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Tiivistelma

Tutkielmassa tarkastellaan turvallisuuskulttuuria osana organisaatiokulttuu-
ria keskittyen arvojen ja asenteiden merkitykseen turvallisuuskayttdytymisen
muodostumisessa. Tyo yhdistdd teoreettisia ndkdkulmia kiytdnnonldheisiin
lahestymistapoihin. Tavoitteena on muodostaa kokonaisvaltainen ymmarrys
siitd, miten turvallisuuskulttuuria voidaan arvioida, kehittdd ja johtaa syste-

maattisesti kohti tavoitetilaa.

Arvot muodostavat toiminnan perustan, ja niiden merkitys konkretisoituu eri-
tyisesti johtamisessa ja piivittiisessd pddtoksenteossa. Tutkielmassa tarkas-
tellaan arvoristiriitoja ja niiden vaikutuksia turvallisuuteen, kuten normien

liukumista ja riskien normalisoitumista.

Asenteita késitellddn keskeisend linkkind arvojen ja kéyttdytymisen valilla.
Yksilon ja yhteison asenteet, sosiaaliset normit sekd oppiminen vaikuttavat
sithen, miten turvallisuus toteutuu kadytdnndssi. Riskikdyttdytymistéd ja ris-

kiaversiota tarkastellaan kéyttaytymistieteellisestd ndkokulmasta.

Turvallisuuskulttuuria jasennetdin tasomallien avulla, jotka kuvaavat organi-
saation kehitystd reaktiivisesta toiminnasta kohti ennakoivaa ja integroitu-
nutta turvallisuusajattelua. Arvioinnissa korostuu monimenetelmaéllinen la-
hestymistapa, jossa riskinhallinta toimii keskeisend tydkaluna turvallisuus-

kulttuurin kehityssuunnan ymmartdmisessa.

Turvallisuuskulttuurin kehittdminen nidhdédn kokonaisvaltaisena johtamis-
haasteena, jossa korostuvat johdon rooli, osallistuminen, oppimiskulttuuri
sekd perehdytyksen merkitys. Tutkielma painottaa oikeudenmukaisen kult-
tuurin ja jatkuvan parantamisen periaatteita seké tunnistaa kehittdmisen kes-

keisid haasteita.

Tutkielma kokoaa yhteen keskeiset havainnot korostaen arvojen, asenteiden
ja kayttdytymisen vélistd dynamiikkaa sekd turvallisuuskulttuurin rakentu-
mista pitkdjanteisend, oppimiseen perustuvana prosessina, joka edellyttdd

johdonmukaisuutta, ldpindkyvyyttd ja kdytdinnon tekoja arjessa.



Abstract

This study examines safety culture as a part of organisational culture, with a
particular focus on the role of values and attitudes in formation of safety be-
haviour. The study combines theoretical perspectives with practical ap-
proaches. The aim is to develop a comprehensive understanding of how safety
culture can be assessed, developed, and systematically led toward a desired

state.

Values form the foundation of organisational activity, and their significance
becomes visible especially in leadership and everyday decision-making. The
study also examines value conflicts and their impact on safety, such as the

gradual erosion of norms and the normalisation of risk.

Attitudes are considered a key link between values and behaviour. Individual
and collective attitudes, social norms, and learning all influence how safety
is realized in practice. Risk-taking behaviour and risk aversion are examined

from a behavioural science perspective.

Safety culture is structured using maturity models that describe an organisa-
tion’s development from reactive practices toward proactive and integrated
safety thinking. In the evaluation of safety culture, a multi-method approach
is emphasised, where risk management serves as a key tool for understanding

the direction of safety culture development.

The development of safety culture is viewed as a comprehensive leadership
challenge, highlighting the role of management, participation, a learning cul-
ture, and the importance of induction and training. The study emphasises the
principles of a just culture and continuous improvement, while also recognis-

ing key challenges in development.

Finally, the study brings together the main findings, emphasising the dynam-
ics between values, attitudes, and behaviour, as well as the development of
safety culture as a long-term learning process that requires consistency, trans-

parency, and practical actions in everyday work.
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Johdanto

2 Johdanto

Turvallisuuskulttuuri on keskeinen osa organisaatiokulttuuria. Niitd ei voi
erottaa toisistaan, silld turvallisuuteen liittyvit arvot, asenteet ja toimintatavat
muotoutuvat samassa ymparistossd kuin muukin organisaation toiminta. Par-
haimmillaan turvallisuuskulttuuri ja organisaatiokulttuuri vahvistavat toisi-
aan ja luovat perustan kestiville ja ennakoivalle toiminnalle. Ne voivat my0s

heikentdi toisiaan, jos viestit, kdytdnnot ja padtokset ohjaavat eri suuntiin.

Kulttuuri rakentuu ihmisisté, heidén vuorovaikutuksestaan seka toimintaym-
péristostid, jossa organisaatio toimii. Vaikka kulttuuri syntyy monien tekijoi-
den yhteisvaikutuksesta, sithen on mahdollista vaikuttaa méératietoisella ja
johdonmukaisella toiminnalla. Erityisesti johtamisella, esimerkilld ja arjen
padtoksenteolla on merkittdva rooli siind, millaiseksi organisaation toiminta-

tavat ja asenneilmapiiri ajan mydtd muodostuvat.

Vaikka kulttuuri muodostuu kaikista sen osista, voivat yksittiiset henkilot toi-
mia kulttuurin sanansaattajina luomalla organisaation arvojen kanssa saman-
suuntaista asenneilmapiirid. Usein juuri arjen tilanteissa ja paatoksissd nékyy,
miten organisaation arvot tulkitaan kidytdnnossi. Tamén vuoksi kulttuurin ke-
hittdminen ei ole vain rakenteiden tai ohjeiden rakentamista, vaan myos yh-

teisen ymmaérryksen vahvistamista.

Kulttuuri rakentuu ja muuttuu hitaasti. Suurten arvomuutosten seurauksena
omaksumisen sijaan syntyy helposti himmennystd. Kestdvan muutoksen saa-
vuttaminen edellyttdd johdonmukaisuutta, pitkdjinteisyyttd, rauhallisuutta ja

kykyé hyviksyd jatkuva keskeneriisyys.

On olennaista ymmartad, ettd muutos on matka, jota rakennetaan arjen teoilla
jayhteisilld valinnoilla. Pienet ja toistuvat teot muokkaavat vihitellen toimin-
tatapoja ja asenneilmapiirid muutokselle otolliseksi, jolloin uudet kidytdnnot
vakiintuvat hiljalleen osaksi normaalia toimintaa ja asenteet ohjautuvat arvo-

jen suuntaisesti.
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3 Tutkimussuunnitelma

Tutkimussuunnitelmassa kiyddan léapi tekijoitd, jotka ovat olennaisia timén
tyon suorittamisen kannalta. Suunnitelma sisiltda tekijat, jotka ovat johtaneet
tdmén tutkimuksen suorittamiseen tissd laajuudessa ja kéytetyilld menetel-
milld. Suunnitelmassa on kuvattu motiivi tutkimukselle, tutkimuksen tavoite

sekd avattu lyhyesti tutkimusmenetelmia.

3.1 Motiivi tutkimukselle

Tyo6n aiheen valinta tehtiin yhdessa tutkimuksen rahoittavan yrityksen, Mipro
Oy:n kanssa. Mipron intresseissd on ollut usean vuoden ajan selkeytté ja sa-
noittaa organisaatiomme kulttuuri. Organisaatiokulttuuria on késitelty yhteis-
tyOssd useiden sisdisten sidosryhmien kanssa késittden mm. omistajat, halli-
tuksen, johtoryhmén seki laatu- ja turvallisuusorganisaation. Tdmén loppu-
tyon motiivi on luoda viitekehys turvallisuuskulttuuriin syvempéédn olemuk-
seen, mahdollistaa kehittyminen kohti tavoitetilaa seké kytkeytyé osaksi or-

ganisaatiokulttuuria.

3.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoite on luoda viitekehys, jota hyddynnetdén organisaation
turvallisuuskulttuurin sanoittamisessa, arvojen ja asenteiden asemoinnissa
sekd turvallisuuskulttuurin johtamisessa kohti tavoitetilaa. Turvallisuuskult-
tuurin sanoittaminen tehdddn dokumentaarisena tuotoksena hyddyntéen lop-

putyon aikana Mipron henkildstolle tehtyja kyselyitd ja haastatteluja.

3.3 Tutkimusmenetelmat

Tieteellisessd tutkimuksessa yleisesti kdytettyja tutkimusmenetelmid ovat ko-
keellinen, kvantitatiivinen seki kvalitatiivinen tutkimus. Tdmén tyon kirjalli-
suusselvityksen teoriaosuuteen kohdistui padosin kvalitatiivinen tutkimusme-

netelmi. Kvantitatiivista menetelmda hyodynnetddn kyselyiden tulosten arvi-
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oinnissa. Marshall & Rossman Designing qualitative research mukaan tutki-
muksen tarkoitusta luonnehditaan usein neljén piirteen perusteella; kartoit-
tava, selittidvi, kuvaileva ja ennustava (Marshall, C. & Rossman, G. B. 1995).
Namaé nelja piirrettd voivat esiintyé tutkimuksessa erillising, tai tutkimuksen
vaiheet voivat muodostua eri tarkoituksista sisiltien useamman piirteen. Téta
tutkimusta kuvaa olennaisilta osiltaan piirteet kartoittava, selittdva sekéd ku-

vaileva.

3.4 Tutkimusote

Tyossd sovelletaan kvalitatiivista tutkimusotetta kirjallisuusselvityksen
osalta sekd kvantitatiivista tutkimusotetta haastattelujen ja kyselyiden tulos-
ten analysoinnissa ja arvioinnissa. Turvallisuuskulttuurin sanoittamisessa ja
sovittamisessa organisaatiokulttuuriin sovelletaan teoriapohjan, oman koke-
muksen sekd haastatteluiden ja henkildstokyselyiden tuloksien tutkimusda-

taa.
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4 Turvallisuuskulttuuri osana organi-
saatiokulttuuria

4.1 Organisaatiokulttuurin kasite

Organisaatiokulttuuri usein mééritellddn jaettujen arvojen, normien, usko-
musten ja toimintatapojen kokonaisuutena, joka ohjaa organisaation jisenten
kayttdytymistd. Edgar Scheinin klassisen mallin mukaan kulttuuri rakentuu
kolmelle tasolle: artefaktit, julkilausutut arvot ja perusoletukset (Schein, E.
H. 2010).

4.2 Turvallisuuskulttuurin maaritelma

Turvallisuuskulttuuri on osa organisaatiokulttuuria. Se muodostuu kolmesta

keskeisesta tekijdsta:

e arvoista
e asenteista

e kiyttdytymisestd.

Arvot antavat suunnan, asenteet vaikuttavat tulkintaan ja kiyttdytyminen pal-

jastaa todelliset prioriteetit (Cooper, M. D. 2000.).

Kulttuuri ilmenee siind, ettd miten turvallisuudesta puhutaan, miten havain-
toihin reagoidaan ja miten turvallisuus asemoidaan suhteessa organisaation

muihin tavoitteisiin.

Turvallisuuskulttuuria voidaan tarkastella my0s systeemisend ilmioné, jossa
yksiloiden toiminta kytkeytyy organisaation rakenteisiin ja johtamiseen, eika

turvallisuus ole pelkéstidén yksilon vastuulla (Reason, J. 1997).

Turvallisuuskulttuuri on identiteetin realisaatio, joka paljastaa todellisen

luonteensa silloin kun kukaan ei née tai seuraa toimintaa. Kulttuuria ilmentaa
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se, ettd keskeytetddnko vaarallinen toiminta, uskalletaanko virheistd rapor-
toida ja koetaanko turvallisuus yhteisend vastuuna vai yksilon asiana. Kult-

tuuri ratkaisee, miten turvallisuus toteutuu kéytannossa.

4.3 Yrityskulttuurin vaikutus turvallisuuteen

Yrityskulttuurin yleiset piirteet, kuten suhtautuminen auktoriteettiin, oppimi-
seen ja virheisiin, vaikuttavat suoraan turvallisuuskulttuuriin. Syyllistdva
kulttuuri heikentidd poikkeamien raportointia, kun taas oppimiseen kannus-

tava ja avoin kulttuuri tukee turvallisuuden jatkuvaa parantamista.

4.4 Turvallisuuskulttuuri ja yhteisollisyys

Turvallisuuskulttuuria voidaan tarkastella myos yhteisollisend ilmidné, joka
rakentuu organisaation jasenten vilisessd vuorovaikutuksessa. Turvallisuus
el muodostu pelkéstdin ohjeista, rakenteista tai yksildiden osaamisesta, vaan
siitd, miten yhteiso tulkitsee arvoja, jakaa vastuuta ja toimii arjen tilanteissa.
Organisaatiokulttuuri luo kehyksen, jossa turvallisuutta koskevat késitykset,
normit ja toimintatavat muotoutuvat. Télloin turvallisuuskulttuuri heijastaa

laajemmin organisaation toimintatapoja ja sosiaalista dynamiikkaa.

Tétd ndkokulmaa on korostettu myos turvallisuuskulttuuria késittelevassa tut-
kimuksessa, jossa yhteisollisyys ndhdddn keskeisend perustana kestiavén tur-
vallisuuskulttuurin rakentumiselle, koska se vaikuttaa sithen, miten turvalli-
suutta koskeva tieto, kokemukset ja kdytdnnot jaetaan organisaatiossa (Wai-
tinen, M. 2011).
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5 Arvot turvallisuuskulttuurin perus-
tana

5.1 Arvojen kasite organisaatiokontekstissa

Arvot ovat organisaation toiminnan perusperiaatteita, jotka ohjaavat paatok-
sentekoa, priorisointia ja vuorovaikutusta. Ne ilmaisevat, mitd organisaa-
tiossa pidetdén tirkednd ja hyvéksyttdvani. Turvallisuuden ndkokulmasta ar-
vot médrittdvat, ndhddidnko ihmisten turvallisuus ja yleinen hyvinvointi ai-
dosti ensisijaisena vai alisteisena muille tavoitteille, kuten nopeudelle tai ta-

loudelliselle tulokselle.

Arvot voidaan jakaa julkilausuttuihin ja toteutuviin arvoihin. Julkilausutut ar-
vot esiintyvit usein strategioissa, arvolupauksissa ja viestinndssé, kun taas

toteutuvat arvot ilmenevit arjen paatoksissé ja kdytdnndissa.

5.2 Arvojen ja yrityskulttuurin védlinen suhde

Yrityskulttuuri muodostuu ajan kuluessa arvojen, normien ja kokemusten yh-
teisvaikutuksesta. Arvot ovat keskeinen kulttuuria rakentava elementti, mutta
ne eivit yksin maéritd kulttuuria. Turvallisuuskulttuuri heijastaa yrityskult-
tuurin syvempid oletuksia, kuten suhtautumista virheisiin, oppimiseen ja vas-

tuuseen.

Mikali yrityskulttuurissa korostetaan tulosten saavuttamista hinnalla milla
hyvénsd, turvallisuusarvot jdévit helposti retorisiksi. Vastaavasti oppimista
ja avoimuutta painottava yrityskulttuuri luo edellytykset vahvalle turvalli-

suuskulttuurille.
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5.3 Arvoristiriidat ja niiden vaikutus turvallisuuteen

Arvoristiriidat syntyvét, kun organisaation julkilausutut arvot eivét vastaa to-
dellista toimintaa. Turvallisuuskontekstissa tdmi ilmenee esimerkiksi tilan-
teissa, joissa turvallisuus on maéritelty keskeiseksi arvoksi, mutta tuotannol-

liset tai aikataululliset paineet ohittavat sen toistuvasti.

Arvoristiriidat heikentdvit luottamusta ja synnyttdvit kyynisyyttd henkil6s-
tossd. Pitkittyessddn ne voivat johtaa siihen, ettd turvallisuus ndhddan pelk-

kédnd muodollisuutena eiké todellisena prioriteettina.

5.4 Arvojen konkretisoituminen johtamisessa ja rakenteissa

Arvot muuttuvat merkityksellisiksi vasta, kun ne konkretisoituvat johtamis-
kaytdnnoissd, padtoksenteossa ja resursoinnissa. Johdon rooli on keskeinen

arvojen nikyvéksi tekemisessa.
Konkreettisia keinoja arvojen jalkauttamiseen ovat:

e turvallisuuden huomioiminen paitoksenteon kriteerind
e turvallisuustavoitteiden sisdllyttdminen esihenkildiden vastuisiin
e palkitsemisjirjestelmait, jotka tukevat turvallista toimintaa

e avoin ja johdonmukainen viestinta.

Arvojen kytkeytyessa yksilon ja yhteison turvallisuuteen, palkitsemiskéytin-
non lisdksi myos asianmukainen ja sopivasuhtainen menettely virheisiin

puuttumisen nédkokulmasta voi olla tarpeen.

5.5 Arvot osana turvallisuuskulttuurin kehittamista

Arvojen tarkastelu tarjoaa ldhtdkohdan turvallisuuskulttuurin kehittdmiselle.
Ilman yhteisesti jaettuja ja uskottavia arvoja turvallisuustoimenpiteet jadvat
helposti irrallisiksi. Arvot luovat kehyksen, jonka sisélld asenteet ja kayttiy-

tyminen muotoutuvat.

Turvallisuuskulttuurin kehittiminen edellyttadkin arvojen kriittistd tarkaste-
lua: mitd arvoja organisaatio tosiasiallisesti toteuttaa ja millaisia signaaleja se

lahettdad henkilostolle pdivittdisessd toiminnassaan.
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6 Asenteet ja turvallisuuskayttaytymi-
nen

6.1 Asenteiden kasite ja muodostuminen

Asenteet voidaan maédritelld suhteellisen pysyviksi taipumuksiksi suhtautua
tiettyihin asioihin, ilmi6ihin, tilanteisiin tai toimintatapoihin myonteisesti tai
kielteisesti. Turvallisuuskontekstissa asenteet vaikuttavat sithen, miten yksilo

kokee riskit, turvallisuusohjeet ja oman vastuunsa osana tyoyhteisoa.

Asenteet eivit synny tyhjidssd, vaan ne muotoutuvat kokemusten, sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja organisaation viestien kautta. Erityisesti varhaiset koke-
mukset tydyhteisossd, perehdytys ja esihenkildiden esimerkki ovat ratkaise-

via asenteiden muodostumisessa.

6.2 Asenteiden ja kayttaytymisen viélinen yhteys

Vaikka asenteiden ja kdyttdytymisen vilinen suhde ei ole tiysin yksiselittei-
nen, sosiaalipsykologiaan liittyvit tutkimukset osoittavat niiden olevan kui-
tenkin vahvasti yhteydessi toisiinsa. Tutkimusten mukaan asenteet ja kéyt-
tdytyminen ovat vahvassa yhteydessa toisiinsa erityisesti silloin, kun asenne
eli henkilokohtainen suhtatutuminen kohdistuu tiettyyn toimintaan ja otetaan
huomioon sosiaaliset normit ja kontrollin tunne (Ajzen, 1. & Fishbein, M.
1975). Meta-analyysitutkimus osoitti, ettd asenteet vaikuttavat kdyttdytymi-
seen, kun asenteet ovat vahvoja, helposti mieleen palautettavissa ja kun asen-
teen kohteeseen on suora kokemus (Kraus, S. 1995). Myonteinen asenne tur-
vallisuutta kohtaan lisdd todenndkoisyyttd turvalliseen kayttdytymiseen,

mutta vain silloin, kun ympéristo tukee tata kdyttdytymista.

Organisaatioissa esiintyy usein ristiriitatilanteita, joissa yksilon turvallisuus-
asenne on mydnteinen, mutta kdytdnnon paineet ohjaavat riskialttiiseen toi-
mintaan. Télloin kdyttdytyminen mukautuu ympariston odotuksiin eiké yksi-

16n arvoihin.
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6.3 Sosiaaliset normit ja yhteison vaikutus

Tyoyhteison normit vaikuttavat voimakkaasti turvallisuuskiyttdytymiseen.
Ihmiset pyrkivédt toimimaan tavalla, joka on sosiaalisesti hyvéksyttivaa
omassa viiteryhmésséén. Jos riskialtis toiminta on normi, poikkeaminen tur-
vallisempaan suuntaan vaatii yksiloltd sosiaalista rohkeutta (Geller, E. S.
2001).

Turvallisuuteen liittyvét asenteet eivit muodostu pelkdstddn yksilon omien
kokemusten perusteella, vaan ne rakentuvat vahvasti yhteisossid. Organisaa-
tion arjessa tyontekijit havainnoivat toistensa toimintaa, tulkitsevat hiljaisia
normeja ja mukauttavat omaa kiyttdytymistddn ryhméan kayténtoihin. Taimén
vuoksi turvallisuuskdyttdytyminen on suurelta osin sosiaalinen ilmid, jossa
yhteisollisyys vaikuttaa siithen, miten riskeihin suhtaudutaan, poikkeamista

keskustellaan ja turvallisuutta pidetddn esilld pdivittdisessd toiminnassa.

Turvallisuuskulttuuria koskevassa tutkimuksessa onkin korostettu yhteisolli-
syyden merkitysté turvallisuuden perustana, silld juuri yhteison kautta turval-
lisuuteen liittyvit asenteet ja toimintatavat vakiintuvat osaksi organisaation

normaalia toimintaa (Waitinen, M. 2011).

Uusien tyontekijoiden on taipumus omaksua nopeasti vallitsevat kdytannot,
vaikka ne olisivat ristiriidassa ohjeiden kanssa. Timéi korostaa epévirallisen

kulttuurin merkitysté turvallisuuskulttuurin muodostumisessa.

6.4 Asenteiden muokkaaminen ja oppiminen

Asenteisiin voidaan vaikuttaa, mutta muutos edellyttdé aikaa ja johdonmu-
kaisuutta. Pelkkd tiedon lisddminen ei yleensa riitd muuttamaan asenteita, jos

organisaation rakenteet ja toimintatavat eivit tue muutosta.
Tehokkaita keinoja asenteiden muokkaamiseen ovat:

e johdon ja esithenkildiden esimerkillinen toiminta
e avoin keskustelu virheistd, havainnoista ja poikkeamista
e osallistavat turvallisuuskédytannot

e kokemuksellinen oppiminen ja reflektio.
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6.5 Asenteet osana turvallisuuskulttuuria

Asenteet muodostavat sillan arvojen ja konkreettisen kdyttaytymisen vilille.
Ne heijastavat organisaation todellisia prioriteetteja ja vaikuttavat siithen, mi-

ten turvallisuuskulttuuri koetaan arjessa.

Asenteet =

IE

— —Prioritee

Kuva 1 Asenteet muodostavat sillan arvojen ja todellisen kayttdytymisen vilille.

Turvallisuuskulttuurin kehittdmisessd asenteiden tarkastelu tarjoaa tirkeén
nidkokulman sithen, miksi tietyt kdytdnnot juurtuvat ja toiset eivit. Asenteet
eivét ole vain yksilon ominaisuus, vaan yhteisollinen ilmid, jota voidaan joh-

taa ja kehittda.
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7 Riskikayttaytyminen ja riskiaversio

7.1 Riskin kasite turvallisuuskontekstissa

Turvallisuustutkimuksessa riski maéritelldén tyypillisesti tapahtuman toden-
nikoisyyden ja sen seurausten vakavuuden yhdistelmidni. Tami tekninen
maéritelmd on kuitenkin riittdméton selittdiméédn ithmisten todellista kéyttay-
tymisté tyoympdristdissd. Yksilot eivit arvioi riskejd objektiivisesti, vaan tul-
kinta on vahvasti sidoksissa kokemuksiin, tunteisiin, sosiaalisiin normeihin

ja organisaation kulttuuriin.

Tyoeldméssa riskit eivit useinkaan ndyttaydy yksittdisind poikkeamina, vaan
osana normaalia arkea. TAma4 johtaa tilanteisiin, joissa vaaralliset toimintata-

vat voivat normalisoitua osaksi rutiinia.

7.2 Kayttaytymistieteellinen nakokulma riskiin

Kiyttaytymistieteet tarjoavat keskeisen viitekehyksen riskikéyttdytymisen
ymmartdmiseen. Toisin kuin klassinen rationaalisen toimijan malli olettaa,
thmiset eivét tee paédtoksid pelkistdadn loogisen hyddyn maksimoinnin perus-

teella. Paatoksiin vaikuttavat heuristiikat, vinoumat ja tunteet.

Daniel Kahnemanin ja Amos Tverskyn kehittdmé prospektiteoria osoittaa,
ettd ihmiset kokevat tappiot voimakkaammin kuin vastaavat voitot (Tversky,
A. & Kahneman, D. 1979). Turvallisuuskontekstissa timéa voi tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd tyontekija valttdd tyon keskeyttimistd kokiessaan mene-

tyksen ajassa tai vaivassa, vaikka turvallisuusriski olisi tunnistettu.

7.3 Riskiaversio ja riskihakuisuus

Riskiaversio viittaa taipumukseen vélttidd epdvarmuutta ja mahdollisia mene-
tyksid. Yksinkertaisimmillaan tdma nikyy siten, ettd valitsemme mieluum-

min varman, mutta pienemmén hyddyn kuin epdvarman vaihtoehdon.

Turvallisuustydssa tdima ilmenee usein kahtalaisesti:
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e tyOntekijd voi vilttda riskinottoa noudattamalla ohjeita tarkasti
e toisaalta henkild voi véltelld sosiaalisia tai organisatorisia riskeji, ku-

ten virheiden raportoimista.

Paradoksaalisesti sama yksilo voi olla teknisessd mielessd riskihakuisempi
mutta sosiaalisessa mielessa riskiavertti. Tama selittdd, miksi vaarallisia tyo-

vaiheita saatetaan jatkaa, mutta poikkeamista ei raportoida

Riskihakuisuuden tarkastelussa on usein otettava huomioon mukaan inhimil-
liset ja organisatoriset tekijit (HOF = Human and Organisational Factors).
Tastd kiytetddan termid HARA, joka on lyhenne sanoista Hyperbolic Absolute
Risk Aversion. HARA on taloustieteessé kdytetty hyotyfunktiomalli, joka ku-
vaa, miten yksilon riskin valttiminen muuttuu varallisuuden tai hyotytason
kasvaessa. HARA-mallissa riskin vélttdmisen aste ei ole vakio, vaan se muut-
tuu hyotyfunktion mukaisesti. Yksinkertaistettuna tidméa tarkoittaa, ettd
kuinka paljon onnellisuuttaa tai tyydyttyneisyyttd yksilo kokee tietystd saa-
vutetusta hyddystd. Varallisuuden kasvaessa tarvitaan tyypillisesti suurempi
tuotto, jotta saavutetaan sama onnellisuuden taso kuin mité aikaisemmin saa-

vutettiin pienemman tuoton myota.

Turvallisuuskontekstissa HARA voidaan kuvata mallina, joka selittdd miten
thmisten tai organisaatioiden riskin vilttimisen taso muuttuu tilanteen, re-
surssien tai koetun turvallisuusmarginaalin mukaan. Esimerkiksi taloudenpi-
dossa, kun resurssit ja aika koetaan riittdviksi, riskinotto voi kasvaa, kun taas
epavarmuus lisdd varovaisuutta. Turvallisuustydssd on huomionarvoista ym-
mértdd, ettd riskinotto voi myds lisddntyd erityisesti paineenalaisessa tilan-
teessa, jossa aikaa ja resursseja on vihin kéytettdvissd. Kuitenkin, useimmi-
ten kun tilanne koetaan epdvarmaksi tai riskialttiiksi, riskin vilttdminen kas-

vaa ja toiminta muuttuu varovaisemmaksi.

Turvallisuuskulttuurin ndkdkulmasta HARA auttaa ymmartdmaén, miksi ris-
kikédyttaytyminen ei ole vakio, vaan vaihtelee sen mukaan, miten turvallinen

tai paineinen tilanne koetaan.
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7.4 Riskin normalisoituminen

Diane Vaughanin esittelema kisite “normalization of deviance” on keskeinen
turvallisuuskulttuurin tutkimuksessa (Vaughan, D. 1996). Riskin normalisoi-
tuminen tarkoittaa prosessia, jossa toistuvat poikkeamat ilman negatiivisia

seurauksia alkavat tuntua hyvéksyttavilta.
Organisaatioissa riskin normalisoituminen ilmenee esimerkiksi:

e turvaohjeiden asteittaisena ohittamisena
e suojavilineiden kdyton lipsumisena

e hiljaisena hyviksynténi “nidin meilld tehdddn” -ajattelulle.

7.5 Organisaatiokulttuurin vaikutus riskikayttaytymiseen

Riskikdyttaytymistd ei voida tarkastella pelkéstiddn yksilon valintoina, vaan
se muotoutuu osana organisaation sosiaalista ymparistod. Yhteisossé vallitse-
vat kdytdnndt, odotukset ja hiljaiset normit vaikuttavat sithen, millaisia ris-
kejd pidetddn hyviksyttdviné ja milloin poikkeamiin puututaan. Jos riskinotto
normalisoituu osaksi arkea, yksilot mukautuvat helposti vallitsevaan toimin-
tatapaan, vaikka se poikkeaisi virallisista ohjeista. Turvallisuuskulttuurin tar-
kastelussa on tirkedd ymmartdd riskikdyttdytyminen yhteisollisend ilmiona,
jossa organisaation vuorovaikutus, kokemusten jakaminen ja yhteinen oppi-
minen vaikuttavat sithen, miten riskejd tunnistetaan ja hallitaan. Tutkimuk-
sessa on korostettu, ettd turvallisuuskulttuurin perusta rakentuu yhteisollisyy-
delle, joka ohjaa myds sitd, millaiseksi riskin hyviksyttdva taso organisaa-

tiossa muodostuu (Waitinen, M. 2011).

7.6 Riskikayttaytymisen ymmartaminen turvallisuuskulttuurin
nakokulmasta

Riskikdyttaytymisen ymmartdminen edellyttdd siirtymistd yksilon syyllisté-
misestd kohti jarjestelméllistd ja kulttuurista tarkastelua. Riskiaversio, sosi-
aaliset normit ja organisaation palkitsemismekanismit muodostavat kokonai-

suuden, joka joko tukee tai heikentda turvallisuuskulttuuria.
Turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa keskeistd on

e tunnistaa, millaisia riskejd organisaatiossa viltelldén ja minkd vuoksi
e tehda turvallisesta toiminnasta yksilolle ja yhteisolle rationaalinen va-

linta.
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8 Turvallisuuskulttuurin tasomallit

8.1 Tasomallien tarkoitus ja tausta

Turvallisuuskulttuurin tasomallit on kehitetty kuvaamaan organisaatioiden
erilaisia tapoja suhtautua turvallisuuteen. Mallit eivét ole diagnostisia totuuk-
sia, vaan viitekehyksid, jotka auttavat jisentdméén kulttuurisia ilmioité ja oh-

jaamaan kehittdmistyota.

Yksi tunnetuimmista tasomalleista pohjautuu Westrumin organisaatiokult-
tuuriluokitteluun, jota on sittemmin sovellettu laajasti turvallisuuskulttuurin

tutkimuksessa (Westrum, R. 2004).

Generatiivinen taso
“Turvallisuus on tapa toimia”

Proaktiivinen taso
“Ennakoimme riskeja”
o e - B
Saantoperusteinen taso
“Meiila on s3annot ja prosessit”

_Reaktiivinen taso

“Opimme vasta kun jotain tapahtuu”

Patologinen taso
“Turvallisuus on este”

Kuva 2 Turvallisuuden tasomallit.
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8.1.1 Patologinen taso: “Turvallisuus on este”

Patologisella tasolla turvallisuus ndhddén toiminnan hidasteena tai valttimét-
toméné pahana. Vastuu turvallisuudesta ulkoistetaan ja poikkeamia pyritdén

peitteleméén. Virheistd rangaistaan, joka johtaa vaikenemisen kulttuuriin.

Tyypillisid piirteitd ovat

e turvallisuusasioihin puututaan vain pakon edessa
e syyllistava ilmapiiri

e alhainen luottamus johtoon.

8.1.2 Reaktiivinen taso: “Opimme vasta kun jotain tapahtuu”

Reaktiivisella tasolla turvallisuuteen reagoidaan onnettomuuksien tai vaka-
vien poikkeamien jidlkeen. Toimenpiteet ovat korjaavia, eivédt ennakoivia.
Vaikka turvallisuus otetaan vakavammin kuin patologisella tasolla, kehitta-

minen on edelleen tapahtumal&htoista.

8.1.3 Siantoperusteinen taso: ”Meilld on prosessit ja ohjeet”

Sddntotasolla turvallisuus perustuu vahvasti ohjeisiin, prosesseihin ja jérjes-
telmiin. Turvallisuustyd on usein organisoitua ja dokumentoitua, mutta hen-

kiloston omaehtoinen sitoutuminen voi olla rajallista.

Vaarana on ndenndinen turvallisuus, jossa sddntdjen noudattaminen korvaa

ajattelun.

8.1.4 Proaktiivinen taso: ”Ennakointi on osa toimintaa”

Proaktiivisella tasolla organisaatio pyrkii ennakoimaan riskeja ja kehittdméén
toimintaansa jatkuvasti. Henkil6sto osallistuu aktiivisesti turvallisuusty6hon,

ja poikkeamat ndhdédn oppimisen mahdollisuuksina.
Turvallisuus on osa arjen paatoksentekoa, ei erillinen toiminto.

8.1.5 Generatiivinen taso: “Turvallisuus on tapa toimia”

Generatiivisella tasolla turvallisuus on sisddnrakennettu osa organisaation
identiteettid. Tieto kulkee avoimesti, luottamus on korkea ja turvallisuus néh-

ddin yhteisend vastuuna.
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8.2 Siirtymat tasolta toiselle

Organisaatiot eivdt yleensd toimi vain yhdell4 tasolla, vaan eri osat voivat olla
eri kehitysvaiheissa. Siirtyminen tasolta toiselle vaatii tietoista johtamista, re-

sursointia ja kulttuurista muutosta.

8.3 Tasomallien hyodyntaminen kaytannossa

Tasomallit tarjoavat yhteisen kielen turvallisuuskulttuurista keskusteluun.
Niiden avulla voidaan jdsentdd ja asemoida omaa toiminnan tasoa, asettaa

realistisia tavoitteita ja kohdentaa kehittimistoimenpiteita.

On kuitenkin tarkeda valttdd tasomallien kdyttod leimaavina luokituksina. Ta-

voitteena ei ole luokittelu, vaan ymmérrys ja kehittdminen.
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9 Turvallisuuskulttuurin arviointime-
netelmat

9.1 Arvioinnin merkitys turvallisuuskulttuurin kehittamisessa

Turvallisuuskulttuurin kehittdminen edellyttdd ymmaérrysta organisaation ny-
kytilasta. [lman systemaattista arviointia kehittdmistoimenpiteet perustuvat
helposti oletuksiin tai yksittdisiin havaintoihin. Arviointimenetelmien avulla
voidaan tunnistaa vahvuuksia, heikkouksia sekd kulttuurisia ilmioité, jotka

eivit ole suoraan nékyvissa paivittdisessd toiminnassa.

Nykytilan tuntemisen lisdksi organisaation on tarve varautua ja ennakoida tu-
levaa. Turvallisuuskulttuurin ndkokulmasta on tdrkedd tunnistaa ja arvioida
riskitekijét, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti jo saavutettuun turvallisuu-

den tasoon.

Turvallisuuskulttuurin arviointi ei ole vain mittaamista, vaan myds viestin-
néllinen teko. Se osoittaa, ettd turvallisuutta pidetdédn tirkeédnd ja ettd henki-

16ston kokemuksia arvostetaan.

9.2 Riskinhallinta

Turvallisuustydssa keskeistd on riskinhallinta. Turvallisuuskulttuuriin koh-
distuvat riskit ovat tyypillisesti organisatorisia, inhimillisid ja johtamiseen
liittyvid tekijoitd, jotka heikentdvit arvojen, asenteiden ja kiyttdytymisen va-

listd vuorovaikutusta.

Turvallisuuskulttuuriin kohdistuvat riskit liittyvét usein sithen, miten johta-
minen, organisaation ilmapiiri, toimintamallit ja arjen kdyttdytyminen tuke-

vat turvallisuuden toteutumista.

Johtamisen liittyy riski, jos turvallisuus ei ndy padtoksenteossa tai jos turval-

lisuuden ja muiden tavoitteiden vilille syntyy ristiriitoja. Riskid kasvattaa
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myo0s epdjohdonmukainen johtaminen ja vastuun siirtdminen ainoastaan ope-

ratiivisen tason toimintaan.

Organisaation ilmapiiri vaikuttaa siithen, miten turvallisuudesta keskustel-
laan. Riski psykologisen turvallisuuden heikkenemisesti on ilmeinen tukah-
duttamaan avoimuuden kulttuurin. Jos virheisti tai riskeisté ei uskalleta pu-
hua avoimesti, oppiminen vaikeutuu ja poikkeamat voivat jddda piiloon. Tur-
vallisuusajattelu voi kaventua ja kokonaisuuksien sijasta keskitytéédn yksittai-

siin osa-alueisiin.

Prosesseihin ja toimintatapoihin liittyy riski erityisesti silloin, jos turvallisuus
koetaan ainoastaan byrokratiana ja tiysin irrallisena kdytdnnon tyosti. Tal-
16in prosessit eivit tue arjen toimintaa ja turvallisuus jda helposti dokumen-

taation tasolle.

Kayttdytymiseen liittyy riski, joka on omiaan kohoamaan edelld kuvattujen
riskien myotévaikutuksesta. Tima nikyy siind, miten ihmiset toimivat arjessa
kdytdnnossd. Vilinpitdméttomyys lisddntyy, havaintojen ja poikkeamien ra-
portointi vihenee, ohjeita kierretdén ja riskihakuisuus lisdéntyy. Arvoristiriita

on pédssyt syntymain ja turvallisuus ei ohjaa endi paitoksentekoa.

Turvallisuuskulttuurin heikkeneminen on usein seurausta useiden latenttien
tekijoiden kasautumisesta organisaatiossa (Reason, J. 1997). Télloin useam-
man riskin tulee muuttua ja vieldpd suhteellisen samanaikaisesti. Todenna-
koisyys lyhyelld tdhtdimelld on verrattain pieni, joskin ketjuuntuminen syy-
seuraussuhteeltaan on tdysin mahdollinen. Témén vuoksi riskinhallinnan ko-
konaisuuden tarkastelu on keskeisté turvallisuuskulttuurin ylldpitdmisessa ja

kehittdmisessa.

Turvallisuuskulttuurille negatiivisen vaikutuksen voisi tuottaa esimerkiksi

seuraavien riskien ketjuuntuminen:

e johtaminen muuttuu epdjohdonmukaiseksi
e ilmapiiri muuttuu varovaisemmaksi
e prosessit byrokratisoituvat

e kéyttdytyminen mukautuu hiljaisesti uusiin normeihin.
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Riskinhallinnassa on olennaista tunnistaa oikeasuhtaiset riskinhallintatoimet.
Joissakin tilanteissa erityiset riskin suuruutta alentavat toimet ovat valttimét-
tomid, toisessa tilanteessa pelkéstién riskien tihedlld katselmoinnilla voidaan
havaita muutokset riittdvin varhaisessa vaiheessa ja kohdentaa korjaavat toi-

met sen mukaisesti.

9.3 Kyselyt ja henkiloston kokemusten kartoittaminen

Kyselyt ovat yleisimpid turvallisuuskulttuurin arviointimenetelmid. Niiden
avulla voidaan kerété laajasti tietoa henkiloston asenteista, kokemuksista ja

kisityksistd turvallisuudesta.
Hyvin laaditut kyselyt késittelevit muun muassa:

e johdon sitoutumista turvallisuuteen
e avoimuutta ja luottamusta
e poikkeamien raportointia

e ohjeiden toimivuutta arjessa.

Kyselyiden rajoituksena on, ettd ne mittaavat koettua todellisuutta, eivit valt-
tamattd todellista kayttdytymistd. Tamén vuoksi kyselyitd tulisi tdydentad

muilla menetelmilla.

9.4 Haastattelut ja ryhmakeskustelut

Haastattelut ja tydpajat mahdollistavat syvéllisemmén ymmaérryksen turvalli-
suuskulttuurista. Ne auttavat tunnistamaan ilmidité, joita kyselyt eivét ta-

voita, kuten arvoristiriitoja tai epavirallisia kdytantoja.

Ryhmaékeskustelut voivat my0ds toimia kulttuuria muokkaavana interven-

tiona, kun turvallisuudesta keskustellaan avoimesti eri organisaatiotasoilla.

9.5 Kayttaytymishavainnot

Kayttdytymishavainnot keskittyvét sithen, miten ty6 tehddin todellisuudessa.
Havainnoinnin avulla voidaan tunnistaa turvalliset ja turvattomat kdytdnnot

riippumatta siitd, mitd ohjeissa tai kyselyvastauksissa todetaan.

Havainnointiin liittyy kuitenkin riski kontrollin tai valvonnan kokemuksesta,

minké vuoksi sen toteutuksessa korostuu luottamus ja avoin viestinta.
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9.6 Poikkeamien ja lahelta piti -tilanteiden analyysi

Poikkeamien raportointi ja analysointi tarjoavat arvokasta tietoa turvallisuus-
kulttuurista. Raportointimaéra ei yksindén kerro kulttuurin tasosta, vaan olen-
naista on raporttien laatu, kisittely ja niistd oppiminen. Arvioinnissa on huo-
mioitava, ettd poikkeamat ja riskit syntyvit usein useiden tekijoiden yhteis-
vaikutuksesta, ei yksittdisistd virheistd, mikd korostaa myds osaltaan systee-

misen tarkastelun merkitysti (Reason, J. 1997).
Avoin raportointikulttuuri edellyttdd luottamusta ja syyllistimattomyytta.

9.7 Auditoinnit ja kypsyysmallit

Auditoinnit ja kypsyysmallit tarjoavat rakenteellisen tavan arvioida turvalli-
suuskulttuuria. Kypsyysmallit, kuten turvallisuuskulttuurin tasomallit, autta-

vat jdsentdmaiin kehitysvaiheita ja asettamaan realistisia tavoitteita.

On tirkedd ymmartia, ettd auditoinnit eivit yksin muuta kulttuuria, mutta ne

voivat toimia kehittdmisen 1dhtokohtana.

9.8 Arviointimenetelmien yhdistaminen

Yksittdinen menetelma4 ei anna kattavaa kuvaa turvallisuuskulttuurista. Teho-
kas arviointi perustuu useiden menetelmien yhdistimiseen, jolloin saadaan

sekd madrallista ettd laadullista tietoa.

Turvallisuuskulttuurin arviointi tulee ndhdé jatkuvana prosessina, ei kerta-

luonteisena toimenpiteend tai yksittdisend kehityshankkeena.
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10 Turvallisuuskulttuurin kehittami-
nen ja johtaminen

10.1 Turvallisuuskulttuurin kehittaminen kokonaisvaltaisena
prosessina

Turvallisuuskulttuurin kehittdiminen on pitkdjénteinen ja kokonaisvaltainen
prosessi, joka edellyttdd johdon sitoutumista, henkildston osallistamista ja
systemaattista otetta. Kyse ei ole yksittdisistd toimenpiteista tai kampanjoista,
vaan organisaation toimintatapojen ja ajattelumallien asteittaisesta muuttami-

sesta.

Kehittdmistydssd on tirkedd ymmartda, ettd kulttuuria ei voida kisked muut-
tumaan. Sen sijaan voidaan luoda edellytyksid, jotka ohjaavat toivottuun

suuntaan: rakenteita, kdyténtdjd ja vuorovaikutusta.

10.2 Johdon ja esihenkildiden rooli

Johto ja esihenkil6t ovat keskeisessd asemassa turvallisuuskulttuurin kehitta-
misessd. Heiddn toimintansa toimii jatkuvana signaalina siitd, mitd organisaa-

tiossa todella pidetddn tirkeédna.

Turvallisuusjohtaminen ei rajoitu strategisiin linjauksiin, vaan nékyy arjen te-

oissa:

e miten turvallisuudesta puhutaan
e mihin asioihin puututaan ja mihin ei
e miten poikkeamiin reagoidaan

e millaisia valintoja tehddén ristiriitatilanteissa.

Esihenkildiden kyky kédyda avointa ja luottamuksellista keskustelua turvalli-

suudesta on ratkaisevaa henkildston asenteiden ja kdyttdytymisen kannalta.
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10.3 Osallistaminen ja vuorovaikutus

Turvallisuuskulttuuri kehittyy parhaiten, kun henkil6sto osallistuu aktiivisesti
turvallisuusty6hon. Osallistaminen lisdd omistajuutta ja vahvistaa kokemusta

yhteisestd vastuusta.
Kéytannon keinoja osallistamiseen ovat esimerkiksi:

e yhteiset turvallisuuskeskustelut ja tyOpajat
e henkil6ston osallistuminen riskien arviointiin

e matalan kynnyksen palautekanavat.

Vuorovaikutteinen ldhestymistapa tukee oppimista ja auttaa tunnistamaan ar-

jen todelliset haasteet.

10.4 Oppiminen ja oikeudenmukainen kulttuuri

Turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa tarkedd on oppiminen virheisté ja poik-
keamista ilman syyllistdmistd, mikd on keskeinen tekija oikeudenmukaisuu-

den kulttuurille (Reason, J. 2016).

Oikeudenmukainen kulttuuri korostaa eroa inhimillisten virheiden, riskialt-
tiin kayttdytymisen ja tietoisesti vaarallisen toiminnan vililla (Dekker, S.
2007). Tamé ldhestymistapa tukee luottamusta ja raportointia ilman syyllis-

tamista.

10.5 Koulutus ja perehdytys turvallisuuskulttuurin vélineena

Perehdytys ja jatkuva koulutus ovat keskeisid turvallisuuskulttuurin kehitta-
misen valineitd. Turvallisuuskulttuurin nakokulmasta koulutuksen tulee olla

muutakin kuin ohjeiden ldpikéyntia.

Tehokas perehdytys yhdistdé turvallisuuden organisaation arvoihin, késitte-
lee todellisia tilanteita esimerkein sekd rohkaisee kysymain ja kyseenalaista-

maan.

10.6 Mittaaminen ja jatkuva parantaminen

Turvallisuuskulttuurin kehittdiminen edellyttdd jatkuvaa seurantaa ja arvioin-
tia. Mittaamisen tulee kattaa seké ennakoivia ettd jilkikéteisid mittareita. En-

nakoivassa arvioinnissa auttaa systemaattinen ja vaikuttava riskinhallinta kat-
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selmointiprosesseineen. Jélkikéteisessd mittaroinnissa hyva tyokalu on jatku-
van parantamisen palautesilmukka, jossa havaintoja hyddynnetddn kehitta-

mistoimenpiteiden suunnittelussa ja toteutuksessa.

10.7 Kehittamisen haasteet ja onnistumisen edellytykset

Turvallisuuskulttuurin kehittdmiseen liittyy useita haasteita, kuten muutos-
vastarinta, resurssipaineet ja ristiriitaiset tavoitteet. Onnistumisen edellytyk-
sid ovat johdon ja esihenkildston johdonmukaisuus, avoin viestinta ja realis-

tiset tavoitteet (Flin, R. et al. 2000).

Turvallisuuskulttuurin kehittiminen on ennen kaikkea luottamustyotd, joka

vaatii aikaa ja pitkdjanteisyytta.
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11 Pohdinta ja johtopaatokset

11.1 Arvot, asenteet ja kayttaytyminen kokonaisuutena

Tadmaén tutkielman keskeinen 1dhtokohta on ollut ajatus siité, ettd turvallisuus-
kulttuuri ei ole irrallinen osa organisaation toimintaa, vaan heijastuma sen
syvimmistd arvoista, vakiintuneista asenteista ja arjen kdyttdytymismalleista.
Arvot midrittdvit sen, mitd pidetdin tirkednd, asenteet sen, miten ndihin ar-
voihin suhtaudutaan, ja kdyttdytyminen sen, miten arvot ja asenteet lopulta

ilmenevit kaytinndssa.

Turvallisuuskulttuurin kehittdmisessd haasteena ei ole useinkaan tiedon
puute, vaan arvojen ja asenteiden vilinen ristiriita. Organisaatio saattaa julis-
taa turvallisuuden ensisijaiseksi arvoksi, mutta kdytdnnon pdatoksenteko, ai-
kataulupaineet ja palkitsemismallit ohjaavat kdyttdytymisté toiseen suuntaan.
Téma ristiriita rapauttaa luottamusta ja heikentdé turvallisuuskulttuurin us-

kottavuutta.

11.2 Johtamisen ja esimerkin merkitys

Johtamisella on keskeinen rooli turvallisuuskulttuurin muodostumisessa ja
ylldpidossa. Esihenkiliden ja ylimmén johdon toiminta viestii arvoista usein
voimakkaammin kuin yksik&én kirjallinen ohje. Se, miten johto reagoi poik-
keamiin, virheisiin ja epdonnistumisiin, maarittdé pitkélti sen, uskalletaanko

turvallisuudesta puhua avoimesti.

Tutkielmassa esitellyt tasomallit osoittavat, ettd kehittyneemmait turvallisuus-
kulttuurin tasot edellyttdvét johdonmukaista, pitkdjanteistd johtamista. Erityi-
sesti siirtymé reaktiivisesta kulttuurista proaktiiviseen ja edelleen generatii-
viseen tasoon vaatii johdolta kykya luopua kontrollikeskeisesté ajattelusta ja

siirtyd luottamukseen perustuvaan toimintamalliin.
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11.3 Perehdytyksen vaikutus turvallisuuskulttuuriin

Perehdytys on yksi voimakkaimmista turvallisuuskulttuurin muovaajista. Se
on hetki, jolloin organisaation arvot, normit ja odotukset tehddén nikyviksi
uudelle tyontekijille. Perehdytys ei vélitd ainoastaan tietoa, vaan myds asen-
teita: mité pidetdin tirkednd, mistd vaietaan ja millaista kdyttdytymistd arvos-

tetaan.

Ensivaikutelmalla on pitkékestoinen merkitys. Jos perehdytyksessa koroste-
taan turvallisuutta johdonmukaisesti ja esimerkillisesti, muodostuu kisitys,
ettd turvallisuus on aidosti keskeinen arvo. Jos taas turvallisuus késitelldin
muodollisena velvoitteena tai kiireen keskelld ohitettavana osiona, viesti on

ristiriitainen.
Perehdytyksen vaikutus nékyy erityisesti kolmella tasolla:

1. Arvotaso: Uusi tyontekijd omaksuu kisityksen siitd, mika organisaa-
tiossa on tirkeda.

2. Asennetaso: Tyontekijd havainnoi, milld tavalla kokeneemmat suh-
tautuvat turvallisuuteen.

3. Kayttiytymistaso: Arjen kdytannot, esimerkit ja reaktiot muovaavat

konkreettisia toimintatapoja.

Perehdytys toimii myds normien valittdjdnd, jonka avulla voidaan oikoa hil-
jaisen tiedon vilittdmid signaaleja. TyOyhteison epéviralliset kdytdnnot nimit-
tdin siirtyvét usein hiljaisen tiedon kautta, kuten esimerkiksi se, ettd ilmoite-
taanko pienistd poikkeamista tai pysdytetddnko tyo vaaran uhatessa. Taman
vuoksi perehdytyksesséd on tirkedd tehdd ndkyvéksi myos se, millaisia odo-

tuksia turvalliseen toimintaan liittyy.
Vaikuttava perehdytys sisdltda:

e selkedn arvoperustan esittimisen
e konkreettiset esimerkit toivotusta kéyttdytymisesti
¢ mahdollisuuden kysymyksiin ja keskusteluun

e johdon ja esihenkildiden ndkyvén sitoutumisen.

Pitkélla aikavalilla perehdytys vaikuttaa turvallisuuskulttuuriin kumulatiivi-
sesti. Jokainen uusi tyontekijd vahvistaa tai muuttaa olemassa olevaa kulttuu-

ria. Kun perehdytys on linjassa organisaation todellisen toiminnan kanssa, se
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toimii kulttuurin vahvistajana. Jos perehdytys ja arjen kdytdntd ovat ristirii-

dassa, syntyy arvoristiriita, joka heikentdé luottamusta.

Turvallisuuskulttuurin ndkdkulmasta perehdytys ei ole yksittdinen tapah-
tuma, vaan prosessi, joka jatkuu tyduran alkuvaiheessa mentoroinnin, palaut-
teen ja arjen vuorovaikutuksen kautta. Ndin perehdytys toimii siltana julki-

lausuttujen arvojen ja kidytdnnon kayttdytymisen valilla.

11.4 Arvoristiriidat ja niiden seuraukset

Organisaatiot toimivat harvoin yhden arvon varassa. Turvallisuus, nopeus,
tuottavuus, asiakastyytyvéisyys ja kustannustehokkuus ovat kaikki legitii-
mejd ja usein keskendédn jannitteisid tavoitteita. Arvoristiriita syntyy, kun
kaksi tai useampi arvo ohjaa paitoksentekoa eri suuntiin eikd niiden vélistd

tasapainoa késitelld avoimesti.

Kuva 3 Arvoristiriita horjuttaa piatoksentekoa.

Tyypillinen arvoristiriita ilmenee turvallisuuden ja aikataulupaineen viélilla.
Jos organisaatio korostaa julkisesti turvallisuutta, mutta palkitsee kéytin-
ndssd nopeudesta ja tuloksesta, syntyy implisiittinen viesti siitd, miké arvo on
todellisuudessa ensisijainen. Talloin tyontekijidt mukauttavat asenteensa vas-

taamaan koettua todellisuutta, eivét virallista arvopuhetta.
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Arvoristiriitojen seurauksia voivat olla:

e Normien liukuminen: Poikkeamista tulee véhitellen hyviksyttya ar-
kea

¢ Luottamuksen heikkeneminen: Henkilosto kokee, ettd organisaatio
el toimi omien arvojensa mukaisesti

e Hiljainen riskinotto: Turvallisuutta koskevat kompromissit jadvét
raportoimatta

e Kyynistyminen: Arvot ndhddén retoriikkana, ei todellisina ohjaavina

periaatteina.

Arvoristiriitoja ei voida tiysin poistaa, mutta niitd voidaan johtaa. Keskeista
on tehdd jinnitteet nikyviksi ja kdyda niistd avointa keskustelua. Kun orga-
nisaatio tunnistaa tilanteet, joissa arvot joutuvat vastakkain, se voi tietoisesti

madrittdd, miten padtoksid tehddéin ja milld perusteella priorisointi tapahtuu.

Turvallisuuskulttuurin nédkdkulmasta ratkaisevaa ei ole se, ettd muita arvoja
ei olisi, vaan se, ettd turvallisuuden asema on selked ja johdonmukainen myos
paineen alla. Juuri kriittiset hetket paljastavat, ovatko arvot aidosti sisdistet-

tyjd vai vain julkilausuttuja.

11.5 Oppimiskulttuurin rakentaminen

Oppimiskulttuuri on turvallisuuskulttuurin kehittynein ilmentyma. Se tarkoit-
taa organisaation kykyéa tunnistaa, kiasitelld ja hyodyntidd kokemuksiaan sys-
temaattisesti. Oppiminen ei rajoitu yksittéisiin koulutuksiin tai tapaturmatut-

kintoihin, vaan se on jatkuva osa arjen toimintaa.
Oppimiskulttuurin rakentaminen edellyttdd kolmea keskeisté tekijaa:

1. Psykologinen turvallisuus: Tyontekijoiden tulee voida tuoda esiin
havaintoja, virheitd ja epdvarmuutta ilman pelkoa leimautumisesta.
Tédmai luo perustan avoimelle keskustelulle.

2. Rakenteellinen tuki: Organisaatiolla tulee olla selkedt kaytdnndt
poikkeamien késittelyyn, palautteen jakamiseen ja opitun viemiseen
kaytantoon.

3. Asenteellinen muutos: Virheitd ei ndhdd yksilon heikkoutena vaan

jarjestelmin kehittimismahdollisuutena.
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Oppimiskulttuurissa keskeistd on siirtyminen kysymyksestd "Kuka teki vir-
heen?" kysymykseen "Miten jérjestelmd mahdollisti timéan?". Tama ei poista
yksilon vastuuta, mutta siirtdé tarkastelun laajempaan kokonaisuuteen. Oppi-
minen ei koske my0skddn vain virheitd, vaan my0s onnistumisia (Hollnagel,
E. 2014).

Oppiminen vahvistuu, kun:

e ldheltd piti -tilanteita késitelldén avoimesti
e onnistumisia analysoidaan yhtd systemaattisesti kuin epdonnistumisia

e johto ndyttad esimerkkid myontdmalla myds omat virhearvionsa.

Oppimiskulttuurin rakentaminen on pitk&jénteinen prosessi. Se vaatii johdon-
mukaista viestintad, esimerkillistd johtamista ja toistuvaa arjen vahvistamista.
Kun oppimisesta tulee osa identiteettid, turvallisuuskulttuuri ei ole endé reak-

tiivista riskien hallintaa, vaan ennakoivaa ja kehittyvéa toimintaa.

11.6 Turvallisuuskulttuuri oppimisprosessina

Turvallisuuskulttuuria voidaan tarkastella jatkuvana oppimisprosessina. Vir-
heet, poikkeamat ja ldheltd piti -tilanteet eivdt ole ainoastaan riskejd, vaan
myos arvokkaita oppimisen paikkoja. Kehittyneessé turvallisuuskulttuurissa

nditd tilanteita hyddynnetdin systemaattisesti toiminnan parantamiseen.

Oppiminen edellyttidd psykologista turvallisuutta. Tyontekijéiden tulee voida
tuoda esiin huoliaan ja havaintojaan ilman pelkoa syyllistdimisesti tai sankti-
oista. Tdma liittyy vahvasti aiemmin késiteltyyn oikeudenmukaisen kulttuu-
rin (Dekker, S. 2014) késitteeseen, jossa vastuu ja oppiminen erotetaan toi-

sistaan.

11.7 Turvallisuuskulttuurin kehittamisen rajat ja realismi

On tédrkedd tunnistaa, ettd turvallisuuskulttuuria ei voida muuttaa nopeasti
eikd pakottamalla. Kulttuuriset muutokset tapahtuvat hitaasti ja vaativat ai-
kaa, johdonmukaisuutta sekd organisaation kaikkien tasojen osallistumista.
Lisédksi organisaatiot toimivat aina reaalimaailman rajoitteiden puitteissa: ta-
loudelliset paineet, resurssivajeet ja ulkoiset vaatimukset vaikuttavat vaista-

matté turvallisuustyohon.
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L

Arvot Asenteet ayttaytymi Prioriteetit

Suunta Sillan rakentaja Arjen teot Todelliset valinnat Kulttuurin vaikutus

Kuva 4 Tulokset syntyvét johdonmukaisuudella ja oikeilla prioriteeteilla.

Turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa keskeistd onkin realistinen 1dhestymis-
tapa, jossa tunnistetaan nykytila, asetetaan saavutettavia tavoitteita ja edetién
askel kerrallaan. Tasomallit tarjoavat hyodyllisen viitekehyksen kehityksen
jasentdmiseen, mutta niitd ei tule kdyttdd organisaatioiden leimaamiseen tai

yksinkertaistamiseen.

11.8 Johtopaiatokset ja kaytannon sovellettavuus

Tamén tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd turvallisuuskulttuurin ke-
hittdminen edellyttdd arvojen, asenteiden ja rakenteiden samanaikaista tarkas-
telua. Yksittdiset toimenpiteet, kuten koulutukset tai kampanjat, eivit riitd,

elleivdt ne kytkeydy organisaation laajempaan kulttuuriseen kokonaisuuteen.

Perehdytyksen ndkdkulmasta turvallisuuskulttuurin késittely tarjoaa mahdol-
lisuuden siirtdd hiljaista tietoa, yhteisid toimintamalleja ja odotuksia uusille
tyontekijoille. Kun turvallisuus ndhddin osana ammattiylpeyttd ja tyon laa-

tua, siitd tulee luonteva osa arkea, ei erillinen velvoite.

Lopulta turvallisuuskulttuuri on valinta: se rakentuu jokapdivaisistd paatok-
sistd, vuorovaikutuksesta ja siitd, mihin organisaatio on valmis panostamaan

myds silloin, kun se on vaikeaa tai epdmukavaa.
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12 Organisaation turvallisuuskulttu-
urin sanoittaminen

Lopputydssa tarkastellaan turvallisuuskulttuuria osana organisaatiokulttuuria
keskittyen arvojen ja asenteiden merkitykseen turvallisuuskiyttdytymisen
muodostumisessa. Tyo yhdistdé teoreettisia ndkokulmia kirjallisuusselvityk-
sen ndkokulmasta seki kdytannonldheisid 1dhestymistapoja organisaation tur-
vallisuuskulttuurin sanoittamisen muodossa. Tavoitteena on muodostaa ko-
konaisvaltainen ymmérrys siitd, miten turvallisuuskulttuuria voidaan arvi-

oida, kehittdi ja johtaa systemaattisesti kohti tavoitetilaa.

Tama késilla oleva osa lopputyota kasittelee turvallisuuskulttuuria ja sen ole-
musta teoriaviitekehyksen ndkokulmasta. Kirjallisuusselvityksen lisdksi
olennainen osa lopputy6td on organisaation turvallisuuskulttuurin sanoittami-

nen, ns. julkilausuma, josta téstd eteenpdin kiytetddn nimitystd positiopaperi.

Positiopaperi jatkaa siitd, mihin timé lopputy0 paittyy. Se konkretisoi ja sa-
noittaa rakenteellisesti sitd asiasiséltod, joka timén tutkielman tuotoksena on
syntynyt. Kirjallisuusselvitys toimii tukirankana ja positiopaperi lihaksistona,

muodostaen nédin ehedn kokonaisuuden.

Positiopaperi on tarkoitettu vain organisaation sisdiseen kdyttoon. Kokonai-
suuden kannalta on kuitenkin olennaista, ettd lopputyd arvioidaan yhdessa
teoriaviitekehyksen ja positiopaperin kanssa. Lopputy0 julkaistaan ilman si-
sdiseen kayttoon tarkoitettua asiasisiltod, kisittden timéan kasilld olevan tuo-

toksen kokonaisuudessaan.

12.1 Henkiloston haastattelu ja kyselyt

Vuonna 2025 toteutettiin Mipron turvallisuuskulttuuria koskeva henkildsto-
kysely. Kysely toteutettiin poikkileikkaavalla otannalla kattaen henkildston

edustajia kaikista organisaation osista kattaen aina omistajat ja hallituksen.
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Kyselyn tarkoitus oli kuvata henkildston omasanaisesti sanoittamana Mipro-
laisuus, arvojen ndkyminen turvallisuuskulttuurissa sekd kuvata Mipron slo-

ganin Y our partner in safety” merkitys.

12.2 Your partner in safety

Vastauksista nousi esiin viisi keskeisti teemaa:

e turvallisuus ensisijaisena arvona

e kumppanuus — enemmaén kuin toimittaja
e ammatillinen osaaminen ja edelldkavijyys
e luottamus ja luotettavuus

e jaettu vastuu turvallisuudesta.

Sloganimme “Your partner in safety” kuvastaa meille sekd ulkoista ettd si-
sdistd kumppanuutta. Toimimme yhteisty0ssd asiakkaidemme kanssa ja tu-

emme toisiamme tydyhteisoni.

Kumppanuus néakyy tydyhteiséssimme kollegoiden tukemisena, missé koros-
tuu yhteisen normiston mukainen toiminta, luottamus, avoimuus ja tyokave-

rista huolehtiminen.

Ulkoisesti viestimme saavuttamastamme asemasta. Olemme vastuullinen ja
luottamuksen arvoinen kumppani, enemmain kuin toimittaja. Vastaamme tur-
vallisuudesta yhdessé asiakkaan kanssa, kukin omalla vastuualueellaan. Yh-

teistyOssd toimimme avoimesti ja suoraselkdisesti.
Slogan toimii meille:

e arvolupauksena
e osaamislupauksena
e luottamuslupauksena

e yhteistyolupauksena.

Turvallisuuskulttuurin ndkdkulmasta slogan vahvistaa turvallisuuden asemaa
ydinarvona, ohjaa asenteitamme tinkiméttdmyyteen ja korostaa kollektiivista

vastuuta.

Kun toteutamme Your partner in safety” -slogania arjessamme, se ei ole

pelkkéd viesti — se on osa organisaatiomme identiteettid ja kulttuurin ydin.
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