhallinta
L 2
o Turvallisuusjohtaminen %
P 2
&
%
Tietotur-  Tojmitila- ja
TR vallisuus Kiinteisté-
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U kaytésten
.. .. ja poik-
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o jatkuvuus, hallinta
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mukaisuus minen ja
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turvallisuus
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Kuvio 3. Yritysturvallisuusmalli (Elinkeinoelaman keskusliitto 2016).

Mearns ja Flin (1999) ovat keskustelleet tutkimuksessaan turvallisuuskulttuurin ja tur-
vallisuusilmapiirin kasitteiden eroista ja yhtalaisyyksista. Heidan mukaansa kulttuuri ja
tassa tapauksessa turvallisuuskulttuuri on turvallisuusilmapiiria pysyvampi ja jopa kus-
takin tilanteesta riippumattomampi olotila, joka on rakentunut pitkan ajan kuluessa or-
ganisaatiossa — useiden tekijéiden vaikutuksesta. Turvallisuusilmapiiri on heidan mu-
kaansa tilannesidonnainen, erityisesti ihmisten kasitysten muodostama ilmapiiri. Tur-
vallisuusilmapiiria on helpompi mitata kuin turvallisuuskulttuuria, koska ensin mainitun
mittaaminen on mahdollista toteuttaa ilmapiiria luotaavien kyselyin. Turvallisuusilma-
piiri tosin kuvaa myds turvallisuuskulttuurin kokonaistilannetta, mutta ei yksinaan riita

sen tilanteen mittariksi. (Mearns & Flin 1999.)

Muiden muassa Turner ym. (1989), Glendon ja Stanton (2000, 194), Leppéanen (2006,

49, 185 — 187) seka Blair (2013) maarittelevat turvallisuuskulttuurin alakasitteeksi or-
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ganisaatiokulttuurille tarkoittaen organisaation jaettuja kasityksia ja toimintatapoja tur-
vallisuuteen vaikuttavissa asioissa. Organisaatiokulttuurin kasite viittaa organisaation
henkil6stdn yhteiseen arvopohjaan, asenteisiin, kokemuksiin ja toimintatapoihin, jotka

vaikuttavat organisaation menestymiseen (Schein 2004).

Kuten edella kuvattiin, suomen kielen turvallisuus -termi sisaltda englannin kielessa
erikseen kaytettyjen termien security etta safety merkitykset ja Elinkeinoelaman kes-
kusliiton (2016) yritysturvallisuusmalli (kuvio 3) ottaa ne mydskin huomioon. Turvalli-
suuskulttuurin kasitetta tarkasteltaessa on myds hyva huomioida sama seikka. Reniers
ym. (2011) tarkastelevat turvallisuusjohtamisen ja -kulttuurin késitteita juuri safety- ja
security- ulottuvuuksien kannalta ja esittavat tutkimuksensa perusteella nama ulottu-
vuudet yhdistavan turvallisuuskulttuurin mallin (kuvio 4). Kuviossa 4 esitetdan, miten
turvallisuuskulttuuri muodostuu Reniersin ym. (2011) tutkimuksen mukaan. Heidan ku-
vauksensa mukaan vallitseva turvallisuuskulttuuri rakentuu ihmisen toiminnan ja sen
vuoksi toteutettavien turvallisuusjohtamistoimenpiteiden, riskien ennalta ehkaisyyn ja
pienentamiseen liittyvien teknologisten ratkaisujen seka erilaisten proseduurien, toi-

mintamallien ja ohjeiden perusteella laaditun turvallisuusjohtamisjarjestelman vuoro-

vaikutuksessa.
Turvallisuusjohtaminen (Safety Riskien ennaltaehkaisyyn ja
and Security management, pienentamiseen liittyvat
training, awareness, etc.) teknologiset ratkaisut

Teknologia

Turvallisuus-
ilmapiiri —ja
kulttuuri
(Safety-and
Security climate
and Culture)

Proseduurit

Turvallisuusjohtamisjarjestelmat ja -ohjelmat

Kuvio 4. Turvallisuusilmapiirin ja -kulttuurin muodostuminen turvallisuustermin englan-

ninkieliset safety- ja security -ulottuvuudet huomioiden (Reniers ym. 2011).
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Cooperin (2000) kuvaus turvallisuuskulttuurin muodostumisesta korostaa kayttayty-
mista ja sen vaikutusta turvallisuuskulttuuriin niiden kasitysten ja mielipiteiden lisaksi,
joita organisaation henkil6illa on turvallisuuskulttuuriin vaikuttavista asioista. Han on
sisallyttanyt kuviossa 5 esitettyyn malliinsa turvallisuuskulttuurin muodostumiseen vai-
kuttavat asiat eli henkilén psykologiset tekijat seké olosuhteet, joissa toimitaan seka
kunkin osatekijan osalta tiedon, miten niiden tilaa voidaan tutkia. Perusteena mallin
rakentamiselle han on kayttdnyt Banduran (1977b, 9) sosiaalisen oppimisen mallia
(Social Learning Theory), joka on esitetty tarkemmin kuviossa 7.

Sisdiset
— psykologiset
HENKILO tekijit
Turvallisuusilmapiiri:
Mielipidetutkimus
TILANNE Ulkoiset
Turvallisuusjohtamisjarjestelma: ASIAYHTEYS s
A A havainnoitavissa olevat
Objektiivinen auditointi
tekijat

A\ 4
KAYTTAYTYMINEN
Turvallisuuskadyttaytyminen:

Havainnointi

Kuvio 5. Turvallisuuskulttuurin muodostuminen Cooperin (2000, 121) mukaan.

Griffin ja Neal (2000) tarkastelevat turvallisuusilmapiiriin liittyvdssa tutkimuksessaan
yksildiden ja yhteis6n vuorovaikutukseen liittyvia seikkoja ja toimintamalleja, jotka ai-
kaansaavat turvallisuuskayttaytymisen ja yhteistyon tekemisen turvallisuuden kehitta-
miseksi organisaatiossa. He osoittavat tutkimuksessaan, etta ihminen valitsee toimin-
tatavan kuhunkin tilanteeseen yksiléllisten seikkojen, kuten tieto- ja taitotason, moti-
vaationsa seka yksilon kannalta ulkoisten vaikuttimien, kuten organisaatiossa vallitse-
vien saantdjen, esimiesten taholta tapahtuvan johtamisen, toimintamallien, saadun
koulutuksen ja turvallisuusasioiden viestinnan perusteella. Heidan tutkimuksensa
(Griffin & Neal 2000) mukaan turvallisuusilmapiiriin, joka on turvallisuuskulttuuria mer-

kittdvasti ilmentava tekija (vrt. jaljempana Mearns & Flin 1999), vaikuttavat suuresti se,
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miten johto painottaa turvallisuusasioiden merkitysta ja miten henkilésté kokee johdon

tydskentelevan tydhyvinvointia parantaakseen.

Griffin ja Neal (2000) esittavat tutkimuksensa viitekehyksen ja kohteet kuviona (kuvio
6), jossa turvallisuusilmapiiri on organisaation turvallisuustasoon vaikuttava tekija ja
se, miten paljon se vaikuttaa, maaraytyy yksiléiden ja organisaation tieto-taidon ja mo-
tivaatiotekijdiden mukaan. Johdon turvallisuusasioita ilmentavien asenteiden lisaksi
turvallisuustason arviointi, kuten havainnointi ja riskienarviointi, turvallisuuskoulutus
seka turvallisuusviestinta korreloivat turvallisuusilmapiriin kanssa. Turvallisuustasoa,
joka muodostuu edelld kuvatulla tavalla, kuvaa tutkimuksessa se, miten paljon turval-
lisuusasioissa osallistetaan henkil6stéa ja toimitaan yhteistyéssa seka se, miten oh-
jeita ja maarayksia organisaatiossa noudatetaan. Heidan tutkimuksensa tavoitteena oli
luoda turvallisuusilmapiirin ja sen tekijdiden seka turvallisuuskayttdytymisen ja -tason
keskinaisia yhteyksia kuvaava malli. Mallin avulla voidaan mitata edellda mainittuja te-
kijoité seka tunnistaa asioita, joihin johto voi kohdistaa toimenpiteitd turvallisuuden ke-
hittdmiseksi organisaatiossa. Lisaksi malli auttaa testaamaan suunniteltujen toimenpi-

teiden mahdollisia vaikutuksia turvallisuustasoon. (Griffin & Neal 2000.)

Griffinin ja Nealin (2000) mallissa yksi turvallisuustason maaraytymista edeltavista te-
kijdista on turvalaitteet eli englanniksi safety equipment. Olen kuitenkin kayttanyt hei-
dan malliaan mukaillen laajempaa suomenkielista termia fyysinen tydymparistd. Fyy-
sinen tydymparistd on mielestani laajempana termind kuvaavampi suomenkielinen
termi turvallisuustason muodostumista edeltavista tekijbista télle asialle kuin turvalait-
teet, koska se sisaltaé turvalaitteiden lisdksi muut fyysiset ulottuvuudet, kuten tyétilat,
rakenteelliset ratkaisut sekd koneet ja laitteet (mm. Boholm ym. 2016). Tyéymparistdén
kehittdmisestd osana turvallisuusjohtamisen kehittamista keskustelevat mydés mm.
Guldenmund (2000), Hale ym. (2005) seka Ferjencik ja Slovackova (2014). Vaikka
Griffin ja Neal (2000) eivat tutkimuksessaan suoraan viitanneetkaan jéljempana kuvat-
tuun Banduran (1977b, 9) sosiaalisen oppimisen malliin, nden malleilla olevan yhtalai-
syyksia turvallisuuskayttaytymiseen vaikuttamisen tapojen ja kohteiden valinnan kan-
nalta. Griffinin ja Nealin (2000) mallia hyédynnetdan keskeisend osana taman Pro

gradu -tutkielman teoreettista viitekehysta.
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Tydymparistd -termin ottamisen kéyttéon Griffinin ja Nealin (2000) esittdman mallin
sisalle lisdksi on taman Pro gradu -tutkielman viitekehyksessa lisatty heidan alkuperai-
seen kuvioonsa turvallisuuskulttuuria kuvaava katkoviivoitettu alue. Griffinin ja Nealin
(2000) malli sisaltaa kokonaisuutena - ottaen huomioon turvallisuustason muodostu-
mista ennakoivat ja ratkaisevat tekijat seka toteutuneen turvallisuustason - kaikki kes-
keiset elementit, jotka kuuluvat turvallisuuskulttuurin maéritelmaén muun muassa Coo-
perin (2000) seka Reniersin ym. (2011) mukaan. Cooperin (2000) turvallisuuskulttuurin
maaritelma huomioi ihmisen eli inhimilliset tekijat, kayttaytymisen seka tilanteen tai toi-
sin sanoen toimintaymparistdon. Reniers ym. (2011) sisallyttavat turvallisuuskulttuuriin
ihmisten toiminnan, organisaation toimintamallit eli proseduurit seka tekniikan, joita
voisi myos kuvata heidan tutkimuksensa luettuaan toimintaymparistéksi. Myds Biggs
ym. (2005) painottavat turvallisuuskulttuurin siséltavan turvallisuusilmapiirin kasitteen
tarkeimpia elementteja ja molempien konseptien tutkimuksen tarjoavan keinoja yhtei-
sen tavoitteen eli henkiléstdon turvallisuusasenteisiin ja -kayttaytymiseen vaikutta-

miseksi ja sita kautta turvallisuuskulttuurin kehittdmiseksi.

Esitén edelld olevassa kappaleessa kuvaamani perusteella, ettd Griffinin ja Nealin
(2000) mallin kuvausta voidaan pitda myos turvallisuuskulttuurin maaritelmana ja sii-
hen vaikuttamiskeinojen kuvaamisen apuna, vaikka he eivat itse olekaan tutkimuspa-
perissaan tata esittdneet. Sen vuoksi olen taydentanyt kuvioon 6 Griffinin ja Nealin
(2000) mallin ymparille katkoviivakuvion ja tekstin turvallisuuskulttuuri, joka viittaa koko

mallin siséltéon edella mainitsemallani tavalla.
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Kuvio 6. Turvallisuusilmapiirin, johdon turvallisuusasenteiden ilmentymien, tieto-taidon
ja motivaation seka turvallisuustason vélinen yhteys Griffinin ja Nealin (2000) mallia

mukaillen.

Griffinin ja Nealin (2000), Reniersin ym. (2011) ja Cooperin (2000) mallit I1&hestyvat
turvallisuusilmapiirid ja -kulttuuria eri tavoilla, mink& vuoksi niissé painottuvat eri asiat
turvallisuuskulttuurin ja —ilmapiirin osatekij6éind. Kaikista kolmesta mallista kuitenkin il-
menee, etta turvallisuusilmapiiri ja —kulttuuri muodostuvat ihmisten ja heidan kayttay-
tymisensa seka olosuhteiden perusteella. Griffin ja Neal (2000) painottavat tutkimuk-
sessaan muita esitettyja malleja enemman ja tarkemmin turvallisuustason maarayty-
mista ennakoivia ja ratkaisevia tekij6ita seka niiden syy-yhteytta toteutuneeseen tur-
vallisuustasoon. Tama on yksi tekija, jonka perusteella tassa Pro Gradu -tutkielmassa
hyédynnetdén nimenomaan Giriffinin ja Nealin (2000) mallia laajasti.
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Kehittymattdman turvallisuuskulttuurin vallitessa tyétapaturmien maaraa on vaikea en-
nustaa ja niiden sattumista kohtaan voidaan organisaatiossa olla valinpitamattémia
(Lauver 2007). Zohar ja Erev (2007, 125 - 126) painottavat taté erityisesti, jos tapatur-
man vakavuus on pieni tai mahdollisen haitan seuraukset tulevat pitkdn ajan paasta,

kuten esimerkiksi kuulovauriossa.

Turvallisuuskulttuuri rakentuu organisaatiossa, kun organisaatio luo rakenteita, toimin-
tamalleja ja ty6tapoja oman turvallisuustasonsa ymmartamykseen ja vaatimuksiin pe-
rustuen. Turvallisuuskulttuuri muokkautuu ajan kuluessa ja toimintaymparistén seka
turvallisuusvaatimusten muuttuessa, ja silhen on mahdollista vaikuttaa. Tietoiset toi-
met, jotka tahtédavat turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen, edellyttavat organisaatiolta
ymmartamysta oman turvallisuuskulttuurin tilasta, vaaratekijdista ja turvallisuusris-
keistd, joita organisaation toimintaan liittyy, sekd muista turvallisuuskulttuurin tilaan
vaikuttavista rakenteellisista, psykologisista ja sosiaalisista tekijoista. Tiedon lisaksi
turvallisuuskulttuurin kehittdminen edellyttdd muun muassa osaamista eli kompetens-

seja. (Reiman ym. 2008.)

2.2 Turvallisuuskulttuuriin vaikuttaminen

T&ssa alaluvussa tarkastellaan nakdékulmia ja keinoja turvallisuuskulttuurin kehittami-
seen. Alaluvun siséltdéd on jasennelty taulukossa 1 Griffinin ja Nealin (2000) esittdman
mallin mukaan. Taulukossa 1 turvallisuuskulttuuriin vaikuttamisen nakdékulmia ja kei-
noja lahdekirjallisuudesta on jaoteltu Griffinin ja Nealin (2000) mallin mukaisiin turval-
lisuustason maéaraytymista ennakoiviin tekijéihin, turvallisuustason ratkaiseviin tekijoi-
hin seka toteutuneeseen turvallisuustasoon. Taulukon tarkoituksena on helpottaa ta-
man alaluvun lukuisien nékdkulmien jasentamista sekad osaltaan kuvata sita, mihin
seikkoihin tarkastellussa lahdekirjallisuudessa on keskitytty tdméan Pro Gradu -tutkiel-

man tutkimusongelmaan liittyviin kasitteisiin peilaten.
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Taulukko 1. N&kdkulmia turvallisuuskulttuurin mittaamiseen ja siihen vaikuttamiseen I&hdekirjallisuudesta.

Turvallisuus4

Kehittdmiskohde

kulttuurin | Griffinin ja Nealin Vaikuttamiskeinot tai mittaustavat lahdeteoksien termein Lahteet
tekijat (2000) mallin termein
(Ylimman) Johdon panos on turvallisuuskulttuurin muokkaamisen edellytys Clarke (1999), Blair (2013), Mannan ym. (2013), Flin & Yule (2004)
Johdon arvot ja niiden  [Johdon sitoutuminen ja esimerkki Blair (2013), Mannan ym. (2013)
iimeneminen Mahdollisesti keskenaan mm. resursseista kilpailevien tawitteiden (esim. tehokkuus vs. tunallisuusseikat) priorisointi ja sen Fiin & Yule (2004)
siséllyttdminen strategiaan
Turvallisuusasioista viestiminen interaktiivisesti johdon ja henkildston valilla Blair (2013), Carrillo (2010)
Turvallisuusviestinta Turvallisuustawoitteiden luominen ja niista viestiminen johdon vastuulla Mannan ym. (2013)
Keskijohto valittaa turvallisuusstrategian ja -politiilkan kaytannén toteutustavan tyonjohdolle ja henkildstélle seka méaarittelee .
f oy gom Flin & Yule (2004)
turvallisuustehtévat tydnjohdolle
Turvallisuuskulttuuri ilmentaéd myés turvallisuusjohtamisjarjestelman tilaa Clarke (1999)
. . s . _— . . e . Reiman, Rollenhagen, Pietikdinen & Heikkila (2015), Reiman, Rollenhagen &
Tunallisuus- Turvallisuuskulttuurin kehittdémiskeinot oltava integroituina organisaation johtamisjérjestelmaan Viitanen (2014), Biggs ym. (2005)
tason Organisaation turvallisuuskulttuurin kehittdmisen kannalta kriittisten avaintoimijoiden tunnistaminen ja heidan osaamistarpeidensa .
madray- madrittely Biggs ym. (2005)
tymista - |Tunallisuuskaytannot Iy sopjeigen ja -saantéjen kehittaminen Blair (2013)
edeltavat
tekijat Kayttaytymistieteilijdiden luoma soveltava kayttaytymisanalyysimalli behaviour-based safety eli BBS Komaki ym. (1978), Sulzer-Azaroff & Santamaria (1980), Haynes ym. (1982)
Turvallisuuskulttuurin eksplisiittiset ja ndkymattémat (tacit) taustat selvitettava ja toimenpiteet suunnitellaan niiden perusteella Tharaldsen & Haukelid (2009)
Turvallisuusauditointi turvallisuuskulttuurin mittaamisessa Reiman ym. (2008)
. Henkildstdn turvallisuusasennekoulutukset Blair (2013)
Turvallisuuskoulutus n - - - —
Turvallisuuskoulutuksen merkitys turvallisuustasoon vaikuttamiskeinona Cooper (2000), Zohar (1980), Zohar & Erev (2007)
. . . .. |Ylin johto myo6ntaa resurssit ja keskijohto kohdentaa ne Flin & Yule (2004)
Fyysinen tybympéristd — — —— - - - ———— —
Tyoymparistdn kehittdminen osana turvallisuusjohtamisen kehittamista Ferjencik & Slovackova (2014), Guldenmund (2000), Hale ym. (2005)
Mittaaminen: limapiirikyselyt, turvallisuushavainnointi, turvallisuuskeskustelut Cooper (2000), Guldenmund (2000)
Turvallisuusilmapiiri i i jiri i i in kasitetta j i ja kasi 3 i i
p Tu_n/alllsgusﬂmapun muodostga“ke_skel_seh osan turvallisuuskulttuurin késitetta ja molempia konsepteja kasitteleva tutkimus tarjoaa Guldenmund (2000), Biggs ym. (2005)
vaikuttavia turvallisuuden kehittdmiskeinoja
Turvallisuuskayttaytymisen havainnointi -> palkitseminen ja sanktiot Zohar & Erev (2007), Cooper (2000), Bandura (1977 a; 1977 b)
Motivaatio Johdon ja esimiesten eri organisaatiotasoilla turvallisuuskulttuuriin vaikutusmahdollisuudet ja -tavat poikkeavat toisistaan -> ty6njohdolla Flin & Yule (2004)
turvallisuusohjeiden keskeisté esimerkin ndyttdminen ja direktio-oikeus péivittistoiminnassa
noudattamiseen Ryhmépalkitseminen tunallisuustavoitteiden toteutuessa Lauver (2007)
Uusien turvallisuuskayttayttymisen motivointikeinojen etsiminen rakennusteollisuudessa Biggs ym. (2005)
T Johto motivoi henkiléstoa raportoimaan turvallisuushavaintoja -> heratteet johdolle turvallisuuden kehittdmiseen Blair (2013)
t:s“c:i Suus Johdon tulee vaatia turvallisuusammattilaisilta laajasti tietoa turvallisuuskaytéant6ja koskevista vaatimuksista ja benchmark-tuloksista Blair (2013)
ratkaisevat Taloudellisten tunnuslukujen kytkeminen turvallisuusasioihin Cooper (2015)
tekijat Trelesices Turvallisuuskulttuurin kehittamisen kompetenssit Australian rakennusteollisuudessa Biggs ym. (2005)
Kahdeksan erilaista turvallisuuskulttuuria ilmentévaa profiilia, joiden awlla voi tarkastella organisaation sitoutumista turvallisuusasioiden .
. Reiman ym. (2014)
kehittdmiseen asennetasolla
Turvallisuusjohtamisen osaamistarpeet johdolla ja esimiehilla Ferjencik & Slovackova (2014)
Turvallisuusjohtamisen ydintehtavaalueita turvallisuusammattilaisilla Hale ym. (2005)
Cullisivnts-1a Henkildston osallistaminen seké johdon ja henkilsstan yhteistyd Geldart ym. (2010)
yhteistyémotivaatio
Tur\ralllsuugohjelden Turvallisuuskayttaytymisen havainnointi -> palkitseminen ja sanktiot Zohar & Erev (2007), Cooper (2000), Bandura (1977 a; 1977 b)
noudattaminen
Organisaation rakentaminen mm. rekrytointien kautta johdon vastuulla (esim. turvallisuuden kehittdmisen mahdollistaminen ja tukeminen) |Barber (1998), Lauver (2007), Cooper (2015)
Toteutunut
turvallisuus- Henkildstéhallinnon prosessien (mm. tehtévankuvat, rekrytointi, osaamisen johtaminen) hyddyntaminen turvallisuuskulttuurin Lauver (2007)
taso Turvallisuusyhteistys  [kehittdmiseksi

Avainhenkildiden turvallisuuskulttuurikompetenssien liittdminen osaksi organisaation henkildstdnkehittdmisstrategian fokusalueita

Biggs ym. (2005)

Turvallisuusammattilaisen roolin merkitys turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa

Cooper (2015)

Benchmarkkaus organisaation ulkopuolella

Reiman ym. (2014)
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Muiden muassa Clarken (1999), Blairin (2013) ja Mannanin ym. (2013) mukaan johdon
panos on merkittdvin organisaation turvallisuuskulttuurin muokkaamisessa. Clarke
(1999, 42) korostaa, etta turvallisuuskulttuurin kasitettéd sovelletaan usein myés turval-
lisuuden johtamisjarjestelmien arvioimiseen. Mannan ym. (2013) ja Blair (2013) pai-
nottavat kuitenkin, ettd johdon - kaikilla organisaatiotasoilla - sitoutuminen ja esimerkki
turvallisuusasioissa ovat edellytys hyvalle turvallisuuskulttuurille. Mannan ym. (2013,
1423 - 1424) tuovat esiin muiden henkildiden organisaation sisélla ja sen sidosryh-
missé peilaavan johdon toimintaa. Reimanin ym. (2008) mukaan johdon roolia ei tule
kuitenkaan painottaa yksinomaisena turvallisuuskulttuurin luojana turvallisuuskulttuu-
rin kasitteen laajuus huomioiden, mik& pyritddn huomioimaan kuvattaessa turvallisuus-
kulttuuriin vaikuttavia tekij6ita tdssa Pro gradu -tutkielmassa. Myds esimerkiksi Biggs
ym. (2005) ovat painottaneet, ettd keskeista organisaation turvallisuuskulttuurin kehit-
tamisen kannalta on kriittisten avaintoimijoiden, joita on johdon lisdksi muitakin, tun-

nistaminen.

On myds huomioitava, miten suuri merkitys turvallisuuskulttuurin muodostumisessa on
muun muassa organisaation henkildston osallistamisella seka johdon ja henkildston
valisella yhteistydlla (mm. Geldart ym. 2010). Olennaista Reimanin et. al (2015) seka
Reimanin ym. (2014) mukaan on, etta turvallisuusjohtamisen eli turvallisuusasioiden
systemaattiseen kehittdmiseen tahtaavien toimintamallien on oltava onnistuakseen si-
saanrakennettuna osana koko organisaation johtamisjarjestelmaa, jolloin sen toimen-

piteet ulottuvat koko yhteis66n.

Blairin (2013) esittdman mallin mukaan organisaatioilla on kolme erilaista 1&hestymis-
tapaa turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen. Yksi tapa on, etté johto pyrkii motivoimaan
henkiléstdéa raportoimaan laajasti tydpaikan vaaratekijat, riskit ja heille sattuneet |a-
heltd piti -tilanteet ja reagoimaan johtamistoimenpitein niiden perusteella luomansa tur-
vallisuuskulttuurin tilannearvion esille tuomiin kehittamiskohteisiin. Toinen lahestymis-
tapa on kehittaa erityisesti tydohjeita ja -sdantdja seka jarjestaa laajasti koulutuksia ja
saada sita kautta henkildstd tekemaan itse johtopaatdksia turvallisuuskayttaytymisen
muutosta edellyttavista toimintamalleista. Kolmannessa lahestymistavassa koroste-

taan, ettd organisaation ylimmalla tasolla vallitseva suhtautuminen turvallisuusasioihin
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ja heidan toteuttamansa toimenpiteet vaikuttavat eniten turvallisuuskulttuurin muodos-
tumiseen. (Blair 2013.)

Zohar ja Erev (2007) seka Cooper (2000) painottavat, etta vaikuttaminen turvallisuus-
kulttuuriin on haasteellista ja sita on lahestyttava useilla eri tavoilla, mutta erityisesti
nakyvan tyéturvallisuuskayttaytymisen mittaamisen ja havaitun tavoiteltavan tyéturval-
lisuuskayttaytymisen systemaattisella huomioimisella. Samalla on henkiléstdn vakiin-
tuneeksi toimintamalliksi mahdollisesti muodostuneesta riskialttiista toimintatavasta
tehtava yksilbille seurauksiltaan epamiellyttavad. Nailla toimenpiteilla on mahdollista
vaikuttaa siihen, miten yksil6t turvattomaan toimintaan suhtautuvat ja sita kautta hei-
dan toimintamalleihinsa. Mahdollisia ajattelutapoja turvattomien toimintatapojen taus-
talla ovat riskialttiin kayttdytymismallin kautta koettu lyhytkestoinen hyéty, kuten ai-
kasaasto jatettdessd asianmukainen henkildkohtainen suojain kayttamatta seka sosi-
aalisen paineen kokemus tilanteessa, jossa turvallinen kayttaytyminen koetaan yh-
teistd etua haittaavaksi. (Zohar & Erev 2007.) Esimerkki tallaisesta voi olla, etté yksit-
tainen tydntekija taivutetaan olemaan ilmoittamatta lahelta piti -tilanteita, mikali muut
tydntekijat kokevat siitd tulevan heille lisatehtavia lahelta piti -tilanteen tutkinnan kautta.
Tallaisen menettelyn voidaan tulkita ilmentavan huonoa turvallisuusilmapiiria. Zohar ja
Erev (2007, 123) pitavat kuvattua toimintaa luonnollisena reaktiona ihmiselle turvalli-
suuskulttuurin perustuessa organisaatiossa vain esimiesten tekemaan valvontaan ja
palkitsemiseen tydntekijdiden sisdisen motivaation sijaan, joka heiddn mukaansa olisi

turvallisuuden kehittdmisen kannalta suotuisin ilmapiiri.

Behaviour-based safety eli BBS on kayttaytymistieteilijéiden luoma soveltava kayttay-
tymisanalyysimalli turvallisuuden kehittamiseen, joka t&htaa tyétapaturmien vahenta-
miseen positiivisisten turvallisuuskayttdytymismallien huomioimisen ja palkitsemisen
kautta, jonka ensimmaisia soveltajia ovat olleet muun muassa Sulzer-Azaroffin ja San-
tamarian (1980) sekd Haynesin ym. (1982) kuvauksien mukaan Komaki ym. (1978).
BBS:n taustalla on muun muassa Banduran (1977a; 1977b) sosiaalisen oppimisen ja
determinismin malli (Cox & Jones 2006, 165 — 166).
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Banduran (1977a; 1977b) kayttaytymisen vaikuttimia kuvaavassa mallissa erilaiset si-
saiset ja ulkoiset arsykkeet vaikuttavat henkilén kayttdytymiseen — osa kyseista kayt-
taytymismallia stimuloiden ja osa ehkéisten. Kuviossa 7 kuvatussa mallissa varsinai-
sesta kayttaytymisesta ovat eriytettavissa arsykkeet tai vaikutteet, jotka ajavat yksilon
valitsemaan tietyn kayttaytymismallin sekd kayttaytymismallin tuloksen odotukset.
Mallin mukaan yksilon kayttaytymistavan valintaan voi myos pyrkia vaikuttamaan tie-
toisesti tekemalla organisaation kannalta toivotun kayttaytymisen seuraukset edulli-
semman tuntuisiksi yksilon kannalta kuin ei-toivotun. Tat& vaikuttamista voidaan tehda
muun muassa palkitsemalla ja huomioimalla toivotut kayttaytymismallit havainnoita-
essa ja vastaavasti sanktioimalla ei-toivotut kayttaytymismallit. (Bandura 1977a;
1977b.)

Henkil6 =——p—p Kayttdytyminen —_— Kayttaytymisen vaikutus
| |
_— =L - _— =L -
Oletukset kayt-
taytymismallin to-
teutukselle (effi-
cacy)

Oletukset
vaikutukseksi

[
[
[
I
I
I
I—
-
[
I
I
I
[
[

Kuvio 7. Banduran (1977b, 9) sosiaalisen oppimisen malli (Social Learning Theory).

BBS-mallissa koko organisaation henkildstd osallistetaan turvallisuuden kehittami-
seen, alkaen turvallisuuskayttaytymisen systemaattisesta, toistuvasta ja yksityiskoh-
taisesta, yksildiden tekemasta tydyhteisén havainnoinnista. Havainnointia seuraa |a-
hiesimiesten valitdbn palaute seka positiivisista etta riskialttiista toimintatavoista. Ha-
vainnoinnin tuloksia analysoidaan toistuvasti muun muassa eri kayttaytymismallien
taustalla olevien perimmaisten syiden selvittdmiseksi ja johdon interventiotoimenpitei-

den madarittamiseksi. (Komaki ym. 1978.)

Tharaldsen ja Haukelid (2009) mainitsevat turvallisuuden kehittdmiseen kaytettavan
kayttaytymistieteiden BBS-lahestymistavan ja turvallisuuden kehittdmista kulttuuri- ja
organisaationakdkulmasta lahestyvan katsantotavan sisaltavan paljon lahtékohtaeroja

muun muassa turvallisuuskayttaytymisen muutoksen organisaatiossa oletettaessa ta-
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pahtuvan BBS:n mukaan nopeammin kuin turvallisuuskulttuurindkékulmaan pohjaa-
vien tutkijoiden mukaan, mutta samaan aikaan lopputulostavoitteiden olevan saman-
suuntaisia — seka turvallisuuskayttaytymiseen etta turvallisuuskulttuuriin positiivisesti
vaikuttavia. Tharaldsen ja Haukelid (2009) esittavat mallin, jolla turvallisuuskulttuurin
ja -kayttaytymisen kehittdmista voidaan tehda huomioiden seka kulttuurin eksplisiittiset
ettd nakymattémat (tacit) taustat ja ilmentymat organisaatiossa (kuvio 8). Tharaldsenin
ja Haukelidin (2009) mukaan molempiin kehittamisnakékulmiin - seka kulttuurilliseen
ettd kayttaytymistieteelliseen - liittyvia hankkeita ja toimenpiteita tarvitaan organisaa-
tiossa kehitettdessa turvallisuuskulttuuria. On huomioitava toimenpiteiden kattavuus
kunkin kuviossa esitetyn osa-alueen kohdalta eli miten voidaan kohdistaa kehittamis-
toimia kayttaytymisen nakyvaan ja ndkymattomaan ilmenemiseen ja samoin kulttuuriin
vaikuttavien tekijoiden nakyvaan ja nakymattdmaan ilmenemiseen. Heiddn mukaansa
toimenpiteet kullakin alueella tukevat toisiaan turvallisuuskulttuurin kehittdmistydssa.
(Tharaldsen ja Haukelid 2009.)

Kulttuuri

Oppiminen, so- Symbolit, kuvat
sialisaatio
Nakymaton

(tacit)

Nakyva (eksplisiittinen)

Tottumukset, | Yksittaiset teot
tavat ja tapaukset

Kayttaytyminen

Kuvio 8. Turvallisuuskulttuurin kehittamistoimia organisaatiotieteiden ja kayttaytymis-
tieteiden (turvallisuuskulttuuri ja BBS) nakdkulmista yhdistava malli (Tharaldsen ja
Haukelid 2009, 381).

Yksi keskeinen turvallisuuskulttuuriin vaikuttamiskeino on viestinta (Blair 2013, 64 —
65; Carrillo 2010). Blair (2013, 64 — 65) painottaa, etta turvallisuuskulttuuria kehitetta-
essa ensin tulee viestia erityisesti johdolle péin, jotta johto voi antaa tukensa alkavalle
turvallisuuskulttuurin kehittamistyélle. Blairin (2013, 64 — 65) mukaan turvallisuusam-

mattilaisten tulisi tuoda johdolle esiin organisaation lainsdddannén vaatimukset, sosi-
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aalisen vastuun nakékulma, oman organisaation kanssa samantyyppisten organisaa-
tioiden ty6tapaturmia, jotka ovat liittyneet heikkoon turvallisuuskulttuurin, korostaa tur-
vallisuustoimien nopeuden merkitysta sekad tuoda esiin turvallisuustydn taloudellinen
aspekti vahinkojen vdhenemisen perusteella. Mannanin ym. (2013, 1426) mukaan joh-
don tarkeimpia prioriteetteja on maaritella turvallisuusammattilaisten tukemana turval-
lisuuden kehittdmista tukevat tavoitteet ja niiden viestiminen tarkoituksenmukaisesti
l&pi organisaation on linjaorganisaation vastuulla. Turvallisuusviestinnan osana myos
turvallisuuskoulutus on tarked keino vaikuttaa turvallisuustasoon organisaatiossa
(Cooper 2000, 482; Zohar 1980).

Flin ja Yule (2004, 46) painottavat, etta johdon ja esimiesten eri organisaatiotasoilla
turvallisuuskulttuuriin vaikutusmahdollisuudet ja -tavat poikkeavat merkittéavasti toisis-
taan. Tybnjohtotaso eli tydntekijdiden lahiesimiehet voivat vaikuttaa tydntekijéiden tur-
vallisuuskayttaytymiseen merkittdvasti muun muassa omalla esimerkillaan ja direktio-
oikeuttaan kayttamalla paivittaistoiminnassa. Keskijohto puolestaan valittda seka aktii-
visesti ettéd esimerkilladn organisaation maaritteleman turvallisuusstrategian ja -politii-
kan kaytannoén toteutustavan tyénjohdolle ja henkildstdlle, maarittelee turvallisuusteh-
tavat tydnjohdolle seké varmistaa osaltaan turvallisen tydnteon mahdollistavien tyéym-
paristdn ja tydtapojen rakentamisen edellyttamat riittdvat resurssit. Ylimmalla johdolla
on suurin vaikutus turvallisuuskulttuuriin ja sita ilmentaviin toimintamalleihin seka riit-
tavien resurssien allokoimisen, turvallisuuskayttaytymisen mallien aktiivisen muokkaa-
misen ettd itse koko henkildstdlle nayttdmansa esimerkin kautta. Liséksi Flin ja Yule
(2004, 48) painottavat ylimman johdon roolia vaikuttaa usein varsinkin teollisuudessa
ilmenevéaan kilpailuasetelmaan tarkeimman varmistettavan tavoitteen toteuttamisesta
eli onko tuotanto vai turvallisuus ykkdsprioriteettina nopeita toimia edellyttavassa tilan-
teessa. (Flin & Yule 2004.)

Edella on kuvattu useita keinoja turvallisuuskulttuurin kehittamiseen. Keskusteltaessa
johdon roolista turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa ei voida unohtaa my6skaén joh-
don yhta tarkeimmista tehtavista - rekrytoida osaava organisaatio ympérilleen henki-
I6stdhallinnon tukemana. Organisaatio ja sen johto esittda rekrytointitarpeen rekrytoin-
nin suorittajalle — useimmiten henkildhallinnoille, joka hoitaa varsinaisen rekrytointipro-

sessin. (Barber 1998.) Rekrytointien lisédksi henkildstdjohtamisessa on useita muitakin
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keinoja, joilla voidaan vaikuttaa turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen ja tydtapaturmien
vahentamiseen (Lauver 2007, 397). Ty6turvallisuustydn kytkeminen henkiléstéhallin-
non viitekehykseen on oman kokemukseni mukaan tyéturvallisuustyélle lisdarvoa tuot-

tavaa ja saman nakemyksen kanssani jakaa myds muun muassa Lauver (2007, 397).

Zohar ja Erev (2007, 130 - 133) nostavat henkildstdjohtamisen tehtavista turvallisuus-
kulttuurin kehittdmisen kannalta keskeisiksi, tietojen, taitojen ja osaamisen mittaami-
sen, tieto-taidon kasvattamiseen tahtdavan kouluttamisen, palkitsemis- ja sanktiokay-
tanndt seka johtamiskoulutukset. Samoilla linjoilla heidan kanssaan on myds Lauver
(2007, 397 - 401), joka kasittelee tutkimuspaperissaan ty6tapaturmien estamisessa
keskeisind onnistuneen rekrytoinnin merkitystd, tehtdvénkuvien sisaltéihin vaikutta-
mista, yrityksen paihdepolitiikan jalkauttamisen tasoa, ty6terveyshuollon tasoa myoés
rekrytointien suunnittelussa, huumetestausta, perehdytys- ja koulutusohjelmia, suori-
tusjohtamista, palkitsemiskaytanteitd seka ilmapiirikyselyiden hyddyntamisen merki-
tystd. Yhtena paatuloksena tutkimuksistaan Lauver (2007, 408) esittaa, etta ryhméapal-
kitseminen on erittain tehokas, jopa yksittdisen tydntekijan palkitsemista tehokkaampi

keino vaikuttaa tyétapaturmien maaraa vahentavasti.

Lauver (2007, 409) toteaa, ettd kokemattomuus ja heikko tietamys ovat olleet useiden
tyétapaturmien juurisyind. Lauver (2007, 409) korostaa myd@s, etta erityisesti vastikdan
rekrytoidun henkil6stén kokemattomuutta ja mahdollista tydturvallisuuteen heikenta-
vasti vaikuttavan tietotason alhaisuutta ja siitd seurauksena olevaa tyétapaturmaris-
kien kasvamista voidaan tehokkaasti ehkaistd asianmukaisella perehdyttamisproses-

silla ja kouluttamisella.

On tarkeda tiedostaa, ettd tehokas turvallisuusjohtaminen vaikuttaa yrityksen tulok-
seen vastuullisuusnakdkulman lisdksi myods taloudellisin mittarein mitattuna ja puoles-
taan tehottomat tai kokonaan puuttuvat turvallisuusjohtamiskaytannét hidastavat bis-
nestavoitteiden toteutumista (Cooper 2015). Cooper (2015) korostaa myds sita, etta
johdon itse tekemien turvallisuusjohtamistoimien liséksi erittain tarkea rooli turvalli-
suuskulttuurin kehittdmisessa on turvallisuusammattilaisilla. H&dn painottaa, etta joh-

don nakyvimpinad edustajina turvallisuusasioissa toimivat turvallisuusammattilaiset ja
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heidan roolinsa on seka johdolle neuvoa-antava, henkiléstéryhmienvalistd yhteistoi-
mintaa lisdava etta suoraan henkildstda turvallisuusasioissa ohjaava ja johtava (Coo-
per 2015, 51 — 52). Lisaksi edella tarkasteltin myds henkildéstdhallinnon merkittavaa
roolia turvallisuuskulttuurin kehittamisessa, joka voi tukea turvallisuusty6ta useilla eri
tavoilla (Lauver 2007). Johto ei voi siirtda turvallisuusvastuitaan (mm. Reiman ym.
2008), mutta johto voi hankkia ymparilleen osaavia asiantuntijoita tukemaan turvalli-

suusvastuidensa toteuttamista ja turvallisuuskulttuurin kehittamista.

Mielestani Reiman ym. (2008, 5) kiteyttavat turvallisuuskulttuurin kehittamiseen vaikut-
tavat tahot ja asian monitahoisuuden osuvasti: “Turvallisuuskulttuuri ei ole pelkdstdan
johdon toiminnan ilmentymd. Organisaatio on kokonaisuus, jonka eri toiminnot ja ele-
mentit ovat vuorovaikutuksessa keskendan, ja siten kaikilla organisaation tydntekijéilla
- myés muilla kuin varsinaisia ydintoimintoja toteuttavilla - voi olla vaikutusta turvalli-
suuteen. Hyva turvallisuuskulttuuri luo organisaatioon turvallisen tyénteon edellytykset
ja mahdollistaa tyétilanteissa tarpeellisten toimenpiteiden suorittamisen.”

Turvallisuuskulttuurin tason analysointi ja mittaaminen tapahtuvat tyéturvallisuusilma-
piiria luotaavilla ilmapiirikyselyilla, arvoja ja toimintatapoja kartoittavin haastatteluin
seka turvallisuuskayttaytymista havainnoiden (Cooper 2000). Turvallisuuskayttaytymi-
sen havainnointia pidetaan tarkeana tyoturvallisuusilmapiirin ja sitad kautta turvallisuus-
kulttuurin tilan indikaattorina (Zohar 1980). Turvallisuuskulttuurin toistuvassa mittaami-
sessa on huomioitava, ettd se tehdaan eri mittauskerroilla samantyyppisesti tulosten
vertailukelpoisuuden mahdollistamiseksi (Glendon & Stanton 2000, 196 — 199, 211).

Turvallisuuskulttuurin mittaamista voidaan ja tulee tehda usealla eri tavalla ja nakokul-
mista luotettavien tulosten sekd@ niiden sovellettavuuden kaytanté6n mahdollista-
miseksi, sekd teoreettisesti ettd kaytannodn lahtdékohdista ja kvalitatiivisen seké kvanti-
tatiivisen tutkimuksen menetelmin (Guldenmund 2000, 252 — 254; Blair 2003). Reiman
ym. (2008) esittavat, oman seka kirjallisuuskatsauksessaan kayttamiensa julkaisujen
perusteella, mallin turvallisuuskulttuuritutkimuksien luokittelusta kolmeen ryhmaan,
jotka ovat organisaatiotutkimuksen paradigmaa painottava organisatorinen ulottuvuus,
psykologinen ulottuvuus seka sosiaalisten prosessien taso. Organisatorinen ulottu-

vuus on Reimanin ym. (2008) mukaan eniten tutkittu ulottuvuus ja siihen kuuluvat
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muun muassa turvallisuusjohtamisjarjestelma ja -kaytanndét seka -ohjeet, joita voidaan
tutkia muun muassa auditoiden. Psykologisella ulottuvuudella tarkoitetaan henkildston
kasityksia tydstaan ja siihen kohdistuvista ty6turvallisuusriskeista seka tydymparistos-
tadn (Reiman ym. 2008, 48). Psykologista ulottuvuutta voidaan kartoittaa haastatteluin
seka turvallisuuskayttaytymista havainnoiden (Cooper 2000). Reimanin ym. (2008) tar-
kastelema kolmas ulottuvuus turvallisuuskulttuurissa eli sosiaalisen vuorovaikutuksen
taso merkitsee erilaisia mekanismeja ja kaytantdja, joilla yhteisén jasenet yhteistyéssa
muodostavat ja kayttavat tydtapoja ja toimintamalleja. He painottavat, etta kaikki kolme
ulottuvuutta — organisatorinen, psykologinen ja sosiaalinen — on huomioitava arvioita-

essa turvallisuuskulttuurin tasoa milla tahansa menetelmalld (Reiman ym. 2008, 50).

Yksi tapa arvioida turvallisuuskulttuuria on, miten organisaatio suhtautuu turvallisuu-
teen arvona seka turvallisuusjohtamistoimenpiteisiin. Reiman ym. (2014) esittavat kah-
deksan erilaista organisaatiokulttuuria ilmentavaa profiilia, joiden avulla voi tarkastella
organisaation sitoutumista turvallisuusasioiden kehittdmiseen asennetasolla. Taman
tarkastelun tehtyaan voi |6ytaa keinoja, joilla voi vaikuttaa asenteisiin turvallisuutta koh-
taan. He kuitenkin muistuttavat, ettd organisaation eri yksildissa ja osastoilla voi vallita

keskenaan erilainen turvallisuuskulttuuri. (Reiman ym. 2014.)

Turvallisuuskulttuurin ollessa kestavyytta korostavaa turvallisuus nahdaan perustana
ja pitkan aikavalin kehittamispaamaarana, joka sisaltyy johtamiseen laajasti ja jota voi-
daan kehittdd muun muassa benchmarkkausta eli muiden organisaatioiden vastaaviin
toimintatapoihin tutustumista hyédyntamalla. Ihmisia korostavassa turvallisuuskulttuu-
rissa turvallisuus ndhdaan arvona, joka vaikuttaa tyéhyvinvointiin ja siihen voidaan vai-
kuttaa esimerkiksi tiedon jakamisella ja yhteistyélla luottamuksen ilmapiirissa. Moni-
muotoisuutta ilmentévéssa kulttuurissa turvallisuuden merkitys ndhdaéan ajatteluta-
pana, joka motivoi innovatiivisiin tapoihin kehittd& organisaatiota ja kokeilla jatkuvasti

uusia toimintatapoja. (Reiman ym. 2014.)

Reimanin ym. (2014) hajautetuksi kutsumassa turvallisuuskulttuurissa turvallisuus il-
menee rajojen luomisena toiminnalle ja siind korostetaan kunkin tilanteen edellyttavan
erityyppisia turvallisuustoimia, joiden tarve usein maaritellaan lyhyina yleisen tason tur-

vallisuusperiaatteina. Suorituskykya korostavassa kulttuurissa, joka on ominaista
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usein tiukassa omistajaohjauksessa olevalle yritykselle, turvallisuus ndhdaan etuka-
teisedellytyksena liiketoiminnalle, mutta myds usein tehokkuutta ja varsinkin tuotannon
suorituskykya hidastavaksi, mutta pakolliseksi tekijaksi. Tehtdvaorientoituneessa or-
ganisaatiossa turvallisuus on tekija, joka voi olla lisdarvoa tuottava tekija, kun se tukee
liketoimintaa tai asiakkaisen vaatimuksien toteuttamista konkreettisesti, mutta sa-
massa organisaatiossa turvallisuutta voidaan pitda kuin taakkana, mikali asiakas ei
nde sen arvoa. Yhtendisyyttd korostava turvallisuuskulttuuri rakentaa toimintansa
standardeihin ja ohjeisiin ja toimintatapojen toteutuminen ndhdaan yhta tarkeana kuin
lopputuloksen saavuttaminen. Hierarkkisessa organisaation turvallisuuskulttuurissa
keskitetty paatdksenteko ja sdanndt muodostavat turvallisuustason I&dht6kohdat ja tur-
vallisuus nahdaan pysyvyytta ilmentavana tekijana. (Reiman ym. 2014.)
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3 KOMPETENSSIT YRITYSJOHDON KONTEKSTISSA

T&ssa luvussa tarkastellaan kompetensseja ja niihin keskeisesti liittyvia kasitteita or-
ganisaation johdon kontekstissa. Sen alaotsikoiden alla kasitelladn kompetenssien
tunnistamista, rakentamista ja muuttamista seka erikseen turvallisuuteen liittyvia kom-
petensseja. Tassa luvussa kaytavaan keskusteluun palataan myés jaljempana tutki-

mustulosten esittelyssa ja johtopaatdksissa.

Javidan (1998, 62) esittdd kompetenssit seka siihen liittyvat kyvykkyyden ja ydinkom-
petenssien kasitteet hierarkkisessa mallissaan, joka on esitetty kuviossa 9. Kyvykkyys
merkitsee organisaatiossa kykya hyddyntada saatavilla olevia funktioiden aineellisia ja
aineettomia resursseja. Kompetenssi eli osaaminen on erilaisten kyvykkyyksien hyo-
dyntamista ja ohjaamista jonkun paamaéaran saavuttamiseksi. (Javidan 1998; Hong &
Stahle 2005, 136.) Ydinkompetenssi puolestaan on Prahaladin ja Hamelin (1990) mu-
kaan organisaation kilpailijoistaan edukseen erottava erilaisten strategisten kompe-
tenssien yhdistelma, jonka tunnistamalla ja jota tietoisesti vahvistamalla yritys voi saa-

vuttaa kilpailuetua.

Ydinkompetenssit
(Core competencies)
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Kuvio 9. Kompetenssihierarkia Javidanin (1998, 62) mukaan.
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Kompetensseja voidaan tarkastella muun muassa yksilén kognitiivisen tai toiminnas-
saan osoittaman kyvykkyyden kautta tai organisaation kollektiivisina kompetensseina,
jotka linkittyvat keskeisesti resurssiperustaiseen tietojohtamisen nédkdkulmaan Hong &
Stahle 2005, 135). Resurssiperusteisessa nakékulmassa kompetenssit nahdaan ai-
neettomina resursseina, joilla luodaan yrityksen kasvua ja kilpailuetua (Hong & Stahle
2005, 135).

Tietojohtamisen tutkimaan resurssiperusteiseen nakékulmaan pohjautuvan, mutta sita
tdydentavan, tietoperusteisen nakemyksen kiinnostuksen kohde on kompetensseihin
liittyen resurssiperusteista nadkemysta vahvemmin tiedoissa ja niihin liittyvissa kompe-
tensseissa, jotka edesauttavat kestavan kilpailuedun saavuttamista. Resurssiperustei-
nen nakemys tunnisti tiedon roolin resurssina, mutta tietoperusteinen ndkemys sen
sijaan painottuu paaasiallisesti tutkimaan tiedon kasitettd ja siihen liittyvia asioita ja
iimidita. Tietoperusteisessa nakemyksessd, kuten resurssiperusteisessakin, kompe-
tenssien tarkastelu voi tapahtua muun muassa seka yksilé- ettéd organisaatiotasoilla,
mutta olennaista on kuitenkin tiedon ja niihin liittyvien kompetenssien hyddyntaminen
organisaation johtamisessa. (Grant 1996.) Tassa Pro gradu -tutkielmassa ei kasitella
tarkemmin kompetensseja naiden tietojohtamisen nakdkulmien valossa, mutta niiden
avaaminen kasitteina nahtiin hyddylliseksi sen korostamiseksi, ettd kompetenssien |a-

hestymistapoja ja niita kasittelevia tutkimusaloja on useita.

Prahaladin ja Hamelin (1990) korostamien ydinkompetenssien kautta kompetenssien
kasittelystd on tullut kompetenssien tutkimuksen valtavirta-ajattelua, kuten Hong ja
Stahle (2005, 135) asian esittavat. Ljungquistin (2008, 87) mukaan kompetenssien ja
ydinkompetenssien késittely on toisiaan tdydentavaa ja sen vuoksi tassa tutkielmassa
kasitelladn molempiin kasitteisiin liittyvia seikkoja, vaikka tamén tutkielman tutkimus-
ongelma liittyykin paaasiassa kompetensseihin ydinkompetenssien sijaan.

Prahalad ja Hamel (1990, 79 - 82) korostavat teoksessaan The core competence of
the corporation yrityksen kilpailuedun muodostuvan pitkalti sen perusteella, miten hy-
vin yritysjohto kykenee tunnistamaan ja vahvistamaan sellaisia kompetensseja, joissa

yhdistyvat teknologian hyddyntaminen ja tuotannon kyvykkyydet ja miten yritys néiden
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kompetenssien avulla kykenee sopeutumaan alati muuttuvaan ympéristéon ja haas-
teisiin. He painottavat ydinkompetenssien olevan organisaation oppimisen ilmentymia
— kompetensseja, jotka yritysjohto on pyrkinyt juurruttamaan organisaatioon siten, etta
ne ilmenevat yli organisaation sisaisten rajojen erilaiset kyvykkyydet yhteen liittavana
toimintamallina ja tieto-taitona, joka erottaa yrityksen edukseen kilpailijoistaan. Heidan
mukaansa kilpailijoista edukseen erottuvat ydinkompetenssit mahdollistavat paasyn
halutuille markkinoille seka tuottavat yrityksen tuotteiden tai palveluiden kayttgjille lisa-
arvoa ja niiden tulee olla vaikeasti kilpailijoiden imitoitavissa. Vaikea imitoitavuus ydin-
kompetensseissa muodostuu yrityksen johtamis- ja oppimisprosessien kautta. Praha-
lad ja Hamel (1990) késittelevéat teoksessaan erityisesti ydinkompetenssien merkitysta
yrityksen ydintuotteiden tai -palveluiden tuottaman kilpailuedun aikaansaajina — pai-
nottaen ydinkompetenssien rakentamisen olevan tietoista, eritoten yritysjohdon vas-
tuulla olevaa strategista johtamista. (Prahalad & Hamel 1990.)

Myds muun muassa tunnettu taloustieteilija Michael Porter korosti 1990-luvulla (Porter
1990) ja sen jalkeen (Porter 2008) yrityksen monopoliasemaan pyrkimysta muun mu-
assa markkinoille paasyn esteita kilpailijoille luomalla erilaistamalla tuotteita tai palve-
luita, fokusoitumalla kapealle markkinasegmentille seka kustannustehokkuuden pa-
rantamisella. Prahaladin ja Hamelin (1990) nakdkulma ydinkompetenssien ja niiden
perusteella muodostettavien ydintuotteiden tai -palveluiden erilaistamisesta ja vaike-
asti imitoitaviksi aikaansaatavista ilmentaa nahdakseni 1990-luvulle tyypillista, porte-
rilaista ndkemysta strategisista kilpailueduista. Tdma huomio l&ahestymistavasta ydin-
kompetenssin kasitteelle ei ole ndhdakseni epaolennainen, vaan kuvaa ydinkompe-
tenssin kasitteen moniulotteisuutta ja eri ndkdkulmia, silld useiden tutkijoiden mukaan
ydinkompetenssin ké&sitettd voidaan lahestya erilaisin vivahtein (mm. Ljungquist 2008;
Hong & Stahle 2005; Javidan 1998). Porter kuitenkin lahestyy kilpailuetua eritoten mo-
nopoliaseman tavoittelun nakdkulmasta, kun taas tassé tutkielmassa keskitytdéan kom-

petenssin kasitteeseen ja sen implikaatioihin turvallisuuskulttuurin kontekstissa.

Le Deist ja Winterton (2005) esittavat tutkimuksensa perusteella kompetenssimallin,
jonka tarkoituksena on kuvata kompetenssin kasitetta ja kompetenssien rakentumista
holistisesti, kokonaisvaltaisesti — huomioiden erilaisten tutkimusnakékulmien esille tuo-

mat aspektit, joita muun muassa aiemmassa osiossa Pro gradu -tutkielmaa on avattu,
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mutta yksinkertaistaen niita. Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistinen kompetenssi-
malli esitetdan kuviona 10. Kompetenssimallissa pohjana on metatason osaaminen,
joka sisaltdd muun muassa oppimisen taidot ja oman kéasityksen itsestaan oppijana ja
muu kompetenssi eli osaaminen rakentuu sen perusteella. Metatason osaaminen rat-
kaisee, miten yksilon muu osaaminen eli kognitiivinen, toiminnallinen ja sosiaalinen
osaaminen rakentuvat. Kun henkild tiedostaa ja ottaa huomioon oman henkilékohtai-
sen oppimiskykynsa ja tavat, joilla han parhaiten oppii seka osaa hyédyntaa niitd omaa
oppimistaan edistavalla tavalla, kompetenssimallin muut osat rakentuvat sen lIahtékoh-
dista. Sekd metaosaamiseen ettéd kognitiiviseen osaamiseen vaikuttaa merkittavasti
myds yksilén asenne, oma halukkuus kehittya ja mielenkiinto jotain seikkaa kohtaan.
(Le Deist & Winterton 2005.) Tama nakékulma voi helpottaa erityisesti erilaisten kom-
petenssien luokittelua heidan esittdméansa holistisen kompetenssimallin metaosaami-

seen, johon luokiteltavia kompetensseja voi nahdakseni olla vaikea tunnistaa.

Metaosaamisen lisédksi merkittavasti muihin kompetensseihin vaikuttava kompetens-
sien ulottuvuus on kognitiivinen osaaminen, joka pitaa sisallaan seka alykkyyden etta
tiedollisen ja taidollisen kyvykkyyden. Kognitiivinen osaaminen on yksil6llisesti muo-
dostuvaa. (Le Deist & Winterton 2005.) Kognitiiviseen osaamiseen vaikuttavat heidan
mukaansa yksilon eksplisiittinen seka hiljainen tieto. Eksplisiittinen tieto on kodifioita-
vissa olevaa ja hiljainen tieto puolestaan vaikeasti mitattavissa olevaa ja ilmenee |&-

hinna yksilén toimiessa eli soveltaessa tietojaan ja taitojaan (Grant 1996).

Soveltamisosaamiseksi suomentamani functional competence on osaamista, jonka
avulla jokin tehtava voidaan suorittaa — hyddyntaen yksilon tietoja ja taitoja. Sovelta-
misosaamisella viitataan usein ty6elamasséa tarvittavasta osaamisesta keskustelta-
essa johonkin tiettyyn rooliin tai ammattiin littyvdan osaamiseen. Soveltamisosaami-
seen vaikuttavat kaikki muut holistisen kompetenssimallin osat eli yksildn metatason
osaaminen, kognitiivinen osaaminen seka sosiaalinen osaaminen. Sosiaalinen osaa-
minen on tarkeda soveltamisosaamisen kehittymisen kannalta organisaatiossa siksi,
etta yksilé voi sosiaalisen osaamisen avulla oppia organisaation muilta jasenilta. (Le
Deist & Winterton 2005.)
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Sosiaalinen osaaminen kuvaa yksilén sosiaalisia taitoja ja halukkuutta solmia ihmis-
suhteita ja hyddyntaa niitd osaamisen soveltamisessa. Organisaation jasenten sosiaa-
linen osaaminen vaikuttaa my®s koko organisaation sosiaaliseen vastuullisuuteen liit-
tyviin kaytantdihin ja asenteisiin ja niiden kautta yhteistoimintaan organisaation jasen-
ten valilla. (Le Deist & Winterton 2005.) Tama on ndhdékseni hyddyllinen havainto
myds tdman Pro Gradu -tutkielman liittyessa sosiaalisen vastuullisuuden keskeiseksi

osaksi kuuluvaan vastuullisuuteen henkiléstdsta ja sen turvallisuudesta.

Le Deistin ja Wintertonin (2005, 40) mukaan yksittdinen kompetenssi on vaikea tarkasti
luokitella kuuluvaksi yhteen kolmesta ulottuvuudesta, koska usein yhteen kompetens-
siin sisaltyy seka kognitiivisen tason, sosiaalisen tason etta soveltamiseen liittyvia ele-
mentteja. Olennaista on kuitenkin Le Deistin ja Wintertonin (2005) tutkimuksesta ilme-
neva seikka, ettd kompetenssit voidaan havaita yksiléissa. Nain ollen kompetensseja
voidaan tunnistaa ja mitata, mika tekee kompetenssien tarkastelusta selkedmmin hah-
motettavaa kuin esimerkiksi tiedon eri ulottuvuuksien — erityisesti hiljaisen tiedon — mit-
taamisen, joka mm. Grantin (1996) mukaan on ty6ladmpaa ja edellyttaa sen kodifioin-
tia eksplisiittiseksi. Kuvattu holistinen kompetenssimalli on nahdakseni hyvin selkea ja
osaamisen ulottuvuuksia kuvaava, minka vuoksi mallia sovelletaan taman Pro gradu -
tutkielman viitekehyksessa ja empiirisen osion tulosten tarkastelussa edella esitetysta

tarkan luokittelun vaikeudesta huolimatta.
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Kuvio 10. Holistinen kompetenssimalli (Le Deist & Winterton 2005).
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Kompetenssien kehittamisen kannalta olennaista on, etta johto varmistaa, etta organi-
saation menestymiseen vaikuttavat yksilétason kompetenssit tunnistetaan eri organi-
saatiotasojen osalta ja arvioi, mihin organisaation tavoitteisiin tai strategioihin ne vai-
kuttavat (Harzallah ym. 2006; Sandberg 2000). Yksildiden kompetensseja voidaan tun-
nistaa muun muassa tietoja ja taitoja kartoittavin testein - suullisten tai kirjallisten -
riippuen testattavan tiedon tai taidon luonteesta (Burke 1989). Kun kompetenssit on
tunnistettu, niitd on myds mahdollista mitata ja asettaa niiden saavuttamiselle tehtava-
kohtaisia tavoitteita. Hongin ja Stahlen (2005, 135 — 139) mukaan my&s kompetens-
sien perusteella muotoutuvat toimintamallit eri asioissa ovat tunnistettavissa ja kehitet-
tavissd muun muassa kehityskeskusteluiden avulla. On kuitenkin huomioitava, etta or-
ganisaation pyrkiessa kehittdmaan henkildsténsa kompetensseja ei yksilén kompe-
tensseja ole mahdollista toisen henkildn toimesta suoraan kehittda, vaan organisaatio
voi vain tarjota tietoa, tydkaluja ja puitteet yksilén oppimisen helpottamiseksi ja tallin-
kin kehittdminen on n&htava pitk&n aikavalin toimintana, jonka yksittaiset osatulokset

eivat edes ole itsestdan selvasti pysyvia (Sandberg 2000).

Sengen (1990) organisaation oppimisen kasite nojaa viiteen oppimisen periaattee-
seen, jotka ovat henkildkohtainen osaaminen ja patevyys, sisaiset mallit, organisaation
yhteinen visio, timioppiminen seka kaikkia neljaa edella mainittua koordinoiva systee-
minen ajattelu. Tassa Pro gradu -tutkielmassa kasitellaan organisaation oppimista 1a-
hinna sen kautta, miten johto voi vaikuttaa (turvallisuus-)kulttuuriin, mutta koska nah-
dakseni organisaation kehittdmisessa on vaikeaa keskittya joko yksilon tai organisaa-
tion oppimisen késitteeseen, tulee myds organisaation oppimisen kasite usein esiin
tassa keskustelussa, jonka vuoksi nden myds Sengen (1990) organisaation oppimisen
kasitteen avaamisen tarkedksi. Lyhyesti kuvaten Sengen (1990) tarkastelema organi-
saation oppiminen perustuu siihen, ettd yksilét oppivat, mutta systeemiajattelun poh-
jalta tapahtuvan johtamisen kautta yksildiden oppimistulokset siirtyvat organisaation
yhteiseksi kokemukseksi — optimitilanteessa jatkuvasti uudelleen. H&n painottaa, etta
organisaation oppiminen edellyttdd ennen kaikkea johdon yksil6llisen osaamisen ke-
hittamista, joka puolestaan stimuloi oikein fasilitoituna koko organisaation tiedonjanoa
ja oppimista. Oppivan organisaation kannalta johdon tarkein tehtdva on johtaa oppi-

misprosessia. (Senge 1990.)
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Harzallah ym. (2006) lahtevat kompetenssien kehittamisessa nakdékulmasta, jossa ko-
rostetaan kompetenssien hallintaa mallinnettuna henkildstéhallinnon prosessina, joka
muodostuu kompetenssien tunnistamisesta, niiden arvioimisesta, priorisoinnista ja ta-
voitetasojen maarittelysta seka niiden hyédyntamisesta. He tyypittavat kompetenssien
kehittdmisen kolmeen erityyppisten resurssien joukkoon, jotka ovat teoreettiseen ja
olemassa olevaan tietoon perustuvat kompetenssit, tieto-taidolliset kompetenssit, jotka
ovat opittavissa kaytanndn harjoittelun kautta sekd kayttaytymiseen liittyviin kompe-
tensseihin, jotka liittyvat tietoihin ja taitoihin, joiden avulla toteutetaan jokin tietty teh-
tava. (Harzallah ym. 2006.)

Kompetenssien kehittdmista organisaation asettamien tavoitteiden mukaan tehdaan
muun muassa koulutuksia jarjestamalla (Harzallah ym. 2006; Hong & Stahle 2005;
Burke 1989). Wolfin (1989) mukaan kompetenssi muodostuu pidemmalla aikavalilla,
minka vuoksi organisaatiossa tunnistettuihin ja tavoiteltuihin kompetensseihin perus-
tuvan kouluttamisen ei pida odottaa tuottavan valittémasti havaittavia muutoksia kom-
petensseissa. Sandberg (2000) korostaakin, ettd tarkeintd kompetenssien tunnista-
mista ja kehittamisesta systemaattisesti organisaatiossa aloitettaessa ei ole yksittais-
ten kompetenssien ominaisuuksien tarkastelu, vaan kompetenssien hallinnan syste-

maattisuus ja kehittamisen pitkgjanteisyys.

Ljungquist (2008) jaottelee tutkimuspaperissaan kompetenssien kehittdmisen ole-
massa olevien kompetenssien edelleen kehittdmiseen, niiden muokkaamiseen tavoi-
tetason nahden sopivammiksi sek& monistamisen esimerkiksi yrityksen sisalla toimin-
nosta tai divisioonasta toiseen. Kompetenssien monistamisen Ljungquist (2008, 85)
nakee kuitenkin usein haasteelliseksi ja siihen vaikuttaa erityisesti kompetenssin
omaavan ja sen monistamisen kohteen valisen yhteistydn taso; laheinen yhteistyd or-

ganisaation osien valilla helpottaa kompetenssien monistamista.

Kodydek ja Hochreiter (2013) painottavat, etta yksildiden ja sita kautta organisaation-
kin johtamiskompetenssien muodostumiseen ja kehittymiseen vaikuttavat vahvasti

myds yksildiden persoonalliset ominaisuudet, kuten tunnollisuus ja yhteistyokyky



41
seka motivaatio, joka ilmenee muun muassa tavoitteellisuutena. Organisaation kom-
petenssien hallinnan kannalta on myoés tasta syysta olennaista, etta organisaatio
huomioi henkiléstonrekrytointivaiheessa, millaisia persoonallisia ominaisuuksia tehta-

van kannalta olennaiset kompetenssit edellyttavat (Kodydek & Hochreiter 2013, 197).

Kuviossa 11 esitetdan organisaation yksittédisen tehtdvan kannalta optimaalisen kom-
petenssin maaraytyminen Boyatzisin (2008) kuvauksen mukaan. Han painottaa, etta
henkildn kompetenssi on optimaalisimmillaan, kun hanen yksilélliset ominaisuutensa,
kognitiivinen kyvykkyytensa, tiedot ja taidot, kohtaavat tyétehtavan ja -roolien vaati-
mukset organisaatioymparistdssa, joka tukee kyseisia yksildllisia ominaisuuksia ja
tyén vaatimuksien toteuttamista. Mitd suurempi kuvaajassa tahdella esitetty mainittu-
jen tekijéiden paallekkainen alue on, sita paremmin henkilé sopii tehtavaan. (Boyatzis
2008.)

* Optimaalinen kompetenssitehtavaan

Tehtavan vaatimukset
» Tybtehtava

e Funktio
* Roolit

Yksilo
* Visio, arvot, nakemykse
» Tietamys

+ Kompetenssit
* El&dman-ja uran tilann¢
o Tyyli
Mielenkiinnonkohteet

Keertttuuri ja ilmapiiri

Rakenne ja jarjestelmat

» Alan vakiintuneisuus ja
organisaation strateg.
asema

* Ydinkompetenssit

+ Liittyminenlaajempaan

kokonaisuuteen

Kuvio 11. Tyéssad menestymisen edellytykset yksil6llisten tekijdiden, tehtavakohtaisten
vaatimuksien ja organisaatioympéaristdon suhteen Boyatrizin (2008) mukaan.



42

Keskustelu tehtavien vaatimusten, henkilén ominaisuuksien ja osaamisen seka tur-
vallisuuskulttuurin vélisestéd yhteydesta, joka mielestani on huomioitava turvallisuus-
kulttuurin kehittdmiseen liittyvassa Pro gradu -tutkielmassa, on tarkastelussa muun
muassa Nahrgangin ym. (2011) tutkimuksessa. He (Nahrgang ym. 2011) painottavat,
ettd mikali tehtavan vaatimukset, organisaatioymparist6 ja resurssit eivat ole tasapai-
nossa yksilon osaamisen ja sitoutumisen kanssa, voi silla olla haitallisia vaikutuksia
tyésuoritukseen ja henkildn psyykeen ja liséksi se voi myds pahimmillaan aiheuttaa
epaturvallista kayttaytymista, riskitilanteita tai tyétapaturmia. Nahrgangin ym. (2011,
16) mukaan lisékoulutuksen jarjestdmisen osaamisaukkojen paikkaamiseksi lisaksi
viela tarkedmpi keino hallita ylikuormittumisen riskia henkiléstélla on vaikuttaa tydym-
paristddn ja -kulttuuriin muun muassa johtamistapoja, osallistamista ja tiimity6ta ke-

hittdmalla ja niihin rohkaisemalla.

Kuten edella on kuvattu, yksiléiden kompetenssien systemaattiseen kehittdmiseen
pyritddn organisaatiossa muun muassa erityyppisia koulutuksia jarjestamalla ja nii-
den tavoitteena on edistaa yksildiden oppimista (mm. Harzallah ym. 2006; Hong &
Stahle 2005). Tannenbaumkin (1997) korostaa organisaation oppimisen edellyttavan
jatkuvaa koulutusta ja muita yksildiden oppimista edistavia toimia, kuten motivoimis-
keinoja, palkitsemisstrategiaa ja oppimisympariston tietoista muokkaamista oppimi-
selle otollisemmaksi. Mielestani Tannenbaumin (1997) mallintama jatkuvan oppimi-
sen sykli kuvaa hyvin erilaisten oppimista edistavien toimien valista keskinaista riip-
puvuutta ja sen vuoksi se on otettu osaksi tutkielmani kirjallisuuskatsausta. Katkovii-
voilla kuviossa 12 kuvataan prosessin sisdisia palautekanavia, jotka eivéat valttamatta
ole suunniteltuja, mutta joita kumminkin voi tapahtua. Yhtenaiselld viivalla kuvataan
prosessin toisiaan seuraavia vaiheita. Kuviossa katkoviiva oppimiskokemuksesta mo-
tivaatioon on Tannenbaumin (1997) mukaan kohta, jonka toteutumisen edistdmiseksi
organisaation tulisi erityisesti tehda toimenpiteitd. Opittujen asioiden soveltaminen
kaytantdon lisda osaltaan sisaistd motivaatiota oppia uutta. Suoritusten huomioi-
mista, kuten palkitsemista ja kiittdmista, voidaan organisaatiossa kayttaa yksildiden
oppimista edistavana tekijana. Kuitenkin on huomionarvoista, etta varsinkin palkitse-
misen muodostuessa liian itsestaan selvaksi seuraukseksi oppimisesta ja opitun so-

veltamisesta voidaan myds saada aikaan oppimisymparistdssa ei-toivottavaa, uuden
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oppimista hidastavaa ilmapiiria ja asennetta, mikali yksilé alkaa kokea, etta vain tie-

tyn tiedon tai taidon soveltaminen kaytanté6n on toivottavaa. (Tannenbaum 1997,
438 — 439.)

Oppimiskokemus

Soveltaminen
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Kiittdminen ja
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Kuvio 12. Jatkuvan oppimisen sykli (Tannenbaum 1997, 438 — 439).
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4 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Aiemmissa osiossa tassé tutkielmassa on tarkasteltu erikseen turvallisuuskulttuuriin,
kompetensseihin seka johtamiseen ja johtajuuteen liittyvia seikkoja. Tassa paalu-
vussa keskustellaan turvallisuuskulttuurista ja kompetensseista johdon kontekstissa,
muodostaen késitteisté synteesia taman Pro Gradu -tutkielman pohjaksi — teoreet-
tiseksi viitekehykseksi.

Kompetensseja turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa voisi kasitella yrityksen kilpai-
luedun tavoitteluun liittyvina ydinkompetensseina, mutta se ndkdkulma on rajattu tie-
toisesti taman Pro gradu -tutkielman ulkopuolelle. Tassa tutkielmassa keskitytaan
sen sijaan tunnistamaan ja analysoimaan johdon kompetensseja turvallisuuskulttuu-
rin kehittdmisessa, silld onhan I&dhtdkohta ydinkompetenssien tunnistamiselle muun
muassa Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan, etta yritys maarittelee ja tuntee kom-
petenssit, joita silla on. Liséksi toinen syy sille, miksi tdssa tutkielmassa keskitytdan
nimenomaan kompetensseihin turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa sen sijaan, etta
tarkasteltaisiin niitd ydinkompetenssinakdkulmasta, on turvallisuuden nédkeminen ar-
vona mm. Reimanin ja Pietikéisen (2014) seka Niemelan (2000, 21 - 25) tarkoitta-
malla tavalla.

Turvallisuuden ndkeminen arvona tarkoittaa ndhdékseni tastd ndkokulmasta sitd, etta
onnistuneen turvallisuuskulttuurin kehittdmisen taustalla olevat kompetenssit eivéat voi
olla Prahaladin ja Hamelin (1990, 84) esittamalla tavalla ydinkompetensseja, jotka
ovat vaikeasti kilpailijoiden imitoitavissa. Varsinkin tarkasteltaessa turvallisuutta tapa-
turmattomana tilana tai tilana, jossa riskit ovat hallittavissa (mm. Niemel&a 2000, 21 —
25; Boholm ym. 2016; Méller ym. 2006), voi pitaa turvallisuuteen liittyvien kompetens-
sien kopiotavissa olemista jopa toivottavana — ainakin yrityksissd, joiden ydinbisnesta
ei ole turvallisuusjohtamisen konsultointi, vaan jokin muu, kuten elintarviketeollisuus-
yritysten kohdalla.
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Reiman ym. (2015) esittavat tutkimuspaperissaan turvallisuusjohtamisen viitekehyk-
sen, jossa he kuvaavat kahdeksaa periaatteita (ks. kuvio 13), jotka vaikuttavat turval-
lisuustasoon muuttuvassa, kompleksisessa ymparistdssa. Periaatteet ovat osittain
samoista resursseista organisaation sisalla kilpailevia ja voivat jopa ajautua keske-
naan ristiriitaisiksi (ristikkaiset nuolet kuviossa osoittavat kilpailevia periaatteita), mi-
kali organisaation johto ja turvallisuusammattilaiset eivat 16yda kehittdmisen kannalta
sopivaa tasapainoa niiden valilla. (Reiman ym. 2015.) Tama Reimanin ym. (2015)
turvallisuusjohtamisen periaatteiden kuvaus on otettu tutkielmaan kuvaamaan turval-
lisuuskulttuuriin keskeisesti vaikuttavan turvallisuusjohtamisen kehittdmisen kannalta
olennaisia kysymyksia. Turvallisuusjohtamisellahan voidaan tietoisesti vaikuttaa or-
ganisaation turvallisuuskulttuuriin (mm. Reniers ym. 2011; Cooper 2015).

Helpota yhteisty6ta ja
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Kuvio 13. Turvallisuusjohtamisen kahdeksan tasapainossa huomioitavaa periaatetta

Reimanin ym. (2015) mukaan.

Turvallisuuskompetensseja on kasitelty, jopa vuosisatojen ajan, usein lahtékohtai-

sesti turvallisuusammattilaisten roolien kautta, vaikkakaan yleisesti kaytosséa olevaa

turvallisuusammattilaisen maaritelmaé ei tosin mm. Halen ym. (2005) tarkastelun mu-
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kaan olekaan saatavilla. Myds Reimanin ym. (2015) ndkdkulma l&htee liikkeelle tur-
vallisuusammattilaisten toimista turvallisuusjohtamisessa, mutta ottaa kuitenkin tutki-
muksen edetessa edelld esitetyssa kuviossa 13 laajasti huomioon koko organisaa-

tion toiminnot.

Ferjencik ja Slovackova (2014) toteavat organisaation eri tasoilla ja tehtavissa toimi-
villa henkililla olevan enenevéassa maarin erilaisia osaamisvaatimuksia monesta eri
suunnasta heille tulevina, mutta (ty®-)turvallisuusjohtamiseen liittyen niita ei ole tois-
taiseksi jasennelty riittdvan yhtenaisesti. Osaamisvaatimuksia eri tehtavissa toimiville
maaritelladn suppeasti eri maiden ja Euroopan unionin yksittéisissa saadoksissa
seka eri toimialojen standardeissa. Osaamisvaatimuksia madritelldan eri lahteissa yk-
sityiskohtaisesti muun muassa eri ammattialojen tydntekijdille ja tydnjohtajille seka
yleisluontoisemmin johdolle ja eri organisaatiotason esimiehille. Euroopan unioni on
tosin jo vuonna 2008 julkaissut suosituksen Eurooppalainen tutkintojen viitekehys
elinikéisen oppimisen edistamiseksi (European Qualifications Framework, EQF), Eu-
roopan unionissa sovellettaviksi yleisiksi tutkintovaatimuksiksi (Euroopan unioni
2008) ja Euroopan parlamentti ja neuvosto (2008) ovat sen pohjalta esittaneet jasen-
maille suosituksen, miten EQF tulisi niiss& ottaa kaytanndssa huomioon. EFQ sisél-
tad kahdeksanportaisen osaamiskriteeristdn, jossa eritasoisille tehtaville on vaati-
muksia siten, ettéd taso 1 on vahiten vaatimuksia siséltava ja taso 8 vaativin. (Ferjen-
cik & Slovackova 2014.)

Taman Pro gradu -tutkielman keskittyessa johdon ja lisaksi paatyessa osittain eri or-
ganisaatiotasoilla olevien esimiesten kompetenssien nakdkulmaan turvallisuuskult-
tuurin kehittdmisessé seuraavassa keskustellaan tarkemmin Ferjencikin ja Slovacko-
van (2014) néille viiteryhmille suunnatuista kompetenssivaatimuksista. He tarkastele-
vat artikkelissaan olemassa olevien muiden lahteiden perusteella valitsemiaan osaa-
mistarpeita turvallisuusasioiden huomioimiseksi erityyppisissa ja -tasoisissa tehta-
vissa kasitellen niitd EFQ:n esittdmassé viitekehyksessa, Euroopan parlamentin ja
neuvoston (2008) niitd koskevat nakemykset huomioiden. He esittavat ndkdkulmia,
miten EFQ:n mukaisesti huomioitaisiin eritasoisesti suorittavaa tyéta tekevien tyénte-

kijdiden, turvallisuuskriittista tyéta tekevien tydntekijéiden, tyénjohdon, keskijohdon ja
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ylemman johdon seka erityyppisten suunnittelua tekevien asiantuntijoiden osalta tur-
vallisuusjohtamiseen liittyvat osaamisvaatimukset. (Ferjencik & Slovackova 2014.)

Heidan mukaansa linjaorganisaation, paallikkétasolta alkaen, henkildiden koulutus-
vaatimukset linkittyvat tutkintojen viitekehyksen (Euroopan unioni 2008) tasoon 5,
joka koskee korkea-asteen koulutusta, ja siita yléspain. Ferjencik ja Slovackova
(2014, 104 - 105) linjaavat turvallisuusjohtamisen kannalta olennaisiksi johdon osaa-

misalueiksi seuraavat asiat:

1. Tiedostaa, etta johto vastaa turvallisuudesta

2. Tiedostaa, etté johto on kaikkien tydn riskien omistaja ja vastaa viime kéddessa
riskienhallinnasta (vaaratekijéiden ennaltaehkaisy, tapaturmien ja vahinkojen
vaikutuksien vdhentaminen seka vahingoista oppiminen)

3. Asettaa turvallisuusjohtamiselle asianmukaiset tavoitteet ja paamaarat seka
varmistaa resurssit

4. Tiedostaa ja tunnustaa turvallisuusjohtamiseen liittyvien ohjeiden ja maarays-
ten valttamattomyyden

5. Tuntee turvallisuuskulttuurin kasitteen ja siihen vaikuttamisen keinot

6. Tiedostaa, miten johdon omat asenteet ja niita ilmentavat tekemiset tai teke-
matta jattamiset vaikuttavat koko henkildstoon

7. Tunnistaa ty6turvallisuuteen liittyvat vaaratekijat seka itse omassa vaikutuspii-
rissdan etta tuntee organisaation kirjalliset riskienarvioinnit ja tiedostaa millai-
nen kausaalisuhde riskeilla on kayttdytymisen kanssa

8. Tuntee ihmisen kayttaytymiseen vaikuttamisen keinoja ja soveltaa omalta
osaltaan niité k&ytantéon

9. Motivoi henkildstdd turvallisiin toimintatapoihin

He (Ferjencik & Slovackova 2014) korostavat, ettd Euroopan parlamentti ja neuvosto
(2008) painottavat etta johdon ydinosaamiseen tulee kuulua seka henkilékohtaisen
osaamisen kehittdmisen tapojen tuntemisen ja toteuttamisen etta organisaation ja-
senten osaamisen johtamisen, samaan tapaan kuin Senge 1990 seka Prahalad ja
Hamel (1990) painottavat.
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Biggs ym. (2005) tarkastelevat tekstissdan Australian rakennusteollisuuden parissa
turvallisuuskulttuurin kehittdmisen kannalta keskeisia kompetensseja. He painottavat,
ettd turvallisuusasioiden kehittdmiseksi tydympariston riskienhallinnan kehittdmisen
lisdksi on tunnistettava kompetenssit, jotka vaikuttavat alan turvallisuuskulttuuriin po-
sitiivisesti. Liséksi he nakevat tarpeen kohdentaa turvallisuuskulttuurikompetens-
seiksi nimeamiensa kompetenssien kehittdmisnakdékulmaa sellaisiin tahoihin alalla,
joilla erityisesti on vaikutusvaltaa turvallisuuskulttuurin muodostumisen ohjaamiseen.
Tama lahtee heiddn mukaansa siita, ettd ne tahot on tunnistettava ja sen jélkeen,
kun ne ovat tiedossa ja liséksi turvallisuuskulttuurikompetenssit maaritelty, pyritaéan
vaikuttamaan niihin systemaattisesti hyédyntamalla alan viranomais-, yritys- ja jarjes-
tétoimijoita. Tavoitteena heiddn mukaansa on integroida turvallisuuskulttuurikompe-
tenssien kehittdminen osaksi muuta henkiléstdn strategisen kehittdmisen prosessia.
Biggs ym. (2005). Tama nakdkulma tukee nédhdakseni vahvasti tdssa Pro Gradu -tut-
kielmassa valittua tutkimusongelman kasittelyd. Onhan johto yksi keskeisimmista
turvallisuuskulttuuriin organisaatiossa vaikuttavista tahoista (mm. Blair 2013; Mannan
ym. 2013; Griffin & Neal 2000).

Edella on kasitelty seka turvallisuuskulttuurin kdsitteeseen ja sen muodostumiseen
ettd kompetenssien ja niiden rakentumiseen liittyvia teorioita. Kasite turvallisuuskult-
tuuri ja siihen liittyvat ilmiét ovat monitahoisia ja niiden kuvaamiseen ei ole saatavilla
vakiintunutta mallia (mm. Boholm ym. 2016; Reiman ym. 2008). Sama patee kompe-
tenssin kasitteeseen ja sen ymparilla oleviin seikkoihin; ei ole kaytettavissa yhta mal-
lia, joka ottaisi huomioon kaikkia tai edes paaosaa aspekteista (mm. Sandberg 2000;
Boyatzis 2008).

Turvallisuuskulttuuria ja kompetensseja erillisind konsepteina kasittelevien lahteiden
liséksi varsinaisesti niita kasitteitd yhdessa kasittelevaa kirjallisuutta on kirjallisuus-
katsausta laadittaessa ollut saatavilla varsin vahan. Lahinna tadhan kategoriaan laski-
sin edelld kuvaamani Ferjencikin ja Slovackovan (2014) keskustelun turvallisuuskom-
petensseista erityyppisissa tehtavissa Euroopan unionin (2008) julkaiseman Euroop-
palaisen tutkintojen viitekehyksen elinikaisen oppimisen edistamiseksi valossa, Halen

ym. (2005) tutkimuksessa kasitteleman turvallisuusammattilaisten roolien ja tehtavien
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tarkastelun seka Biggsin (2005) Australian rakennusteollisuuden turvallisuuskulttuuri-
kompetensseja kasittelevan tutkimuksen. Ferjencik ja Slovackova (2014) ja Hale ym.
(2005) eivat niinkdan mainitse kompetenssitermia aiheista keskustellessaan. Biggs
ym. (2005) keskittyvat yhden alan, kansallisella tasolla, turvallisuuskompetenssien
tarkasteluun. Myds Biggs ym. (2005) mainitsevat tutkimuksessaan, etta turvallisuus-
kulttuurikompetensseja johdon kontekstissa ei ole runsaasti tutkittu, eivatkd hekaan
mainitse yhtdkaan muuta lahdetta, jossa turvallisuuskulttuurin, johtamisen ja kompe-
tenssien kasittelya tehtaisiin yhtena kokonaisuutena. Tama nahdéakseni tukee arvio-
tani tutkimusaukosta.

Holistisessa kompetenssimallissa osaaminen on jaettu metaosaamiseen, joka sisal-
taa yksilén oppimiskyvyn ja kasityksen omista kompetensseista, kognitiiviseen osaa-
miseen, soveltamisosaamiseen seka sosiaaliseen osaamiseen. Kaiken osaamisen
taustalla on yksilon metatason osaaminen eli kasitys omasta osaamisesta ja sen pe-
rusteella yksilélle muodostuneesta osaamisprofiilista ja toisaalta oppimistavoista.
Metaosaaminen on lahtdékohta muiden kompetenssien esiintymiselle yksil6lla. (Le
Deist & Winterton 2005.) Nain ollen metaosaaminen vaikuttaa valillisesti kaikkiin Grif-
finin ja Nealin (2000) mallin turvallisuustason maaraytymista edeltaviin seka ratkaise-
viin tekijoihin liittyviin kompetensseihin. Johdon metatason osaaminen mahdollistaa
erityisesti omien arvojen tarkastelun metatasolla ja niiden ilmenemisen vaikutus on
Griffinin ja Nealin (2000) mukaan puolestaan merkittéava turvallisuusilmapiirin kan-

nalta.

Le Deistin ja Wintertonin (2005) mallista metaosaamisen liséksi myds muut osaami-
sen luokat eli kognitiivinen osaaminen, soveltamisosaaminen seké sosiaalinen osaa-
minen vaikuttavat kaikkiin Griffinin ja Nealin (2000) mallin turvallisuustason maéarayty-
mista edeltaviin sekd ratkaiseviin tekijoihin liittyviin kompetensseihin. Téman Pro
Gradu -tutkielman empiirisesséa osiossa, tulosten tarkastelussa jasennelldan haastat-
teluissa ilmi tulevia johdon kompetensseja yhdistaen Le Deistin ja Wintertonin (2005)
holistisen kompetenssimallin osat Griffinin ja Nealin (2000) malliin.
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Edella olen kasitellyt eri |ahteiden valossa erikseen kompetensseihin ja turvallisuus-
kulttuuriin liittyvia seikkoja ja niiden perusteella valinnut tutkielmani teoreettiseen vii-
tekehykseen lahempaén tarkasteluun sovellettavaksi erityisesti Griffinin ja Nealin
(2000) turvallisuusilmapiirin, johdon turvallisuusasenteiden ilmentymien, tieto-taidon
ja motivaation seka turvallisuustason valista yhteytta kuvaavan mallin, jota olen mu-
kaillut tata tarkoitusta varten. Haastattelujen litteroituja aineistoja on teemoiteltu Griffi-
nin ja Nealin (2000) mallin, joka on esitetty kuviona 6, mukaan. Liséksi teoreettiseen
viitekehykseen on liitetty Le Deistin ja Wintertonin (2005) esittam&a kompetenssimal-
lia, joka on esitetty kuviona 10, mukaileva haastatteluaineistojen jasentely. Talla ta-
valla esitettyja kahta mallia hyddyntaen on nahdakseni mahdollista kasitella taméan
tutkielman paatutkimuskysymysten aihealueita eli turvallisuuskulttuuria ja siihen liitty-
via johdon kompetensseja samassa yhteydessa.

Seuraavassa kuviossa 14, joka kuvaa taman tutkimuksen viitekehystd, esitetdan
kuinka yksittédinen johtaja seka johto yleisesti vaikuttavat turvallisuuskulttuuriin koko-
naisuutena seka sen eri osiin ja painvastoin. Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistisen
kompetenssimallin kaikkien neljan ulottuvuuden eli metaosaamisen, kognitiivisen
osaamisen, soveltamisosaamisen seka sosiaalisen osaamisen ja Griffinin ja Nealin
(2000) mallin turvallisuustason maaraytyvista edeltavien ja turvallisuustason ratkaise-
vien tekijéiden valille voisi viitekehysta esittavassa kuviossa olla piirretty kunkin tekijan
vélille nuolet kuvaamaan viitekehyksen moniulotteisuutta, mutta ne on kuvion yksin-
kertaistamiseksi jatetty pois ja korvattu yksittéiselld osaamistetraedrin ja turvallisuus-
kulttuurin tekijdiden valisella levealld kaksisuuntaisella nuolella. Lisaksi malliin on
otettu yhdeksi kohdaksi nuoli kuvaamaan muita tekijéita, jotka vaikuttavat turvallisuus-
kulttuuriin. Puhekuplien sisélla esitetdan tutkimuskysymykset, joista ensimmainen on
paatutkimuskysymys ja toinen sekd kolmas alakysymyksid. Tutkimuskysymyksiin py-
ritdan |0ytamaan vastauksia tadssd Pro Gradu -tutkielmassa teemahaastatteluilla ai-
neistoa keraten ja aineistoa teoreettisen teemoittelun avulla jasentelemalld Griffinin ja
Nealin (2000) seka Le Deistin ja Wintertonin (2005) mallien synteesina.
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Kuvio 14. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kuvaus osittain mukaillen Griffinin ja Nealin (2000) seka Le Deistin ja Wintertonin (2005)

esittamia teoreettisia malleja.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

T&ssa luvussa kuvataan tutkielman kulku ja valitut menetelmét, joita myés tarkastel-
laan kirjallisuuden valossa. Osiossa kuvataan kerattyd tutkimusaineistoa, miten sitéa

jasenneltiin ja analysoitiin seka miten johtopaatésten tekemiseen paadyttiin.

5.1 Aineistonkeruumenetelméat

Tama turvallisuuskulttuuriin tyéturvallisuusnakdkulmasta painottuva tutkielma toteutet-
tiin kvalitatiivisella tutkimusotteella hyédyntaen aineistonkeruussa haastattelumenetel-
mia. Tutkimuksissa hyddynnetyista tiedonkeruumenetelmista haastattelu on yksi ylei-
simmistd (mm. Qu & Dumay. 2011; Hirsjarvi ym. 2000). Haastattelulla tarkoitetaan
usein tavoitteellista keskustelua, jolla pyritdan kerddmaan tietoa (mm. Berg 2001; Qu
& Dumay. 2011).

Haastattelulla pyritddn saamaan aineistoa tutkittavasta ilmidsta henkilén tai ryhman
tutkittavaan ilmiéon liittyvien ndkemyksien perusteella. Haastattelututkimuksen kayte-
tyimpia tyyppeja ovat avoin haastattelu, teemahaastattelu ja strukturoitu haastattelu.
Sovellettava haastattelutyyppi valitaan muiden muassa tavoiteltu tietoaineistomuoto,
tutkimuksen aihe ja aikaresurssit huomioon ottaen. Strukturoitua haastattelua kaytet-
taessé haastattelukysymykset laaditaan tarkasti, jolloin kysymyksien tai niista saatujen
vastausten tulkinnalle ei jaa sijaa, kun taas avoin haastattelu etenee haastattelijan ja
haastateltavan keskustelujen mukaisesti aiheen ymparilla. (Hirsjarvi ym., 2000.) Qu ja
Dumay. (2011, 238 — 239) painottavat kuitenkin, ettd haastattelijalla on vastuu pitéa
tiedonhankinnan tavoitteista kiinni haastattelun aikana ja valttda johdattelemasta haas-
tattelun tulosta haluamaansa suuntaan, jolloin tutkimuksen luotettavuus voisi karsia.
Berg (2001, 140 — 141) painottaa tutkijan neutraalin roolin séilyttamista tutkittavaan
iimiédén nahden ja Alasuutari (2011, 142 — 143) mainitsee tdhan asiaan lapinakyvyyden
saamiseksi hyvéaksi keinoksi tutkijan kuvata lahdekritiikissaan, miten haastattelutilanne

tai tutkija on interaktiotilanteessa voinut mahdollisesti vaikuttaa haastattelun tuloksiin.
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Teemahaastattelu on strukturoidun ja avoimen haastattelun valissé oleva menetelma,
jota kaytetdan usein kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana. Teema-
haastattelu etenee haastattelijan etukateen maarittelemien teemojen ymparilla varsin
vapaasti, keskustelunomaisesti. Tutkimusaineistoa on usein mahdollista tarkastella
useista nakdkulmista, johtopaatdksia tehden. (Hirsjarvi, ym., 2000; Eskola & Vasta-
maki 2007, 25 - 27.) Tassa tutkimuksessa tehtiin teemahaastatteluita, koska turvalli-
suuskulttuuriin ja kompetensseihin liittyva tutkimusaihe on varsin laaja ja sen vuoksi
nahtiin tarpeelliseksi syventaa ja kohdentaa uudelleen haastattelukysymyksia haastat-
telun aikana ja vastaavasti antaa haastateltavalle mahdollisuus ottaa esille asioita laa-
jemmin teemojen ympariltd. Teemat haastatteluissa muotoiltiin aiemmin tassa tutki-

mussuunnitelmassa esitettyjen tutkimusongelmien suuntaisesti.

Teemahaastattelumenetelmalld, yksildhaastatteluina haastateltavien maara tutkiel-
massa oli yhteensa viisi ja haastateltaviksi valittiin henkil6ita kirjoittajan edustaman yri-
tyksen ylimmasta johdosta sek& muista elintarviketeollisuuden yrityksista turvallisuus-
johtamisen asiantuntijoita. Haastateltavat edustivat laajasti elintarviketeollisuuden eri
toimijoita; seka liha-, leipomo-, meijeri- ettd juomateollisuudesta oli haastateltavia. Yk-
sildhaastattelujen toteutunut kesto vaihteli 22 - 63 minuutin valilla. Haastattelutilanteet
olivat keskendan samalla tavalla jarjestettyja ja kaikille haastatelluille oli etukateen an-
nettu samat etukateistiedot tutkimusongelmasta ja keskustelun kohteena olevista paa-
kasitteista 1ahettamalla heille etukateen liitteend 1 oleva Powerpoint-esitys. Kaikki
haastateltavat olivat haastattelijalle ennestdéan tuttuja ja he olivat olleet tdissaan teke-
misissa turvallisuusjohtamiseen liittyvien asioiden ja ilmididen parissa, jolloin haastat-

telutilanteissa péaastiin viipymatta substanssiin.

Berg (2001, 73 — 74) painottaa haastattelukysymysten valmistelun merkitystéd seka
sitd, ettd tutkija jo ennen haastatteluja pohtii, mink& tyyppisia vastauksia voi laadittuihin
teemoihin odottaa. Haastattelukysymyksistd on Bergin (2001, 76 — 77) mukaan tar-
keda tehda riittdvan avoimia, jotta haastateltava voi vastata niihin laajasti ja tavalla,
josta laaditulla aineistosta voi tehda johtopaatdksia. Naita periaatteita noudatettiin
haastattelukysymysten suunnittelussa ja osassa yksilGhaastatteluista jokaista suunni-
teltua kysymysta ei ollut tarpeen kysya haastateltavien itse edettya keskustelussa nii-

den kysymysten aihealueille.
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Alasuutarin (2011, 275 —276) mukaan laadullisen tutkimuksen laatimisen suunnitelmia
on usein tarkistettava tutkielmaprosessin aikana ja niin tAmankin tutkielman alkuvai-
heessa paadyttiin tekemaan haastattelukysymysten lopullisen valinnan suhteen. Alle-
kirjoittaneella on aiemman koulutuksensa ja usean vuoden turvallisuusjohtamiseen liit-
tyvan tydkokemuksen seka tutkielman substansseihin liittyneen perehtyneisyyden
kautta syntynyt kuva turvallisuuskulttuuriin vaikuttavista tekijoista, minka vuoksi haas-
tattelukysymyksia ei ennen ensimmaisté haastattelua kirjoitettu ylés, vaan jasenneltiin
ajatuksen tasolla ja kirjattiin ylés vasta ensimmaisen haastattelun aineiston litteroinnin
jalkeen, kun kysymykset todettiin sellaisiksi, etta niilld voi saada eri nakdkulmia tutki-
muskysymyksen ympériltd esille. Mikali ensimmainen haastattelu tai kysymyksenaset-
telu olisivat epaonnistuneet ja haastattelukysymykset olisivat osoittautuneet sellaisiksi,
ettd niiden avulla ei olisi saanut esille eri ndkdkulmia, olisi haastattelu ollut mahdollista
uusia kysymysten uudelleenpohdinnan jalkeen. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin nain
ollen kysymykset, jotka on esitetty liitteend 2. Niita ei toimitettu etukateen kenellekaan

haastateltavalle eikd mydskaan naytetty haastattelutilanteen aikana.

Teemahaastattelumenetelmaa voidaan soveltaa seka yksilo- ettd ryhmahaastattelui-
hin (Hirsjarvi, ym., 2000). Yksildhaastattelujen liséksi tutkielmassa tehtiin yksi ryhma-
haastattelu teemahaastattelumenetelmalla yhteensd 12 hengen ryhmalle. Ryhma-
haastattelu tehtiin elintarviketeollisuuden tyo6turvallisuusasioiden asiantuntijaryh-
massa, johon kuului elintarviketeollisuuden piirissa toimivia tydmarkkinajarjestéja seka
yrityksid edustavia henkildita ja lisaksi ryhméassa oli tilapaisena lisdjasenena yksi ty6-
suojeluhallinnossa toimiva henkilé. Ryhmaéan kuuluu henkiléita jarjestoista, jotka edus-
tavat tydnantajia, tydntekijoita, toimihenkildité ja ylempia toimihenkilditd sekd muuta-
mia henkil6itd, jotka on kutsuttu mukaan tyénantajia edustavan toimialajarjestén jasen-
yrityksista. Taman ryhméhaastattelun merkitys oli myds siina, etta tydnantajia edusta-
vien yksilbhaastateltavien liséksi aiheesta keskustelivat johdon kompetensseja eri na-
kdkulmasta tarkastelevat henkilot eri henkildstéryhmista.

Aineistonkeruuinstrumenttina ryhmahaastatteluissa kaytettin samaa kysymyslistaa

kuin yksildhaastatteluissakin. Ryhmahaastattelussa korostui vielda selkeammin jo
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eraissa yksildhaastatteluissa aiemmin ilmennyt seikka, etta jokaista suunniteltua kysy-
mysta ei ollut tarpeen kysya haastateltavien itse edettyd keskustelussa niiden kysy-
mysten aihealueille. Haastatellun ryhméan kokoa voidaan pitdd melko suurena teema-
haastattelumenetelman soveltamisen kannalta, mutta siitd huolimatta se ndhdakseni
onnistui tiedonkeruutarkoituksessaan. Kaikki 12 haastateltua henkilda eivat kayttaneet
yhtd monta puheenvuoroa, mutta saivat kuitenkin kertoa nakékulmiaan keskustelussa.
Ryhman kaikkien jasenten edellytyksia esittdd nakemyksiaan edisti se seikka, etta kes-
kustelun osapuolet olivat toisilleen entuudestaan tuttuja, eivatkd keskustelun sub-
stanssit eli johdon kompetenssit ja turvallisuuskulttuurin kehittdminen olleet heille vie-

raita aiheina muista asiayhteyksista tyétehtavissaan.

Teemahaastattelua ei strukturoida etukateen tarkasti haastateltavilta uusienkin néke-
mysten saamiseksi, mika aikaansaa sen, ettd jo yhden haastattelun aineiston litte-
rointi tekstimuotoon ja analysointi on aikaa vievaa toimintaa (Hirsjarvi ym. 2000).
Té&ssa tutkielmassa tehtiin viisi yksiléteemahaastattelua ja yksi teemahaastattelu to-
teutettiin 12 henkildén ryhman kanssa, jolloin aineistoa kertyi litteroituna tekstimuotoon
kymmenia sivuja. Mikali tutkimuksen kohteeksi olisi valittu useampia toimialoja, olisi
tiedonkeruumenetelmat tullut valita sen mukaisesti eri tavalla. Esimerkiksi strukturoitu
haastattelu ja useat kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelméat soveltuvat
paremmin laajempiin otantoihin sovellettaviksi (Hirsjarvi ym. 2000).

5.2 Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullisen aineiston analyysi tapahtuu paéapiirteissaan niin, etté ensin pyritdan tun-
nistamaan aineistosta tutkimuksen viitekehyksen kannalta olennaiset asiat. Taman
jalkeen ne ryhmitellddn pienempiin joukkoihin valttden kuitenkin asioiden liiallista yh-
tendistamista, jonka jalkeen edetdan varsinaiseen tulosten tulkintaan. Tulosten tul-
kinta tehdaan muun muassa tutkimustuloksia muuhun tutkimukseen ja kirjallisuuteen
vertailemalla. (Alasuutari 2011, 38 —47.)

Teemahaastatteluista tehdyt litteroidut aineistot teemoiteltiin tdssa Pro gradu -tutkiel-

massa teorialahtdisesti. Teemoittelun, joka sopi nahdakseni taman tutkielman laadul-
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lisen aineiston analyysimenetelméaksi, tavoitteena on 16ytéa, kuvata yksityiskohtai-
sesti ja analysoida tutkimusaineistoon sisaltyvia malleja eli jonkin asian suhteen yh-
teisia nimittdjia — teemoja. Teemoittelua voidaan tehda aineistolahtdisesti, jolloin in-
duktiivisesti paatellen tunnistetaan teemat aineistosta, jolloin ei nojata aiemman tutki-
muksen tutkimusongelman ymparilla tekemaan kodifiointiin. Aineistolahtdisessa tee-
moittelussa aineisto kodifioidaan tehtavan tutkimuksen puitteissa. Talldin teemat
muodostetaan vasta aineistoa analysoitaessa ja yksityiskohtaisesti ja samalla laajasti
kuvaillaan aineistoa, pyrkien kuvailun perusteella luomaan kokonaiskuvaa tutkitta-
vasta ilmiésta. (Braun & Clarke 2006.)

Teorialdhtbisessa teemoittelussa, jota tehdaan erityisesti aiemmin tutkittujen ilmiéi-
den kohdalla tai kun halutaan analysoida tutkimusaineistoa tiettyjen teorioiden perus-
teella, tutkimusaineisto teemoitellaan valittujen teorioiden mukaisiin teemoihin ja kési-
telladn niiden mukaan muodostetussa viitekehyksessa pyrkiméatta tiedon uudelleen
kodifioimiseen meneilldén olevan tutkimuksen perusteella. Vaikka tutkija valitseekin
paaasialliseksi analyysitavakseen teorialahtéisen teemoittelun, ei se kuitenkaan esta
I6ytamasta uusia suuntia tai aiheita jo aiemmissa tutkimuksissa tunnistettujen rin-
nalle. Talléin tutkija voi keskittya laajan aineiston kuvaamisen sijaan johonkin valit-
tuun aspektiin aineistossa. Kaytettaessa teemoittelua aineiston analyysimenetelmana
reliabiliteetin ja validiteetin saavuttamiseksi keskeistd on kuitenkin pysyminen kehyk-

sessd, jonka tutkija valitsee tutkimuksensa alussa. (Braun & Clarke 2006.)

Tassa Pro gradu -tutkielmassa keskeisimmat teoriat teorialahtbisen teemoittelun kan-
nalta olivat Griffinin ja Nealin (2000) turvallisuusilmapiirin, johdon turvallisuusasentei-
den ilmentymien, tieto-taidon ja motivaation seka turvallisuustason vélista yhteytta
kuvaava malli, jonka olen edella kirjallisuuskatsauksessa esittanyt kuvaavan kokonai-
suutena myds turvallisuuskulttuurin kasitetta seka Le Deistin ja Wintertonin (2005)
holistinen kompetenssimalli. Holistisessa kompetenssimallissa jaotellaan osaamista
metatason osaamiseen, kognitiiviseen osaamiseen, sosiaaliseen osaamiseen ja so-

veltamisosaamiseen.
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Kun haastattelut oli litteroitu tekstimuotoon sisélléltdan puhuttua vastaavasti, ne tee-

moiteltiin Excel-tiedostossa siten, ettéa kullekin riville tuli yksi asia tai virke seuraa-

vassa luettelossa mainittujen otsikoiden alle tavalla, jota on luonnehdittu kunkin koh-

dan alla. Liitteessa 3 on esitetty esimerkki alla olevasta teemoittelun vaiheesta 1. Esi-

merkkiin on poimittu yhdesta haastattelusta joitakin kohtia. Vaiheessa 1 taulukossa

oli yhteensa 187 talla tavalla muodostettua rivia.

Sarakkeiden otsikot ja solujen siséllén kuvaus teemoittelun vaiheessa 1:

Turvallisuuskulttuurin maaritelmat

o Soluun sijoitettiin turvallisuuskulttuuria haastateltujen mukaan jollakin
tavalla ilmentavat tekijat ja joilla voidaan maaritella turvallisuuskulttuurin
tasoa

Turvallisuuskulttuuriin vaikuttavat tekijat (pois lukien johtaminen tai johtajan
kompetenssit)

o Soluun sijoitettiin sellaiset seikat, jotka asiayhteydessaan haastatte-
luissa ilmenivat jollakin tavalla turvallisuuskulttuuria edistaen tai sen ke-
hittymista haitaten

o Soluun ei sijoitettu sellaisia seikkoja, jotka liittyivat johdon toimintaan
turvallisuuskulttuuriin liittyvina tekijéina

Johtaminen tai johtajan kompetenssit

o Soluun sijoitettiin haastateltujen mainitsemat seikat, jotka liittyivat joh-

don toimintaan tai osaamiseen
Elintarviketeollisuuden erityispiirteitd muihin toimialoihin nadhden

o Soluun sijoitettiin sellaiset seikat, jotka haastateltava mainitsi jollakin ta-

valla erityisesti elintarviketeollisuudelle ominaisiksi
Yhteys Giriffininin ja Nealin (2000) malliin

o Haastatteluissa ilmenneet seikat jaettiin yhteen tai useampaan seuraa-
vista tekijoista kuuluviksi: johdon arvot ja niiden ilmeneminen, turvalli-
suusviestintd, turvallisuuskaytannét, turvallisuuskoulutus, fyysinen ty6-
ymparistd, turvallisuusilmapiiri, motivaatio turvallisuusohjeiden noudat-
tamiseen, turvallisuustietous, osallistumis- ja yhteistyémotivaatio, turval-

lisuusohjeiden noudattaminen seka turvallisuusyhteistyd
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¢ Yhteys Le Deistin ja Wintertonin (2005) malliin

o Haastatteluissa ilmenneet seikat jaettiin yhteen tai useampaan seuraa-
vista kompetenssien luokista kuuluviksi: metaosaaminen, kognitiivinen

osaaminen, soveltamisosaaminen ja sosiaalinen osaaminen

Vaiheessa 2 vaiheen 1 taulukkoa muokattiin siten, etta kunkin edelld mainitun solun
siséltdma asia siirrettiin taulukkoon, jossa vasemmalla esitettiin Griffinin ja Nealin
(2005) mallin mukaiset otsikot ja niiden oikealla puolella sarakkeittain Le Deistin ja
Wintertonin (2005) mallin nelja osaamisluokkaa. Kukin haastatteluissa ilmi tullut asia
— olkoon se sitten kompetenssi tai muu turvallisuuskulttuuriin vaikuttava tekija — tee-
moiteltiin tdstd ndkdkulmasta yhteen tai useampaan soluun rivilla. Tasséa vaiheessa
seikat olivat viela padasiassa siind sanamuodossa kuin haastatellut henkilét olivat ne

maininneet. Liitteessa 3 on esimerkki myds teemoittelun vaiheesta 2.

Kolmanneksi haastatteluissa ilmenneet seikat yhdisteltin mahdollisuuksien mukaan
siten, ettd saman sisaltdisiksi tutkielmantekijan tulkitsemat asiat yhdistettiin yhdeksi
seikkoja yhdessa kuvaavaksi sanaksi tai lauseeksi. Osa seikoista ei viela tassa vai-
heessa ollut varsinaisesti kompetensseja, vaan asioita, joita johtaja joko tekee tai hy-
vaan johtamiseen kuuluu edistettaessa turvallisuuskulttuurin kehittdmistd. Tassa vai-
heessa termeja muokattiin siten, etta ne kuvasivat paremmin tieto-taitoja, joita kysei-
nen asia edellyttda. Taydennettiin sanoja tai lauseita tekemista tai osaamista kuvaa-
villa sanoilla, joista kunkin peréassa esitetdan asia, johon sana viittaa. Useimmiten
verbiin substanssin lisddmalla saatiin kompetenssia luonnehdittua kuvaavasti. Nain

muodostui osaamisen kuvauksia esimerkiksi alla mainituissa sanamuodoissa:

e osata viestia turvallisuusasioita selkeasti (alun perin "Kyky viestia asioita sel-
keasti ja ymmarrettavasti")

e osata edellyttdd organisaatioltaan riittavia tietoja paatéksenteon tueksi (alku-
perdinen sanamuoto vaiheessa 2 oli: "Johdon tehtava on paatoksenteko,
mutta johdon tulee edellyttda organisaatioltaan riittavia tietoja paatdéksenteon
tueksi”

e tuntea turvallisuuden ja sitd uhkaavien tekijéiden taloudelliset vaikutukset ja

ottaa ne huomioon turvallisuusbudjettia mydnnettaessa (synteesi alun perin
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useammasta osaamista kuvaavasta sanasta, kuten "taloudellisten edellytysten
varmistaminen turvallisuusjohtamisen kehittamiselle” ja "tapaturmavakuutus-
lainsdadanndn ja -maksujen tunteminen” seka "turvallisuusasioiden tarkeyden
ymmartaminen myds mm. taloudellisesta nakékulmasta”

e tiedostaa oman esimerkin nayttamisen henkildstdlle vaikutus organisaation
turvallisuuskulttuuriin (synteesi useammasta johdon esimerkin vaikutusta ku-
vaavasta asiasta)

e palkitsemisstrategioiden tiedostaminen ja hyédyntaminen (synteesi mm. seu-
raavista: "palkitsemisstrategioiden tiedostaminen ja hyédyntaminen; henkil6s-
ton palkitseminen ja huomioiminen hyvista tuloksista tai tekemisista turvalli-

suudessa”)

Liitteesséa 4 on esitetty kokonaisuudessaan aineisto, jota vaiheen 3 teemoittelun
paatteeksi oli yhteensa yhdeksan sivua. Aineisto kuvaa edella esitetylla tavalla joh-
don tai laajemmin organisaation kompetensseja. Tasta 153 rivin mittaisesta aineis-

tosta on kerrottu tulosten tarkastelussa.

Koko empiriaosuudessa tutkimustuloksien kuvaamisesta johtop&atdksiin viitattiin
useissa kohdissa kirjallisuuskatsauksessa keskusteltuihin teemoihin ja hyddynnettyi-
hin lahdeteoksiin, jotta asioiden kasittely olisi johdonmukaista, eika perustuisi yksin-
omaan tutkielmantekijan omiin tulkintoihin. Johtopaatdksissa taman Pro gradu -tut-
kielman tuloksista keskusteltiin edelleen osana aiempaa tutkimusta, jota on tehty tut-
kimusongelmaan liittyvien ilmididen parissa seka esitettiin tutkielmantekijan omia ha-
vaintoja aiheista. Johtopaatdksia tehtiin padasiassa induktiivisen paattelyn keinoin,
jolloin yksittaisistd havainnoista pyrittiin muodostamaan havaintojoukkoja tai yleistyk-
sia (mm. Hirsjarvi ym. 2000), joita voi soveltaa turvallisuuskulttuurin kehittamiseen.
Haastattelujen pitdmisvaiheessa tosin myds dialektisella paattelylla eli keskustelun
edetessa vuorovaikutuksessa toteutuneella haastateltavien ja haastattelijan yhtei-
sella paattelylla voi olla osansa (mm. Hirsjarvi ym. 2000), jolloin se voi vaikuttaa tutki-
musten tuloksiin. Tata pyrittiin haastatteluissa valttdmaan muun muassa siten, etta
haastateltaville painotettiin jo haastattelutilanteiden alussa, ettd haastattelija ei paa-
osin ota itse kantaa asioihin, vaan pyrkii esittamaan kysymykset ilman ennakkoon
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esitettavia liilan tarkkoja rajauksia tavoitteista. Tavoitteena oli, etta tulokset edustaisi-
vat haastateltavien omia nakemyksia ja kokemuksia, joiden perusteella tutkielmante-
kija voi toteuttaa induktiivista paattelyd mahdollisimman objektiivisesti, kuten nahdak-
seni toteutuikin.

Keskustelua, jota tutkija kay eri lahdeteosten kirjoittajien kanssa tuloksia analysoides-
saan ja johtopaatodksia tehdessaan, kutsutaan kirjallisuudessa hermeneuttiseksi ke-
héksi, jossa tutkijan ymmarrys ilmiésta syvenee ja usein muuttuukin tutkimustulosten
analysoinnin ja muiden l&hteiden tarkastelun edetessa. Hermeneuttisen kehan osalta
on sen vuoksi tiedostettava, etta paatelmat, joita tutkija tekee, eivat ole deduktiivi-
seen paattelyyn verrattavien tosiseikoista tehtavien paatelmien, joista seuraa uusia
tosiseikkoja, kaltaisesti ainoita totuuksia, vaan ne ovat todennakéisimpia ja uskotta-
vimpia tulkintoja tutkimusaineiston perusteella. (Laine 2007, 36 — 37.)

Johtopaatdksia tehtédessa pyrittiin huomioimaan Alasuutarin (2011) laadulliselle tutki-
mukselle esittdma tavoite, etta silla ei tavoiteltaisi yksittaisten ilmididen tarkkaa ku-
vausta, vaan sen sijaan tavoitteena olisi selvittaa tutkimusongelman ymparill olevaa
kokonaisuutta ja tunnistaa siihen liittyvia ilmiéita. Yhtend keskeisena johtopaatéksena
tunnistettiin myds se, ettei tdman tutkielman tutkimuskysymyksiin ole viela tarjolla
runsaasti tieteellisesti tutkittua tietoa, vaikkakin siihen liittyvia ilmidita, kuten turvalli-
suuskulttuurin muodostumista ja kehittdmista, kompetensseja yksil6illa ja organisaa-

tiolla ja johdolla seké johtamista on tutkittu paljon erillisina tutkimusaiheina.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja lahdekritiikki

Téssa Pro gradu -tutkielmassa pyrittiin kasittelemaan tietoa argumentoivaan tapaan.
Edella kuvattiin tutkimusprosessi, johon kuului aiheen valinta, tutkimusongelman
maarittely, sovellettavien tutkimusmenetelmien valinta, lahdeteosten valinta ja niiden
perusteella kirjallisuuskatsauksen laatiminen, empiirisen tutkimusaiheiston kerdami-
nen teemahaastatteluin, tutkimustulosten kuvaaminen ja analysointi seka johtopaa-
toksien tekeminen ja jatkotutkimusaiheiden tunnistaminen — unohtamatta mydskaan

tdssa osiossa esitettavai tutkimuksen luotettavuuden arviointia. Tutkielman rakenne
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on Lappeenrannan Teknillisen Yliopiston opinnaytteille asetettujen ohjeiden mukai-

nen.

Tutkielmaraportin kaikissa eri kohdissa on pyritty laajasti kdyttamaan lahdeteoksia
muodostamaan tutkijan, tutkimusaineiston ja Iahdeteosten laatijoiden valista argu-
mentoitua keskustelua tutkimuskysymysten ymparilla. Kirjoittajan omat nakemykset
on erotettu ldhdeteosten kirjoittajien teksteista kayttamalla ilmaisuja, joiden perus-
teella ei jaa epaselvaksi, mitka osat tekstista ovat tutkittua tietoa ja mitka ovat kirjoit-
tajan omia paatelmida. Muun muassa Berg (2001) korostaa, ettd paatelmat on tieteelli-
sessa tekstissa vahvistettava tieteellisesti hyvaksyttavalla tavalla muun muassa viit-
taamalla Iahdeteoksiin. Viittauksista ja lainauksista on tieteellisessa tekstissa aina tul-
tava ilmi yksiselitteisesti, kuka on ollut niiden takana ja milloin (Hirsjarvi ym. 2000).
Myo6s muut tutkimuseettiset ndkdkohdat sovellettavan tiedon alkuperén tunnustami-
sen lisaksi, joita muun muassa Berg (2001, 39 — 65) kasittelee teoksessaan, kuten
rehellisyys ja lapinékyvyys seka tieteellisen tutkimuksen metodologioiden noudatta-
minen on huomioitu Pro gradu -tutkielmassa tavalla, joka toivottavasti myos valittyy

lukijalle.

Tutkielmantekijan oma kompetenssi tutkijana ja laajan tutkimusaineiston ja kirjalli-
suuskatsauksen kasittelijana seka tutkimusmenetelmien soveltajana kehittyi tutkiel-
manteon yhteydessa jatkuvasti, mika saattaa myds valittya lukijalle tutkielman eri
osissa kaydyn keskustelun syvyyden ja analyyttisyyden vaihtelun muodossa, mita
myds Kiviniemi (2007) pitdd ominaisena erityisesti vahemman kokeneille tutkijoille.
Tutkielman tekeminen tosin eteni kdytanndssa siten, ettd yhté osiota ei kerralla kirjoi-
tettu valmiiksi, vaan samaan osioon saatettiin palata useaan otteeseen, mika puoles-
taan vahent&a tekstin mahdollista epétasalaatuisuutta tarkastelusyvyyden ja analyyt-
tisen otteen toteutumisen suhteen. Samoin koko tutkimusprosessin aikana lisattiin
kirjallisuuskatsaukseen uusia nakdkulmia eri 1ahteista, jolloin keskustelu ilmidista sy-

veni ja laajeni.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida useilla eri tavoilla. Keskeista on, etta tut-

kimusraportti on johdonmukaisesti eteneva ja kuvaa tutkimuksen kulun selkeésti ja
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siina esitetyt ndkdékohdat ovat argumentoituja. Luotettavuuden mittaaminen kvalitatii-
visen ja kvantitatiivisen tutkimuksen mittausmenetelmille ja niiden perusteella tehtyjen
johtopaatoksien luotettavuudelle on erilaista. (Kiviniemi 2007.)

Luotettavuudessa on aina kaksi puolta, jotka ovat, etta toisaalta valittujen tutkimusme-
netelmien ja niiden soveltamisen tulee kyeta antamaan perusteltuja, uskottavia vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin eli tutkimuksen validiteetti ja toisaalta se, etta valittuja tut-
kimusmenetelmid on sovellettu oikein, jolloin ne voivat yleensakin tarjota luotettavia
tutkimustuloksia eli reliabiliteetti (Berg 2001). Kiviniemen (2007, 81) mukaan laadulli-
sessa tutkimuksessa reliabiliteettia tulee arvioida siitd nakdkulmasta, miten hyvin tie-
donkeruuprosessiin menetelmien valinnasta ja soveltamisesta aiheutuva vaihtelu on
tunnistettu ja hallittu tutkimusraportissa. Tdma vaihtelu teemahaastatteluiden kulussa
on pyritty huomioimaan tassa Pro gradu -tutkielmassa niista lahtékohdista siten, kuin
se yleensédkin teemahaastattelujen ollessa vain osittain haastattelijan ohjaamia (mm.
Berg 2001; Alasuutari 2011) on mahdollista. Sen vuoksi teemahaastatteluita tehtédessa
on pyritty kaikilta haastateltavilta saamaan vastauksia keskeisimpiin kysymyksiin nou-
dattamalla padasiassa liitteenad 2 esitettyd kysymysrunkoa — seké yksild ettéd ryhma-
haastatteluissa. Alasuutari (2011, 142 — 143) mainitsee luotettavuuteen vaikuttavien
tekijéiden lapinakyvyyden kannalta tarkeaksi, etta tutkija reflektoi luotettavuuden arvi-
oinnissa, onko haastattelutilanne tai tutkija haastattelunaikaisessa interaktiotilan-
teessa voinut mahdollisesti vaikuttaa haastattelun tuloksiin. Tasta seikasta olen jo
edelld tutkimustulosten analysoinnin esittelyn yhteydessa todennut, ettd haastatelta-
ville painotettiin jo haastattelutilanteiden alussa, ettéd haastattelija pyrkii olemaan otta-
matta itse kantaa asioihin ja pyrkii esittamaan kysymykset ilman tarkkoja rajauksia kes-
kustelun tavoitteista.

Tutkimuksen validiteetin kannalta on keskeistd, etta valitut 1ahteet ovat tutkimusongel-
man kannalta mielekkaita ja ajankohtaisia ja ennen kaikkea tieteelliseen tutkimukseen
l&hteiksi soveltuvia (Hirsjarvi ym. 2000). L&hteina, joita tdssé tutkielmassa oli noin 70
kappaletta, kaytettiin eniten tieteellisia artikkeleita, mutta myds yksittaisia kyseisia tut-
kimusaiheita kasittelevia kirjoja. Lahes kaikki lahdeteoksista olivat englanninkielisia ja

vain alle 20 % suomenkielisia ja englanninkieliset lahteet olivat peraisin useista eri
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maista, mika on nédhdékseni yksi luotettavuutta vahvistava tekija, kun lahteiden kult-

tuurisidonnaisuuden ja sen mukaisen mahdollisen savyeron mahdollisuus vahenee.

Lahteiksi tieteellisista artikkeleista valittiin ainoastaan sellaisia, jotka olivat jonkun yli-
opiston tai korkeakoulun tutkijoiden kirjoittamia, joissa itsessaan oli lahteet merkitty
asianmukaisesti, joihin oli viitattu muissa artikkeleissa ja jotka olivat ajanmukaisia.
Maara, joka kyseisiin artikkeleihin oli viitattu muissa artikkeleissa, ei sen sijaan ollut
ratkaiseva tekija, vaan se, etta artikkeliin ylipdansa oli viitattu muualla. Eduksi ja 1&h-
teiden valintaa helpottavaksi tekijaksi muodostui useiden valittujen lahteiden osalta se,

ettd ne olivat vertaisarvioituja tieteellisten artikkeleiden hakukoneiden tietojen mukaan.

Yksikdan lahteista ei ollut opinnaytetyétasoinen, vaan ne tayttivat Pro gradu -tutkiel-
mien |ahdeteoksille asetetut taso- ja laatuvaatimukset. Lahteiksi valitut kirjat kasitteli-
vat paaasiassa ajan kuluessa vahemman muuttuvia asioita, kuten tutkimusmenetel-
mid. Varsinaisia tdman Pro gradu -tutkielman tutkimuskysymyksiin liittyvia ilmi6ita ka-
sittelivat valituista kirjamuotoisista |ahdeteoksista vain Schein (2004), Senge (1990),
Niemelad (2000), Barber (1998) ja Bandura (1977b) seka Leppanen (2006). My6és nama
teokset sisaltavat tieteellisilla tutkimuksilla perusteltua tietoa. Tieteellisten artikkeleiden
ja mainittujen kirjamuotoisten teosten lisaksi lahteina oli nelja internetsivua, joissa oli
tdman tutkielman kannalta olennaisia taustatietoja seka kaksi internetissa olevaa Eu-
roopan unionin virallista julkaisua (Euroopan parlamentti & Euroopan unionin neuvosto
2008; Euroopan unioni 2008). Eri substanssilahteiden osalta on mainittu kutakin asiaa
kasittelevassa kappaleessa, jossa on viittauksia, nakékulma, josta l&hteisiin viitataan.
Esimerkiksi keskusteltaessa tekstissd kompetensseista, mainitaan |ahteiden osalta
useimmiten, onko I&hde kirjoitettu yksilé- vai organisaationdkdkulmasta ja samoin tur-
vallisuudesta keskusteltaessa, koskeeko lahde esimerkiksi turvallisuuskulttuuria ty6-
turvallisuus- vai jonkun muun yritysturvallisuuden osa-alueen nakdkulmasta. Lahteisiin
viitattiin tdssa Pro gradu -tutkielmassa vain ensikaden lahteina eli jokainen lahde, jo-
hon viitattiin, hankittiin ennen siihen viittauksen kirjaamista tutkimusraporttiin. Ainoa
poikkeus tasta oli ns. Demingin ympyréasta kerrottaessa Johnsonin (2002) tekstiin viit-
taaminen. Alkuperaista teosta, jossa Demingin ympyra vuonna 1939 julkaistiin, ei

saatu haltuun tutkielmaa tehtdessa. Edella esitettyihin seikkoihin vedoten nahdakseni
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lahteet, joita kaytettiin, tayttivdt Pro gradu -tutkielmalle asetetut I&hteiden laatu-,

maara- ja tasovaatimukset.

Luotettavuuden sailyttamisen kannalta haasteena lahteiden kayttamisessa, mika edel-
lytti enemman tarkastelua tutkielmaprosessin aikana, oli erityisesti alkuvaiheessa kom-
petenssien kehittamistéa koskevan kirjallisuuden valinnassa huomioitava nakdkulma,
josta teokset oli kirjoitettu eli oliko esimerkiksi kyseessa yksild- vai organisaationaké-
kulma ja keskittyiké lahde ydinkompetensseihin vai yleisemmalld tasolla kompetens-
seihin. Tama haaste otettiin huomioon siten, etta teoksiin viitattaessa kuvattiin nako-
kulma, josta ne on kirjoitettu. Liséksi tutkielman rajauksessa annettiin tilaa kompetens-
sien kasittelylle seka yksilédn ettéd organisaatioon kokonaisuutena liittyvina ja turvalli-
suuskulttuurin kehittdmisessa tarvittavia kompetensseja késiteltiin seka johtajan yksi-

I6llisestd nakdkulmasta ettd organisaation osaamisen nakdékulmasta.

Taman Pro gradu -tutkielman tulosten luotettavuuden arviointiin on jo edella téassa
osiossa osittain viitattu. Yksi olennainen seikka eli |ahteiden hyédyntaminen argu-
mentoinnissa on tuotu laajasti esille edella. Tulosten luotettavuuteen kuuluu myds se,
miten johtopaatdksiin on paadytty. Edella esitetaan, etta tehdyt johtopaatdkset ovat
luonteeltaan tutkijan todennakdisimpina ja uskottavimpina pitamia tulkintoja tutkimus-
aineiston perusteella. (Laine 2007, 36 — 37). Taman huomioiden ei tassa tutkiel-
massa ole pyrittykaan osoittamaan jonkun seikan olevan tosi, vaan keskustelemaan
siihen liittyvista ilmidista seka haastatteluaineiston etta lahdeteosten perusteella ja
tunnistamaan haastatteluaineiston ja kirjallisuuden perusteella asioita, jotka voivat
vaikuttaa kompetensseihin ja turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen. Johtopaatdksissa
vastattiin paatutkimuskysymykseen seka alakysymyksiin tutkimustuloksiin ja kirjalli-
suuskatsaukseen perustuen, aiempien tutkimusten kanssa laajasti keskustellen. Tut-
kielmaa voidaan nahdakseni pitda luotettavana myds johtopaatdksien osalta edella

kuvattuihin seikkoihin perustuen.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavassa kasitelldan tutkimustuloksia teemoitellen ne lahdekirjallisuuden - erityi-
sesti Griffinin ja Nealin (2000) tutkimuksessaan tarkasteleman turvallisuusilmapiirin,
johdon turvallisuusasenteiden ilmentymien, tieto-taidon ja motivaation seka turvalli-
suustason valisen yhteyden viitekehyksessa, jonka mukaan alaotsikot tutkimustulok-
siin valittiin. Viimeisessa alaosiossa tarkastellaan elintarviketeollisuuden erityispiir-
teita turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa haastattelujen aineiston mukaisesti. Lisaksi
néille turvallisuuskulttuurin tutkimustuloksissa esitetyille seikoille tunnistettiin yhteys
kompetensseihin, viitaten Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistisen kompetenssi-
malliin, joka on esitetty kuviossa 10. Teemoiteltu aineisto haastatteluista on esitetty
kokonaisuudessaan liitteend 3.

Tulosten tarkastelun kannalta on olennaista myés huomioida, etta Le Deistin ja Win-
tertonin (2005) mallissa yksittainen kompetenssi voidaan luokitella kuuluvaksi sa-
manaikaisesti eri luokkiin. Esimerkiksi johdon toteuttamaan turvallisuusviestintaan liit-
tyva haastattelussa ilmennyt havainto, etté johdon tulee osata viestia turvallisuusasi-
oita selkeasti ja riittdvan usein, kuuluu Le Deistin ja Wintertonin (2005) luokissa seka

sosiaaliseen etti soveltamisosaamiseen.

Tulokset on jaettu Griffinin ja Nealin (2000) mallin mukaisiin alaotsikoihin. Turvalli-
suustason maaraytymista ennakoitavina tekijéina Griffinin ja Nealin (2000) mallissa
ovat johdon arvot ja niiden ilmeneminen, turvallisuusviestintd, turvallisuuskaytdnnot,
turvallisuuskoulutus seka fyysinen tydymparistd. Turvallisuusilmapiiriin vaikuttavat
merkittavasti edelld mainitut turvallisuustasoa ennakoivat tekijat ja toisaalta myds itse
turvallisuusilmapiirin voidaan Griffinid ja Nealia (2000) mukaillen tulkita vaikuttavan
turvallisuustason maaraytymiseen. Taman vuoksi turvallisuusilmapiirin voidaan kat-
soa olevan heidan mallissaan seka performanssiskaala etta toisaalta turvallisuusta-
soa ennakoiva tekija. Taman vuoksi turvallisuusilmapiiria tarkastellaan tulososiossa
tassa kohdassa. Griffinin ja Nealin (2000) mallissa turvallisuustason ratkaisevat moti-

vaatio turvallisuusohjeiden noudattamiseen, turvallisuustietous seka osallistumis- ja
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yhteistydmotivaatio. Niita kasitelladn tassé osiossa seuraavina. Toteutunutta turvalli-
suustasoa ilmentavat heidan mallissaan turvallisuusohjeiden noudattaminen seka
turvallisuusyhteistyd. Olen kasitellyt teemahaastattelujen tuloksissa tarkastelun yksin-
kertaistamiseksi my@s toteutuneeseen turvallisuustasoon liittyvia tekijéita samankal-
taisesti kuin sitd ennakoivia ja sen ratkaisevia tekijoita. Lisaksi osion viimeinen alaot-

sikko on elintarviketeollisuuden erityispiirteet turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa.

6.1 Johdon arvot ja niiden ilmeneminen

Griffinin ja Nealin (2000) tarkastelema seikka, etta johdon arvot ja niiden ilmeneminen
vaikuttavat merkittavasti turvallisuusilmapiiriin ja vastaavasti turvallisuusilmapiiri vai-
kuttaa johdon toimintaan organisaatiossa, tuli selkeasti esille kaikista tdman Pro gradu
-tutkielman teemahaastatteluista. Haastatteluissa korostui sekéa se, mité ja miten johto
viestii, ettd ennen kaikkea se, miten johto itse toimii - eli esimerkin voima. Useiden
haastateltavien mukaan johdon vaikutus vallitsevaan turvallisuusilmapiiriin lahtee siita,
ettd johto nayttaa esimerkkia tarkeiksi katsomissaan asioissa. Sama sanoma johdon
esimerkin voimasta toistui eri henkildstoryhmiin kuuluvien ja eri tydtehtavissa toimivien
henkildiden puheenvuoroissa haastatteluissa. Oma halu edistaa turvallisuutta ja osoit-
taa se alaisilleen edellyttda Le Deistin ja Wintertonin (2005) viitekehyksessa metatason
osaamista eli sita, ettd henkil tunnistaa asian — tassa tapauksessa turvallisuusasian
tarkeyden ja omat vaikutusmahdollisuutensa siihen. Useilla tavoilla abstraktilla ja me-
tatasollakin iimenevé esimerkin voima edellyttéda johtajalta paljon, silla myds tekeméatta
jattdmiset vaikuttavat henkildstéon ja turvallisuusilmapiiriin ja sitéd kautta turvallisuus-
kulttuuriin sen lisaksi, ettéd johdon tekemiset ja sanomiset saavat paljon aikaan (Geldart
ym. 2010). Esimerkin osoittamisen voi luokitella Le Deistin ja Wintertonin (2005) viite-
kehyksessd metatason osaamisen lisédksi seka kognitiiviseksi ettd soveltamisosaa-
miseksi.

Soveltamisosaamiseen luokiteltavia huomioita johdon osaamisesta, arvoista ja niiden

ilmenemisesta olivat haastateltavilla muun muassa seuraavat:

e Tiedostaa vaikutus, joka ylimman johdon sanoilla ja tekemisilla on koko organi-
saatioon
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e Tiedostaa, mitd tukea omat esimiesalaiset tarvitsevat turvallisuusasioissa tur-
vallisuuskulttuuriin vaikuttaessaan

e Tiedostaa ja osata ottaa huomioon turvallisuusohjeet liikuttaessa henkiléston
parissa

e Osata ottaa turvallisuusasiat huomioon paivittaisen tyén tekemisesséa

e Osata suunnitella turvallisuuden kehittdminen siten, ettd se etenee kvartaa-
liajattelusta ja henkildstdvaihdoksista huolimatta

Eras haastateltavista, joka itsekin kuuluu organisaatiossaan johtoryhmaan, toi esille,
ettd sanonta "management by walking and talking siséltaa myés turvallisuuden, se si-
saltda kokonaisuuden", milla han korosti oman esimerkin merkitysta organisaation tur-
vallisuuskulttuurin kehittdmisessa. Le Deistin ja Wintertonin (2005) viitekehyksessa
tama huomio kuuluu myds sosiaaliseen osaamiseen eli sosiaalisiin taitoihin ja haluk-

kuuteen solmia ihmissuhteita ja hyédyntaéa niitd osaamisen soveltamisessa.

6.2 Turvallisuusviestinta

Esimerkin voiman liséksi varsinaisesta aktiivisesta johdon toteuttamasta turvallisuus-
viestinnasta keskusteltiin haastatteluissa paljon. Keskustelu turvallisuusviestinnan tar-
peellisuudesta johtajan toteuttamassa turvallisuuskulttuuriin vaikuttamisessa nousi
keskusteluihin jokaisessa haastattelussa - usein jo ennen kuin sitd koskevia haastat-
teljan valmistelemia kysymyksid ehdittin esittdd. Monesti turvallisuusviestinnasta
nousi esiin haastatteluissa ensimmaiseksi, mika merkitys on johdon esittamalla julki-
lausumalla siita, ettd turvallisuus on strategisesti térkea asia. Julkilausuman, jota pi-
dettiin tarkedna avauksena johdolta henkildstdlle aloitettaessa turvallisuuskulttuurin
kehittamisty6ta systemaattisesti, lisédksi haastateltavat korostivat johdon sosiaalista
osaamista ja roolia turvallisuuskeskustelun yllapitajind ja organisaation prioriteettijar-
jestyksen osoittajana. Haastateltavien mukaan johdon osaaminen julkilausumien
osoittamisessa puheissa ja tekemisissa vaikuttaa merkittavasti turvallisuuskulttuuriin,
mita nakékulmaa myds I&ahdekirjallisuus tukee (mm. Mannan ym. 2013; Blair 2013; Flin
& Yule 2004).
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Johdolta odotettiin muun muassa avointa ja turvallisuusasioiden ké&sittelyyn ohjaavaa
viestintaa, jonka tulisi tapahtua seka virallisemmissa tilaisuuksissa, kuten johdon in-
foissa ja kokouksissa ettéd epavirallisissa keskusteluissa henkildstén ja esimiesalaisten
kanssa (my6s Blair 2013).

Kaksi haastateltavaa toi seuraavin tavoin esille johdon turvallisuusviestinnan ja sita
kautta sosiaalisen osaamisen kannalta olennaisena seikkana, mikd merkitys johdon
aloitteellisuudella seka erilaisten johdon pitdmien kokousten esityslistojen turvallisuus-
asioita kasittelevilla aiheilla on turvallisuuskulttuurin kehittamisen kannalta:

"Jos ylin johto ei siitd puhu, niin ei sitd tarvitse seuraavienkaan organisaatiotasojen
puhua.”
"Jos se (turvallisuus) on sielld agendan lopussa, niin monesti ihan aikataulusyistd se

el saa sitd ansaitsemaansa huomiota ja painoarvoa.”

Johdon osaamisen toteuttamassaan turvallisuusviestinndssa voidaan haastattelujen
tulosten perusteella katsoa liittyvan Le Deistin ja Wintertonin (2005) viitekehyksessa
erityisesti sosiaaliseen osaamiseen ja soveltamisosaamiseen. Toisaalta myds johtajan
omien vaikutusmahdollisuuksien ja osaamisen tason tunnistaminen turvallisuuteen liit-
tyvissa asioissa tuli esille haastatteluissa ja se liittyy paljolti metatason osaamiseen (Le
Deist & Winterton 2005).

Haastateltavat korostivat puheenvuoroissaan myoés turvallisuusviestinndn monipuoli-

suuden ja toistuvuuden tarvetta.

"Hyvéssé tydturvallisuuskulttuurissa varmaan niitd asioita pidetdén koko ajan esillé, eli
ne on normaali osa sen yrityksen tiedotusta, viestintdd, keskustelua. Ne ei ole sellaisia

"

asioita, jotka otetaan silloin esille, kun jotain sattuu — eli timmainen framilla pitdminen.

Turvallisuusviestintdan kuuluvaksi voidaan laskea myds useissa haastatteluissa il-
menneen kuuntelemisen ja palautteen antamisen seka pyytamisen taidon, jota johta-

jilta ja esimiehiltd eri organisaatiotasoilta keskusteluissa edellytettiin, kuten seuraavat
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sitaatit ilmentavéat. Palautekanavien kayttdminen ja hyédyntd&minen on myds esimer-
kiksi Blairin (2013) tarkastelussa turvallisuuskulttuurin kehittdmistoimintaa. Palautteen
antamisen ja pyytamisen taidon ja kaytantdjen liséksi osa haastateltavista otti esiin
myds epakohtien ilmoittamisen johdon suuntaan. Taman vuorovaikutuksellisuuden tar-
peen tunnistaminen ja mahdollistaminen ovat haastattelujen mukaan osa johdon kom-

petensseja, joilla on vaikutusta organisaation turvallisuuskulttuuriin.

"Ei anneta ratkaisuja, vaan Kysytdan ratkaisujen perdan".

Henkiléstén rohkaiseminen ja motivoiminen ilmoittamaan turvallisuuspuutteista: "Sil-
loin se tydntekijé ei pelkddé tuoda niitd epdkohtia esille, jos hdnelle sattuu jotain, niin se
ei pelkdé tuoda sita esille. Vaan han tietdd, ettd tdméa on hyvéksyttya."

Turvallisuusviestintaan voidaan lukea Griffinin ja Nealin (2000) esittdmassa viitekehyk-
sessd my0s yksi lahes kaikissa haastatteluissa johdon yhdeksi tarkeimmista viestitta-
vista aiheista turvallisuuteen liittyvien tavoitteiden maaritteleminen, viestiminen ja seu-
ranta. Toisaalta tama liittyy myods turvallisuuskaytantdihin organisaatiossa, mutta en-
nen kaikkea tavoitteiden asettaminen on kuitenkin johdon tehtava, kuten myés Geldart,
ym. (2010) seké Flin ja Yulekin (2004) painottavat. Ferjencikin ja Slovackovan (2014)
mukaan tavoiteasetanta on yksi organisaation johdon turvallisuusjohtamisosaamiseen
liittyva kompetenssi, kuten tamankin Pro gradu -tutkielman haastateltavien henkildiden
mielestd, kuten muun muassa seuraavista sitaateista ilmenee. Tavoitteiden asetta-
mista tarkasteltiin myds useissa puheenvuoroissa taitona kommunikoida eri kohderyh-
mille sellaisella tavalla, ettd kohderyhm& ymmartaa tavoitteen ja siihen liittyvan mitta-

rin.

"Ja tydntekijoille hyvin selkeét tavoitteet, ettd he ymmadrtdvéat, miten omalla tyélldéan he
voi sithen vaikuttaa. Ja johdon taytyy olla hyvin ehdoton niiden tavoitteiden saavutta-
misessa. Eli kirkastaa niille, ettd miksi on timmodiset tavoitteet. Ja mita jokainen pystyy
omalla tyéllaan vaikuttamaan, se on minusta hyvin tarkeéta. ... - Ne taytyy jalkauttaa

sinne silla tavalla — heille helposti ymmadrrettavdan muotoon.”
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"Me on koettu hyvéksi, ettd me on asetettu ihan ylimmésta johdosta jokaiseen tydnte-
kijdan samanlainen tavoite — eli 12 tdmmdista turvallisuuskeskustelua taytyy vuoden

alkana kdyda."

6.3 Turvallisuuskaytannot

Pidan oleellisena kasitella turvallisuuskaytantéja taman alaotsikon alla kahdella tavalla
— toisaalta esitellen haastatteluissa ilmenneita havaintoja turvallisuuskaytantéihin luo-
Kiteltavista tyokaluista, mutta myds pyrkien luokittelemaan naiden melko yksityiskoh-
taisestikin esitettyjen tydkalujen hyddyntédmisté Le Deistin ja Wintertonin (2005) osaa-

misluokittelun mukaisesti johdon osaamisen sisaltéina.

Turvallisuuskulttuurin tutkimuksen nakdkulmasta myds muut kuin suunnitellut turvalli-
suustoimet organisaatiossa muodostavat turvallisuuskaytantéja, kuten kulttuurilliset te-
kijat ja kaikki toiminta ja tekemattd jattdminenkin, koska onhan turvallisuuskulttuuri or-
ganisaation jaettuja kasityksia ja toimintatapoja turvallisuuteen vaikuttavissa asioissa,
kuten useat tutkijat linjaavat (mm. Turner ym. 1989; Glendon & Stanton 2000, 194;
Leppéanen 2006, 49, 185 — 187; Blair 2013). Nahdakseni nain ollen terminologian kan-
nalta kaikkia Griffinin ja Nealin (2000) tutkimuksen turvallisuusilmapiirin ympérilla ole-
via tekijoita voisi nimittaa turvallisuuskaytanndiksi. Tosin he kuitenkin tutkimuksessaan
ovat méaaritelleet turvallisuuskaytannét nimenomaan tiedostetuiksi ja organisaation oh-
jeistamiksi kaytanndiksi turvallisuusasioissa, jolloin edelld kuvaamaani ristiriitaa ei

synny.

Holistisen kompetenssimallin sisaltdmistd osaamistetraedrin osista turvallisuuskaytan-
téjen ymmartaminen ja hallinta edellyttavat johtajalta erityisesti soveltamisosaamista,
silla onhan se osaamista, jonka avulla jokin tehtédvé voidaan suorittaa — hyddyntaen
yksilon tietoja ja taitoja (Le Deist & Winterton 2005). Toisaalta myds kognitiivista osaa-
mista edellytetdan sen perustaksi, etta johto sisdistaa turvallisuusasioiden tarkeyden,
perustiedot kaytettavissa olevista turvallisuuskulttuuriin vaikuttamisen keinoista seka
ennen kaikkea tuntee ja ottaa huomioon toiminnassaan johdon vastuun turvallisuu-
desta sekd moraaliselta ettd juridiselta kannalta. Johdolla on juridinen vastuu organi-

saationsa turvallisuudesta (mm. Leppanen 2006).
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Edella kuvatulla tavalla turvallisuuskaytannét maaritellen niihin viitattiin useasti tdman
Pro gradu -tutkielman teemahaastatteluissa. Toisaalta useasti viitattiin jo turvallisuus-
viestintaa tarkastelevassa osiossa keskusteltuihin erilaisiin palavereihin ja muodollisiin
tilaisuuksiin organisaation kaytantéina, mutta myods riskienhallintaan, joka korostui
useissa puheenvuoroissa. Haastateltavat ottivat esille riskienhallinnan ajoittain esille
eri tasoilla tapahtuvana turvallisuuskulttuuriin vaikuttavana kaytanténa — toisinaan
ylimman johdon toteuttamana bisnesriskienarviointiprosessina, jossa toki myds kasi-
telladn ylatasolla turvallisuusriskeja, mutta toisinaan tyéturvallisuuteen liittyvana detal-
jitason riskinarviointina tunnistetuille tydturvallisuuteen kohdistuville vaaratekijoille.
Myds tutkijoista muun muassa Reiman ym. (2008) korostavat riskienhallinnan merki-
tystéd systemaattisen turvallisuuskulttuuriin vaikuttamisen lahtékohtana ja valineena.
Keskustelu eri haastatteluissa oli ajoittain eri organisaatiotason johtamiseen liittyviin
ilmi6ihin ja toimenpiteisiin kohdistuvaa, mihin naytti osittain vaikuttavan haastateltavan
henkilén asema ja tehtdva organisaatiossaan. Toisaalta riskienhallintaa korostettiin
haastatteluissa myds johdon turvallisuustietoisuuden tarkeana substanssina, jota ka-

sitelldan tulososiossa jaljempana.

"Se tybnantajan semmoinen tietoinen pdéatds, mitka riskit kannan, ja mitd en hyvaksy”.

"Yritysjohdon riskiarviointiprosessin tekeminen kunnolla vuosittain”

"Sitten on ihan konkreettisia riskinarviointeja ja sieltd tunnistetut punaisten géppien
sulkemiset; ne on ihan konkreettisia toimenpiteitd. Niille vaarallisimmille riskeille teh-

addéan toimintasuunnitelmaa, ettd milld aikajénteelld ne laitetaan kiinni.”

Turvallisuusilmapiiriin ja sitd kautta turvallisuuskulttuuriinkin vaikuttaviksi kaytannoiksi
riskienarvioinnin lisaksi mainittiin kuuluvan useita yksittaisia erityisesti tyéturvallisuu-
teen vaikuttavaa tydkaluja. Téllaisia olivat tapaturmien tutkinnat ja niistd oppiminen or-
ganisaatiossa seka siisteys- ja jarjestyskaytannot. Psykologista ulottuvuutta turvalli-
suuskulttuurissa voidaan kartoittaa haastatteluin sek@ turvallisuuskayttaytymista ha-

vainnoiden (Cooper 2000), joihin myds molempiin viitattiin yksittaisissa kohdissa haas-
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tatteluita. Lisaksi rynman teemahaastattelussa nousi esiin myds tyéturvallisuuden ty6-
hyvinvointiin liittyminen, kun korostettiin, etta johdon tulee myds tarkastella koko hen-
kiléstéon liittyvia tydhyvinvoinnin kaytanteita.

6.4 Turvallisuuskoulutus

Turvallisuuskoulutus johdon kontekstissa nousi esille haastatteluissa ainakin kahdesta
eri nakékulmasta — toisaalta johdon oman turvallisuuskoulutuksen, mutta myds johdon
koko henkilostolta edellyttdman turvallisuuskoulutuksen kannalta. Johdon oma turval-
lisuuskoulutus nahtiin turvallisuustietoutta ja sita kautta erityisesti Le Deistin ja Winter-
tonin (2005) holistisen kompetenssimallin tarkoittamaa kognitiivista osaamista paran-
tavana toimintana, mutta johdon turvallisuuskouluttamisen arvokkuus koettiin myds
sen henkildstolle aikaansaaman esimerkin ja priorisoinnin osoituksena. Ylimmalle joh-
dolle suunnattua yleista turvallisuuskoulutusta useat haastateltavat kokevat olevan
varsin vahan saatavilla koulutusta yleisesti jarjestaviltd tahoilta Suomessa. Kaksi eri
haastatteluihin osallistunutta haastateltavaa, jotka toimivat itsekin ylemmasséa joh-
dossa, mainitsivat, etta tassa voisi olla liikeidea jollekin. Tosin eras haastateltava esitti
myds toisenkin suuntaisen nakdékulman, kun hanen mukaansa 1990-luvulta 2000—Iu-
vun alkupuolelle on jarjestetty useita ylimmalle johdolle suunnattuja tyéturvallisuuskou-
lutuksia eri toimijoiden, kuten Tyoturvallisuuskeskuksen ja Tyodterveyslaitoksen toi-
mesta, joille osallistumisen aktiivisuus kuitenkaan ei vastannut jarjestdjien odotuksia.
Varsinaisesti haastatteluissa esiin tulleita turvallisuusvastuun tietoisuuteen liittyvia
seikkoja kasitellaan laajemmin tulososion turvallisuustietoisuus alaotsikon kohdalla.

Griffinin ja Nealin (2000) tarkasteleman turvallisuusilmapiiriin vaikuttavan turvallisuus-
koulutuksen tasoa luonnehdittiin yhdessa haastattelussa siten, etta ylimman johdon ei
tarvitse pureutua syvalle tyéturvallisuuden substansseihin, vaan pikemminkin tukea
siina, miten organisaatio voi vaikuttaa turvallisuuskulttuuriin turvallisuusjohtamisen kei-

noin.
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Haastatteluissa viitattiin johdon oman tieto-taidon lisddmisessa myos epamuodollisiin
koulutuksiin tai tarkemmin kutsuttuna tiedon itsenaiseen keraddmiseen silld sanomalla,

ettd johdon on osattava kuunnella omia alaisiaan.

"Jos haluaa tietdd, miten jakeluautonkuljettaja toimii, niin hyppda kyytiin. Silloin se ker-
too enemmdén kuin se, ettd sind pyydéat hdntd kuvaamaan jossakin, miten toimitaan —

ja han toimii. Yleenséa se on siloiteltu ja kaunis kertomus, mitd kuulija haluaa kuulla.”

Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistisen kompetenssimallin kannalta tarkasteltuna
Griffinin ja Nealin (2000) tarkastelema turvallisuuskoulutus toisaalta parantaa kognitii-
vista osaamista ja toisaalta on sindnsé osa turvallisuuskaytantdja organisaatiossa eli
edellyttdd johtajalta soveltamisosaamista. Biggs ym. (2005) painottavat, etta tavoit-
teena tuli olla turvallisuuskulttuurikompetenssien kehittamisen kaytantéjen integroimi-
nen osaksi muuta henkiléston strategisen kehittdmisen prosessia. Tama nakdkulma
paivittdisen johtamisen ja osaamisen kehittdmisen kaytantdihin organisaatiossa tuli

esille my0s teemahaastatteluissa.

6.5 Fyysinen tydymparistd

Fyysisen tydympariston turvallisuuden nahtiin haastatteluissa yleisesti olevan perusta
sille, ettd varsinaisesti organisaatiossa voidaan ryhtyé tietoisesti rakentamaan turvalli-
suuskulttuuria. Useimmissa fyysisen tydympériston kehittdmiseen liittyneissa kom-
menteissa viitattiin joko suoraan tai valillisesti johdon osaamiseen taloudellisten re-
surssien kohdentamiseksi ja turvallisuuskulttuurin kehittdmiseksi. Osaamista Le Deis-
tin ja Wintertonin (2005) kognitiivisen osaamisen alueella johtaja tarvitsee usean haas-
tattelun mukaan ymmarryksena tydymparistén ja olosuhteiden vaikutuksesta turvalli-
suuskulttuuriin. Resursseihin fyysisen tyéymparistén turvallisuuden mahdollistajina

viittasivat haastatteluissa eri henkiléstéryhmiin kuuluvat henkil6t.

Fyysisen tydymparistén turvallisuuden kehittdmiseen tarvitaan johdossa Le Deistin ja

Wintertonin (2005) holistisen kompetenssimallin kohdista soveltamisosaamista seka
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toisaalta turvallisuustietoisuuden kannalta kognitiivista osaamista. Kognitiivinen osaa-
minen korostuuturvallisuusasioiden taloudellisen vaikutuksen ymmartamisessa, jota
myds muun muassa Cooper (2015) korostaa johdolle tarkeaksi osaamisalueeksi tur-

vallisuusasioissa.

6.6 Turvallisuusilmapiiri

Turvallisuusilmapiiri on tdman Pro gradu -tutkielman kannalta yksi keskeisimmista
termeistd, jolla on suora yhteys turvallisuuskulttuuriin. Turvallisuusilmapiiri on kuiten-
kin k&sitteend eri asia kuin turvallisuuskulttuuri, kuten edella useissa kohdissa on ku-
vattu, mink& vuoksi tdssa kohdassa kasitellaan turvallisuusilmapiiria omana otsikko-
naan. Turvallisuusilmapiiri on Mearnsin ja Flinin (1999) mukaan tilannesidonnainen,
erityisesti ihmisten kasitysten muodostama ilmapiiri eli organisaation jasenten kéasi-
tykset turvallisuustasosta ja -kadytanndista organisaatiossa muodostavat turvallisuusil-
mapiirin, jota voidaan mitata ilmapiiria luotaavin kyselyin. Haastatteluissa nousi esille
mydQs se, ettd osassa haastateltujen henkildiden edustamia organisaatioita turvalli-
suusilmapiiria luotaavia kysymyksia on sisallytetty henkiléstéhallinnon koko henkils-
télle jarjestamiin ilmapiirikyselyihin tai henkildstétutkimuksiin. Liséksi turvallisuusilma-
piiria ja sita kautta turvallisuuskulttuuria haastateltavat korostivat tarkasteltavan audi-

toinnein ja havainnoinnein henkil6stén parissa.

Le Deistin ja Wintertonin (2005) kompetenssimallista kognitiiviseen sekd soveltamis-
osaamiseen kuuluvana osaamisena tuli ilmi haastatteluissa, etta johdon tulee mah-
dollisen tehtavien ulkoistamisen ja henkildston vahentadmisen kohdalla tuntea paatos-
tensa seuraukset myos turvallisuusnakékulmasta, huomioiden jatkuvan parantami-
sen edellytykset, jos ne ovat mainittu organisaation strategiassa. Tahén liittyi haastat-
teluissa myoés johdon tiedostamistarve sille, mik& vaikutus turvallisuusasioiden priori-
soimisella muihin tavoitteisiin ndhden ja sen esille tuomisella henkiléstélle eli Griffinin
ja Nealin (2000) tarkoittamassa turvallisuusyhteistydssé johdon ja henkiléstén valilla

on turvallisuuskulttuurin kehittdmiselle.

Teemahaastattelujen tulosten kuvaamisen kannalta on lukijan olennaista tiedostaa,

ettd muun muassa Giriffinin ja Nealin (2000) mukaan turvallisuusilmapiiriin vaikuttavia
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tekijoitd on useita ja niitd on kaytdnndssa kasitelty osittain kaikissa muissakin tulo-

sosion alakohdissa siita syysta.

6.7 Motivaatio turvallisuusohjeiden noudattamiseen

Useissa teemahaastatteluissa esiintyi puuttuminen -termi tdssa yhteydessa ja haas-
tateltavat korostivat johdon panosta turvattomaan toimintaan puuttumisessa eli kes-
kustelivat siitd nahdékseni Le Deistin ja Wintertonin (2005) tarkoittaman soveltamis-

osaamisen substanssina.

"Jos havaitaan, etté joku tekee vaikka turvattomasti t6itd, niin puuttuuko siihen joku?
Vai annetaanko, ett4 tuokin tuolla tekee tuolla lailla, ettd ei noin saa tehdé — ja kdvel-
144n pois. Vai puututaanko siihen saman tien, ettd muista tehdd nyt oikein. Ensim-

madisend se ndkyy kumminkin kdytdnnén teoissa."

Puuttumisen lisaksi haastatteluissa otettiin esille turvallisten toimintamallien huomioi-
minen ja palkitseminen, jota johto voi tehda niitd havaitessaan. Palkitsemisstrategioi-
den ja tiedostaminen ja hyddyntaminen ndhtiin useissa haastatteluissa osana sovel-

tamisosaamista.

Myds kayttaytymisen vaikuttimia tutkimuksissaan paljon kasitellyt Bandura (1977a;
1977b) korostaa samoja elementteja — sanktioimista ja palkitsemista — keinoina vai-
kuttaa siihen, etta kayttadytyminen muuttuu toivottuun suuntaan. Ferjencik ja Slo-
vackova (2014) seka Biggs ym. (2005) painottavat, ettd myods johdon tulee tuntea ja
osata soveltaa keinoja, joilla vaikutetaan kayttaytymiseen ja motivaatioon turvalli-
suuskulttuurin taustalla. Tietoinen henkil6stdn turvallisuusohjeiden noudattamisen
edistdminen edellyttda johdolta osaamista — sek& Le Deistin ja Wintertonin (2005)
esittaman holistisen kompetenssimallin tarkoittamaa soveltamis- etta kognitiivista

osaamista.
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6.8 Turvallisuustietous

Turvallisuustietous on muun muassa Zoharin ja Erevin (2007) mukaan lahtdkohta ke-
hittyneelle turvallisuuskulttuurille ja vaikuttaa muun muassa Griffinin ja Nealin (2000)
tarkastelun perusteella merkittavasti toteutuvaan turvallisuustasoon. Johdon turvalli-
suustietoutta tarkasteltiin useissa taman Pro gradu -tutkielman teemahaastatteluissa.
Johdon tulee haastateltujen henkildiden mukaan ennen kaikkea tuntea ja tiedostaa
vastuunsa turvallisuusasioista, vaikutusmahdollisuutensa niihin sekd monessa haas-
tattelussa esille nostettu tyéturvallisuus- seka tapaturmavakuutuslainsaadanté. Li-
saksi turvallisuustietoisuuden osalta viitattiin haastatteluissa eraissa puheenvuo-
roissa myds riskienhallintaosaamisen tarpeeseen, joissa korostettiin johdon tietoi-
suutta ja paatdsta siitd, mitka ovat kunkin toiminnan riskit ja mitka niistd kannetaan ja

mita ei.

Eras haastatelluista, joka itsekin kuuluu organisaatiossaan ylimpaan johtoon, korosti
organisaation kaikkien esimiestehtavissa olevien osalta kaikissa asioissa — seka joh-
tamisessa etta ydinbisneksen substanssiasioissa - hyvanosaamistason merkitysta
seka vastuuntuntoa alaisistaan Vastuuntuntoa ja johtamisosaamista ilmentaa haas-
tattelujen perusteella myds johtajan pyrkimys selvittaa ja tuntea omien suorien alais-
ten tieto-taidon taso eri asioissa seka pyrkimys jatkuvaan alaisten osaamisen kehitta-
miseen. Tata nakékulmaa tukevat myds Harzallahin ym. (2006) ja Sandbergin (2000)
painottama johdon organisaationsa tieto-taidoista selvilla olemisen tarve.

Yhtena tarkedna osaamisena johdolle pidettiin seka teemahaastatteluissa etté Bar-
berin (1998) tutkimuksessa osaavan organisaation rakentamista mydés rekrytointeja
hyddyntamalla, koska johdon ei pida olettaakaan tuntevan kaikkia yksityiskohtia liike-
toiminnasta. Samoilla linjoilla ovat myds turvallisuuskulttuurin tutkimuksen saralta
Cooper (2015) ja Lauver (2007), jotka my6s korostavat turvallisuusammattilaisten
roolia johdon tukena organisaatiossa. Turvallisuusammattilaisten ja yleensakin alais-
ten roolia johdon tukena pohdittiin haastatteluissa muun muassa seuraavin sanan-

kaantein.
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"Hyvélla johtajalla on pdtevdmmét alaiset ja sitd kautta niitd kompetensseja muodos-

tuu sille johtajalle”

"Kylld minun mielesta johdon tydkalu on se tyédntekijdporukka, miké sielld on ihan yl-
haaltéa alaspéin. Se on térkein tydkalu, ettd kaikki on oikeasti yhdessd siinéd. Jos ei

olla yhdessé, niin se ei vain toimi.”

Usein myds turvallisuustietoudesta keskusteltaessa haastatteluissa viitattiin johdon
motivaatioon turvallisuusasioiden kehittdmisessa. Turvallisuustietous johdolla on Le
Deistin ja Wintertonin (2005) esittdmasta mallista ennen kaikkea kognitiivista osaa-
mista, mutta myds soveltamisosaamista eli osaamista soveltaa turvallisuusasioita
koskevia tietoja turvallisuusjohtamiseen. Samalla myds johtajan sosiaalinen osaami-
nen korostuu turvallisuustietoa omilta alaisiltakin edellytettdessa ja omaksuttaessa.

6.9 Osallistumis- ja yhteistydmotivaatio

Osallistumis- ja yhteistydmotivaatio on Griffinin ja Nealin (2000) esittdmassa viiteke-
hyksessa kolmas turvallisuustason toteutumiseen eniten vaikuttavista tekijoista sita

kautta, ettd turvallisuusyhteistyén toteutumisen taso puolestaan maarittelee sen, mi-
ten moni henkilé organisaatiossa osallistuu turvallisuuskulttuurin kehittamiseen aktii-
visesti. Tama on olennainen asia tiedostaa tdssa yhteydessa, silla tarkoittaahan tur-
vallisuuskulttuuri koko organisaation jakamia ké&sityksia ja toimintatapoja turvallisuu-

teen vaikuttavista asioista muun muassa Leppasen (2006) ja Blairin (2013) mukaan.

Haastatteluissa organisaation henkiléston osallistumis- ja yhteistyémotivaatioon to-
dettiin vaikuttavan muun muassa johdon henkilést6d kuuntelevan asenteen ja ilmapii-
rin seka avoimen ideoiden ja palautteen pyytamisen henkildstolta. Nahdékseni alla
esitetty kommentti, jossa korostetaan motivointia organisaatiossa saada henkil6std
tuntemaan myés kehittdmistarpeet organisaation yhteisiksi, sopii sanamuotonsa

vuoksi keskusteluun osallistumis- ja yhteistydmotivaatiosta.

"Sitten semmoinen olennainen asia minun mielestd on, minkd ehkd itse olen huo-

mannut tuolta, jos on kuunnellut téllaisia ns. hyvia tyéturvallisuuskulttuureja omaavia
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yrityksid. Niin sielld ei puhuta siitd, ettd se on tybnantajan asia. Vaan siell4 puhutaan
Siité, ettd se on meidan yhteinen asia. Eli sielld on kaikki saatu sitoutettua siihen ja
puhutaan nimenomaan meistd. Ja tdméa on minusta ehk& olennaisin semmoinen oma
havainto, miké on tullut. Eli siitid on tullut yhteinen kaikkia koskettava kulttuuri, jossa

Jokainen haluaa olla mukana siind sen luomisessa ja ylldpitdmisesséa.”

Haastatteluissa osallistumis- ja yhteistydmotivaatioon liittyvd osaaminen oli Le Deistin
ja Wintertonin (2005) viitekehyksessa paéasiassa luonteeltaan sosiaalista osaamista,
jossa korostui johtajan eri organisaation sisaisia viiteryhmia kuunteleva ja hyddyntava
tapa johtaa sekd soveltamisosaamista, jossa kognitiivista osaamista tai tietoa osa-
taan soveltaa turvallisuusjohtamisen teemoihin. Aiemmat tassa osiossa osallistumis-
ja yhteistydmotivaatio esitetyt haastatteluissa ilmentyneet seikat liittyvat sosiaaliseen
osaamiseen. Soveltamisosaamista kasiteltiin haastatteluissa muun muassa johdon
tietdmysta ja soveltamisosaamista erilaisista palkitsemisstrategioista ja toisaalta oh-
jeidenvastaiseen toimintaan puuttumisen merkityksesta toivotun turvallisuuskayttay-
tymisen aikaansaamisen edistdmiseksi. Nahdakseni osallistumis- ja yhteistydmoti-
vaatioon liittyvien osaamisalueiden erottaminen toisesta Griffinin ja Nealin (2000)

mallin osasta, turvallisuusyhteistydstd, osoittautui haastavaksi tassa tarkastelussa.

6.10 Turvallisuusohjeiden noudattaminen

Turvallisuusohjeiden noudattaminen, joka toteutuu organisaatiossa Griffinin ja Neilin
(2000) mukaan erityisesti henkildstén motivaatiotason ja turvallisuustietouden perus-
teella, esiintyi teemahaastatteluissa useassa puheenvuoroissa. Tulosten tarkaste-
lussa tulkinta sille, luokitellaanko yksittdinen haastattelussa esitetty puheenvuoro osi-
oon turvallisuusohjeiden noudattaminen vai motivaatio turvallisuusohjeiden noudatta-
miseen, on ndhdakseni usein vaikeaa, mink& vuoksi ndissa kahdessa osiossa tulos-

ten tarkastelu on osin samansuuntaista.

Tulosten tyypittelyssa varsinaisesti turvallisuusohjeiden noudattamiseen liittyvaksi
havainnoiksi tulkitsin Le Deistin ja Wintertonin (2005) kompetenssimallin viitekehyk-

sessa soveltamisosaamiseen kuuluvana johdon ja esimiesten kyvyn tunnistaa omien
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suorien alaistensa osaaminen, jolla on vaikutusta turvallisuuskulttuuriin, jonka tar-
keyttd muun muassa Harzallah ym. (2006) myds painottavat. Toinen seikka, joka vai-
kuttaa turvallisuusohjeiden noudattamiseen haastateltujen mukaan, on se, etté joh-
don tulee osata puuttua ohjeidenvastaiseen toimintaan. Puuttuminen tapahtuu par-
haimmillaan rakentavassa hengessa ja siten, etta alainen myés ymmartaa, minka
vuoksi kayttaytymismalliin puututtiin. Samaa painottavat myds esimerkiksi Zohar ja
Erev (2007). Puuttuminen edellyttdd Le Deistin ja Wintertonin (2005) tarkoittamaa so-

veltamisosaamista seka sosiaalista osaamista.

6.11 Turvallisuusyhteistyd

Tyoturvallisuuden yhteistoiminnan edistdminen nahtiin hyvin tarkedksi useissa pu-
heenvuoroissa. Kuten osion 6 alussa olen perustellut, turvallisuusilmapiirin voidaan
katsoa olevan Giriffinin ja Nealin (2000) mallissa seka performanssiskaala etté toisaalta
turvallisuustasoa ennakoiva tekija. Taman vuoksi turvallisuusilmapiiria tarkastellaan
tulososiossa tassé kohdassa. Yhteistoiminnan taso ja muodot ovat Griffinin ja Neilin
(2000) mukaan erityisesti seurausta siitd, miten motivoitunutta johto ja muu organisaa-
tio on yhteistydhon ja miten hyvin turvallisuusasioista tiedetdan. Myds motivaatio tur-
vallisuusohjeiden noudattamiseen korreloi turvallisuusyhteistyéhén (Griffin & Neal
2000). Useat haastateltavista ottivat esille yhteistoiminnan I&ahtékohdiksi edella ole-
vissa osioissa johdon arvot ja niiden ilmeneminen seka turvallisuusviestinta esitetyt
johtajan aidon lasnéolon ja keskustelun kdymisen henkildsténséd kanssa. Aiemmissa
osiossa ei ole vield tarkasteltu useissa haastatteluissa haastateltujen esille nostamaa
johdon toteuttamaa benchmarkkausta, joka on esimerkiksi Reimania et. al (2014) mu-
kaillen muiden organisaatioiden toimintamallien tarkastelua, jonka avulla johto voi
saada ajatuksia, mitd ja miten omassa organisaatiossa voisi kehittda toimintamalleja.
Benchmarkkauksesta keskusteltaessa mainittiin usein myds termi verkottuminen.
Benchmarkkauksen ja verkottumisen lisaksi haastateltavat mainitsivat yhtena johdon
kompetenssien tukena ulkopuolisten asiantuntijoiden kaytén turvallisuusasioiden ke-
hittdmisen konsultteina, mikali oman organisaation sisalla ei ole tarvittavaa osaamista
johonkin substanssiin. Seuraavassa on sitaatti erdan haastateltavan benchmarkkauk-

sen merkitysta painottavasta puheenvuorosta.
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"(...) Kaikkein paras johdon kannalta on tutustua siihen, miten toiset toimii ndiss& asi-
oissa. Eli 16ytdé sieltd ne benchmarkit, missa asioita tehddén hyvin ja jossa on hyvét
fulokset. Ja onko sielta jotain opittavaa siihen oman yrityksen tybhén tai omiin tapoi-

hin?”

Turvallisuusyhteistyd edellyttdd johdolta Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistisen
mallin osista erityisesti sosiaalista osaamista, mutta myds soveltamisosaamista siina,
ettd osaa hyddyntaa turvallisuusasioissa omaa organisaatiotaan. Yhdeksi l1ahtékoh-
daksi aktiiviselle turvallisuusyhteistyélle organisaatiossa nahtiin Le Deistin ja Winterto-
nin (2005) mallin kognitiiviseen ja sosiaaliseen osaamiseen luokiteltavan tekijan, etta
johtaja osaa tunnistaa, mika merkitys hanen aktiivisella osallistumisellaan tyésuojelun
yhteistoimintaan on organisaation turvallisuuskulttuurin kannalta. Haastateltavat ottivat
esille myds muutamia yksittaisia turvallisuusyhteistyén muotoja, kuten turvallisuustiimit
ja tydsuojelutoimikunnat, joita myds johto hyédyntaa turvallisuusasioiden kasittelyssa
organisaatiossaan. Minulle muodostui kuva haastatteluiden perusteella, ettad yhteis-
tydsta turvallisuusasioissa johdon ja muun organisaation valilla ei ole vain yhta oikeaa
tapaa menetelld, vaan kunkin johtajan ja yrityksen tulee valita itselle sopiva tapa tehda

turvallisuusyhteisty6ta.

Boyatzis (2008) painottaa henkildn kompetenssin olevan optimaalisimmillaan, kun yk-
sil6lliset edellytykset kohtaavat tydtehtavan ja -roolien vaatimukset organisaatioympa-
ristdssa, joka tukee kyseisia yksildllisid ominaisuuksia ja tyén vaatimuksien toteutta-
mista. Toisin sanoen yksildllisille eroille johtajien tavoissa toimia kehittdessaan turval-
lisuuskulttuuria ja tehdessaan turvallisuusyhteisty6td on myds mentaalisesti nahdak-
seni annettava tilaa tastékin syysta. Ryhméahaastattelussa yksi vuoropuhelu keskus-
teltaessa johdon itsensa kehittAmisesta turvallisuuskulttuuriin liittyvissé asioissa kiteytti
nahdakseni hyvin sen, ettd yhtend turvallisuuskulttuurin kehittdmisen onnistumisen
edellytyksena on johdon asenne kehittdmista, mutta ennen kaikkea organisaationsa
henkil6stdd kohtaan, silld onhan kulttuurin kehittdmisessé ennen kaikkea kyse ihmisiin
ja heidan kayttaytymiseensa vaikuttamisesta (mm. Geldart ym. 2010). Alla esitetyissa
lyhenteissa sitaattien edessa K tarkoittaa haastattelijan sukunimen ensimmaista kir-

jainta, M haastateltavana ollutta miesta ja N haastateltua naista. Tassa yhteydessa ei
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katsota olennaiseksi erotella, kuinka monta eri naista ja miestéa keskustelun téhan vai-

heeseen osallistui.

K: "Tastéa padstaan hyvin seuraavaan kysymykseen, ettd miten johto voi kehittda osaa-

mistaan turvallisuuskulttuuriin vaikuttavissa asioissa?”

M: "Osallistumalla niihin koulutuksiin, mitd muukin porukka kay’.

N: "Verkostoitumalla”.

M: "Nékymdll4. Ettd ndkyy sielld joka puolella, eikd vaan ole sielld piilossa.”

N: "Olemalla kiinnostunut niistd tydntekijéiden olosuhteista ja niistd tehdasolosuh-
teista’.

M: "Miné voisin véittdéa, ettad jos se nakyy. Niin se jo tiedetdédn, ettd se on jo vdhan

kiinnostunut.”

N: "Niin, just sitd mind meinasin”.

N: "Semmoinen aito ldsndolo ja keskusteleminen ihmisten kanssa’.

6.12 Elintarviketeollisuuden erityispiirteet turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa

Tarvitseeko elintarviketeollisuudessa toimiva yritysjohtaja erilaista osaamista muihin
toimialoihin ndhden, kun organisaation tavoitteena on turvallisuuskulttuurin syste-
maattinen kehittdminen, ei suoraan selvinnyt haastatteluiden perusteella. Haastatte-
luissa esille tulleet seikat liittyivat padosin substansseihin, joihin liittyvadad ymmarrysta
haastateltavat nakivat erityisesti elintarviketeollisuudessa tarvittavan johdolla. Seikat
olivat padasiassa Le Deistin ja Wintertonin (2005) kompetenssimallin ndkdkulmasta
kognitiivista ja soveltamisosaamista edellyttavia ja Griffinin ja Nealin (2000) mallin
kannalta ne liittyivat padasiassa johdon arvoihin ja niiden ilmenemiseen, turvallisuus-

tietouteen seka fyysiseen tydymparistoon.
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Erot elintarviketeollisuuden ja muiden toimialojen valilla nahtiin 1&hinna muutamien
konkreettisten, erityisesti tuotantoon ja tuotteisiin seka tuoteturvallisuuteen liittyvien
seikkojen nakdkulmasta. Puheenvuoroissa korostettiin sitd, etta tuoteturvallisuusseik-
kojen huomioiminen vaikuttaa osaltaan myds turvallisuuskulttuuriin, silla myds tuote-
turvallisuusstandardien mukaisissa toimintamalleissa painotetaan esimerkiksi ris-
kienarvioinnin merkitysta ja kun tuotteen on oltava hyvélaatuista ja puhdasta ollak-
seen sydmakelpoista, tulee pitaa ylla toimintamalleja, jotka vaikuttavat osaltaan myds
tybturvallisuuteen. Toisaalta erddssa haastattelussa korostui myds painvastainen vai-
kutus, joka tuoteturvallisuuden huomioimisella voi olla elintarviketuotannossa fyysi-
sen tydymparistdén kannalta. Esimerkiksi pakkauskoneessa kohdat, joissa on vaarana
ruumiinjasenen joutuminen koneen vaara-alueelle koneen kdydessa, suojataan tyo-
turvallisuuden standardien mukaan lahes aukottomasti, mutta tuoteturvallisuusnéké-
kohtien vuoksi on suojausta erailta osin valilla rajoitettava, jotta koneiden pesut voi-
daan suorittaa hygienian kannalta riittavan hyvin.

"(...) siind punnitaan myds se yritysjohdon ja eri funktioiden osaaminen, ettd osaa

5

16ytdé sen juuri meille sopivan tason, koska on myds yrityskohtaisia vaihteluja siind.”

Erityispiirteena elintarvikealalle muiden toimialojen turvallisuuskulttuurin kehittamis-
tyéhdn nahden tuli haastatteluissa esille elintarviketeollisuuden verrattain korkea ty6-
tapaturmien taajuus, jota haastateltavat myds pyrkivat selittdméaan. Lisaksi esiin
nousi koneiden verrattain korkea maara automaatioasteesta johtuen ja koneturvalli-

suuden seka psykososiaalisten riskien hallinnan kehittdmistarve.

Yksi haastateltavista toi esille, ettd Elintarviketeollisuusliitolla, joka on alan toimiala-
jarjestd, olisi mahdollisuus osaltaan kehittaa ja lisata alan toimijoiden keskinaista
vuoropuhelua turvallisuusasioista, mm. Elintarviketeollisuusliiton tyéturvallisuusryh-
man toimintaa kehittdamalla ja lisdamalla. Han painotti sen aikaansaamisessa elintar-
viketeollisuusyritysten ylimman johdon panosta. My6s lahdekirjallisuudessa muun
muassa Biggs ym. (2005) painottavat toimialakohtaisen yhteistyén ja kompetenssi-

vaatimusten merkitysta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Johtopaatdksia kasittelevan paaotsikon alla keskustellaan kirjoittajan olennaisimmiksi
paattelemistad nakoékulmista tutkimustuloksissa ja tehdaan niista johtopaatoksia kirjal-
lisuuteen pohjautuen. Johtopaatdkset pyritaan pitdmaan sellaisessa muodossa, etta
niiden soveltaminen kaytantoon voi olla mahdollista. Tavoitteena on saada aikaan
entistd enemman keskustelua kohteeksi valitulla toimialalla elintarviketeollisuudessa
siitd, mika on alan turvallisuuskulttuurin nykytila, miten johto voisi edistaa sen kehitta-

mistad ja mitd lisdarvotekijoitd sen kehittdmiselld voitaisiin saavuttaa.

Tésséa Pro gradu -tutkielmassa oli tarkoituksena tarkastella tutkimuskysymyksena,
mitd kompetensseja yritysjohto tarvitsee turvallisuuskulttuurin kehittdmiseksi ja alaky-
symyksina, misté turvallisuuskulttuuri muodostuu seké miten turvallisuuskulttuuria
voidaan kehittda yrityksessa. Tarkastelussa oli erityisesti elintarviketeollisuus Suo-
messa. Edella esitetyissa tuloksissa asioita, joita yritysjohdon ja turvallisuuskulttuurin
kehittdmiseen pyrkivan organisaation laajemminkin n&htiin tarvitsevan ottaa huomi-
oon, teemoiteltiin [ahdekirjallisuuden - erityisesti Griffinin ja Nealin (2000) tutkimuk-
sessaan tarkasteleman turvallisuusilmapiirin, johdon turvallisuusasenteiden ilmenty-
mien, tieto-taidon ja motivaation seka turvallisuustason valisen yhteyden viitekehyk-
sessa. Lisaksi naille turvallisuuskulttuurin kehittamiseen liittyville seikoille tunnistettiin
yhteys kompetensseihin, viitaten Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistisen kompe-
tenssimalliin, joka on esitetty kuviossa 10. Kuten edella kirjallisuuskatsauksen alaosi-
ossa turvallisuuskulttuuriin vaikuttaminen olen tarkastellut, Griffinin ja Nealin (2000)
kuviossa 6 esitetty malli kuvaa hyvin organisaation turvallisuuskulttuuria, minka
vuoksi hyédyntamalla heidan malliaan seka Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistista
kompetenssimallia voidaan saada tuloksia, joiden perusteella voidaan tehda johto-
paatoksia tdman Pro gradu -tutkielman tutkimuskysymyksiin vastaten.

Tulokset, joita kerattiin teemahaastatteluissa, tarjosivat esimerkkeja erityyppisista tur-
vallisuuskulttuurin kehittamiseen hyédynnettavista toimenpiteista ja sitd kautta kom-
petensseista. Niité tarvitsee koko organisaatio, mutta erityisesti johto, jolla on suurim-
mat vaikutusmahdollisuudet sekd kompetenssien kehittdmiseen (mm. Harzallah ym.
2006; Sandberg 2000) etta turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen (mm. Clarke 1999,
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42; Leppéanen 2006; Blair 2013, 64 — 65; Geldart ym. 2010; Mannan ym. 2013; Biggs
ym. 2005).

Tavoitteena télla Pro gradu -tutkielmalla oli myds, ettd sen tuloksia ja johtopaatdksia
voidaan soveltaa pdaasiallisen kohdetoimialan, elintarviketeollisuuden ulkopuolellekin,
laajemmin organisaatioiden turvallisuuskulttuurin kehittamisen johdolta edellyttamiin
kompetensseihin. Nahdakseni tdma toteutui ainakin siind mielessa, etta tutkimusai-
neisto tukee kéasitystani, etté elintarviketeollisuuden turvallisuuskulttuurin ja laajemmin

turvallisuuden kehittdmisen poikkeavan varsin vahan - muihin toimialoihin nahden.

Seuraavissa alaosioissa keskustellaan tdman Pro gradu -tutkielman tutkimustulok-
sista osana aiempaa turvallisuuskulttuurin ja kompetenssien tarkastelevaa tutkimusta
ja sen jalkeen esitetaan lyhyesti kédytannon suosituksia elintarviketeollisuuden turval-
lisuuskulttuurin kehittamisnakdkulmaan seka viimeisessa alaosiossa esitetaan jatko-
tutkimusaiheita.

7.1 Tutkimustulokset aiemman keskustelun osana

Ylimman johdon turvallisuusasenteen, josta syntyy paamaaratietoinen halu vaikuttaa
organisaation turvallisuustason parantamiseksi jatkuvasti, koettiin haastateltavien
kanssa keskustelun perusteella merkittavaksi tekijaksi organisaation turvallisuuskult-
tuurin kehittdmisessa. Se saa heidan mukaansa aikaan koko organisaation henkil®s-
t6ssa sitoutumista ja konkreettisia, yksildtasolta alkavia turvallisuuskataymiseen liitty-
vid muutoksia. Johdon asenteiden ilmenemisen vaikutusta turvallisuuskulttuuriin or-
ganisaatiossa tukevat myés mm. Griffinin ja Nealin (2000), Geldartin ym. (2010) ja
Reimanin ym. (2014) tutkimukset. Johdon turvallisuusasenteen ilmeneminen ja valit-
tyminen henkildstolle edellyttad haastateltavien mukaan sité, ettd henkildsté kokee
johtajan halun kehittaa turvallisuutta aidoksi ja etta sitd osoitetaan systemaattisesti
kaikessa toiminnassa, jolloin siitd muodostuu ennen pitkd& osa organisaation paivit-
taista toimintaa. Johdon turvallisuuskulttuurin kehittdmishalun aitoutta kuvaa myoés
se, mika on kaytannon tilanteissa yrityksen ydinbisneksen ja tehokkuuden seka tur-

vallisuuteen liittyvien valintojen prioriteettijarjestys; priorisoidaanko "tuotantoa” vai tur-
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vallisuutta kdytdnndssa. Mahdollisesti keskenddn muun muassa resursseista kilpaile-
vien tavoitteiden, kuten tehokkuus vs. turvallisuusseikat, priorisointi ja sen sisallytta-
minen strategiaan on myds Flinin ja Yulen (2004) ja Reimanin ym. (2015) mukaan

asia, joka selkeasti vaikuttaa turvallisuuskulttuuriin.

Mik& on asenteen ja kompetenssin valinen yhteys, on myds kiinnostava kysymys,
jota Le Deist ja Winterton (2005) lahestyvat artikkelissaan henkilén oman metatason
osaamisen eli oman osaamisen tunnistamisen ja toisaalta omien kognitiivisten kyky-
jen vaikutuksen osaamiseen kautta. He painottavat, ettd asenteen muodostumiseen
jotain osaamisen kehittdmiseen liittyvaa seikkaa kohtaan vaikuttavat merkittavasti
metatason ymmarrys itsesta ja omista kyvyista seké kognitiivinen osaaminen (Le
Deist & Winterton 2005). Painottaisin tasta syysta asenteiden ja niiden ilmenemisen
kayttaytymisena vaikutusta ja esitéankin, etta turvallisuuskulttuuria kehittdékseen joh-
tajan on hankittava objektiivista tietoa omasta turvallisuuskulttuurituntemuksestaan ja
pyrittava kehittdmaan tietoisesti itsedan alueilla, joilla objektiivinen taho, kuten turval-
lisuuskulttuuria tieteellisin menetelmin tutkiva henkil6 tai organisaatio, on havainnut

eniten kehittdmista edellyttavaksi.

ltsenséd kehittamistd johtaja voi tehda tdman Pro Gradu -tutkielman tulosten perus-
teella esimerkiksi omaa organisaatiotaan kouluttavana tahona hyédyntamalla,
benchmarkkaamalla muita organisaatioita tai osallistumalla asiaa kasittelevaan kou-
lutukseen. Samansuuntaisia itsenséa kehittdmisen keinoja esittavat myés aiemmat
tutkimukset, kuten esimerkiksi Blair (2013), Biggs ym. (2005) ja Cooper (2015). Le
Deistin ja Wintertonin (2005) mukaan I&aht6kohta kompetenssille on metatason osaa-
misen paalle rakennettuna oma kognitiivinen osaaminen, joka jalostuu ja ilmenee so-
veltamisosaamisena sekd sosiaalisena osaamisena. Kaikkia naitd osaamisalueita
tarvitaan Griffinin ja Nealin (2000) tutkimuksen mukaisten johdon arvojen ja niiden il-

menemisen kehittamisessa.

Johto on kahtalaisessa roolissa organisaation kehittdmisen kannalta. Toisaalta joh-
don tulee varmistaa, etta keskeiset yksilétason kompetenssit tunnistetaan eri organi-

saatiotasojen osalta ja arvioida, mihin organisaation tavoitteisiin tai strategioihin ne
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vaikuttavat (Harzallah ym. 2006; Sandberg 2000).Samanaikaisesti johdon on metata-
solla tunnistettava omat yksil6lliset kompetenssinsa, jotta he voivat vaikuttaa muiden
kompetensseihin organisaatiossa (Le Deist & Winterton 2005). Lisaksi muun muassa
Biggs ym. (2005) korostavat, etta turvallisuuskulttuurikompetenssien kehittaminen on
parhaimmillaan integroitu osaksi organisaation strategista osaamisen kehittamista.
Tama korostaa Le Deistin ja Wintertonin (2005) viitekehyksessa johdon kognitiivisen
osaamisen turvallisuuskulttuuriin vaikuttamisessa seka toisaalta soveltamisosaami-

sen merkitysta.

Edella kuvattujen johdon sitoutumisen ja johdon esimerkin voiman merkitysta turvalli-
suuskulttuurin kehittdmisessa tarkastelevat my6s useat aiemmat tutkimukset. Muun
muassa Mannanin ym. (2013) ja Blairin (2013) mukaan johdon osoittama hyva esi-
merkki turvallisuusasioissa on edellytys hyvalle turvallisuuskulttuurille. Myés Flin ja
Yule (2004) painottavat johdon osoittaman esimerkin voimaa turvallisuuskulttuurin
kehittdmisessa. Ferjencik ja Slovackova (2014) painottavat, etta johdon tulee tiedos-
taa, miten johdon omat asenteet ja niitd ilmentavat tekemiset tai tekematta jattamiset
vaikuttavat koko henkildst66n. Kodydek ja Hochreiter (2013) painottavat, etta yksiloi-
den ja sitd kautta organisaationkin johtamiskompetenssien muodostumiseen ja kehit-
tymiseen vaikuttavat myods johtajan yksil6lliset ominaisuudet, kuten tunnollisuus ja
yhteistyOkyky seka motivaatio. Tama edellyttda Le Deistin ja Wintertonin (2005) holis-
tisen kompetenssimallin viitekehyksessa tarkasteltuna johtajalta erityisesti metaosaa-
mista ja toisaalta johdon asenteisiin voi vaikuttaa heidén kognitiivinen osaamisensa,
joka voi tulla lukeneisuudesta ja asioihin perehtymisesta sekd kokemuksen kautta

sekd myods sosiaalinen osaaminen.

Flin ja Yule 2004 kuitenkin korostavat, etta eri organisaatiotasojen johdon ja esimies-
ten turvallisuusasenteen heijastumistapa omaan kayttaytymiseen ja sen osoittaminen
henkil6stblle poikkeavat toisistaan. Heidan mukaansa ylin johto osoittaa asian tarkey-
den julistamalla sen ja viestimalld siitd sopivissa tilanteissa seka ottamalla turvalli-
suusasiat osaksi organisaation strategian toteuttamista. Keskijohdon tehtavana on
ajaa lapi kaytantdjen ja ohjeiden muuttamista turvallisuusseikat paremmin huomioi-
viksi ja turvallisuustavoitteiden toteuttamisen integroiminen osaksi paivittaista toimin-

taa organisaatiossa. (Flin & Yule 2004.)
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Johdon arvojen ja niiden ilmenemisen, joka on yksi ulottuvuus Griffinin ja Nealin
(2000) tutkimuksessaan tarkasteleman turvallisuusilmapiirin, johdon turvallisuusasen-
teiden ilmentymien, tieto-taidon ja motivaation seka turvallisuustason vélisen yhtey-
den viitekehyksessa, lisédksi taman Pro gradu -tutkielman teemahaastattelujen perus-
teella nousi esille viestinnan ja johdon toteuttaman viestinnan merkitys turvallisuus-
kulttuurin rakentamisessa. Toisaalta naen viestinnan kuuluvan osaksi johdon arvojen
ilmenemistd, erityisesti keskusteltaessa viestinnasté johdon kontekstissa. Viestin-
nasta, joka on myos Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistisen kompetenssimallin
mukaan jasenneltynd osa sosiaalista osaamista, haastatteluissa painotettiin johdon
viestinnan tarvetta olla ihmiset osallistavaa, selkeata ja aina systemaattisesti turvalli-
suusasioiden merkityst& priorisoivaa muihin strategisiin tavoitteisiin ndhden, jotta tur-
vallisuuskulttuuri kehittyisi organisaatiossa parempaan suuntaan. Muun muassa Car-
rillo (2010) painottaa viestinnan roolia turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa. Viestin-
nassa sisalldllisesti nousi haastatteluissa keskeiseksi organisaation tavoitteiden vies-

timinen koko organisaatiolle johdon toimesta ja avoin vuoropuhelu asioista.

Organisaation johdon toteuttaman viestinnan sisallén liséksi merkittavaksi turvalli-
suuskulttuurin kehittamistekijaksi nousi haastatteluissa esille myds turvallisuusviestin-
nan toistuvuus ja kuuluminen osaksi kaikkia virallisia ja epavirallisia kokouksia ja info-
tilaisuuksia. Turvallisuusviestinnan on myds muun muassa Blairin (2013) mukaan

kuuluttava integraalisena osana johdon toimintamalleihin.

Le Deistin ja Wintertonin (2005) holistisen kompetenssimallin viitekehyksessa tarkas-
teltuna seké& johdon arvot ja niiden ilmeneminen ettd turvallisuusviestintd edellyttavat
yksil6iltd — johtajilta - toisaalta menetelm&osaamista ja toisaalta sosiaalista osaa-
mista. Le Deistin ja Wintertonin (2005) mukaan kaiken osaamisen taustalla on yksi-
I6n — t&ssa tapauksessa johtajan — metatason osaaminen eli kdsitys omasta osaami-
sesta ja sen perusteella yksilélle muodostuneesta osaamisprofiilista ja toisaalta oppi-
mistavoista. Heidan tarkoittamansa sosiaalinen osaaminen linkittyy useisiin asioihin

tdman Pro gradu -tutkielman tuloksissa.
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Johdon ja koko organisaation kAyma vuoropuhelu ja yhteistyén rakentuminen ja tie-
toinen rakentaminen edellyttavat yksilélta Le Deistin ja Wintertonin (2005) tarkoitta-
maa sosiaalista osaamista. Haastatteluissa sosiaalista osaamista kasiteltiin muun
muassa siitd nakdkulmasta, miten ja minkalaisissa foorumeissa johto kdy vuoropuhe-
lua organisaationsa kanssa ja miten se ottaa saamansa palautteen vastaan ja huomi-
oon. Myds Reiman ym. (2015) ja Geldart ym. ( 2010) asettavat suuren painoarvon
vuoropuhelun ja yhteistoiminnan edistamiselle turvallisuusasioissa. Téllaista vuoro-
puhelua, joka on samalla Griffinin ja Nealin (2000) viitekehyksessa turvallisuusyhteis-
tyota, kaydaan jatkuvasti myds epavirallisesti eri yhteyksissa johdon ja henkildston
valilla. Seka niin sanotun formaalin ettd taméantyyppisen epavirallisen turvallisuusyh-
teistybn osaaminen on ndhdakseni ensiarvoisen tarkeaa johtajalle, kuten myds ta-
man Pro Gradu -tutkielman tuloksista ja mm. Geldartin ym. (2010) teksteistakin ilme-
nee. Le Deistin ja Wintertonin (2005) yhteistyéhén vaikuttavana tekijana painottama
sosiaalinen osaaminen tarkoittaa johdon kontekstissa nahdékseni halua olla avoin ja
valittda ihmisista ja sita kautta jakaa asioita heidan kanssaan.

Lisdksi tassa kontekstissa keskusteltiin turvallisuusammattilaisten hyédyntamisesta
johdon tukena turvallisuuskulttuuria kehitettdessa. On tarkeaa, etta johdolla on osaa-
mista rakentaa organisaatiota seka hyédyntaa tarvittavia henkilditd, kuten turvalli-
suusammattilaisia ja henkiléstéhallinnon osaajia. Osaamisen kehittdmista voidaan
tdssa mielessa hankkia tarvittaessa rekrytoimalla sekd muun muassa turvallisuuskult-

tuurin kehittdmista tukevan kokousrakenteen ja -sisaltdjen luomisella.

Rekrytoimisen merkitysta yhtend johdon ydintehtavana korostavat myés muun mu-
assa Barber (1998), Lauver (2007) ja Cooper (2015). Barber (1998) painottaa, etta
johdon ei tarvitse olla kaikkien lilkketoiminnan osa-alueiden yksityiskohtien osaaja,
vaan johdon osaamista voidaan tukea sopivilla rekrytoinneilla. Samoin osaamisen
kehittdmisen kannalta olennainen on, useissa haastatteluissakin toistunut koko orga-
nisaation ja myés johtajien yksil6ind kouluttautumisen merkitys (mm. Zohar ja Erev
2007; Lauver 2007). Harzallah ym. (2006) pitavat tarkeina johdon toimintaa helpotta-
vina tekijéind osaavien henkiléstéhallinnon ammattilaisten roolia seka toimivien hen-
kildstéhallinnon prosessien, kuten rekrytointi- ja osaamisen kehittdmisprosessien

suunnittelua.
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Griffinin ja Nealin (2000) esittamista turvallisuustason muodostavista ulottuvuuksista
turvallisuustietous ja turvallisuuskoulutus vaikuttavat selkeésti toisiinsa turvallisuusta-
son muodostumisen kannalta olennaisina tekijéina. Johdon turvallisuustietoudesta
keskusteltaessa haastatteluissa nousi esille edella mainitun rekrytointiin viittaamisen
lisdksi oman turvallisuusvastuunsa - seka moraalisesta etta lainsdddanndén nakokul-
masta - tunteminen. Johdon osaamisalueena sita painottavat myés muiden muassa
Ferjencik ja Slovackova (2014). Yksittaisista turvallisuustietouteen ja samalla turvalli-
suuskulttuuriin vaikuttavista tekijéista myds riskien tunnistaminen ja riskienarviointi-
kaytantdjen toteutumisen varmistaminen nousivat esille useissa haastatteluissa. Ris-
kienhallinnan merkitysta johdon turvallisuustietouden ja sita kautta kompetenssien
yhtend substanssina ja turvallisuuskulttuurin kehittdmisen yhtend lahtékohtana koros-
tavat myos kirjallisuudessa muun muassa Ferjencik ja Slovackova (2014) seka Rei-
man ym. (2008). Turvallisuuslainsaadantétuntemuksen ja menetelmaosaamisen li-
saksi tassa kappaleessa esitetyt asiat liittyvat paljon Le Deistin ja Wintertonin (2005)
tarkoittamaan metaosaamiseen, joka tuli esille useissa haastatteluissa siitéd nakdokul-

masta, ettd johdon tulee tuntea, mita tietamysta siltd odotetaan.

Johtajan oman ammatillisen verkoston hyédyntaminen benchmarkkaukseen eli mui-
den organisaatioiden kaytantdjen vertailemiseen nahtiin useissa haastatteluissa kes-
keiseksi sekad johdon turvallisuustietouden, turvallisuusyhteistydn etta turvallisuus-
kaytantdjen kehittdmisen kannalta. Useat eri organisaatiotasoilla toimivat haastatelta-
vat nostivat esille benchmarkkauksen hyédyntamisen osaamisen osana johtajan tur-
vallisuuskulttuurin kehittdmiskompetensseja. He nékivat benchmarkkauksen kaikkia
yhteistyén osapuolia hyddyttdvana toimintana. Bencmarkkauksen merkitysta korosta-
vat myds Reiman et. al (2014).

Griffinin ja Nealin (2000) mallin (kuvio 6) osista fyysiseksi tydymparistoksi kutsumani
osa ilmeni haastatteluissa keskusteluna resurssien - usein taloudellisten — ohjaami-
sesta turvallisuuskulttuurin kehittdamiseen. Useiden haastateltavien ollessa myds vas-
tuussa omien organisaatioidensa turvallisuusbudjettien laatimisesta heille osoitettu-
jen varojen jakamiseksi tehokkaasti eri asioiden kehittamiseen he nakivat taloudellis-

ten resurssien riittavyyden lahtékohtana turvallisuuskulttuurin kehittdmiselle siten,
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ettd turvallisuuskulttuurin kehittdminen voi alkaa painokkaammin vasta silloin, kun
tydymparistd eli fyysiset tilat, koneet ja laitteet ovat siind kunnossa, etta henkildstd
voi teknisten seikkojen puolesta tehda tyénsa turvallisesti. Johto paattaa organisaa-
tion taloudellisten resurssien allokoimisesta eri funktioiden ja kehittamistavoitteiden
valilla ja siind on johdon otettava huomioon asettamansa ja julkilausumansa priori-
teettijarjestys ja asioiden strateginen painoarvo organisaatiolle, mitd myés muun mu-
assa Cooper (2015) korostaa johdolle tarkeaksi osaamisalueeksi turvallisuusasi-

oissa.

Kuten my6s edelld kirjallisuuskatsauksessa otettiin esille, on Cooperin (2015) mu-
kaan johdon tiedostettava, ettéd systemaattinen turvallisuusjohtaminen vaikuttaa yri-
tyksen tulokseen vastuullisuusnékékulman liséksi myds taloudellisin mittarein mitat-
tuna ja puolestaan tehottomat tai kokonaan puuttuvat turvallisuusjohtamiskaytannét
hidastavat bisnestavoitteiden toteutumista. Blairin (2013) mukaan turvallisuusasioi-
den taloudellisen aspektin esille tuominen on yksi turvallisuusammattilaisten tehta-

visté eli turvallisuusammattilaisilta johto voi tata myoés edellyttaa.

Johtopaatdksissa viela edella mainitsematta jaaneet Griffinin ja Nealin (2000) mallin
osat motivaatio turvallisuusohjeiden noudattamiseen ja turvallisuusohjeiden noudat-
taminen olivat myds haastatteluissa kaydyissa keskusteluissa esilla. On Kiistatonta,
etta turvallisuusohjeiden noudattamisella on merkittdva vaikutus turvallisuustasoon ja
turvallisuuskulttuuriin organisaatiossa esimerkiksi sen perusteella, etta suuri osa sat-
tuneista tyétapaturmista on inhimillisten tekijéiden, kuten ohjeiden noudattamatta jat-
tAmisen tai epatietoisuuden, aiheuttamia (mm. Reniers ym. 2011; Lauver 2007). Yksi
arvoihin ja niiden ilmenemiseen johdolla sek& motivaatioon turvallisuusohjeiden nou-
dattamiseen ja turvallisuusohjeiden noudattamiseen vaikuttavaksi tekijéksi voidaan
littdd myds haastatteluissa esiintynyt tarve sille, etta johto puuttuu myés aktiivisesti
turvallisuusohjeidenvastaiseen toimintaan. Puuttuminen ei-toivottuihin toimintamallei-
hin mahdollisimman pian niitd havaittaessa on ensiarvoisen tarkedd myds Zoharin ja
Erevin (2007), Cooperin (2000) ja Banduran (1977 a; 1977 b) tutkimusten mukaan

pyrittdessa edistdmaan toivottuja eli tassa tapauksessa turvallisia toimintamalleja.
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Motivaatioon turvallisuusohjeiden noudattamiseen vaikuttavat ennen kaikkea organi-
saatiossa vallitseva turvallisuusilmapiiri seka yksildiden turvallisuustietous (Griffin &
Neal 2000). Erityisesti valinpitamattémyys turvallisuusasioita kohtaan heikentda yksi-
I6iden motivaatiota turvallisuusohjeiden noudattamiseen ja vahentda kynnysta ottaa
tietoisia ty6turvallisuusriskeja (Zohar & Erev 2007; Cooper 2000) ja viela haitallisem-
paa valinpitamattémyys on turvallisuuskulttuurille, jos sitd esiintyy organisaation ylim-
man johdon edustajilla, painottavat muun muassa Mannan ym. (2013). Naiden asioi-
den edistaminen edellyttda holistisesta kompetenssimallista (Le Deist & Winterton
2005) katsottuna johdolta erityisesti soveltamisosaamista, mutta myés kognitiivinen

osaaminen voi edistad sita.

Jotta turvallisuuskayttaytymiseen voidaan vaikuttaa, on tunnettava, miten ja minka
vaikuttimien perusteella kdyttaytyminen muodostuu (mm. Bandura 1977a; 1977b;
Griffin & Neal 2000; Tharaldsen & Haukelid 2009). Tama seikka on tarkea ottaa huo-
mioon organisaation turvallisuusjohtamisessa ja se tulee johdon tiedostaa turvalli-
suusammattilaisten tuella, jotta voidaan ottaa kayttéén keinoja, joilla turvallisuuskayt-
taytymista voidaan organisaatiossa kehittda (mm. Zohar & Erev 2007). Banduran
(1977a; 1977b) kayttaytymisen vaikuttimia kuvaavassa mallissa erilaiset siséiset ja
ulkoiset arsykkeet vaikuttavat henkildn kayttaytymiseen — osa kyseista kayttaytymis-

mallia stimuloiden ja osa ehkaisten.

Zoharin ja Erevin (2007) mukaan on pyrittava 16ytdmaén sellaisia keinoja organisaa-
tiossa, joilla voidaan kehittdd yksildiden sisdistd motivaatiota oman turvallisuuskayt-
taytymisen kehittdmiseen, jota muun muassa rahallinen palkitseminen ei usein tarjoa.
Johdon toteuttamalla palkitsemisella ja hyvien suoritusten huomioimisella organisaa-
tiossa on kuitenkin paikkansa ja niilla voi olla oikein hyddynnettynd suotuisaa vaiku-
tusta koko organisaation kompetenssien kehittdmiseenkin oppimismotivaation paran-
tumisen myo6ta (Tannenbaum 1998). Turvallisten kayttaytymismallien huomioiminen
seka epavirallisin kiitoksin johdon taholta etté rahallinen palkitseminen nousivat esille
my®&s tdman Pro Gradu -tutkielman teemahaastatteluissa. Niiden hyédyntamisen
osaaminen on haastattelujen mukaan osa johdon kompetensseja, joilla voidaan vai-
kuttaa turvallisuuskayttaytymiseen ja sita kautta toteutuvaan turvallisuustasoon orga-

nisaatiossa.
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Yhtené johtopaatéksena tdman Pro gradu -tutkielman johdon turvallisuuskulttuurin
kehittdmiseen keskittyvan tarkastelun — seka kirjallisuuskatsauksen etta empiirisen
osion pohjalta - painotetaan, ettéd vaikka johdon rooli seka yleisesti kulttuurin (Carrillo
(2010), turvallisuuskulttuurin (mm. Clarke 1999; Blair 2013) ettd kompetenssien (Pra-
halad & Hamel 1990, 89 — 91) kehittdmisessa on merkittava, ei johto kuitenkaan yk-
sin voi saada aikaan turvallisuuskulttuurin kehittymista, vaan sen on oltava koko or-
ganisaation yhteinen intressi (Reiman ym. 2008). Tama yhdessa sen kanssa, etta
johto voi rekrytoida ja kayttaa ulkopuolisia asiantuntijoita omien kompetenssiensa tu-
kena, tarjoaa nahdakseni rohkaisua johdolle vastuulliseen ja vaativaan tehtavaansa
johtaa organisaatiota kehittdaméaan turvallisuuskulttuuriaan tietoisesti.

Painotan kuitenkin johdon kompetensseista turvallisuuskulttuurin kehittamisesséa kes-
kusteltaessa Sandbergin (2000) tarkastelemaa seikkaa, etta yksilén — varsinkaan or-
ganisaation ylimman johdon jasenen - kompetensseja ei ole mahdollista toisen henki-
I6n toimesta suoraan kehittad, vaan on vain mahdollista tarjota tietoa, tydkaluja ja puit-
teet yksildn oppimisen helpottamiseksi. Oma halukkuus kehittya ja mielenkiinto jotain
seikkaa kohtaan vaikuttavat merkittavasti kompetenssien rakentumiseen (Le Deist &
Winterton 2005). Kun johto osoittaa paamaaratietoisesti sitoutumisensa turvallisuus-
kulttuurin kehittdmiseen, turvallisista toimintamalleista on mahdollista tulla osa organi-
saation johtamiskaytantéja, eika niitd mielletd endd muusta johtamisesta erillisiksi
(mm. Reiman ym. 2014; Cooper 2015; Biggs ym. 2005).

Edella on liitetty tdméan Pro gradu -tutkielman tutkimustulokset osaksi aiempaa ai-
heesta kaytya keskustelua. On vastattu tutkimuskysymykseen, mitéd kompetensseja
yritysjohto tarvitsee turvallisuuskulttuurin kehittdmiseksi sek& alakysymyksiin, mista
turvallisuuskulttuuri muodostuu ja miten sita voidaan kehittéda yrityksessa. Seuraa-
vassa osiossa esitetdan tama tutkimusraportin perusteella kdytanndn suosituksia

elintarviketeollisuuden turvallisuuskulttuurin kehittamiseen.
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7.2 Kaytannon suositukset elintarviketeollisuuteen

Eroaako turvallisuuskulttuurin kehittdminen elintarviketeollisuudessa muihin toimialoi-
hin ndhden ja jos eroaa, niin miten, oli yhten& osana teemahaastatteluissa kaytyja
keskusteluita, vaikka sita ei esitettykaan tutkimuskysymyksissa. Kuten edelléd osiossa
tutkimuksen konteksti ja kohteena olevan toimialan kuvaus todettiin, elintarviketeolli-
suudessa Suomessa sattuu muihin teollisuudenaloihin seka kaikkiin toimialoihin n&h-
den verrattain paljon tydpaikkatapaturmia. Vuonna 2014 sattui kaikilla toimialoilla
keskimaarin 29 tydpaikkatapaturmaa miljoonaa ty6tuntia kohti, kun teollisuudessa
sattui keskimaarin 34 ja elintarviketeollisuudessa 39 (Tyoturvallisuuskeskus 2016).

Tybtapaturmien taajuuteen elintarviketeollisuudessa vaikuttaviin tekijéihin viitattiin
joissakin teemahaastatteluissa — |ahinna siten, etta tyétapaturmiksi laskettavien ta-
pausten maaraa selittdd osittain se, etta tyotehtavat sisaltavat viela nykyaankin pal-
jon hyvaa fyysista suorituskykya edellyttavaa toistoty6tad, kasity6ta ja taakkojen siirta-
mista. Liséksi tuoteturvallisuuden vuoksi pienenkin haavan tai flunssan vuoksi on
poistuttava tydpaikalta, mikali ollaan tekemisissa herkasti pilaantuvien elintarvikkei-
den kanssa. My0s runsaasti esineiden manuaalista kasittelya edellyttavan tyon taval-
laan vastakohtana elintarviketeollisuudessa todettiin olevan useissa tuotantolaitok-
sissa korkea automaatioaste, jonka kautta muun muassa pakkauskoneiden ja robotii-
kan hydédyntamisen tiedetaan lisdavan tyoéturvallisuusriskeja erilaisissa koneiden toi-

mintahairidtilanteissa.

Toisaalta haastatteluissa tunnistettiin heikkoudeksi elintarvikealalle se, ettd keskuste-
lua kaydaan viela nykypaivanakin paljolti nimenomaan tybétapaturmista ja niiden juuri-
syiden tutkimisesta ja korjaavista toimenpiteistd, sen sijaan, etta keskityttaisiin enem-
man organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin kehittdmisnakdkulmien huomioimiseen pi-
demmalld tadhtaimelld. Tamansuuntaisesti johtopaatds voitaisiin muotoilla, etta elin-
tarviketeollisuudessa voisi olla hyva alkaa kayda alana (vrt. Biggsin ym. 2005 paino-
tus toimialan sisdiseen kehitystyéhodn) nykyista aktiivisempaa keskustelua toimialan

sisélla ja yksittaisisséa yrityksissa siitd, miten turvallisuuskulttuuria voidaan mitata ja
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kehittdd ja miksi sitd tulisi tehda. Nykytason mittaaminen on yksi ensimmaisista aske-
leista kohti systemaattista turvallisuuskulttuurin kehittdmista (mm. Reiman ym. 2008;
Cooper 2000; Guldenmund 2000). Nakisin, etta elintarviketeollisuus voisi alana esi-
merkiksi Elintarviketeollisuusliiton kautta suosittaa jasenyrityksilleen turvallisuuskult-
tuurin nykytilan mittaamista Iahivuosien aikana, mika voisi tuoda kehittamishalua yri-
tyksiin. Mittaaminen voitaisiin nahdakseni aloittaa hyédyntamalla esimerkiksi Nordic
Occupational Safety Climate Questionnaire (NOSACQ-50) -kyselya, joka on pohjois-
maisen tutkimusryhman yhteistydssé turvallisuusilmapiriin mittaamiseen laatima ty6-
kalu (The National Research Centre for the Working Environment 2017). Tydkalua,
jonka kehittdmiseen ovat osallistuneet Ty6terveyslaitos ja samantyyppisia tutkimusta-
hoja muista pohjoismaista, voi kayttaa veloituksetta ja etuna sen kayttamiselle naen
erityisesti sen tarjoaman vertailutiedon, koska sita on kaytetty jo useiden vuosien
ajan eri yrityksissa pohjoismaissa ja vertailudata on pyydettdessa kaikkien saatavilla,

kuitenkaan aiemmin kyselya hyddyntaneiden organisaatioiden nimia paljastamatta.

Turvallisuuskulttuurin kehittdmisen edistdmiseksi olisi lisaksi tarkeata tunnistaa, mitka
mahdollisesti ovat alalla sellaisia kompetensseja, jotka erityisesti vaikuttavat turvalli-
suuskulttuurin kehittamiseen ja tehda niille sen perusteella systemaattisia kehittamis-
toimia (Biggs ym. 2005). Kuten Pro Gradu -tutkielmassani on keskusteltu ja useat
aiemmatkin tutkimukset, kuten Clarke (1999), Blair (2013), Mannan ym. (2013) seka
Flin ja Yule (2004) painottavat, ylimman johdon panos on turvallisuuskulttuurin muok-
kaamisen edellytys. Mika tekija voisi motivoida elintarviketeollisuuden yritysten ylim-
man johdon ottamaan yritysten yhdeksi strategiseksi painopistealueeksi turvallisuus-
kulttuurin kehittdmisen, on hyva kysymys. Useiden elintarviketeollisuuden yritysten
voimakas panostus turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen voisi mahdollistaa elintarvike-
teollisuuden aivan kuin hyppaamaan eri tasolle turvallisuuskulttuuria eri toimialoilla
vertailtaessa. Ty6tapaturmakehitys voitaisiin saada laskemaan merkittavasti ja yksin-
omaan silla seka useilla sen aikaansaamilla muilla suotuisilla vaikutuksilla myds ny-
kyisin korkeita tydtapaturmista aiheutuneita kuluja saataisiin vdhennettya ja sen si-

jaan rahaa allokoitua yritysten ydinbisnekseen.
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Voisiko tdma Pro gradu -tutkielmani toimia yhtena heratteena turvallisuuskulttuurista
keskustelemisen aktivoimiselle alalla? Keskustelu asioista on ndhdakseni hyva en-

siaskel varsinaisiin turvallisuuskulttuurin kehittdmistoimiin pain.

7.3 Jatkotutkimustarpeet

Taman Pro gradu -tutkielman tutkimuskysymys, mitd kompetensseja yritysjohto tarvit-
see turvallisuuskulttuurin kehittamiseksi, ei ole paljon tutkittu aihe, kuten olen edella
kuvannut ja myés Biggs ym. (2005) vahvistavat. Useita aiheita, jotka liittyvat tutki-
muskysymykseen, kuten turvallisuuskulttuurin muodostumista (mm. Turner ym. 1989;
Glendon & Stanton 2000; Blair 2013; Mearns & Flin 1999), kompetenssien muodos-
tumista ja kehittymista (mm. McGill ym. 1992; Lahti 1999; Argyris 2002; Senge 1990)
seka johdon ja johtamisen kompetensseja (mm. Prahalad & Hamel 1990; Harzallah
ym. 2006) on tutkittu runsaasti eri nakékulmista, esimerkiksi yksild- ja organisaatiota-
soilla, mutta tdman tutkielman kaltaista em. aiheet yhteen liittdvaa tarkastelua voisi
nahdakseni tehda enemmankin, jolloin saataisiin lisaa tutkittua tietoa siitéa, mita kom-
petensseja yritysjohto tarvitsee turvallisuuskulttuurin kehittdmiseksi yleisesti eri toi-
mialoilla tai jollakin yksittaisella toimialalla, samaan tapaan kuin tassa Pro gradu -tut-
kielmassa keskustelu on rajattu elintarviketeollisuuteen. Lisatutkimus tésta teemasta
sopisi nahdakseni eri tasoilla tehtavaksi tieteellisen tutkimuksen aiheeksi ja sita voisi
lahestya eri tieteenalojen nakdékulmista ja erityyppisin tiedonkeruun muodoin, kuten
hyddyntamalla kvalitatiivisten menetelmien lisdksi kvantitatiivisia menetelmid, kuten
kyselytutkimusta, jolloin otantaa voisi kasvattaa merkittavasti taman Pro gradu -tut-

kielmaan laajuuteen verrattuna.

Arvot heijastuvat yksilén teoissa (mm. Bandura 1977b) sek& organisaation toiminta-
tavoissa (mm. Tharaldsen & Haukelid 2009; Cooper 2000). Arvot ja toimintatavat or-
ganisaatiossa vaikuttavat keskeisesti turvallisuuskulttuurin muodostumiseen (Geldart
ym. 2010; Cooper 2000). Mik& on johdon tietojen ja taitojen eli kompetenssien merki-
tys johdon arvojen ja niiden ilmenemisen kannalta seka painvastoin, on nahdakseni
haasteellista maaritella yksiselitteisesti taman Pro gradu -tutkielman tai aiempien tut-
kimusten perusteella. Kodydek ja Hochreiter (2013) painottavat, etta yksildiden ja sita

kautta organisaationkin johtamiskompetenssien muodostumiseen ja kehittymiseen
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vaikuttavat vahvasti myds yksiléiden persoonalliset ominaisuudet, mita tukee myds
Le Deistin ja Wintertonin (2005) tutkimus. Boyaritziskin (2008) korostaa, etta yksilén
arvot ja uskomukset, kuten myds tieto-taito, vaikuttavat tehtavakohtaisen kompetens-
sin muodostumiseen, mutta hankaan ei kéasittele tutkimuksessaan varsinaisesti tar-
kasti sitd, mikd on kompetenssin eri osien, esimerkiksi Le Deistin ja Wintertonin 2005
tai jonkun muun kompetenssimallin viitekehyksessa, keskindinen suhde optimaalisen
tehtadvakohtaisen kompetenssin rakentumisessa. Tassa kappaleessa esitetyn kysy-
myksen voisi nahdékseni esittdd jatkotutkimusaiheeksi toisiin tutkimuksiin esimerkiksi
siten, ettd miten yksilén arvot ja uskomukset vaikuttavat kompetenssien muodostumi-
seen ja erityisesti minua kiinnostaisi tamé& kysymys turvallisuusjohtamisen ja turvalli-
suuskulttuurin kontekstissa johdon nakékulmasta tutkien. Reimanin ym. (2008) esitta-
mista turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksista, jotka ovat organisatorinen, psykologinen
ja sosiaalinen ulottuvuus, painottaisin edella kuvatussa tutkimusaiheessa psykolo-
gista nakdkulmaa.

T&ssa osiossa esittamieni lisatutkimusaiheiden ohella taman Pro gradu -tutkielman
lukijalle voi tulla mieleen lisda kysymyksia, joista voi jalostaa konkreettisia tutkimus-
ongelmia, joita ratkaisemalla turvallisuuskulttuuria voidaan edelleen kehittdd. Kuten
edella kirjallisuuskatsauksessa johdon kompetensseja kasittelevassa osiossa kes-
kusteltiin, turvallisuus on arvo, jonka hallintaan ja kehittdmiseen kaytettaville kompe-
tensseille ei ole hyva soveltaa organisaation ydinkompetensseille ominaista suojaa-
mista kilpailijoilta ja tavoitella vaikeaa kopioitavuutta kuin ainoastaan silta osin, mik&
mahdollisesti liittyy konsultointiin, jossa yritys myy turvallisuusjohtamiseen liittyvia
palveluita. Nahdakseni tieto, jota tuotetaan turvallisuuden edelleen kehittamisen
mahdollisuuksista ja keinoista, voi lisata ennen pitkda ihmisen hyvinvointia ja estéda
ei-toivottujen riskien toteutumista, minka vuoksi sen jakaminen on toivottavaa. Turval-
lisuuden tarve on yksilétasolla Maslowin tarvehierarkiassa ihmisen yksi ensimmai-
sista perustarpeista (Maslow 1943). Samoin se on tarkea suojattava arvo (mm. Rei-
man & Pietikdinen 2014; Niemela 2000).
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Liite 1: Teemahaastattelujen tehtdvananto haastateltaville

e
Open your mind. LUT.

Lappeenranta

é

L
Opan your mind.LUT.
Lagpemncni

Teemahaastattelu Pro Gradu -tutkielmassa:
Yritysjohdon kompetenssit
turvallisuuskulttiuurin kehittamisessa
elintarviketeollisuudessa

Tutkimuskysymykset, keskeiset késitteet ja

tietoa tutkielmasta

Opan your mind.LUT.
Ligpemncni

Qrganisaation jasentsn jakamat kasitykset ja taimintataval turvallisuutesn

vaikuttavista asioista

Turvallisuuskulttuuri on organisaatiokulttuurin alakasite. ituner Pidgeon, Biockiey

& Toft 1989; Glendon & Stanton 2000, 104; Leppanen 2006, 40, 185 — 187, Blair2013.)
Organisaatiokulttuurin kasite viittaa organisaation henkildstan yhisiseen
arvopohjaan, asenteisiin, kokemuksiin ja toimintatapoihin, jotka
vaikuttavat arganisaation menestymisesn (Schsin 2004)

Turvalisuus: "tila, jossauhkat eli mahdoliisesti toteutuvat haitaliset tapahtumat jariskit eli
Kjelteisen seikcan tai tap 3
{Sanasiokeskus T8K:n TEPAdterm pan ki 20 14]

Paatutkimuskysymys:
Mitd kompetensseja yritysjohto tarvitsee
turvallisuuskulttuurin kehittimiseksi
elintarviketeollisuudessa?

Alakysymykset:

- Mista turvallisuuskulttuuri muodostuu?
Miten turvallisuuskulttuuria voidaan mitata ja kehittaa
yrityksessa?

Sisdiset
psvkninglser
tokiie

HENKILE
lurvallisuusimapiiri
Wlellpldetutkimus

TIANNE
Turua lisuusjahtamisfirjestelmi: asiavimovs
Objektihvinen euditalat!

iset
havalnnaltevlsss alevat
[

AN 1Y I VRTINEH
=~y Tarunlllsuus kiytehytym inen:
Havainnonti

Kuva 1. Turvallis uuskufttuurin musdostuminen Cooperin (2000, 121 mukaan,

Mallissa esftetadn turvalisuuskultuuin muodostumiseen vaikuttavat asiat eli heniiin
psykologiset tekijat seka obsuhteet, joissa tomitaan seka kunkin osatekijan esalta fisdon,

miten niden tilaa voidaan tutkia ‘




Ydinkompeienssi on organisaation
kilpailijoistaan edukseen arottava
erilaisten strategisten kompeienssien
yhdistelma Prahaad & Hame 1980).

K b i eli i on
anlalsten kwykkwksnen

Ydinkompetenssit
(Core compatencies)

T
Kompetenssit
I

Arvo (valus)

|onkun paarnaaran
saavutiamiseksi (midxn =)
Kyvykkyys merkitsea organi i I
kyky'a_ jysdyntaa sa;ﬂa\fi!la ole_\ria ) Resurssit
funkticiden resursseja (aineelliset ja [Resources)
ainoettomat resurssit) iJadan 120e)

Valkeus (Difficulty)

¥ura 2. Kompetenssihierarka bvidanin (1998, 62)
muskzan.
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.
Open your mind, LUT.
Lapprenrasia

Teemahaastattelu etenee vapaasti haastateltavan ja haastatielijan kesken
loyhan teeman esittamisan jalkean

Haastattelun kestoa ei ole etukateen rajatiu kovin tarkasti

H lutilanieessa ulkopucliset hairidtekijat minimoidaan

Haastattelut aanitetaan tutkimusaineiston tarkkuuden mahdollistamisaksi

Open your mind. LUT.
Lappeesraria

Kirjallisuuskatsaus turvallisuuskulttuurin ja sen kehittamisessa tarvittavien
kompetenssien ahealuaiita
Kvalitatiivinen aingistonkaruu Bemahaastattalumansiaimalia
Viisi ipemahaastatielua yksilailla
Kaksi yritysjohdon edustajaa
Kolme yritysten turvallisuuspaalikkoa
‘¥hsi tnemahaastattelu ryhmalle (510 henkilaa)
Elintarvikatecllisuuden parissa teimiva ryhma, jossa on yritys- ja
jarjestoadusiajia (edustetivina tyonantajat seka kaikki henkilostaryhmat)
Tutkimusaineiston analyysin litterointi ja sen perusteslla aineiston luokittelu ja
jasantaminan otukatean maaritallyssa wmkahyksassa (ei esiteta tassa
yhiaydessa tutkimusasetaiman luttattavuuda n vuoksi)
Johtopaatdstan iekeminan turv allisuuskulttuurin yrlrysHohdolla adallytiamista
kompatensseisia elintarviketeollisuudessa ja tulosten luctettavuuden arvicint
Tulostan JquaJsamlnen ylicpistolle seka haastatelluille hankilgille syksyyn 2016
mannassa
Huom. KYSYMYS HAASTATELTAV\ LE: voiko nimenne mainita tarvittasssa
tutkielmassa? (ei adallytys
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Liite 2: Teemahaastatteluiden kysymysrunko

1) Mita sinulle tulee mieleen aiheen ymparilta — yritysjohdon kompetensseista ja turvalli-

suuskulttuurin kehittdmisesta?

2) Mita asioita menestyksekkaéan turvallisuusjohtamisen taustalla pitaa olla?

3) Mitka ovat keskeisia mittareita turvallisuudessa? Reaktiiviset ja proaktiiviset mittarit?
4) Miten johdon tulisi kasitella turvallisuuteen liittyvia asioita sdanndllisesti / ajoittain?
5) Miten turvallisuuskulttuuria voidaan arvioida ja mista tekijéista tunnistaa hyvén tai

huonon turvallisuuskulttuurin?
6) Mita turvallisuuskulttuurin kehittdminen edellyttada
a. Yksittaiselta johtajalta?
b. Yrityksen johdolta yleisesti?
c. Koko yritykselta ja henkilostolta?
7) Miten johdon toiminta ja osaaminen vaikuttavat turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen?
8) Mika on olosuhteiden vaikutus turvallisuuskulttuuriin ja miten siihen vaikuttavat joh-
don osaaminen ja teot?
9) Miten johto voi kehittdd osaamistaan turvallisuuskulttuurista?
a. Yksittdinen johtaja?
b. Yrityksen johto yleisesti?
10) Miten johto voi kehittdd osaamista turvallisuuskulttuuriin vaikuttavissa tekijéissa koko
yrityksessa ja henkiléstdon keskuudessa?
11) Tuleeko sinulle mieleen yksittéisia koulutuksia tai kehittAmistoimia nimelta?
12) Eri funktioiden johdon osaamisen kehittdminen: poikkeavatko toimet toisistaan ja mi-
ten?
13) Miten itse otat huomioon omassa toiminnassasi turvallisuusasiat? Enté yrityksenne
johto?
14) Mik& merkitys viestinnalla on turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa?
15) Mista substansseista turvallisuudesta johdon tulee sinun mielestasi viestia?
16) Mita yksittaisia tyékaluja johdolla on turvallisuuskulttuurin tunnistamiseksi ja kehitta-
miseksi?
17) Eroaako turvallisuuskulttuurin kehittdaminen elintarviketeollisuudessa muihin toimialoi-
hin ndhden ja miten?

Mita viitta turvallisuuskulttuuriin liittyvaa asiaa johdon yrityksessasi tulisi kehittaa juuri nyt ja
miten?



108

Liite 3: Teemahaastattelujen tulokset tyypiteltyina Griffinin ja Nealin (2000) seka Le Deistin ja Wintertonin (2005) viiteke-

hyksissa. Otteet vaiheista 1 ja 2.

Ote vaiheesta 1

YKSILO..- TAl o . TURVALLISUUSKUL-ITUUR"N EINTARVIKETEO..LLISUUDEN YHTEYS GRIFFININ JA NEALIN (2000) |YHTEYS LE DEISTIN JA
PVM RYHMAHAASTAT [TURVALLISUUSKULTTUURIN MAARITELMAT VAIKUTTAVAT TEKUAT (PL. JOHTAMINEN [JOHTAMINEN TAI JOHTAJAN KOMPETENSSIT ERITYISPIIRTEITA MIHIN -
- . - - - - - |MALLIIN . |WINTERTONIN (2005) MALLI'S;.
TELU TAIJOHTAJAN KOMPETENSSIT) TOIMIALOIHIN NAHDEN
Johtajan turvallisuusasenne: "Jos sinulla ei ole semmoista turvallisuusasennetta
ja turvallisuusmyonteisyytta siihen asiaan, niin se johtaminen jaa tekematta tai se
sivuutetaan. Tai se ei vaan etene, tehddan se, mika nyt on valttamattominta."
Yksilohaastattel "Millaisia ratkaisuja ne esimiehet ja johtajat siella tekee, ettd tukeeko ne oikeasti
19.4.2016(u sitd turvallisuuden edistdmistd? Toimitaanko niihin, jos havaitaan jotain? " Johdon arvot ja niiden ilmeneminen|Soveltamisosaaminen
Turvallisuuskulttuuria ilmentavat seuraavat
seikat: johdon ja esimiesten toiminta - tukeeko
turvallisuuden kehittdmisté, vaaratilanteiden
ilmoittamisaktiivisuus,
turvallisuuskeskustelujen maara,

Yksilohaastattel |turvallisuusinfojen maara, tapaturmamaarat,
19.4.2016|u onnettomuudet Turvallisuuskdytdytdnnot Soveltamisosaaminen

Yksil6haastattel Vaaratilanteiden ilmoittamisen
19.4.2016|u tarkeyden ymmartaminen Turvallisuustietoisuus Soveltamisosaaminen

Yksilohaastattel |Turvallisuuskulttuurin mittaaminen
19.4.2016|u turvallisuusilmapiirikyselyitd hyédyntamalla Turvallisuusilmapiiri Sosiaalinen osaaminen

Puuttuminen turvattomaan toimintaan kaikkien esimiesten tehtdvd; "Jos havaitaan, Motivaatio turvallisuusohjeiden
ettd joku tekee vaikka turvattomasti toita, niin puuttuuko siihen joku? Vai noudattamiseen,

Yksilohaastattel annetaanko, etta tuokin tuolla tekee tuolla lailla, etta ei noin saa tehda —ja Turvallisuusohjeiden Soveltamisosaaminen,
19.4.2016|u kévelldan pois. Vai puututaanko siihen saman tien, ettd muista tehda nyt oikein, noudattaminen (compliance) Sosiaalinen osaaminen
19.4.2016|Yksil6haastattel Johdon on tunnettava turvallisuusasioihin liittyva lainsdddanto Turvallisuustietous Kognitiivinen osaaminen,
19.4.2016|Yksilohaastattel Johdon on tiedettdva vastuunsa turvallisuusasioista Turvallisuustietous Kognitiivinen osaaminen,

"Mita paremmalla tasolla on
turvallisuuskulttuuri ja toiminta
turvallisuusty6ssa, niin sitd paremmalla
tasolla on myds johtaminen ja
johtamiskulttuuri. Itse asiassa
turvallisuustoimintahan on johtamista, se on

Yksilohaastattel |johtamiseen liittyvd ilmi6. Elikka jos Kognitiivinen osaaminen,
19.4.2016|u tapaturmamdarat on ihan pielesséd, niin jotain Turvallisuustietous Soveltamisosaaminen

Yksilohaastattel Johtajan fyysinen ldsndolo ja keskustelu turvallisuusasioista henkil6ston kanssa
19.4.2016|u on parasta turvallisuusviestintda Turvallisuusviestintd Sosiaalinen osaaminen
19.4.2016|Yksil6haastattel Johdon infoissa turvallisuusasioiden esille nostaminen Turvallisuusviestintd Sosiaalinen osaaminen
19.4.2016|Yksilohaastattel Turvallisuuskoulutukset esimiehille Turvallisuuskoulutus Kognitiivinen osaaminen,

Yksil6haastattel Haastateltavan henkil6n yrityksessa lahiesimiehille johtamistoimenpiteista Soveltamisosaaminen,
19.4.2016|u vahimmdiskriteerit laadittu ja niihin sis&llytetty turvallisuusasioita Turvallisuuskdytdnnoét Sosiaalinen osaaminen

Yksilohaastattel Turvallisuuskaytannot,
19.4.2016|u Resurssien kohdentaminen turvallisuustydhon johdon tehtavana Turvallisuuskoulutus, Fyysinen Soveltamisosaaminen

Ylimman johdon turvallisuusviestintd alaisilleen: "Kun kippari nayttda, ettd tama
on meidan tie, tdtd me pidetdan tdrkedna. He totta kai ottavat kopin siitd, ettd tata

Yksil6haastattel pidetddn tarkednd. Ja jos ne asenteet ja arvot ovat kohdallaan, niin silloin han Sosiaalinen osaaminen,
19.4.2016|u ldhtee kylla viemdan sitd asiaa itsekin eteenpdin..." Turvallisuusviestintd Soveltamisosaaminen
19.4.2016|Yksil6haastattel Henkil6ston turvallisuuskoulutukset Turvallisuuskoulutus Kognitiivinen osaaminen,
19.4.2016|Yksil6haastattel Vaarojen tunnistamisen osaaminen Turvallisuuskdytdnnot Kognitiivinen osaaminen




Ote vaiheesta 2

109

TURVALLISUUSKULTTUURIN OSAT
(GRIFFIN & NEAL 2000)

HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue -

Metaosaaminen

Kognitiivinen osaaminen -

Soveltamisosaaminen h

Sosiaalinen osaaminen h

Johdon arvot ja niiden iimeneminen

Sanonta "management by walking and talking..
sisaltdd myos turvallisuuden, se sisaltaa
kokonaisuuden".

Sanonta "management by walking and talking..
sisaltad myos turvallisuuden, se sisdltda
kokonaisuuden".

Johdon arvot ja niiden iimeneminen

"Sitoutuminen ja sitouttaminen on kaksi
tarkeintd juttua. Ja tdma lahteessiita, ettd johto
nayttdd omalla esimerkilldan ja omalla
sitoutumisellaan sita esimerkkia
henkilokunnalle ja tydntekijoille, ja sitouttaa
nimenomaan sita kautta myos sitd
henkilokuntaansa siihen
tyoturvallisuusasiaan.”"

"Sitoutuminen ja sitouttaminen on kaksi
tarkeintd juttua. Ja tama lahtee siit3, ettd johto
ndyttdd omalla esimerkilldan ja omalla
sitoutumisellaan sitd esimerkkia
henkilckunnalle ja tyontekijoille, ja sitouttaa
nimenomaan sitd kautta myds sita
henkil6kuntaansa siihen
tyoturvallisuusasiaan.”

Johdon arvot ja niiden iimeneminen

On tarkeda, ettd johto tuntee henkil6ston
tyoympariston ja kdy paikan paalla
saanndllisesti

On tarkeda, ettd johto tuntee henkil6ston
tyOympariston ja kdy paikan paalla
saannéllisesti

Turvallisuusviestinta

"Kyky viestid asioita selkedsti ja
ymmarrettdvdsti"

"Kyky viestid asioita selkedsti ja
ymmarrettavasti"

Turvallisuusviestinta

Johtajan on tunnistettava omat vaikutusmahdollisuutensa
turvallisuusasioihin. "Se koskee tietysti ennen kaikkea
yritysjohdon osalta niitd puhumisia myds, ettd yhdella
virkkeella voi olla hyvinkin dramaattiset vaikutukset myos
turvallisuuden kannalta."

Johtajan on tunnistettava omat
vaikutusmahdollisuutensa
turvallisuusasioihin. "Se koskee tietysti ennen
kaikkea yritysjohdon osalta niitd puhumisia
my0s, ettd yhdelld virkkeelld voi olla hyvinkin
dramaattiset vaikutukset myGs turvallisuuden
kannalta."

Johtajan on tunnistettava omat
vaikutusmahdollisuutensa
turvallisuusasioihin. "Se koskee tietysti ennen
kaikkea yritysjohdon osalta niitd puhumisia
my0s, ettd yhdelld virkkeelld voi olla hyvinkin
dramaattiset vaikutukset myGs turvallisuuden
kannalta."

Turvallisuusviestinta

Olennaisten turvallisuustason mittarien
|6ytdminen ja niiden sddnndllinen
seuraaminen

Turvallisuusviestinta

Paatos ja viestintd johdon edellyttamista
toimintatavoista yleisesti

Turvallisuusviestinta

"Selkdrangan tulee pitda myo
jollain tavalla on ldhdettdva s

eli kylla sen
3, ettd jotkut
selkedt raamit tai ohjeet on." Ehka
pienimmilldan se on oikeasti sita, ettd
konsernin johtaja sanoo, etta turpa kiinni, ja
turvallisuus on ykkonen. Sen jalkeen ehka
ymmarretaan, ettd mika sielta tuli, niin sen
mukaan |dhdetddn toimimaan.”

"Selkdrangan tulee pitda myo
jollain tavalla on ldhdettdva si
selkedt raamit tai ohjeet on." Ehka
pienimmilldan se on oikeasti sita, ettd
konsernin johtaja sanoo, ettd turpa kiinni, ja
turvallisuus on ykkonen. Sen jalkeen ehka
ymmarretaan, ettd mika sielta tuli, niin sen
mukaan |dhdetd&n toimimaan.”

Turvallisuusviestinta

Turvallisuusasioiden tarkeyden
julkilausumisen siirtyminen yhtenevasti
ylimmaltd johdolta kaikille esimiestasoille
organisaatiossa

Turvallisuusasioiden tarkeyden
julkilausumisen siirtyminen yhtenevasti
ylimmalta johdolta kaikille esimiestasoille

organisaatiossa
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Liite 4: Teemahaastattelujen tulokset tyypiteltyina Griffinin ja Nealin (2000) seka Le Deistin ja Wintertonin (2005)

viitekehyksissa. Vaihe 3.

TURVALLISUUS-
KULTTUURIN OSAT
(GRIFFIN & NEAL 2000)

HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue

Metaosaaminen

Kognitiivinen osaaminen

Soveltamisosaaminen

Sosiaalinen osaaminen

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

Tiedostaa, mita tukea omat esimiesalaiset
tarvitsevat turvallisuusasioissa
turvallisuuskulttuuriin vaikuttaessaan

Tiedostaa, mita tukea omat esimiesalaiset
tarvitsevat turvallisuusasioissa
turvallisuuskulttuuriin vaikuttaessaan

Johdon arvot ja niiden

Ymmartaa turvallisuusasioiden strateginen

ilmeneminen tarkeys
Johdon arvot ja niiden Osata ottaa turvallisuusasiat huomioon
ilmeneminen paivittaisen tydn tekemisessa

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

Osata suunnitella turvallisuuden kehittaminen
siten, etid se etenee kvartaaliajatielusta ja
henkildstdvaihdoksista huolimatta

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

"Oma halu vieda ja
edistda turvallisuutta -
olla aidosti kiinnostunut
Siitd"

"Oma halu vieda ja edistaa turvallisuutta - olla
aidosti kiinnostunut siita"

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

Tiedostaa vaikutus, joka ylimméan johdon
sanoilla ja tekemisilla on koko organisaatioon

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

Tiedostaa, mika vaikutus turvallisuusasioiden
priorisoimisella muihin tavoitteisiin ndhden ja
sen esille tuomisella henkildstdlle on
turvallisuuskulttuurin kehittémiselle

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

Tuntea ja osata ottaa huomioon
turvallisuusohjeet likuttaessa henkildstdn
parissa

Tuntea ja osata ottaa huomioon
turvallisuusohjeet likuttaessa henkildstdn
parissa

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

Johdon sitoutuminen ja
perddnantamattomuus tavoitteisiin pyritidessa

Johdon sitoutuminen ja perdanantamattomuus
tavoitieisiin pyrittdessa

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

"...omalla esimerkilld on aina hyva johtaa".

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

Sanonta "management by walking and talking
sisltda myds turvallisuuden, se sisiltaa
kokonaisuuden”.

Sanonta "management by walking and talking..
sisdltad myds turvallisuuden, se sisaltaa
kokonaisuuden”.

Johdon arvot ja niiden
ilmeneminen

On tarkeas, etta johto tuntee henkildstdn
tydympéaristén ja kay paikan paalla
saanndllisesti

On tarkeda, etta johto tuntee henkildstdn
tyBympariston ja kdy paikan paalla saanndllisesti
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TURVALLISUUS-
KULTTUURIN OSAT
(GRIFFIN & NEAL 2000)

HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue Metaosaaminen Kognitiivinen osaaminen Soveltamisosaaminen Sosiaalinen osaaminen
Johtajan omien
?:‘i“:;;g:g";:;ﬁ:ﬂe Johtajan omien vaikutusmahdollisuuksien ja  |Johtajan omien vaikutusmahdollisuuksien ja

Turvallisuusviestints mjnnistarninen osaamisen tason funnistaminen osaamisen tason tunnistaminen tunvallisuuieen

turvallisuuteen littyvissa
asioissa

turvallisuuteen littyvissa asioissa

hittyvissa asioissa

Turvallisuusviestinta

Okennaisten turvallisuustason mittarien
tunteminen ja niiden saanndllinen seuraaminen

Turvallisuusviestinta

Tiedostaa, mita tukea omat esimiesalaiset
tarvitsevat turvallisuusasioissa
turvallisuuskulituuriin vaikuttaessaan

Tiedostaa, mita tukea omat esimiesalaiset
tanvitseval tunvallisuusasioissa
tunv allisuuskulttuuriin vaikuttagssaan

Turvallisuusviestinta

Tiedostaa merkitys, joka turvallisuusasioiden
tarkeyden julkilausumisen siirtymisella
yhtenevasti ylimmailta johdolta kaikille
esimiestasocille organisaatiossa on ja osata
huomicida se omille esimiesalaisille
viestittaessa

Tiedostaa merkitys, joka turvallisuusasioiden
tarkeyden julkilausumisen siitymisella yhtenevasti
ylimmalta johdolta kaikille esimiestasoille
onganisaatiossa on ja osata huomioida se omille
esimiesalaisille viestittaessa

Turvallisuusviestints

Johtajan ymmarrys siita, etta konsemissa
turvallisuuskulfttuuria kehitetaan kaikissa
yhsikoissa ja yhtenaista tunvallisuuskulttuuria
pyritdan luomaan

Johtajan ymmarrys siita, ettd konsemissa
turvallisuuskulttuuria kehitetaan kaikissa yksikdissa
Ja yhtenaista turvallisuuskulttuuria pyritaan luomaan

Turvallisuusviestinta

Tiedostaa oman esimerkin nayttamisen
henkilastalle valkutus organisaation

tunv allisuuskulttuuriin turvallisuuskoulutuksiiin
osallistumisessa ja turvallisuushav aintojen
tekemisessa

Tiedostaa oman esimerkin nayttamisen
henkildstolle vaikutus organisaation
turvallisuuskulttuurin tunvallisuuskoulutuksiin
osallistumisessa ja turvallisuushavaintojen
tekemisassa

Turvallisuusviestinta

Johdon avoimuus organisaatiostaan
saamaansa palautetta kohtaan seka kattavien
palautekanavien rakentaminen organisaatioon

Johdon avoimuus organisaatiostaan saamaansa
palautetta kohtaan seka kattavien palautekanavien
rakentaminen organisaatioon

Turvallisuusviestints

Tiedostaa vaikutus, joka ylimman johdon
sanoilla ja tekemisilla on koko organisaatioon

Turvallisuusviestints

Osata tehda turvallisuustavoitteiden
asettaminen henkilostoryhmakohtaisesti ja
viestia niista kullekin henkilastoryhmalle
selkedsti ja ymmarretiavast

Turvallisuusviestints

Tiedostaa, mika vaikutus turnvallisuusasioiden
priorisoimisella muihin tavoitteisiin nahden ja sen
esille tuomisella henkilostdlle on
turvallisuuskulttuurin kehittamise lle

Turvallisuusviestints

Tiedostaa ja ottaa huomicon, mika merkitys
asioiden kasitielyjarjestyksella kokouksissa on
turvallisuuskulttuurin muodostumiselle. *Jos se
({turvallisuus) on siella agendan lopussa, niin
monesti ihan aikataulusyista se ei saa sita
ansaitsemaansa huomicta ja painoanvoa.”
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TURVALLISUUS-
KULTTUURIN OSAT
(GRIFFIN & NEAL 2000}

HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue

Metaosaaminen

Kognitiivinen osaaminen

Soveltamisosaaminen

Sosiaalinen osaaminen

Turvallisuusviestinta

Osata edellyttaa organisaatioltaan riittavia
tietoja paattksenteon tueksi

Osata edellyttaa organisaatioliaan riittavia tietoja
paattksenteon tueksi

Turvallisuusviestints

Csata edellyttaa turvallisuutta koskevien
tietojen raportointia myos
turvallisuusammatiilaisilta johdolle pain

Csata edellyttaa turvallisuutta koskevien
tietojen raportointia myas
tury allisuusammattilaisilta johdolle pain

Turvallisuusviestinta

Johtajan ymmarrys
johdon aloittesllisuuden
turvallisuusasioista
keskustelussa
merkityksesta
turvallisuuskultuuriin
vaikuttamisessa. "Jos
ylin johto e sita puhu,
niin ei sita tarvitse
seuraavienkaan
organisaatiotasojen
puhua".

Johtajan ymmarrys johdon aloitteellisuuden
turv allisuusasioista keskustelussa
merkityksesta tunvallisuuskultuuriin
vaikuttamisassa. “Jos ylin johto ei sita puhu,
niin e sita tarvitse seuraavienkaan
organisaatiotasojen puhua”.

Johtajan ymmarrys johdon aloitteellisuuden
turvallisuusasioista keskustelussa merkityksesta
turvallisuuskultuuriin vaikuttamisessa. “Jos ylin
johto ei sita puhu, niin ei sita tarvitse
seuraavienkaan organisaatiotasojen puhua®.

Turvallisuusviestinta

Tiedostaa, etta johtajan fyysinen lasnaolo ja
keskustelu turvallisuusasioista henkiloston kanssa
on parasta turvallisuusviestintaa, "semmoinen aito
lasnaolo ja keskusteleminen ihmisten kanssa“.

Turvallisuusviestinta

Csata pitaa osaltaan ylia
tunv allisuuskeskustelua koko organisaatiossa

Osata pitaa osaltaan ylla turvallisuuskeskustelua
koko organisaatiossa

Turvallisuusviestinta

Ymmartaa, mika merkitys turvallisuusasioiden
ottamisella jokaisen kokouksen agendalle on
turvallisuuskulttuurin kehittamisen kannalta

Turvallisuusviestinta

Csata edellyttaa esimiesalaisilta, etta heidan
tulee iimoittaa vahingoista ja tapaturmista
johdolle viipymatia

Osata edellyttaa esimiesalaisilta, etta heidan tulee
iimoittaa vahingoista ja tapaturmista johdolle
viipymatia

Turvallisuusviestints

Tyontekijoiden eri tilanteissa iimenevan
turvallisuuskayttaytymisen ymmartaminen heidan
kanssaan keskustelemalla lattiatasolla

Turvallisuusviestinta

Osata osallistaa henkilostoedustajat kehittamiseen
ja kayda saanndllisesti vuoropuhelua heidan
kanssaan

Turvallisuusviestinta

Sanonta "management by walking and talking..

sisaltaa myos turvallisuuden, se sisaltaa
kokonaisuuden™.

Sanonta "management by walking and talking..
sisaltaa myos turvallisuuden, se sisaftaa
kokonaisuuden®.

Turvallisuusviestinta

Tiedostaa, miten tarkeaa turvallisuuteen kaytettyjen
taloudellisten panosten julkituominen henkilgstalle
on
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TURVALLISUUS-
KULTTUURIN OSAT
(GRIFFIN & NEAL 2000)

HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue

Metaosaaminen

Kognitiivinen osaaminen

Soveltamisosaaminen

Sosiaalinen osaaminen

Turvallisuuskéytannot

Osata hyddynta johtajan oman verkoston
henkiliden ja yritysten osaamista
benchmarkkaamalla

Turvallisuuskéytannot

Turvallisuusvastuun ymmartadminen ja
soveltaminen omassa toiminnassa

Turvallisuuskaytannot

Tiedostaa, mita tukea omat esimiesalaiset
tarvitsevat turvallisuusasioissa
turvallisuuskulttuuriin vaikuttagssaan

Tiedostaa, mitd tukea omat esimiesalaiset
tarvitsevat turvallisuusasioissa
turvallisuuskultiuuriin vaikuttagssaan

Turvallisuuskéytannot

Osata ottaa
turvallisuusasiat
huomioon paivittaisen
tyon tekemisessa

Osata ottaa turvallisuusasiat huomioon
paivittaisen tydn tekemisessa

Turvallisuuskéytannot

Turvallisuusammattilaisten nimeaminen eri
organisaatiotasoille - alkaen johtoryhma-
/konsernitasosta

Turvallisuusammattilaisten nimeaminen eri
organisaatiotasoille - alkaen johtoryhma-

/konsernitasosta

Johtajan ymmarrys siité, ettd konsernissa

Johtajan ymmarrys siita, etta konsernissa
turvallisuuskulttuuria kehitetdan kaikissa yksikdissa
ja yhtenaista turvallisuuskultiuuria pyritaan luomaan

turvallisuuskulttuuria kehitetdan kaikissa
yksikdissa ja yhtenaista turvallisuuskulttuuria
pyritddn luomaan

Turvallisuuskaytannot

Tuntea turvallisuuden ja sitd uhkaavien
tekijdiden taloudelliset vaikutukset ja ottaa ne
huomioon turvallisuusbudjettia myGnnettaessa

Turvallisuuskéytannot

Johdon avoimuus organisaatiostaan saamaa
palautetta kohtaan seka kattavien
palautekanavien rakentaminen organisaatioon

Johdon aveimuus organisaatiostaan saamaa
palautetta kohtaan seka kattavien palautekanavien
rakentaminen organisaatioon

Turvallisuuskaytannot

Osata suunnitella turvallisuuden kehittaminen
siten, efta se etenee kvartaaliajattelusta ja
henkilostovaihdoksista huolimatta

Turvallisuuskéytannot
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TURVALLISUUS-
KULTTUURIN OSAT
(GRIFFIN & NEAL 2000)

HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue

Metaosaaminen

Kognitiivinen osaaminen

Soveltamisosaaminen

Sosiaalinen osaaminen

Turvallisuuskaytannot

Osata tehda turvallisuustavoitteiden
asettaminen henkilostoryhmakohtaisesti ja
viestia niista kullekin henkiléstdryhmaélle
selkedsti ja ymmarrettdvasti

Osata tehda turvallisuustavoitteiden asettaminen
henkildstoryhmakohtaisesti ja viestia niista kullekin
henkildstoryhmaélle selkedsti ja ymmarrettavasti

Turvallisuuskéytannot

Tiedostaa oman henkilostén lisaksi yhteisella
tydpaikalla alihankkijoista huolehtimisen
velvoite ja merkitys

Tiedostaa oman henkildstén liséksi yhteisella
tyopaikalla alihankkijoista huolehtimisen velvoite ja
merkitys

Turvallisuuskaytannot

Osata edellyttaa organisaatioltaan riittavia
tietoja paatdksenteon tueksi

Osata edellyttaa organisaatioltaan riittavia tietoja
paattksenteon tueksi

Turvallisuuskaytannot

Osata edellyttaa turvallisuutta koskevien
tietojen raportointia myds
turvallisuusammattilaisilia johdolle péin

Osata edellyttaa turvallisuutta koskevien
tietojen raportointia myds
turvallisuusammattilaisilta johdolle pain

Turvallisuuskaytannot

Johdon tulee mahdollisten tehtévien
ulkoistamisien ja henkildstdn vahentdmisen
kohdalla tuntea paatdstensa seuraukset myos
turvallisuusnakokulmasta, huomioiden
jatkuvan parantamisen edellytykset, jos se on
organisaation strategiassa

Johdon tulee mahdollisten tehtévien
ulkoistamisien ja henkildston vahentamisen
kohdalla tuntea paitistensd seuraukset myos
turvallisuusnakokulmasta, huomioiden jatkuvan
parantamisen edellytykset, jos se on
organisaation strategiassa

Turvallisuuskaytannot

Tunnettava tydturvallisuusriskien tunnistamisen
ja arvioinnin menetelmat

Turvallisuuskaytannot

Organisaation muutostilanteita suunniteltaessa
johdon on huomioitava etukateen, miten
turvallisuuden kehittamista ja seurantaa
jatketaan muutoksen toteuttamisen jédlkeen

Turvallisuuskaytannot

Tiedostettava tydterveyshuoltoyhteistyon
merkitys tyohyvinvoinnin kehittdmiseksi ja
turvallisuuskulttuuriin vaikuttavana tekijana
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TURVALLISUUS-
KULTTUURIN OSAT
(GRIFFIN & NEAL 2000)

HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue

Metaosaaminen

Kognitiivinen osaaminen

Soveltamisosaaminen

Sosiaalinen osaaminen

Turvallisuuskoulutus

Jos johdolla el itsellaan cle osaamista
riskienarvioinnista, tulee johdon hankkia sen
tekemiseksi resurssit ja osaaminen tarvittaessa
yrityksen ulkopuolelta

Turvallisuuskoulutus

Tiedostaa oman esimerkin nayttamisen
henkildstélle vaikutus organisaation
turvallisuuskulttuuriin turvallisuuskoulutuksiiin
osallistumisessa ja turvallisuushavaintojen
tekemisessa

Tiedostaa oman esimerkin naytidmisen
henkildstdlle vaikutus organisaation
turvallisuuskulttuuriin turvallisuuskoulutuksiiin
osallistumisessa ja turvallisuushavaintojen
tekemisessa

Fyysinen tydymparistd

Ymmarrys tydymparistdn ja olosuhteiden
vaikutuksesta turvallisuuskulttuuriin

Fyysinen tydympéristd

Tuotantoympéristdssa tunnettava
tyGympariston turvallisuusvaatimukset ja
huomioitava ne myds resurssien
allokoimisessa

Fyysinen tydymparistd

On tarkeda, ettd johto tuntee henkildstdn
tydymparistdn ja kay paikan paalla
sdanndllisesti

On tarkedd, etta johto tuntee henkildstén
tybymparistén ja kay paikan paalla saannéllisesti

Turvallisuusilmapiiri

Johtajan ymmarrys johdon aloitteellisuuden
turvallisuusasioista keskustelussa
merkityksesta turvallisuuskultuuriin
vaikuttamisessa. "Jos ylin johto ei sita puhu,
niin ei sité tarvitse seuraavienkaan
organisaatiotasojen puhua”.

Johtajan ymmarrys johdon aloitteellisuuden
turvallisuusasioista keskustelussa merkityksesta
turvallisuuskultuuriin vaikuttamisessa. "Jos ylin
johto ei sitd puhu, niin ei sita tarvitse
seuraavienkaan organisaatictasojen puhua'.

Turvallisuusilmapiiri

Osattava hyddyntad turvallisuusammattilaisia
turvallisuuskulttuurin kehittdmisen
asiantuntijoina

Osattava hyddyntaa turvallisuusammattilaisia
turvallisuuskulttuurin kehittamisen asiantuntijoina

Turvallisuusilmapiiri

Tiedostaa, mika vaikutus turvallisuusasioiden
priorisoimisella muihin tavoitieisiin nahden ja sen
esille tuomisella henkildstalle on
turvallisuuskulttuurin kehittamiselle

Turvallisuusilmapiiri

Johdon tulee mahdollisten tehtévien
ulkoistamisien ja henkiléston vahentamisen
kohdalla tuntea paatdstensa seuraukset myds
turvallisuusndkbkulmasta, huomiciden
jatkuvan parantamisen edellytykset, jos se on
organisaation strategiassa

Johdon tulee mahdollisten tehtavien
ulkoistamisien ja henkildstén vahentamisen
kohdalla tuntea paatdstensa seuraukset myos
turvallisuusnakdkulmasta, huomioiden jatkuvan
parantamisen edellytykset, jos se on
organisaation strategiassa
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TURVALLISUUS-
KULTTUURIN OSAT
(GRIFFIN & NEAL 2000}

HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue

Metaosaaminen

Kognitiivinen osaaminen

Soveltamisosaaminen

Sosiaalinen osaaminen

Motivaatio
turvallisuusohjeiden
noudattamiseen

Omien suorien alaisten osaamisen tunteminen
ja varmistaminen

Motivaatio
turvallisuuschjeiden
noudattamiseen

Kaikkien esimiesten osattava puuttua
ohjeidenvastaiseen toimintaan

Kaikkien esimiesten osattava puuttua
ohjeidenvastaiseen toimintaan

Motivaatio
turvallisuusohjeiden
noudattamiseen

Palkitsemisstrategiciden tiedostaminen ja
hyddyntaminen

Palkitsemisstrategiciden tiedostaminen ja

hy&dyntaminen

Turvallisuustietous

"Ymmarrys niista riskeistd, mitka
turvallisuuteen liittyy - ei voi olla hyva johtaja,
jos el tunnista turvallisuusriskejd omassa
foiminnossaan.”

"Ymmarrys niista riskeista, mitkd
turvallisuuteen liittyy - ei voi olla hyva johtaja,
jos el tunnista turvallisuusriskeja omassa
toiminnossaan.”

Turvallisuustietous

Johtajan omien
vaikutusmahdollisuuksie
n ja osaamisen tason
tunnistaminen
tunvallisuuteen liittyvissa
asioissa

Johtajan omien vaikutusmahdollisuuksien ja
osaamisen tason tunnistaminen
turvallisuuteen littyviss3 asioissa

Johtajan omien vaikutusmahdaollisuuksien ja
osaamisen tason tunnistaminen turvallisuuteen
littyvissa asioissa

Turvallisuustietous

Ymmérrys olosuhteiden vaikutuksesta
turvallisuuskulttuuriin

Turvallisuustietous

Osata hyddyntaa johtajan oman verkoston
henkildiden ja yritysten osaamista
benchmarkkaamalla

Turvallisuustietous

Omien suorien alaisten ocsaamisen tunteminen
ja varmistaminen

Turvallisuustietous

Olennaisten turvallisuustason mittarien
tunteminen ja niiden s3annéllinen seuraaminen

Turvallisuustietous

Turvallisuusammattilaisten nimedminen eri
organisaatiotasoille - alkaen johtoryhma-
/konsernitasosta

Turvallisuusammattilaisten nimedminen eri
organisaatiotasoille - alkaen johtoryhma-
/konsemitasosta

Turvallisuustietous

Johtajan ymmérrys siitd, ettd konsernissa
turvallisuuskulttuuria kehitetdan kaikissa
yksikaissa ja yhtenaista turvallisuuskulttuuria
pyritdén luomaan

Johtajan ymmarrys siitd, ettd konsernissa
turvallisuuskulttuuria kehitetdan kaikissa yksikoissa
2 yhtendistd turvallisuuskulttuuria pyritdan luomaan

Turvallisuustietous

Turvallisuusasiciden tarkeyden
ymmartaminen myds mm. taloudellisesta
nakdkulmasta

Turvallisuustietous

Tapaturmav akuutuslains&adannan ja -
maksuluokkien funteminen
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TURVALLISUS-

KULTTUURIN OSAT HOLISTISEN KOMPETENSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)
(GRIFFIN & NEAL 2000}
Osa-alue Metacsaaminen Kognitiivinen osaaminen Sove ltamisosaaminen Sosiaalinen osaaminen

Turvallisuustietous

Eri crganisaatiotasoilla jehiajina ja
esimighind toimiminan adellytiaa erilaisia
kompetensseia

Turvallisuustietous

Johto vastaa furvallisuudesta. “Johdon tulea
ennenkaikkea funiea oma vastuunsa.”

Johto vastaa turvallisuudesta. "Johdon tulea
ennenkaikkea tuntoa oma vastuunsa.®

Turvallisuustietous

Johdon fulee tuntea turvallisuusasioita
koskava lainsaadanto

Johdon fulee tuntea turvallisuusasioita
koskeva lainsaadanto

Turvallisuustietous

Tuniea ja osata otiaa huomicon
turvallisuusohjeat likuttae ssa henkildstan
parssa

Tuniea ja osata ottaa huomicon
turvallisuusohjeat likuttae ssa henkildston
parssa

Turvallisuustietous

Eri funkticiden johtajilla on erilaisat
osaamisiarpeet turvallisuusasiocissa

Turvallisuustietous

Johdolla tules arilaisia fistotarpeita oman
organisaationsa henkildston tehtavista heidan
turvallisuutensa kehittamisaen lityen. “Jos
haluaa tietaa, miten jakeluauton kuljatiaja
toimii, niin hyppas kyyfiin. Silloin se kerico
enemman kuin sa, aita sina pyydat hanta
kuvaamaan jossakin, miten toimitaan — ja han
toimii. Yleansa sa on siloitaltu ja kaunis
kertomus, mita kuulija haluaa kuulla.”

Johdolla tulea erilaisia tistotarpaita oman
organisaationsa henkiloston ehtavista heidan
turvallisuutensa kehittamisaen littyen. “Jos haluaa
tiotaa, miten jakeluauton kuljattaja toimii, niin
hyppaa kyytiin. Silloin se kertoo anemman kuin sa,
otta sina pyydat hanta kuvaamaan jossakin, miten
toimitaan — ja han toimii. Yieensa so on siloitaliu ja
kaunis kertomus, mita kuulija haluaa kuulla.”

Turvallisuustietous

Johdon fury allisuustistous omaan
vastuualueesean ja toimialaan littyen

Johdon tury allisuustiatous omaan
vastuualueesean ja toimialaan littyen

Turvallisuustietous

Riskian tunnistaminen ja arviointi seka
giemmista oman yrityksen ja muiden
toimijoiden vahingoista oppiminen on johdon
varmistattava

Turvallisuustietous

Johdon verkostoitumisen hyddyntaminen
my&s turvallisuusasioissa

Johdon verkostoitumisan hyddyntaminan myos
turvallisuusasicissa

Turvallisuustietous

Johiajan on tunnettava oma
toimintaymparnistonsa

Turvallisuustietous

Johdolle suunnattu tury allisuuskouluttaminen
tarke&a: ymmarrys turvallisussasioista ja
siita, miten turvallisuuskuttuuna voi kehittaa

Johdolle suwnnattu tury allisuuskouluttaminen
tarke&a: ymmarrys turvallisuusasioista ja siita,
miten turvallisuuskulitouria voi kehittad

Turvallisuustistous

Tiatoisuus ja paatas, mitka riskit kannetaan
ja mita ai hyvaksyta

Tietoisuus ja paatas, mitka riskit kannetaan ja
mitd ai hyvaksyta

Turvallisuustietous

Tiatoisuus hankisen kuormitbumisan
e kijdists ja halintiatavoista organisaatiossa

Tietoisuus hankisen kuormittumisan tokipdista
1a hallintatavoisia crganisaatiossa

Osallistumis- ja
yhieistyomotivaatio

(Osata rohkaista ja motivoida henkilostoa
kertomaan turvallisuuspuutteisia ja myos riskeista,
jotka johtuvat huwonosta
turvallisuuskayttayiymisasia

Oszallistumis- ja
yhie istydmotivaatio

Johdon avoimuus organisaafiostaan saamaa
palautetta kohtaan seka kattavien
palautekanavien rakentaminen crganisaatioon

Johdon avoimuus organisaaticstaan saamaa
palautetta kohtaan seka kattavien
palautekanavien rakentaminen organisaatioon

Osallistumis- ja
yhie istydmotivaatio

Osata osallistaa henkilostoe dustajat
kehittamiseaen ja kayda saannollisasti
vuoropuhelua heidan kanssaan

Osallistumis- ja
yhie isty Smotivaatio

Palkitsemisstrategioiden tedostaminen ja
hy &dynigminen

Palkitse misstrate gioiden tiedostaminen ja
hy&dynitaminen

Osallistumis- ja
yhieistydmotivaatio

Tiedosiaa, mika on palautteen anfamisan merkiys
henkilosizlle heidan esittamiinsa idecihin tai

poikkeamaimoituksiin
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TURVALLISUUS-
KULTTUURIN OSAT
(GRIFFIM & NEAL 2000)

HOLISTISEN KOMPETEMSSIMALLIN OSAT (LE DEIST & WINTERTON 2005)

Osa-alue Metaosaaminen Kognitiivinen osaaminen Soveltamisosaaminen Sosiaalinen osaaminen
Turvallisuusohjeiden Crmien sucrien alaisien osaamisan tunteminan
noudattaminen ja varmistaminan
Turvallisuusohjeiden Kaikkien asimiasten osattava puutiua Kaikkien esimiastan osatiava puuttua
noudattaminen chjeidenvastaisean toimintaan ohjgidenvastaisean toimintaan
Johtajan ymmarrys siita, effa konsernissa - e )
Turvallisuusyhtsistyd turvallisuuskultiuuria kanilataan kalkissa Jfﬁﬁiilﬂiﬂiﬂiil:hﬁgﬂﬁﬁiﬁiﬁa ksikoissa
yksikissa ja yhiendista turvallisuuskulttuuria ; - ) I - ¥
Dyritasn luomaan ja yhtenaista turvallisueskultiuuria pyritaan luomaan
Osattava hyodyntas turvallisuusammattilaisia ; .
q A ] - : 3 Osattava hyddyniaa turvallissusammattilaisia
B tur?walllsu?si_‘;ulnuunn SRR furvallisuuskulttuurin kehittamisen asiantuntijoina
asiantuntijoina
"Hyvalla johtajalla on patevammat alaiset ja sita
Turvallisuusyhteistyd kautta niita kompeatenssaja muoodostuu sille
johtajalle”
S;:ta Jﬂl::::i; :-:r:"ili:lsuusla\::ﬂl;lrﬁ?m“ ia (Osata tehda turvallisuustavoitisiden asaitaminen
Turvallisuusyhteistyd viastia niista kull&l-;icnsmtu n} Kilos: T ! hankilastaryhmakohtaisesti ja viesiia niista kullekin
solkoasti ia ymmarmotisyast tory henkildstdryhmalle salkeasti ja ymmarreitavasti
Tiedostaa oman henkildstan lisaksi yhteiselld | Tiedostaa oman henkiloston lisaksi yhigisella
Turvallisuusyhteistyd tyopaikalla alihankkijoista huolehtimisen yopaikalla alihankkijoista huclehtimisen veloite ja
vahioite ja merkitys miarkitys
"Hanen (johiajan) ai tarvitse olla turvallisuuden | "Hanen (johtajan) ei tarvitse olla turvallisuudan
- hipisiy ammattilainan ja osaaja ja asiantuntija, hanella |ammatiilainen ja csaaja ja asiantuntija, hanella
e — pitaa olla riittavan vahva crganisaatio, joka pitaa olla riittavan vahva organisaatio, joka toimii
toimii 3s=3 roolissa®. fassa roolissa”.
Johdolla tules erilaisia tistotarpeita oman . .
; ; . . : Johdolla tulee aerilaisia tistotarpeita oman
Eﬂﬂ:;ﬁﬂ:::: Erl:li}ftlrrﬁi:g:;l Ti[iaw:ﬁa,hﬂgar organisaationsa henkildston tehiavista heidan
A N N 1y L turvallisuutensa kehittamisean litiyen. "Jos haluaa
haluaa tietad, milen jaksliauton kuijetiaja fiatad, miten jakeluauton kuljettaja toimii, niin
Turvallisuusyhteistyd taimii, niin hyppaa kyytiin. Silloin se kertoo H1E133, Mien [K8 LA — i
; : hyppaa kyytiin. Sillcin se kertoo enemman kuin sa,
enamman kuin se, etta sind pyydat hanta etta sind pyydat hania kuvaamaan jossakin, miten
kuvaamaan jossakin, miten toimitaan —ja han |0 . © pyyod D ! P
taimil. Yleansa s on siloiteltu ja kaunis toimitaan — ja han toimii. Yleensa se on siloitaltu ja
kertomus, mita kuulija haluaa kuulla.” kaunis kertomus, mita kuulija haluaa kuulla.
Johdon on osattava kuunnella omia alaisiaan, ) . .
- P . . . ; " |Johdon on osatiava kuunnella omia alaisiaan, mika
Turvallisuusyhteistyd ::Tm“;ﬁ'“aa heita enemman kuin muodallinen |y o is=s hoita enemman kuin muodoliinen koulutus.
Osata hyodyntaa johtajan oman verkoston Osata hyddyntaa johtajan oman verkoston
Turvallisuusyhteistyd henkiloidan ja yritysten osaamista hankildiden ja yritysien osaamista
benchmarkkaamalla banchmarkkaamalla
Tyontekijoiden ari filanieissa ilmanevan
Turvallisuusyhteistyd furvallisuuskaytiaytymisen ymmartaminan haidan
kanssaan kaskusiele malla lattistasolla. |
O=ata rohkaista ja motfiveida henkildstoa kertomaan
Turvallisuusyhteistyd furvallisuuspuutisista ja myos riskeista, jotka
johiuvat huonosta turvallisuuskayttaytymisasia
Osata osallistaa henkilosioedustajat kehittamiseen
Turvallisuusyhteistyd ja kayda saanndllisesti vuoropuhalua heidan
kanssaan
Turvallisuusyhieistyd Johtajan osallistumisen tydsuojalun Johtajan osallistumisen tydsucjelun

yhitaistoimintaan merkityksen tunnistaminen

yhteistoimintaan merkityksan tunnistaminen




