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Opinnaytetydssa tarkasteltiin, millaisin valmentavan johtamisen keinoin esi-
henkilot voivat tukea tyontekijoita turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa Posti
Teollisuusratkaisut Oy:n Jyvaskylan yksikdssa. Tavoitteena oli selvittaa turval-
lisuuskulttuurin nykytila, tunnistaa kehittymista tukevat ja estavat tekijat seka
esittaa konkreettisia toimenpiteita, joilla voidaan vahvistaa ennakoivaa ja yh-
teisvastuullista toimintatapaa. Lisaksi tydssa tarkasteltiin, millaisia valmiuksia
valmentava johtaminen edellyttaa esihenkildilta turvallisuustyossa.

Tyo0 toteutettiin konstruktiivisena kehittamistutkimuksena. Aineisto kerattiin ky-
selytutkimuksella ja teemahaastatteluilla, jotka kohdennettiin tydntekijoille ja
tyonjohdolle. Kyselyyn saatiin 26 vastausta, ja haastatteluihin osallistui viisi
tydnjohtajaa ja kuusi tyontekijaa. Aineisto analysoitiin laadullisen sisallénana-
lyysin menetelmin, ja tulosten jasentelyssa hyddynnettiin NOSACQ-50-mallin
keskeisia ulottuvuuksia, kuten turvallisuusviestintaa, osallistumista ja yhteis-
vastuuta.

Tulokset osoittivat, etta turvallisuuskulttuuri sijoittuu paaosin riippuvaisen ja it-
senaisen tason valimaastoon. Turvallisuuteen suhtaudutaan vakavasti ja ha-
vaintoja tehdaan aktiivisesti, mutta vastuu nahdaan viela osin johdon tehta-
vana. Reaktiivisen tason piirteitd on tunnistettavissa erityisesti vuorovaikutuk-
sessa ja puuttumiskaytannodissa. Tyontekijoiden ja tyonjohdon nakemyksissa
oli eroja erityisesti yhteisvastuullisuuden toteutumisessa ja osallistumisen vai-
kuttavuudessa.

Kehittamistyon tuloksena esitettiin kuusi konkreettista toimenpidetta, jotka tu-
kevat valmentavaa esihenkilotyota, turvallisuushavaintojen kasittelya ja tiimi-
tason yhteisvastuun vahvistumista. Johtopaatoksena todettiin, etta turvalli-
suuskulttuurin kehittdminen edellyttaa rakenteellista tukea esihenkilGtyolle
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The thesis explored the coaching leadership methods that supervisors can
employ to help employees cultivate a safety culture at Posti Teollisuusratkaisut
Oy's Jyvaskyla unit. The objective was to assess the current state of the safety
culture, identify factors that promote or hinder its development, and suggest
concrete measures to foster a proactive and collaborative approach. Addition-
ally, the study investigated the skills that coaching leadership requires from
supervisors in the context of safety work.

This research was conducted as a constructive development study. Data were
collected through a survey and thematic interviews conducted with employees
and supervisors. Twenty-six individuals completed the survey, while five su-
pervisors and six employees participated in the interviews. The data were an-
alyzed using qualitative content analysis methods, and the findings were orga-
nized based on the key dimensions of the NOSACQ-50 model, which includes
elements such as safety communication, participation, and shared responsi-
bility.

The results indicated that the safety culture primarily exists at a level between
dependent and independent. Employees take safety seriously and actively
make observations, but the sense of responsibility is still partly viewed as the
management's responsibility. Reactive characteristics were especially notice-
able in communication and intervention practices. There were notable differ-
ences in perspectives between employees and management, particularly re-
garding the execution of shared responsibility and the effectiveness of partici-
pation.

As a result of this development work, six concrete measures were proposed to
enhance the coaching provided by supervisors, improve the handling of safety
observations, and strengthen shared responsibility at the team level. The con-
clusion drawn from the study is that developing a safety culture necessitates
structural support for supervisory work and increased opportunities for em-
ployee participation.

Keywords: occupational safety, safety culture, occupational safety manage-
ment, coaching leadership
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1 JOHDANTO

Tyoturvallisuus on keskeinen osa vastuullista ja kestavaa tyéelamaa. Tuoreim-
pien tilastojen mukaan tyopaikkatapaturmien maara Suomessa on kasvussa:
vuonna 2024 ilmoitettiin 115 000 tyopaikkatapaturmaa, mika on nelja prosent-
tia enemman kuin vuotta aiemmin (Tapaturmavakuutuskeskus, 2025). Suuri
osa tapaturmista olisi ennakoitavissa, ja vahva turvallisuuskulttuuri onkin kes-
keinen keino niiden ehkaisemisessa. Turvallisuuskulttuuri tarkoittaa tyonteki-
joiden ja johdon yhteista suhtautumista turvallisuuteen ja sen kehittyminen
edellyttdd muutoksia paitsi ohjeistuksissa, myos arjen toimintatavoissa ja
asenteissa (Hudson, 2001; dss+, n.d.). Kulttuurinen muutos ei kuitenkaan ta-
pahdu pelkastaan saantoja lisaamalla, vaan se vaatii systemaattista esihenki-

I6tyota, joka tukee vastuullisuutta, osallistumista ja oppimista arjessa.

Tama opinnaytetyd on saanut alkunsa kaytannon tarpeesta Posti Teollisuus-
ratkaisut Oy:n Jyvaskylan yksikdssa, jossa on havaittu tarve vahvistaa turval-
lisuuskulttuuria erityisesti tiimityon ja yhteisvastuun nakokulmasta. Tyontekijat
toimivat paaosin vastuullisesti yksilotasolla, mutta vastuu ei aina ulotu tiimita-
solle asti. Kehittamistydn tavoitteena on tukea siirtymaa kohti yhteisollisem-
paa, itsenaisesti ohjautuvaa tiimikulttuuria, jossa vastuu turvallisuudesta jae-

taan.

Turvallisuuskulttuurin kehittamisen tueksi tassa tyossa tarkastellaan valmen-
tavaa johtamista, joka nahdaan keinona tukea yksildiden itseohjautuvuutta ja
tiimien yhteista vastuunottoa. Valmentava johtamistapa korostaa vuorovaiku-
tusta, tavoitteellista ohjausta ja luottamusta, ja se tarjoaa konkreettisia vali-
neitd turvallisuuskayttaytymisen ja asenteiden muuttamiseen. Tama nako-
kulma valittiin tutkimuksen viitekehykseen, koska organisaatiossa on tunnis-

tettu tarve vahvistaa esihenkilotyon roolia kulttuurin muutoksessa.



Taman kehittamistyon tavoitteena on 16ytaa konkreettisia valmentavan johta-
misen keinoja, joiden avulla esihenkilot voivat tukea tyontekijoiden turvalli-
suuskayttaytymisen ja osaamisen kehittymista seuraavalle tasolle. Tyo kytkey-
tyy tiiviisti yksikon arjen toimintaan ja tahtaa kaytannon hyotyyn niin tiimityon

kuin esihenkilotydn kehittdmisessa.

2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon kohdeorganisaatio ja perustellaan
tyon ajankohtaisuus ja tarve. Lisaksi maaritellaan kehittamistyon tavoite seka
tydn rajaus. Luvun lopussa kuvataan tydn teoreettinen viitekehys ja nako-
kulma, jota kaytetaan organisaation turvallisuuskulttuurin kehittdmisen tarkas-

telussa.

2.1 Kohdeorganisaatio ja opinnaytetyon taustat

Posti Teollisuusratkaisut Oy on osa Posti Group -konsernia ja tarjoaa sisalo-
gistiikka- ja tuotantopalveluita erityisesti teollisuusalan asiakasorganisaatioille.
Yhtion tavoitteena on tukea asiakkaidensa tuotantoprosesseja tehokkaasti,
laadukkaasti ja turvallisesti. Kehittamistyon kohteena oleva Jyvaskylan yk-
sikkd toimii osana teollisuusasiakkuutta, jossa palvelut kytkeytyvat suoraan

asiakkaan teolliseen tuotantoon ja logistiikkaketjun hallintaan.

Yksikossa toimii useita tuotantotiimeja, joiden vastuulla on varmistaa materi-
aalivirtojen sujuvuus ja turvallisuus. Toimintaan kuuluvat muun muassa mate-
riaalien vastaanotto, keraily, setitys, tehdasjarjestely, pakkaus- ja haalausty®t,
lahettamotoiminta seka aluekuljetus ja koneellinen aluekunnossapito. Lisaksi
yksikkdon kuuluu puupakkausvalmistus seka kahden hengen toimistotiimi,
joka tyoskentelee asiakasorganisaation tyonjohdon ohjauksessa, mutta kuu-

luu Postin henkildstédn. Organisaation rakenne on esitetty kuviossa 1.



Posti Teollisuusratkaisut Oy Jyvaskylan yksikén
organisaatiorakenne

ja -kunnossapito ja tuotanto

Tyénjohtaja Tyonjohtaja Tyenjohtaja Tyonjohtaja

Keskusvarasto Keskusvarasto
Tyonjohtaja

Pakkausvalmistus ‘

Aluekuljetus ’ Lahettamo

Toimistotyd ’

3 tyontekijaa | | 2 tyontekijaa l

6 tydntekijaa

Keriily
Setitys

5 tybntekijad

9 tyontekijaa

Vastaanotto ‘ Hytiytys

Tehdasjarjestely
5 tyéntekijaa

Kuvio 1. Posti Teollisuusratkaisut Oy:n Jyvaskylan yksikdn organisaatiora-
kenne.

Toimintaymparisté on fyysisesti kuormittava ja nopeatempoinen. Paivittainen
ty0 sisaltaa raskaiden tuotteiden kasittelya, trukkilikennetta, kuormien purkua
ja lastausta seka logistiikkaketjun eri vaiheiden koordinointia. Tyotehtavien sa-
manaikaisuus ja jatkuva muutos vaativat tyontekijoilta ja esihenkildilta jatkuvaa
tarkkaavaisuutta, riskitietoisuutta ja yhteistyota. Ahtaat tilat, likkuvat koneet ja

tyon rytmi asettavat omat vaatimuksensa turvallisuudelle.

Tyoturvallisuus on ollut yksikdssa pitkaan keskeinen painopiste. Sita on tuettu
muun muassa turvallisuuskoulutuksilla, tydohjeistuksilla, turvallisuushavainto-
jen keruulla ja ennakoivalla tyGturvallisuustyolla. Tapaturmataajuus on pysynyt
maltillisella tasolla, ja erityisesti vakavien tapaturmien maara on laskenut viime

vuosina.

Yksilotasolla vastuu omasta turvallisuudesta on paasaantoisesti sisaistetty,
mutta tiimitasolla yhteisvastuullinen toiminta ei ole viela systemaattisesti juur-
tunut osaksi arkea. Tama nakyy myos asenteissa ja kaytanndn toiminnassa:
osa tyontekijoista ei tunnista selkeita vaaratekijoita tai ei koe niiden valttamista
omalla kohdallaan tarpeelliseksi. Esimerkkina tydymparistossa on havaittu ta-
pauksia, joissa epavakaita esineita on kaytetty korokkeina tavoitetason saa-
vuttamiseksi. Vaikka naita tilanteita on kasitelty, joissain tapauksissa tyonteki-
jat kertovat toimivansa jatkossakin samalla tavalla. Tama ilmentaa vakavaa
puutetta riskien ymmartamisessa ja turvallisen tydskentelyn asenteessa, ja

osoittaa tarpeen kehittaa tyontekijoiden riskitietoisuutta ja turvallisuusajattelua
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kaytanndénlaheisin keinoin, kuten havaintoharjoitusten ja valmentavan ohjauk-

sen avulla.

Kehittamistarpeita on tunnistettu myds turvallisuushavaintojen laadussa ja
maarassa seka lahelta piti -tilanteiden kasittelyssa. Turvallisuuskayttaytymi-
sen ja osallistumisen aktiivisuudessa on havaittu eroja tiimien valilla. Vaikka
yksilotasolla vastuu omasta turvallisuudesta on useimmiten kunnossa, tiimita-
solla yhteisvastuullinen toiminta ei viela ole vakiintunut kaytantd. Tama muo-
dostaa perustan kehittamistyodlle, jonka tavoitteena on siirtya yksilokeskeisesta
turvallisuusajattelusta kohti jaettua vastuuta ja tiimien valista yhteisty6ta tur-
vallisuuden edistamiseksi. Tiimitasoinen yhteisvastuu on ratkaisevaa erityi-
sesti tilanteissa, joissa tyon vaihtelevuus ja fyysinen kuormittavuus edellyttavat
jatkuvaa tilannetietoisuutta ja yhteisty6ta. liman jaettua vastuuta yksittaiset tur-

vallisuustekijat voivat jaada huomioimatta.

2.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaus

Taman opinnaytetydn tavoitteena on kartoittaa tiimien nykyinen turvallisuus-
kulttuurin kypsyystaso, tunnistaa kehitysta tukevat ja estavat tekijat seka laatia
konkreettisia ja toteuttamiskelpoisia kehittamistoimenpiteita organisaation
kayttoon. Tarkoituksena on tukea tiimeja siitymassa kohti yhteisvastuullista ja

itsenadisesti ohjautuvaa toimintakulttuuria.

Erityisena nakokulmana tassa kehittamistyossa tarkastellaan valmentavaa
johtamista, joka nahdaan keskeisena keinona edistaa turvallisuuskulttuuria tii-
mitasolla. Valmentava johtaminen perustuu tyontekijdiden tukemiseen, osal-
listamiseen ja tavoitteelliseen ohjaamiseen, ja se luo edellytykset vastuulliselle
ja itseohjautuvalle toiminnalle. Tavoitteena on selvittaa, millaisia valmiuksia ja
kaytannon keinoja esihenkilot tarvitsevat tukeakseen turvallisuuskulttuurin ke-

hittymista.
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Tyo rajautuu Posti Teollisuusratkaisut Oy:n Jyvaskylan yksikdssa toimiviin tii-
meihin. Kehittamistyo ei kata koko konsernia tai muita toimipaikkoja. Tydssa
keskitytaan tiimityon, yhteisvastuullisuuden ja valmentavan esihenkilotyon na-
kokulmaan turvallisuuskulttuurin kehittdmisessa — tekniset ratkaisut ja turvalli-

suusteknologiat jaavat tarkastelun ulkopuolelle.

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana on: Millaisin valmentavan johta-
misen keinoin esihenkilot voivat tukea tyontekijoita siirtymassa turvalli-
suuskulttuurin seuraavalle kypsyystasolle? Kehittamistydssa etsitaan vas-

tauksia tutkimusongelmaan seuraavien apukysymysten avulla:

Milla turvallisuuskulttuurin kypsyystasolla kohdeorganisaation tyonteki-

jat talla hetkella toimivat?

o Mitka tekijat tukevat ja mitka estavat tiimien siirtymista itsenaisesti oh-
jautuvan tiimin turvallisuuskulttuurin tasolle?

e Mita konkreettisia kehittdmistoimenpiteita voidaan esittaa turvallisuus-
kulttuurin vahvistamiseksi tiimitasolla?

¢ Millaisia valmiuksia valmentava johtaminen edellyttaa esihenkilGilta tur-

vallisuuskulttuurin kehittamisessa?

Nama kysymykset muodostavat tutkimuksellisen rungon, jonka varaan kehit-
tamistyo rakentuu. Tavoitteena ei ole tuottaa yksiselitteisia vastauksia, vaan
ymmartaa ilmiota tyontekijoiden ja esihenkildiden kokemusten, havaintojen ja
kehitystarpeiden kautta. Kehittamistyon tuloksena pyritdan tunnistamaan toi-
mivia kaytantoja ja esittamaan realistisia ehdotuksia turvallisuuskulttuurin vah-

vistamiseksi kohdeorganisaatiossa.

2.3 Opinnaytetyon tietoperusta

Taman opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu kahdesta toisiaan tay-
dentavasta kokonaisuudesta: tyoturvallisuuden ja turvallisuuskulttuurin johta-

misesta (luku 4) sekd valmentavan johtamisen ja kulttuurimuutoksen
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tarkastelusta (luku 5). Viitekehys muodostaa perustan tutkimuskysymysten ka-

sittelylle seka kehittamistoimenpiteiden suunnittelulle ja arvioinnille.

Keskeisia tarkastelun kohteita ovat turvallisuuskulttuurin kypsyystasot ja niita
kuvaavat mallit, kuten Hudsonin (2001) turvallisuuskulttuurin kypsyysmalli
seka dss+:n (ent. DuPont) kehittdama Bradley Curve™. Mallien avulla voidaan
jasentaa, milla tasolla tiimit talla hetkella toimivat ja mita siirtyma kohti seuraa-
vaa tasoa edellyttaa. Lisaksi turvallisuusilmapiirin arvioinnissa hyodynnetaan
NOSACQ-50-mittaria, jonka avulla voidaan tunnistaa asenteisiin, vuorovaiku-

tukseen ja johdon toimintaan liittyvia kehityskohteita.

Valmentava johtaminen muodostaa toisen viitekehyksen ytimen. Se korostaa
esihenkildiden kykya tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta, vastuullisuutta ja
aktiivista osallistumista turvallisuustydhon. Esihenkildn rooli korostuu erityi-
sesti tilanteissa, joissa turvallisuuskulttuuria kehitetaan yksilotasoisesta toi-
mintamallista kohti yhteisvastuullista ja osallistavaa tiimikulttuuria. Tama edel-

lyttdd myos esihenkilotydn osaamisen tarkastelua kehittamistydn osana.

Viitekehys huomioi myos tiimityon ja yhteisvastuun merkityksen turvallisuus-
kulttuurin vahvistamisessa. Turvallisuus rakentuu vuorovaikutuksessa ja yhtei-
sissa kaytannoissa — ei yksin toimien. Tiimien kyky toimia yhtenaisesti, tukea
toistensa turvallisuutta ja sitoutua yhteisiin tavoitteisiin on olennainen osa ke-
hittyvaa turvallisuuskulttuuria. Tahan liittyy myoés muutoksen johtaminen, jossa
esihenkilon tehtavana on tukea arjen kaytannoissa tapahtuvaa siirtymaa kohti

uudenlaista toimintakulttuuria.
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Turvallisuuskulttuurin kehittaminen
valmentavan johtamisen keinoin

Tiimityo ja Turvallisuuskulttuurin
yhteisvastuullisuus kypsyystasot
Yhteistyd ja jaettu Organisaation
vastuu turvallisuuskayttédytymisen
turvallisuudesta kehittyminen
Valmentava I Turvallisuusilmapiiri
johtaminen Tyontekijdiden kokemus
Johtamistapa, joka tukee E turvallisuudesta
tyéntekijéiden kehitysta § % tyéyhteistssa

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys (kuvio: Elisa Harkonen, luotu napkin.ai teko-
alylla)

Teoreettinen viitekehys tukee kehittamistydn tavoitteita tarjoamalla rakenteen,
jonka avulla voidaan kuvata nykytila, arvioida esihenkilotydon vaikutuksia ja
esittaa konkreettisia keinoja turvallisuuskulttuurin vahvistamiseksi kohdeorga-
nisaation arjessa. Viitekehys toimii myos analyysin ja tulosten jasentelyn tu-

kena kehittamistydn mydhemmissa vaiheissa.

2.4 Keskeiset kasitteet

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan turvallisuuskulttuurin kehittamista erityi-
sesti tiimityon ja esihenkilotyon nakdkulmasta. Jotta kehittamistyon tavoitteet,
tutkimusasetelma ja tulkinnat hahmottuvat selkeasti, on tarkedaa maaritella

tyon kannalta keskeiset kasitteet.

Turvallisuuskulttuuri viittaa yhteisiin asenteisiin, arvoihin, toimintatapoihin ja
kayttaytymiseen, jotka ohjaavat organisaation suhtautumista tyéturvallisuu-
teen. Turvallisuuskulttuuri nakyy kaytannossa siina, miten tyontekijat ja johto
suhtautuvat turvallisuuteen, kuinka ohjeita noudatetaan ja miten riskeihin rea-

goidaan arjessa. (Hudson, 2001.)



14

Turvallisuuskulttuurin kypsyystasot kuvaavat organisaation tai tiimin tur-
vallisuuskayttaytymisen kehittymista. Esimerkiksi Hudsonin ja dss+:n mallit ku-
vaavat siirtymaa reaktiivisesta tai saantokeskeisesta ajattelusta kohti enna-

koivaa ja yhteisvastuullista turvallisuuskulttuuria.

Turvallisuusilmapiiri tarkoittaa tyontekijoiden kokemusta siita, miten turvalli-
suuteen suhtaudutaan tydyhteiséssa. Se heijastuu esimerkiksi johdon sitoutu-
misena, viestinnan avoimuutena ja tyontekijoiden mahdollisuutena tuoda esiin
turvallisuushuolia. Tassa tyossa turvallisuusilmapiiria tarkastellaan NOSACQ-
50-viitekehyksen avulla. (Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilja.
(n.d.)

Valmentava johtaminen viittaa johtamistapaan, jossa esihenkildn rooli on tu-
kea, ohjata ja mahdollistaa tyontekijdiden kehittymista ja itseohjautuvuutta.
Valmentava johtaminen perustuu luottamukseen, kuuntelemiseen ja tavoitteel-
liseen vuorovaikutukseen, ja se nahdaan keinona edistaa turvallisuutta osana

arjen toimintaa. (Tyoterveyslaitos, n.d.)

Tiimityo ja yhteisvastuullisuus ovat keskeisia elementteja kehittyvassa tur-
vallisuuskulttuurissa. Turvallinen tydymparistd rakentuu yhteistydssa, jossa jo-
kainen tiimin jasen kantaa vastuuta paitsi omasta myos muiden turvallisuu-
desta. Yhteisvastuullinen toiminta ilmenee esimerkiksi riskien ennakoinnissa,

puuttumisessa vaaratilanteisiin ja toisista huolehtimisessa.

Naiden kasitteiden valinen yhteys on olennainen kehittamistydn onnistumisen
kannalta: valmentava johtaminen toimii mahdollistajana turvallisuusilmapiirin
ja turvallisuuskulttuurin kehittymiselle. Tama edellyttaa tiimityon vahvistumista
ja yhteisvastuullista toimintaa, jotka nakyvat konkreettisesti arjen turvallisuus-

kayttaytymisessa.
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3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kuvataan opinnaytetydn metodologiset ratkaisut, eli tutkimuk-
sen lahestymistapa, menetelmat, aineistonkeruu ja analysointitapa. Luvussa
perustellaan valitut menetelmat seka niiden soveltuvuus tutkimusongelman
ratkaisemiseksi. Lisaksi luvussa kuvataan, miten tutkimuksen luotettavuus ja

eettisyys varmistetaan opinnaytetydprosessin eri vaiheissa.

3.1 Lahestymistapa

Taman opinnaytetydn lahestymistapana on tapaustutkimus, jota taydentaa
konstruktiivisen tutkimuksen nakokulma. Tapaustutkimus mahdollistaa ilmion
tarkastelun sen omassa toimintaymparistdssa. (Yin, 2018; Eriksson & Kovalai-
nen, 2016.) Tapaustutkimuksen tarkoituksena ei ole viela toteuttaa muutosta
tai tuottaa valmista ratkaisua, vaan sen avulla pyritdan ymmartamaan havait-
tua ongelmaa syvallisesti ja esittamaan siihen perusteltuja kehittdmisideoita.
Menetelmalle on ominaista, ettd kohdetta tarkastellaan useista nakokulmista
ja hyodynnetaan erilaisia tiedonkeruumenetelmia, jotta tutkittavasta ilmiosta
saadaan mahdollisimman monipuolinen ja kokonaisvaltainen kuva. (Ojasalo
ym., 2018, s. 37.) Tassa tyOssa tarkastelun kohteena on Posti Teollisuusrat-
kaisut Oy:n Jyvaskylan yksikdn tuotannossa toimivien tiimien turvallisuuskult-

tuuri ja sen kehittamistarpeet.

Konstruktiivinen tutkimusote tukee tapaustutkimusta tarjoamalla kehittamis-
orientoituneen lahestymistavan. Konstruktiivisen otteen tavoitteena on kehit-
taa ratkaisu kaytannon ongelmaan yhdistaen teoreettinen perustelu ja kaytan-
non sovellettavuus (Lukka, 2001.) Tall6in tutkimuksen tuotos ei ole vain ku-
vaus nykytilasta, vaan sisaltdd myds perustellun ehdotuksen kehittamistoi-
menpiteiksi. Konstruktiivinen lahestymistapa sopii erityisesti tilanteisiin, joissa
tutkija toimii kiinteassa vuorovaikutuksessa tutkimuskohteensa kanssa, kuten
tassa opinnaytetyossa, jossa tekija toimii esihenkilona kohdeorganisaatiossa
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2018).
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Yhdistamalla tapaustutkimuksellinen ja konstruktiivinen lahestymistapa opin-
naytetyd mahdollistaa turvallisuuskulttuurin tarkastelun kokonaisvaltaisesti —
seka nykytilan ymmartamisen, etta kehittamistoimien muotoilemisen tutkimus-

perustaisesti.

3.2 Tutkimusmenetelmat ja tiedonkeruu

Tassa opinnaytetydossa hyoddynnetaan laadullisia tutkimusmenetelmia, jotka
soveltuvat hyvin ilmididen tutkimiseen niiden omassa toimintaymparistossa
(Hirsjarvi ym. 2009; Eriksson & Kovalainen, 2016). Tutkimusaineisto kerataan
kahdella menetelmalla: henkildstolle suunnatulla kyselylla ja teemahaastatte-
luilla. Kyselylla tavoitellaan laaja-alainen kokonaiskuva tiimien turvallisuuskult-
tuurista ja sen kypsyystasosta, kun taas teemahaastattelut syventavat ymmar-
rysta havaituista ilmidista ja esihenkildtyon vaikutuksesta turvallisuuskayttay-

tymiseen ja yhteistydohon.

Kyselytutkimus ja haastattelut taydentavat toisiaan: kyselylla saavutetaan laa-
jempi joukko vastaajia ja saadaan vertailukelpoista tietoa, kun taas haastatte-
lujen ja ryhmakeskustelujen etuna on mahdollisuus tarkentaa ja syventaa ym-
marrysta haastateltavien omista kokemuksista. Nain tutkimusmenetelmat tu-
kevat toisiaan ja vahvistavat aineiston monipuolisuutta. (Eskola & Suoranta,
2008; Puusa & Juuti, 2020, s. 107, 209.)

Valittuihin tutkimusmenetelmiin sisaltyy myos rajoitteita, jotka on tarkeaa tun-
nistaa, jotta tutkimuksen tulkinnat pysyvat realistisina ja eettisesti perustel-
tuina. Kyselytutkimuksen haasteena voi olla vastausten pinnallisuus tai vaa-
rinymmarrykset, erityisesti jos kysymysten sanamuodot koetaan monitulkintai-
siksi. Lisaksi vastausprosentti voi vaikuttaa siihen, kuinka hyvin tulokset hei-

jastavat koko henkiloston nakemyksia.

Teemahaastattelujen etuna on syvallinen ymmarrys ilmiésta, mutta ne voivat
olla alttiita haastattelijan vaikutukselle, erityisesti silloin, kun tutkija tuntee

haastateltavat entuudestaan tai toimii heidan esihenkilondan. Talldin
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vastausten avoimuus saattaa heikentya tai nakemykset jaada varovaisiksi.
Haastattelut eivat myodskaan tuota yleistettavaa tietoa, vaan niiden tulkinta
vaatii kontekstiherkkyytta ja aineiston huolellista analyysia (Puusa & Juuti,
2020.) Lisaksi laadullinen aineisto on aina kontekstisidonnaista, eika sen tar-
koituksena ole yleistettavyys, vaan syvallinen ymmarrys ja kaytannon sovel-
lettavuus. Koska tutkimuksessa kaytetaan laadullisia menetelmia, tutkimustu-
lokset eivat pyri yleistettavyyteen vaan tarjoavat syvallista, tilanteeseen sidot-
tua tietoa, jonka arvo perustuu kaytannon sovellettavuuteen kohdeorganisaa-

tion kehittdmistydssa.

3.2.1 Kyselytutkimus

Kyselytutkimuksen tavoitteena on kartoittaa tyontekijoiden kokemuksia turval-
lisuuskulttuurista, osallistumisen mahdollisuuksista seka tiimitydn toimivuu-
desta turvallisuusasioissa. Kyselylla haluttiin selvittaa nykytilaa ja muodostaa
kokonaiskuva yhdistetyn henkiloston kokemuksista liittyen turvallisuuskulttuu-
riin ja valmentavaan johtamiseen. Kyselymenetelma soveltuu erityisesti tilan-
teisiin, joissa tutkittava ilmioé on jo jossain maarin tunnettu, mutta sen ajanta-
saisuudesta tai laajuudesta halutaan saada vahvistusta tai lisatietoa (Ojasalo
ym., 2018, s. 40 Hirsjarvi ym. 2009).

Kyselyn suunnittelussa hyddynnetaan NOSACQ-50-kyselya (Nordic Occupa-
tional Safety Climate Questionnaire), joka on kansainvalisesti tunnettu ja luo-
tettava tyokalu turvallisuusilmapiirin arviointiin (Det Nationale Forskningscen-
ter for Arbejdsmiljg, n.d.). NOSACQ-50:n ulottuvuudet, kuten johdon sitoutu-
minen, tyontekijdiden osallistuminen, viestinta, oppiminen ja riskienhallinta,
ohjaavat kysymysten rakentamista. Kyselya mukautetaan organisaation kon-
tekstiin sopivaksi, jotta se vastaa mahdollisimman hyvin tutkittavan yksikon toi-

minta- ja tydolosuhteisiin.

Kysely kohdistetaan kaikille yksikon tydntekijoille. Se toteutetaan sahkodisena

seka paperilomakkeena, ja vastaaminen on anonyymia. Kyselyssa ei erotella
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tiimeja erikseen vastausvaiheessa, jotta vastaajat voisivat tuoda esiin koke-
muksiaan vapaasti ilman pelkoa tunnistettavuudesta. Tama tukee aineiston
luottamuksellisuutta, vaikka tiimikohtaiset erot analysoidaan paaasiassa tee-
mahaastatteluissa. Kysymykset sisaltavat vaittamia Likert-asteikolla seka
avoimia kysymyksia, joiden avulla kerataan tyontekijdiden nakemyksia ja eh-
dotuksia turvallisuustyon kehittamiseksi. Kyselytutkimus tarjoaa laaja-alaisen
nakyman organisaation turvallisuuskulttuuriin ja toimii pohjana teemahaastat-

telujen tarkennuksille ja syventamiselle.

3.2.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu valitaan taydentamaan kyselyaineistoa, silla sen avulla voi-
daan syventaa ymmarrysta ilmidista, joita kyselyssa nousee esiin. Teema-
haastattelu on puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa kasiteltavat aihealueet
maaritellaan etukateen, mutta varsinaiset kysymykset ja niiden esittamisen jar-
jestys voivat vaihdella haastattelutilanteen mukaan (Hirsjarvi ym., 2009; Es-
kola & Suoranta, 2008.) Haastattelija voi mukauttaa kysymyksia vastaajan mu-
kaan, ja haastattelujen edetessa voidaan lisata uusia nakdkulmia aiempien

vastausten perusteella.

Teemahaastattelujen tavoitteena on tarkentaa kyselytutkimuksessa havaittuja
ilmidita ja tdydentdd ymmarrysta turvallisuuskulttuurin nykytilasta, kehittamis-
tarpeista ja esihenkilotydn vaikutuksista arjen turvallisuustoimintaan. Haastat-
telujen avulla voidaan tarkastella tyontekijoiden ja esihenkildiden nakemyksia

syvallisemmin kuin strukturoitu kysely mahdollistaa (Puusa & Juuti, 2020).

Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina kayttaen en-
nalta suunniteltuja teemoja, jotka perustuvat tutkimuskysymyksiin, turvalli-
suuskulttuurin kypsyysmalleihin seka NOSACQ-50-mittarin keskeisiin ulottu-
vuuksiin. Haastatteluteemat liittyvat muun muassa turvallisuusvuorovaikutuk-
seen, osallistumiseen, riskien tunnistamiseen, turvallisuusviestintdan seka esi-
henkil6tydn ja tiimiyhteistydn merkitykseen (Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljg, n.d.; Hudson, 2001).
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Haastatteluihin osallistuu seka esihenkildita etta tyontekijoita eri timeista, jotta
saadaan nakokulmia organisaation eri tasoilta ja ymmarretaan, miten turvalli-
suuskaytannot nayttaytyvat eri rooleissa. Haastattelut toteutetaan joko kas-
vokkain tai etayhteyksin. Ne nauhoitetaan tutkimusaineiston analysointia var-
ten tutkittavien suostumuksella, ja tietojen kasittelyssa noudatetaan eettisia

periaatteita seka tietosuojalainsaadantéa (TENK, 2023).

Teemahaastattelut mahdollistavat ilmion tarkastelun tyon arjessa ja antavat
mahdollisuuden esiin nostaa organisaatiokohtaisia piirteita, joita kyselytutki-
muksella ei voida saavuttaa. Haastattelut tukevat laadullista analyysia ja aut-
tavat taydentamaan kokonaiskuvaa turvallisuuskulttuurin kehittamistarpeista

ja esihenkilotyon roolista (Eskola & Suoranta, 2008; Puusa & Juuti, 2020).

3.2.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytetaan laadullista sisallonanalyysia, joka
soveltuu erinomaisesti aineiston systemaattiseen tarkasteluun silloin, kun ta-
voitteena on tuottaa kontekstisidonnaista ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta
(Tuomi & Sarajarvi, 2018; Hirsjarvi ym., 2009). Sisallébnanalyysin avulla pyri-
taan tunnistamaan aineistosta merkityksellisia teemoja, ilmidita ja yhteyksia,

jotka liittyvat tutkimuskysymyksiin ja opinnaytetyon viitekehykseen.

Analyysiprosessi etenee vaiheittain. Ensin kysely- ja haastatteluaineistot lue-
taan kokonaisuutena useaan kertaan yleiskuvan muodostamiseksi. Taman jal-
keen aineistosta poimitaan tutkimuskysymyksiin liittyvia merkitysyksikoita el
ilmauksia, jotka kasittelevat esimerkiksi yhteisvastuuta, osallistumista, turvalli-
suusviestintaa tai esihenkilotyota. Nama ilmaukset ryhmitellaan teemoittain ja

niita tarkastellaan tiimien ja roolien (tydntekijat ja esihenkilot) valilla.

Analyysi nojaa seka aineistolahtdiseen etta teorialahtdiseen otteeseen. Aineis-
tolahtoisyys tarkoittaa sita, ettéa analyysi rakentuu suoraan tutkittavien tuotta-
masta aineistosta kasin. Toisaalta teoreettinen viitekehys — kuten turvallisuus-

kulttuurin  kypsyysmallit ja NOSACQ-50:n ulottuvuudet — toimii apuna
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tulkinnassa ja jasentelyssa (Tuomi & Sarajarvi, 2018; Det Nationale Forsk-

ningscenter for Arbejdsmilja, n.d.)

Kyselyn avoimet vastaukset analysoidaan samalla periaatteella kuin haastat-
teluaineisto. Suljettujen kysymysten antamaa maarallista aineistoa tarkastel-
laan ainoastaan suuntaa antavasti taustatietona. Tama yhdistetty Iahestymis-
tapa mahdollistaa seka tutkittuun teoriaan perustuvan etta organisaation ar-

jesta kumpuavan nakokulman kehittamiskohteiden tunnistamiseksi.

Laadullinen analyysi tuottaa syvallistd ymmarrysta turvallisuuskulttuurin nyky-
tilasta ja esihenkilétyon kehittdmistarpeista. Se tarjoaa perustan realistisille,
kokemukseen pohjautuville toimenpide-ehdotuksille, jotka ovat seka organi-

saation arkeen ankkuroituja etta teoriaperustaisesti perusteltuja.

3.2.4 Tutkimuskysymysten ja menetelmien yhteys

Tutkimusmenetelmat on valittu tukemaan opinnaytetyon paatutkimuskysy-
mysta: Millaisin valmentavan johtamisen keinoin esihenkil6t voivat tukea tyon-
tekijoita siirtymassa turvallisuuskulttuurin seuraavalle kypsyystasolle? Kysely-
tutkimuksen ja teemahaastattelujen yhdistelma mahdollistaa aiheen tarkaste-
lun seka laaja-alaisesti etta syvallisesti, mika on tyypillinen ratkaisu laadulli-

sessa tapaustutkimuksessa (Eriksson & Kovalainen, 2016).

Taulukkoon 1 on koottu opinnaytetyon tutkimuskysymykset ja niita tukevat tie-

donkeruumenetelmat:



21

Taulukko 1. Tutkimuskysymysten ja menetelmien yhteys

Tutkimuskysymys Tiedonkeruumenetelma(t) Selite

Milla turvallisuuskulttuurin kypsyystasolla kohdeorganisaation

tyontekijat talla hetkella toimivat? Kysely (NOSACQ-50-pohjainen), teemahaastattelut Anvioidaan turvallisuusilmapiiria osa-alueiden mukaan

Mitka tekijat tukevat ja mitka estavat tiimien siirtymi T

ta mat lut (tydntekijat ja esihenkilot), kyselyn avoimet
itsenaisesti ohjautuvan tiimin turvallisuuskulttuurin tasolle? vastaukset

Avoimet vastaukset ja teemahaastattelun analyysi

Mita konkreettisia kehittamistoimenpiteita voidaan esittaa

turvallisuuskultiuurin vahvistamiseksi fiimitasolla? Haastattelut, kysely (avoimet vastaukset) Kokemuksiin ja ideoihin perustuvat kehittamisehdotukset

Millaisia valmiuksia valmentava johtaminen edellyttaa

esihenkiloilta turvallisuuskultiuurin kehittimisessa? Esihenkildiden teemahaastattelut Esihenkildiden nakemykset, analysoidaan teemoittain

Tutkimusasetelma rakentuu siten, etta kysely tarjoaa vertailukelpoista ja jaet-
tavissa olevaa tietoa koko organisaation tasolla, kun taas haastattelut syven-
tavat ymmarrysta yksittaisten tyontekijoiden ja esihenkildiden kokemuksista.
Menetelmien yhteisvaikutus vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja antaa ko-

konaisvaltaisen kuvan kehittamistarpeista.

3.3 Luotettavuus ja eettisyys

Taman opinnaytetyon toteutuksessa noudatetaan hyvaa tieteellista kaytantda
seka Arenen (2023) ammattikorkeakoulujen opinnaytetoiden eettisia suosituk-
sia. Tutkimusprosessissa pyritaan lapinakyvyyteen, rehellisyyteen ja vastuulli-
suuteen kaikissa vaiheissa, ja tyd toimii samalla opiskelijan ammatillisen ke-

hittymisen valineena.

Tutkimuksen luotettavuus pyritdan varmistamaan huolellisella suunnittelulla,
selkeasti rajatulla tutkimusongelmalla ja tutkimuskysymyksilla seka tarkoituk-
senmukaisilla tiedonkeruumenetelmilla. Kaytetyt kysely- ja haastattelumene-
telmat on valittu siten, etta ne tuottavat monipuolista ja teemojen kannalta re-
levanttia aineistoa. Aineiston analyysi tehdaan systemaattisesti ja johdonmu-
kaisesti, ja tulokset perustellaan alkuperaiseen aineistoon nojaten. Lahteet
merkitaan asianmukaisesti, ja tyo tarkastetaan ennen arviointia korkeakoulun

kayttamalla plagiaatintunnistusjarjestelmalla.

Tutkijan oma rooli vaikuttaa erityisesti aineistonkeruun luonteeseen ja aineis-
ton tulkintaan. Tyon tekija toimii esihenkilona kohdeorganisaatiossa, mika tar-

joaa merkittavia vahvuuksia: tutkijalla on hyva kontekstin tuntemus, paasy
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arjen kaytantaihin ja luottamuksellinen suhde henkil6stodn. Samalla on tunnis-
tettava mahdolliset heikkoudet, kuten ennakko-oletusten vaikutus havainnoin-
tiin tai riskit siihen, etta osallistujat vastaavat taysin rehellisesti. Tutkijan lahei-
nen suhde tutkittavaan kontekstiin edellyttaa jatkuvaa reflektiota ja kriittista tar-
kastelua koko tutkimusprosessin ajan (Puusa & Juuti, 2020, luku 11, kohta
Laadullisen tutkimuksen luotettavuus). Luotettavuutta pyritddn parantamaan
esimerkiksi avoimella viestinnalla osallistujien suuntaan, aineiston ano-
nymisoinnilla seka silla, etta kysely- ja haastattelurungot pohjautuvat tutkittuun

viitekehykseen eika tutkijan henkilokohtaisiin nakemyksiin.

Tutkimuksen eettisyys huomioidaan koko opinnaytetydprosessin ajan. Osallis-
tujille kerrotaan selkeasti tutkimuksen tarkoitus, kasiteltavat tiedot ja heidan
oikeutensa. Kyselyyn ja haastatteluihin osallistuminen perustuu vapaaehtoi-
suuteen ja informoituun suostumukseen. Aineisto anonymisoidaan ennen ana-
lysointia, eika yksittaisia vastaajia voida tunnistaa julkaistavasta tyosta. Tietoja
sailytetdan suojatusti ja kasitelladn EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (GDPR)

seka Suomen tietosuojalainsaadannon mukaisesti.

Opinnaytety6 on julkinen asiakirja, eika siihen sisallyteta salassa pidettavaa
tai arkaluonteista aineistoa. Valmis tyo julkaistaan korkeakoulun kaytannon
mukaisesti Theseus-julkaisuarkistossa tai kirjastoarkistossa. Mikali tyon toteu-
tuksessa kaytetaan tekoalytyokaluja, niiden kayttd ilmoitetaan avoimesti, ja
varmistetaan, etta tuotettu sisaltdo perustuu opiskelijan omaan harkintaan ja
lahteet ovat jaljitettavissa. Tyon toteutus pohjautuu opiskelijan ja ohjaajan va-

liseen opinnaytetydsopimukseen.

Luottamuksen tukemiseksi osallistujille korostettiin vapaaehtoisuutta, vastauk-
set anonymisaoitiin ja tiedonkeruun kaytannoista viestittiin avoimesti. Tama loi
edellytyksia avoimelle ja rehelliselle osallistumiselle. Liitteena 5 tydntekijoille
ennen kyselya jaettu kirjallinen infotiedote, jossa esiteltiin tutkimuksen tarkoi-

tus, vapaaehtoisuus ja anonymiteetin toteutus.
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3.4 Tekoalyn kayttd opinnaytetyossa

Tassa opinnaytetydssa olen hyodyntanyt tekoalypohjaisia sovelluksia tyon
suunnittelun, kirjoittamisen ja visualisoinnin tukena. Olen kayttanyt OpenAl:n
ChatGPT:ta ideoiden jasentelyyn, tekstien rakenteen ja kieliasun kehittami-

seen seka lahdeaineiston analysointiin.

Kuvioiden suunnittelussa ja laatimisessa olen hyodyntanyt Napkin Al -sovel-
lusta. Englanninkielisen tiivistelman laatimisessa olen kayttanyt DeepL Trans-
latoria kdanndsapuna ja Grammarlya kieliasun tarkistamiseen. Lisaksi olen
kayttanyt Microsoft Wordin puheentunnistukseen perustuvaa litterointityokalua
teemahaastattelujen litteroinnin tukena. Litterointi on tarkistettu ja taydennetty

manuaalisesti alkuperaisnauhoitteiden perusteella.

Olen kayttanyt kaikkia tekoalysovelluksia vastuullisesti ja tietosuojasta huoleh-
tien. Tekoalyn tuottamat ehdotukset on arvioitu kriittisesti, ja kaikki tyossa esi-
tetyt sisallot, nakemykset ja tulkinnat ovat lopulta omiani. Mikali tekoaly on eh-
dottanut uusia ideoita, olen varmistanut ne alkuperaisista lahteista ja viitannut
niihin asianmukaisesti. Tyossa kaytetyt lahteet ovat omia, eivat tekoalyn ge-

neroimia lahteita. Taman alaluvun 3.4 kirjoittamisessa ei ole kaytetty tekoalya.

4 TYOTURVALLISUUS

Tassa luvussa tarkastellaan tyoturvallisuutta ja siihen liittyvia ilmiodita erityisesti
kulttuurin ja johtamisen nakdkulmista. Ty6turvallisuus ei ole pelkastaan saa-
doksiin perustuva velvoite, vaan olennainen osa organisaation arjen toimintaa,
hyvinvointia ja vastuullisuutta. Luvussa kasitellaan ensin ty6turvallisuuden
merkitysta ja juridista perustaa, jonka jalkeen syvennytaan turvallisuuskulttuu-
rin, turvallisuusilmapiirin ja yhteisvastuun teemoihin. Lisaksi tarkastellaan osal-
listumista, viestintaa ja mittareita, joiden avulla turvallisuuden kehittamista voi-

daan arvioida ja suunnata. Luvun lopussa kasitellaan keskeisia standardeja ja
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menetelmia, jotka tukevat turvallisuustyon jalkauttamista kaytdnnon toimin-
taan. Tavoitteena on luoda viitekehys, jonka avulla voidaan jasentaa tiimien

turvallisuuskulttuurin nykytilaa seka kehittamisen reunaehtoja.

4.1 Tyoéturvallisuus ja sen johtaminen

Tyoturvallisuus on keskeinen osa organisaation perustehtavaa, eika se rajoitu
pelkastaan lainsaadannon noudattamiseen. Sen johtaminen on strateginen
valinta, joka vaikuttaa tyon sujuvuuteen, tyontekijoiden hyvinvointiin seka or-
ganisaation tuloksellisuuteen. Tyoturvallisuutta tulisi tarkastella kokonaisval-
taisesti — ei vain reaktiivisena riskien hallintana, vaan osana arjen toimintaa ja

johtamiskulttuuria (Tyoéturvallisuuskeskus, 2019, s. 3; Kortejarvi, 2018, s. 4.)

Turvallinen tydymparistd rakentuu ensinnakin tyon rakenteellisista edellytyk-
sista, kuten tydvalineista, tiloista ja ohjeistuksesta. Viela tarkeampaa on kui-
tenkin se, kuinka turvallisuus ilmenee kaytannodssa — tyontekijoiden asen-
teissa, arjen valinnoissa ja siind, miten poikkeamiin reagoidaan (Tyoturvalli-
suuskeskus, 2019, s. 6; Kortejarvi, 2018, s. 16.) Kaytannon turvallisuustoi-
minta kytkeytyy aina yksildiden arvomaailmaan ja siihen, mita tydyhteisdssa
pidetdan normaalina ja hyvaksyttavana. Esimerkiksi Kortejarven (2018, s. 6—
7) mukaan ristiriita julkilausuttujen arvojen ja kaytannon toiminnan valilla voi

heikentaa koko turvallisuustyon uskottavuutta.

Tyoturvallisuuden johtaminen edellyttaa esihenkildilta aktiivista otetta. He eivat
ole ainoastaan saantojen valvojia, vaan turvallisuuskulttuurin rakentajia ja ar-
jen suunnannayttgjia. Esihenkildn oma toiminta ja esimerkki ovat ratkaisevia:
tydntekijat havainnoivat johdonmukaisesti, kuinka esihenkilét suhtautuvat tur-
vallisuuteen ja seuraavat tata mallia arjessa (EcoOnline, 2021.) Tallgin ei riita,
etta turvallisuus mainitaan juhlapuheissa — sen tulee nakya myos resursoin-

nissa, koulutuksessa ja priorisoinnissa.

Moderni turvallisuusjohtaminen pyrkii siitymaan reaktiivisista toimintamal-

leista ennakoivaan ja osallistavaan suuntaan. Tama tarkoittaa, etta
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riskienhallinnan lisaksi panostetaan jatkuvaan kehittdmiseen, henkiloston si-
touttamiseen ja turvallisuuden integroimiseen osaksi Lean-prosesseja (Korte-
jarvi 2018, s. 14-18.) Lean Safety -ajattelu yhdistaa tuotantoprosessien suju-
vuuden ja tyoturvallisuuden, jolloin turvallisuus ei ole irrallinen tavoite, vaan

keskeinen osa tehokasta tekemista.

On tarkeaa huomata, etta turvallisuutta ei johdeta ainoastaan ohjeilla ja mitta-
reilla, vaan myos viestinnalla, vuorovaikutuksella ja yhteisollisyyden rakenta-
misella. Hyvin suunniteltu turvallisuusty® luo tilaa tyontekijoiden osallisuudelle,
mika puolestaan lisaa sitoutumista ja turvallisuuteen liittyvaa aktiivisuutta (Tyo-
turvallisuuskeskus, 2019, s. 25; Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2023, 14-15).
Turvallisuus ei siis ole vain tekninen ilmid, vaan myds sosiaalinen rakenne,

joka muovautuu yhteisdn vuorovaikutuksessa ja toimintakulttuurissa.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta tyoturvallisuuden johtaminen on laaja-
alainen ja jatkuva prosessi. Sen ydin ei ole yksittaisissa toimenpiteissa, vaan
pitkajanteisessa kehittamisessa, jossa turvallisuus nahdaan osana hyvaa joh-
tamista ja organisaation menestysta. Kun turvallisuus integroidaan aidosti
osaksi paatoksentekoa ja johtamisrakenteita, se ei ole enaa irrallinen tavoite,

vaan edellytys kaikelle kestavalle toiminnalle.

4.1.1 Tyoturvallisuuden maaritelma ja merkitys

Tyoturvallisuus tarkoittaa tyopaikan fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen turval-
lisuuden varmistamista ja jatkuvaa kehittamista. Sen ytimessa on tyontekijoi-
den terveyden ja tyOkyvyn suojeleminen seka tapaturmien, sairauksien ja hai-
tallisten kuormitustekijoiden ennaltaehkaisy (Tyoturvallisuuskeskus, 2019, s.
4-5). Se ei ole pelkastaan tydnantajan lakisaateinen velvollisuus (Tyoturvalli-
suuslaki 738/2002 8 §), vaan myds keskeinen osa organisaation vastuulli-

suutta ja kestavaa kehitysta.

Useiden tutkijoiden mukaan tyoturvallisuutta ei voida tarkastella ainoastaan

saantdjen ja normien noudattamisena. Teperi, Ruotsala ja Ala-Laurinaho
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(2021, s. 10) painottavat, etta turvallisuustyéhon liittyvat vahvasti myds orga-
nisaation arvot, tyontekijoiden asenteet ja tydyhteison vuorovaikutuskulttuuri.
MyoOs Reason (1997, s. 5-6) korostaa, etta turvallisuus on lopulta enemmankin
kulttuurinen kuin tekninen ilmié. Se nakyy siind, miten ihmiset suhtautuvat ris-

keihin, toisiinsa ja tydn tekemisen tapoihin.

Tyoturvallisuudella on laajat vaikutukset koko tydyhteisdon. Se tukee tyohy-
vinvointia, parantaa tyoilmapiiria ja edistaa organisaation toiminnan tulokselli-
suutta. Holmemo, Ingvaldsen ja Powell (2022, s. 134) kuvaavat tyéturvallisuu-
den olevan moraalisen vastuun lisaksi myds taloudellisesti perusteltu strategi-
nen valinta. Hyvin toimiva tyoturvallisuusjarjestelma voi vahentaa sairauspois-

saoloja, lisata tyontekijoiden sitoutumista ja vahvistaa organisaation mainetta.

Mattila (2024, s. 15) toteaa, ettd vaikuttava turvallisuustyd perustuu enna-
koivaan riskienhallintaan ja henkiloston osallistamiseen. Tama vaatii kuitenkin
rakenteellista tukea, selkeitd vastuunjakoja ja suunnan nayttavaa johtajuutta.

llIman naita osallisuus jaa helposti ndennaiseksi.

Vaikka tyéturvallisuus on aiemmin ymmarretty lahinna yksittaisten fyysisten
vaaratekijoiden hallintana, nykykasitys painottaa laajempaa nakokulmaa. An-
tonsen ja Le Coze (2023, s. 129-130) korostavat, etta turvallisuuskulttuuri ei
ole neutraali tai universaali ilmi6, vaan se kytkeytyy aina myds valtaan, nor-
mien maarittelyyn ja siihen, kenen nakemyksia kuullaan. Talloin tyoturvallisuus
kytkeytyy suoraan myds tyohyvinvoinnin johtamiseen, silla kulttuuriset ja or-
ganisatoriset valinnat vaikuttavat siihen, miten tyon kuormittavuus, epavar-

muus tai hallinnan tunne ilmenevat arjessa.

Oman nakemykseni mukaan turvallisuustyon onnistuminen edellyttaa, etta
sen tavoitteet eivat jaa irrallisiksi johdon tai tydsuojelun asiaksi. Tyoturvallisuus
ei ole kampanja tai projektiponnistus, vaan olennainen osa organisaation ar-
kea. Taman vuoksi myos esihenkilotyon rooli on keskeinen — sen avulla voi-
daan vaikuttaa siihen, miten turvallisuuteen suhtaudutaan paivittain, millaisia

toimintamalleja tuetaan ja miten vastuuta jaetaan tiimitasolla.
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4.1.2 Lainsaadanto ja esihenkilon vastuut

Tyoturvallisuutta Suomessa saatelee ensisijaisesti tyoturvallisuuslaki
(738/2002), joka maarittelee tydnantajan yleiseksi velvollisuudeksi huolehtia
tydntekijan turvallisuudesta ja terveydesta tydssa. Lain 8 § edellyttda enna-
koivaa vaarojen tunnistamista, riskien arviointia ja toimenpiteita niiden poista-
miseksi tai minimoimiseksi jo ennen tyon alkamista. Tama luo juridisen perus-

tan, jolle tyopaikkojen turvallisuustoiminta rakentuu.

Esihenkildn rooli konkretisoi tdaman vastuun arjen toiminnaksi. Vaikka vastuu
on tyonantajalla, sen toteuttaminen on suurelta osin lahiesihenkildiden va-
rassa. He toimivat siltoina johdon linjausten ja tyontekijoiden arjen valilla. Hol-
memo, Ingvaldsen ja Powell (2022, s. 197) korostavat, ettd nimenomaan esi-
henkildiden sitoutuminen ja toiminta vaikuttavat siihen, miten tydntekijat suh-

tautuvat turvallisuuteen ja kokevat oman vastuunsa.

Jantunen (2021) huomauttaa, etta pelkka saantoihin perustuva johtaminen ei
riitd turvallisuuskulttuurin rakentamiseen. Tarvitaan vuorovaikutusta, esimerk-
kia ja osallistamista, jotta vastuut konkretisoituvat arjessa. Jos tyontekijoille ei
ole selvaa, miksi jokin ohje on olemassa tai mihin silla pyritaan, sen noudatta-

minen jaa helposti pintapuoliseksi.

Toisaalta Antonsen ja Le Coze (2023, s. 130) varoittavat liiallisesta saantelyyn
nojaamisesta, joka voi passivoida tyontekijat. Kun vastuu nahdaan vain johdon
asettamana vaatimuksena, turvallisuus jaa helposti ulkokohtaiseksi velvoit-
teeksi. Taman valttamiseksi tarvitaan osallistavaa johtamista, jossa tyontekijat

kokevat olevansa osa turvallisuuden yhteista tavoitetta.

Esihenkilon tehtavana on siis varmistaa, etta lain vaatimukset eivat jaa muo-
dollisiksi, vaan muuttuvat osaksi paivittaista toimintaa. Tama edellyttaa kykya
viestia selkeasti, tulkita ohjeita tilanteiden mukaan ja toimia esimerkkina tur-

vallisesta tyoskentelysta.
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4.1.3 Strateginen ja operatiivinen tyoturvallisuusjohtaminen

Tyoturvallisuusjohtaminen voidaan jasentaa strategiseen ja operatiiviseen ta-
soon. Strategisella tasolla kyse on pitkan aikavalin tavoitteista ja turvallisuuden
integroimisesta osaksi koko organisaation johtamista, arvoja ja paatdoksente-
koa. Se tarkoittaa muun muassa johdon sitoutumista, resurssien varaamista ja
turvallisuusjohtamisen kytkemista osaksi organisaation strategiaa (Mattila,
2024, s. 4-5; EcoOnline, 2021b, s. 5-7). Strateginen turvallisuusjohtaminen
asettaa suunnan ja luo puitteet sille, miten turvallisuus ymmarretaan ja priori-

soidaan organisaation eri tasoilla.

Operatiivinen turvallisuusjohtaminen puolestaan liittyy paivittaisiin toimenpitei-
siin ja kaytantoihin, kuten riskien arviointiin, turvallisuushavaintoihin, koulutuk-
siin ja tydnopastukseen. Operatiivisella tasolla esihenkildiden rooli on keskei-
nen, silla he toimivat linkkina strategisten tavoitteiden ja kaytannon tyotoimin-
nan valilla (Holmemo ym., 2022, s. 196-198; Teperi ym., 2021, s. 8-9). Hyva
esihenkildtyo voi toimia turvallisuuskulttuurin vahvistajana tai heikentajana sen
mukaan, miten turvallisuus nakyy arjen paatdksenteossa ja vuorovaikutuk-

sessa.

Jantunen (2021) korostaa, etta ilman strategista selkénojaa operatiivinen tur-
vallisuustyd jaa helposti irralliseksi eikd synnyta pitkajanteistd muutosta. Sa-
malla operatiivisen tason toimilla on tarkea rooli turvallisuusilmapiirin rakenta-

misessa ja yllapitamisessa: ne konkretisoivat johdon tahtotilan tyontekijoille.

Strateginen ja operatiivinen tyéturvallisuusjohtaminen eivat ole toisistaan irral-
lisia, vaan ne taydentavat toisiaan. Kestava turvallisuuskulttuuri edellyttaa, etta
johto linjaa selkeat turvallisuustavoitteet ja luo toimintaedellytykset, mutta etta
my0ds esihenkilot ja tiimit sitoutuvat tavoitteiden toteuttamiseen arjen kaytan-
ndissa. Nain turvallisuus ei ole pelkka vaade, vaan organisaation sisainen toi-

mintaperiaate.
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Kuvio 3. Turvallisuustydn osa-alueet ja niiden keskinaiset yhteydet (kuvio:

Elisa Harkonen, luotu napkin.ai tekoalylla)

4.2 Turvallisuuskulttuuri ja turvallisuusilmapiiri

Turvallisuuskulttuuri on kasite, joka viittaa organisaation yhteisiin arvoihin,
asenteisiin ja kaytantoihin, jotka muovaavat suhtautumista turvallisuuteen ja
vaikuttavat siihen, miten ihmiset toimivat riskitilanteissa (Hudson, 2001, s. 3—
5; Antonsen & Le Coze, 2023, s. 130-131). Se ei ole yksittainen toimintaohje
tai ohjelma, vaan osa organisaation syvempaa rakennetta — sita, mita pidetaan

normaalina ja hyvaksyttavana kaytoksena.

Tyoterveyslaitoksen mukaan turvallisuuskulttuuri iilmenee muun muassa siing,
miten riskit tunnistetaan, miten niihin reagoidaan ja kuinka avoimesti turvalli-
suudesta keskustellaan tyoyhteisossa. Nama arjen pienet ratkaisut, kuten hen-

kiloston tapa puuttua havaittuihin puutteisiin tai johdon reagointitapa lahelta piti
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-tilanteisiin, rakentavat joko luottamusta tai valinpitamattomyytta (Teperi ym.,
2021, s. 6-7).

Teperin ym. (2021, s. 6-9) mukaan turvallisuuskulttuuri ei kuitenkaan rakennu
kaskyjen ja kontrollin varaan, vaan edellyttda osallistavaa johtamista, jossa
tydntekijoiden kokemus osallisuudesta ja vastuullisuudesta korostuu. Sama
nakemys toistuu myds Mattilan (2024, s. 36—37) mukaan siina, etta vahva tur-
vallisuuskulttuuri syntyy yhteisista onnistumisen kokemuksista, joissa jokaisen

tydntekijan rooli tunnustetaan.

Turvallisuuskulttuurin Iaheinen kasite on turvallisuusilmapiiri. Se viittaa tyonte-
kijoiden ja esihenkildiden tamanhetkisiin kokemuksiin ja havaintoihin siita, mi-
ten turvallisuus toteutuu tyopaikan arjessa (Kines ym., 2011). Toisin kuin kult-
tuuri, ilmapiiri on herkempi muutoksille ja saattaa vaihdella nopeastikin esimer-
kiksi organisaatiomuutosten, henkilostovaihdosten tai yksittaisten johtamistoi-

mien seurauksena.

On tarkea ymmartaa, etta vaikka turvallisuuskulttuuri ja turvallisuusilmapiiri liit-
tyvat toisiinsa, ne eivat ole sama asia. Antonsen ja Le Coze (2023, s. 134—
135) korostavat, etta kulttuuri on hitaasti kehittyva ja vaikeasti muokattava ko-
konaisuus, kun taas ilmapiiri toimii enemmankin barometrina — se kertoo, mil-

laiseksi tyontekijat kulloinkin kokevat tydpaikan turvallisuustason.

Omat havainnot kentalta tukevat tata erottelua. Esimerkiksi vaikka organisaa-
tiossa olisi pitka historia turvallisuustydsta, voi turvallisuusilmapiiri vaihdella tii-
mien valilla suurestikin riippuen esihenkilotydon laadusta ja siita, miten paljon

tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa turvallisuutta koskeviin asioihin.

4.2.1 Kulttuurin ja ilmapiirin erot ja yhteydet

Turvallisuuskulttuuri ja turvallisuusilmapiiri ovat kaksi toisiinsa kytkeytyvaa,

mutta kasitteellisesti erillista ilmidta. Turvallisuuskulttuuri viittaa organisaation
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syvarakenteisiin — arvoihin, normeihin ja oletuksiin — jotka ohjaavat suhtautu-
mista turvallisuuteen pitkalla aikavalilla. Se nakyy esimerkiksi siind, kuinka ris-
keihin suhtaudutaan ja miten turvallisuudesta keskustellaan arjessa (Reason,
1997, s. 10-13; Teperi ym., 2021, s. 6-8).

Turvallisuusilmapiiri puolestaan kuvaa henkiloston tamanhetkisia kokemuksia
siita, kuinka turvallisuuteen suhtaudutaan — esimerkiksi millainen on johdon
sitoutuminen, miten avoimesti asioista puhutaan ja kuinka tyontekijat voivat
osallistua turvallisuustyohon (Antonsen & Le Coze, 2023, s. 133—135; Kines
ym., 2011). Toisin kuin kulttuuri, ilmapiiri voi muuttua nopeastikin esimerkiksi
johtamisotteen tai organisaatiomuutosten seurauksena. Nama kaksi kasitetta
ovat siis yhteydessa toisiinsa siten, etta ilmapiiri voidaan nahda turvallisuus-
kulttuurin ilmentymana. Heikko ilmapiiri saattaa kielia ongelmista kulttuurissa,
mutta ilmapiirin hetkellinen parantuminen ei viela merkitse kulttuurin todellista
muutosta. Esimerkiksi Jukka-Pekka Jantusen (2021, s. 15—-16) mukaan kult-
tuurin muutos vaatii johdonmukaista ja systemaattista esihenkilotyota useiden

vuosien ajan — yksittaiset kampanijat tai viestit eivat yksin riita.

Turvallisuuskulttuuria voidaan kehittaa vahvistamalla turvallisuusilmapiiria —
erityisesti viestintaa, osallistumista ja johdon nakyvaa sitoutumista. Kuitenkin,
kuten Teperi ym. (2021, s. 9) muistuttavat, pelkka ilmapiirin kehittdminen ilman
rakenteellista ja arvolahtdistd muutosta jaa helposti pintapuoliseksi. Tydssani
lahdenkin tarkastelemaan, miten valmentava johtaminen voi tukea molempia
— luoda avoimen ja kannustavan ilmapiirin seka samalla rakentaa pidemman

aikavalin kulttuurista muutosta kohti yhteisvastuullista turvallisuutta.
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Kuvio 4. Turvallisuusilmapiirin jaavuorimalli. Pintatason ilmapiiri rakentuu sy-
vemmista kulttuurisista tekijoista, kuten arvoista ja johtamisen sitoutumisesta.
(kuvio: Elisa Harkonen, luotu napkin.ai tekoalylla)

4.2.2 Kulttuurin kypsyystasot ja mallit

Turvallisuuskulttuuri ei muotoudu hetkessa, vaan sen kehittyminen on vaiheit-
tainen prosessi, jossa organisaation arvot, asenteet ja kaytannot muuttuvat
vahitellen reaktiivisista kohti ennakoivampaa ja yhteisvastuullista toimintata-
paa (Hudson, 2001). Useat kansainvalisesti tunnetut mallit, kuten Hudsonin
Safety Maturity Model ja dss+:n kehittama Bradley Curve™, kuvaavat tata ke-
hityspolkua eri kypsyystasojen avulla. Molemmissa malleissa painottuu ajatus
siita, ettd todellinen turvallisuus edellyttaa yksildllisen vastuunoton lisaksi
my0s kollektiivista sitoutumista ja tiimitason vastuunkantoa.

Hudsonin mallissa organisaatiot voivat sijoittua yhdelle viidesta tasosta: pato-
loginen ("meita ei kiinnosta turvallisuus"), reaktiivinen ("toimimme vasta kun
jokin menee pieleen"), byrokraattinen ("meilla on jarjestelma, jota noudate-
taan"), proaktiivinen ("turvallisuus on meilla tarkeaa") ja lopulta generatiivinen

("turvallisuus on tapamme toimia") (Hudson, 2001, s. 5). Bradley Curve
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puolestaan yksinkertaistaa tata neljaan tasoon: reaktiivinen, riippuvainen, itse-

nainen ja yhteisvastuullinen (dss+, n.d.).

Naiden mallien soveltaminen suomalaisessa teollisuusyhteisdssa, kuten Posti
Teollisuusratkaisut Oy:ssa, edellyttad kaanndsta kaytannon toimintaan. Orga-
nisaatiossa kaytetaan nelivaiheista luokittelua, jossa reaktiiviselta tasolta ede-
taan riippuvuuden ja itsenaisyyden kautta kohti itsenaisesti ohjautuvia tiimeja.
Kypsyystasojen sisallot voidaan tiivistaa seuraavasti:

« Reaktiivinen: Toiminta perustuu reagointiin tapahtuneisiin tapaturmiin.
Turvallisuudesta ei keskustella, vaan se jaa usein taka-alalle.

e Riippuvainen: Tyontekijat noudattavat saantdja ja toimivat ohjeiden
mukaan, mutta vastuuta turvallisuudesta ei viela koeta omaksi. Vastuu
nahdaan ensisijaisesti johdolla.

o Itsenainen: Henkilostd ottaa henkilokohtaisesti vastuuta turvallisuu-
destaan, tunnistaa riskeja ja toimii ennakoivasti.

o Itsenaisesti ohjautuvat tiimit: Turvallisuus on osa tyOyhteison kulttuu-
ria. Tiimit tukevat toistensa turvallisuutta aktiivisesti ja puuttuvat epa-

kohtiin yhteistyossa.
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Kuvio 5. Turvallisuuskulttuurin kehityskaari (Posti, 2025)

Turvallisuuskulttuurin kypsyysmallit eivat ole pelkkia arviointitydkaluja, vaan

ne voivat toimia myos yhteisen kielen ja kehittamisen valineina. Tason
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tunnistaminen auttaa kohdistamaan toimenpiteet oikeisiin asioihin. Erityisesti
yhteisvastuullinen taso haastaa organisaatiota katsomaan turvallisuutta sys-
teemisena kysymyksena, jossa myos johtamiskaytannot, tyon organisointi ja
viestinta vaikuttavat olennaisesti kulttuurin muotoutumiseen (Teperi ym., 2021,
S. 26-29).

Tassa opinnaytetyossa tavoitteena on tukea siirtymaa yksikon tiimeissa kohti
yhteisvastuullista turvallisuuskulttuuria, jossa tiimien keskinainen tuki ja jaettu
vastuunotto muodostavat perustan turvalliselle toiminnalle. Kyse ei ole vain
yksilétason osaamisesta, vaan koko tiimiyhteison tavasta ajatella ja toimia —

mika tekee kehittamistyosta seka mahdollisesti vaikuttavaa etta haastavaa.

4.2.3 Turvallisuuskulttuurin rakenteelliset ja arjessa ilmenevat tekijat

Turvallisuuskulttuurin ydin rakentuu syvarakenteista: arvoista, normeista ja toi-
mintatavoista, jotka muovaavat tyontekijoiden suhtautumista turvallisuuteen ja
vaikuttavat siihen, miten turvallisuutta toteutetaan kaytannossa. Nama ele-
mentit eivat ilmene pelkastaan kirjallisina ohjeina, vaan ne nakyvat tyon ar-
jessa — vuorovaikutuksessa, valinnoissa ja suhtautumisessa poikkeamiin.
Kulttuuri nakyy siina, mika tyoyhteisdossa koetaan normaaliksi ja hyvaksytta-
vaksi, ja se maarittaa pitkalti sen, toteutuuko turvallisuus vain saantoina vai

jaettuna vastuuna.

Antonsen ja Le Coze (2023, s. 242) muistuttaa, etta jos riskinotto on hiljaisesti
hyvaksytty tapa saavuttaa tuotantotavoitteet, voivat turvallisuuden periaatteet
jaada taka-alalle — riippumatta virallisista saadoksista. Vastaavasti Holmemo,
Ingvaldsen ja Powell (2022, s. 132) tuovat esiin, etta kiire, tottumus ja epavi-
ralliset kaytannot voivat olla ristiriidassa kirjallisten ohjeiden kanssa ja estaa
kulttuurin kehittymista. Nain ollen organisaation viralliset rakenteet ja epaviral-

liset kaytannot voivat viestia keskenaan eriavia arvoja.

Kulttuurin rakenteellinen ulottuvuus nakyy myos siina, miten tyontekijat koke-

vat organisaation arvot, johdon sitoutumisen ja esihenkildiden esimerkin.
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Jantunen (2021) korostaa, etta kulttuuri ei kehity pelkkien ohjeistusten avulla,
vaan se tarvitsee tuekseen systemaattista esihenkilotyota ja jondonmukaisia
toimintatapoja, jotka tekevat turvallisuudesta arjen prioriteetin. Jos tyoyhteison
arjessa turvallinen toiminta jaa huomiotta tai sita ei arvosteta, voivat ohjeet

jaadairrallisiksi.

Kohdeorganisaatiossa turvallisuuteen liittyvat arvot ja tavoitteet on kirjattu sel-
keasti, mutta niiden toteutuminen vaihtelee. Ty0ssa esiintyy tilanteita, joissa
Kiire, tottumus tai puutteellinen riskitietoisuus johtavat valintoihin, jotka eivat
ole turvallisuustavoitteiden mukaisia. Tama viittaa siihen, etta kulttuurin naky-
vat ja nakymattomat rakenteet eivat ole viela taysin linjassa. Turvallisuuskult-
tuurin kehittamisessa onkin keskeista tehda nama rakenteet nakyviksi ja tukea

niiden muutosta seka johtamisen etta vuorovaikutuksen kautta.

4.3 Osallistaminen ja viestinta

Turvallisuuskulttuurin kehittdminen ei voi perustua pelkastaan johdon toimiin —
se edellyttaa koko henkiloston aktiivista osallistumista ja vuorovaikutteista
viestintaa. Osallistaminen tarkoittaa mahdollisuutta vaikuttaa ja tulla kuulluksi;
se on tietoista ja tavoitteellista toimintaa, jolla luodaan ihmisille tunne merki-
tyksellisyydesta ja osallisuudesta (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, 2023, s.
7). Tydyhteisoissa tama voi tarkoittaa vaikkapa yhteisia turvallisuushavaintoja,
tiimikohtaisia turvallisuuskeskusteluja tai osallistumista kehittamiseen. Osallis-

taminen ei siis ole vain valine, vaan osa kulttuuria.

Osallisuuden kokemus ei synny pelkasta osallistumisesta. Se edellyttaa tun-
netta siita, ettd oma osallistuminen on aidosti merkityksellista, ja ettd oma tieto
tai kokemus vaikuttaa paatoksentekoon (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos,
2017, s. 10). Turvallisuustyossa tama nakyy siind, miten tyontekijoitéa kuunnel-
laan, miten he voivat tuoda esiin havaintojaan ja miten naihin reagoidaan.
Vahva osallistava kulttuuri tuo turvallisuustyéhon hiljaista tietoa, joka muuten

jaisi piiloon (Teperi ym., 2021, s. 7-9).



36

Viestinta toimii osallistamisen rinnalla turvallisuuskulttuurin toisena tukipila-
rina. Viestinnan ei tulisi olla yksisuuntaista tiedottamista, vaan jatkuvaa vuoro-
vaikutusta — keskustelua, jossa turvallisuusasioihin voidaan ottaa kantaa ilman
pelkoa seuraamuksista (Antonsen & Le Coze, 2023, s. 104—105). Turvallisuus-
viestintd on parhaimmillaan vuorovaikutusta, joka rakentaa psykologista tur-
vallisuutta: tyontekijat uskaltavat tuoda esiin huolia ja epakohtia, ja kokevat,
etta heita kuunnellaan. Tama ei synny itsestaan, vaan se vaatii esihenkilolta

aktiivista ja osallistavaa otetta viestintaan.

Tutkimusten mukaan osallistaminen ja avoin viestinta eivat ainoastaan lisaa
sitoutumista, vaan niilla on suora vaikutus siihen, millaiseksi turvallisuuskult-
tuuri kehittyy (Teperi ym., 2021, s. 7-9). liman osallistamista turvallisuus voi
jaada johdon asiaksi — osallistamisen avulla siita tulee koko yhteison yhteinen
tavoite. Talldin myds turvallisuusviestinnasta tulee kaksisuuntaista, merkityk-

sellista ja vaikuttavaa.

4.3.1 Henkiloston osallistamisen muodot

Henkildstdon osallistaminen on keskeinen osa toimivaa turvallisuuskulttuuria.
Osallistuminen ei synny itsestaan, vaan vaatii johtamiselta aktiivisia keinoja ja
rakenteita, jotka tukevat tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja kokemusta
osallisuudesta. Auvinen ja Liikka (n.d., s. 5—7) maarittelevat osallistamisen joh-
tamistoiminnaksi, jonka avulla aktivoidaan ja mahdollistetaan tydntekijoiden
osallistuminen kehittamiseen ja paatoksentekoon. Osallistaminen voi lisata
ymmarrysta tydymparistosta ja omasta roolista siind seka vahvistaa sitoutu-

mista yhteisiin tavoitteisiin.

Osallistaminen tuo turvallisuustydhon nakymatonta kaytannontietoa, jota ei
voida johtaa yksinomaan jarjestelmista tai ohjeista. Terveyden ja hyvinvoinnin
laitos (2023, s. 96) nostaa esiin vertaismentoroinnin merkityksen hiljaisen tie-
don jakamisessa ja kehittdmisessa. Kun tyontekijdiden kokemuksia ja nake-
myksia arvostetaan, turvallisuuteen liittyva paatoksenteko voi perustua kay-

tannon todellisuuteen, ei pelkkiin oletuksiin.
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Osallistumisen muotoja voidaan jasentaa eri tasoille. Yksilétasolla osallistumi-
nen voi tarkoittaa mahdollisuutta tehda turvallisuushavaintoja, antaa palautetta
tai vaikuttaa omaan tyohon liittyviin ratkaisuihin. Tiimitasolla osallistumista to-
teutetaan esimerkiksi turvavarttien, tydpajojen ja kehityspalaverien kautta. Or-
ganisaatiotasolla osallistaminen nakyy tyontekijaedustuksen kautta tydsuoje-

lutoimikunnissa tai yhteistoimintaryhmissa (Tyoturvallisuuskeskus, 2019).

Kohdeorganisaatiossa turvallisuushavaintojen tekeminen on osa arjen tyota,
mutta aktiivisuus vaihtelee tiimeittain. EsihenkilGilla on tarkea rooli osallistami-
sen mahdollistajina — he voivat tehda tilaa keskustelulle, nostaa esiin tydnteki-
joiden ehdotuksia ja antaa palautetta osallistumisesta. Wang, Yuan ja Zhu
(2017) osoittivat tutkimuksessaan, etta valmentavalla esimiestyolla on selkea
yhteys tyontekijoiden halukkuuteen tuoda esiin ajatuksiaan ja ideoitaan. Kun
esihenkild yllapitaa avointa, luottamuksellista ilmapiiria ja rohkaisee vuorovai-
kutukseen, tyontekijat kokevat turvalliseksi osallistua ja vaikuttaa. Leiviskan
(2011, s. 141) mukaan tallainen luottamus rakentuu erityisesti kunnioituksen
ja vastavuoroisuuden varaan. Golemanin (2000) mukaan valmentava johta-
mistyyli voi toimia tehokkaana tyokaluna positiivisen ilmapiirin rakentamisessa
— kunhan vuoropuhelu on jatkuvaa. Sydanmaanlakka (2007, s. 124—-126) puo-
lestaan korostaa dialogin merkitysta johtamisessa: parhaimmillaan se on aitoa
ja alykasta vuorovaikutusta, joka tukee osallistumista ja yhteista paatoksente-

koa.

Osallistamisen avulla rakennetaan yhteista ymmarrysta ja vastuuta, ja se luo
perustaa myos tiimitason yhteisvastuullisuudelle. Kun tyontekijat kokevat tule-
vansa kuulluiksi ja vaikuttavansa, turvallisuus ei jaa ulkopuolelta ohjatuksi,

vaan siita tulee osa omaa toimintaa.

4.3.2 Viestinta ja vuorovaikutus turvallisuustyossa

Viestinta ja vuorovaikutus ovat keskeisessa roolissa tyoturvallisuuden johtami-
sessa ja turvallisuuskulttuurin kehittamisessa. Ne eivat ole vain teknisia vali-

neita tiedon siirtamiseen, vaan osallistumista ja sitoutumista mahdollistavia
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toimintoja, jotka vaikuttavat merkittavasti siihen, kuinka turvallisuus ymmarre-
taan ja miten siihen suhtaudutaan arjessa. Turvallisuusviestinta toimii paitsi
ohjeiden ja tavoitteiden valittajana, myos tyoyhteison normien ja arvojen ra-

kentajana.

Elvingin (2005) mukaan muutosprosesseihin liittyva viestinta vaikuttaa tyonte-
kijoiden tapaan ymmartaa ja hyvaksya muutoksia. Han korostaa oikea-aikai-
sen, ymmarrettavan ja lapinakyvan viestinnan merkitysta epavarmuuden va-
hentamisessa. Turvallisuuskulttuurin kehittaminen on pitkalti muutoksen johta-

mista, ja siksi viestinta on yksi sen keskeisimmista valineista.

Turvallisuusviestinnan vaikuttavuus rakentuu arjen jatkuvuudesta ja johdon-
mukaisuudesta. Esihenkilon oma toiminta viestii usein enemman kuin yksi-
kaan ohje tai kampanja — esimerkiksi tapa reagoida palautteeseen tai turvalli-
suushavaintoon vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen siita, onko turvallisuus
todella tarkeaa (Teperi ym., 2021, s. 13-14).

Rafique ja Ahmed (2021) osoittavat tutkimuksessaan, ettd myonteisella turval-
lisuusilmapiirilla on suora yhteys turvallisuuskayttaytymiseen rakennusprojek-
teissa. Turvallisuusasenteet valittavat tata vaikutusta: kun tyontekijat kokevat,
ettd heidan huoliaan arvostetaan, he sitoutuvat aktiivisemmin turvallisiin toi-
mintatapoihin. Tulokset tukevat sosiaalisen vaihtosuhteen teoriaa, jossa vas-

tavuoroisuus ja arvostus lisaavat yksilon halua toimia yhteiseksi hyvaksi.

Avoin ja psykologisesti turvallinen ilmapiiri on edellytys sille, etta tyontekijat
uskaltavat kertoa virheista tai puutteista. Edmondsonin (2019, s. 25-28) mu-
kaan psykologinen turvallisuus syntyy vuorovaikutuksesta, jossa virheista ei
rangaista vaan niista opitaan. Tallaisessa ilmapiirissa turvallisuudesta puhu-

minen normalisoituu ja sen kehittdminen on aidosti yhteinen asia.

Viestinnan tulee olla selkeaa, johdonmukaista ja monikanavaista. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa esimerkiksi kasvokkaista palautetta, saanndllisia tiimi-
palavereita, tiedotteita, digitaalisia alustoja ja osallistavia tyoturvallisuuskam-

panjoita. Keskeistda on, ettd tieto ei kulje vain yhteen suuntaan, vaan
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mahdollistaa jatkuvan dialogin esihenkildiden ja tydntekijdiden valilla. Tama
vahvistaa yhteista ymmarrysta ja lisaa kokemusta siita, etta jokaisen nakemyk-

sella on merkitysta.

Lopulta viestinta turvallisuustydssa ei ole vain tapa puhua turvallisuudesta,
vaan keino rakentaa yhteisvastuullisuutta ja kulttuuria, jossa turvallisuus kuu-

luu kaikille — ei vain asiantuntijoille tai johdolle.

4.3.3 Johdon rooli yhteistoiminnassa

Turvallisuuskulttuurin kehittyminen ei tapahdu itsestaan, vaan se vaatii johdon
aktiivista ja nakyvaa osallistumista. Esihenkildiden rooli on erityisen keskeinen,
koska heidan toimintansa vaikuttaa siihen, millaisia arvoja, asenteita ja kay-
tantoja organisaatiossa muodostuu turvallisuudesta. Johtaminen ei rajoitu kas-
kyjen antamiseen, vaan siihen sisaltyy arjen vuorovaikutuksen ja yhteistyon

kautta tapahtuva suunnan nayttaminen.

Useat tutkijat ovat korostaneet, ettd nimenomaan lahijohto toimii siltana orga-
nisaation tavoitteiden ja tyontekijdiden arjen kokemusten valilla. Teperi ym.
(2021, s. 35) toteavat, etta turvallisuuden kannalta kriittisia tekijoita ovat esi-
henkildiden kyky ennakoida riskeja, kasitella havaintoja ja reagoida niihin ra-
kentavasti. He korostavat myds, etta onnistunut turvallisuusjohtaminen edel-
lyttda jatkuvaa vuorovaikutusta ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentamista

tyontekijoiden kanssa (Teperi ym., 2021, s. 13—-14).

Turvallisuustydn arjessa tama konkretisoituu esimerkiksi siina, miten esihen-
kilot ottavat tyontekijdiden huolenaiheet vastaan, miten he reagoivat poik-
keamiin ja milla tavoin he itse noudattavat turvallisuussaantdja. Edmondsonin
(2019, s. 16—19) kuvaama psykologinen turvallisuus liittyy kiinteasti johtamis-
kayttaytymiseen: kun tydntekijat kokevat, ettd he voivat tuoda esiin huoliaan
ilman pelkoa seuraamuksista, on organisaatiolla paremmat edellytykset kehit-

tya turvallisuuden suhteen.
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On myds huomionarvoista, etta turvallisuuskulttuurin kehittymiseen vaikuttaa
se, miten johto osallistuu yhdessa tekemiseen — ei vain valvo, vaan mahdollis-
taa. Kuten Holmemo, Ingvaldsen ja Powell (2022, s. 146) korostavat, on tar-
keaa siirtya valvovasta mallista kohti osallistavaa ja dialogista turvallisuusjoh-
tamista. Tama tarkoittaa, etta turvallisuudesta ei keskustella vain ongelmien
iimetessa, vaan se on luonnollinen osa paivittaista vuorovaikutusta ja paatok-

sentekoa.

Yhteistoimintaa tukeva johtaminen luo pohjan jaetulle vastuulle ja edistaa sita,
etta turvallisuus ei ole vain johdon tai yksittaisten henkildiden tehtava, vaan
kollektiivinen tavoite. Kun johto toimii esimerkkina, arvostaa tyontekijoiden na-
kemyksia ja osallistuu avoimesti kehittamiseen, syntyy perusta kulttuurille,

jossa turvallisuus nahdaan kaikkien yhteisena tehtavana.

4.4 Mittarit ja arviointi turvallisuuden kehittdmisessa

Turvallisuuden kehittaminen vaatii tuekseen monipuolisia mittareita, joiden
avulla voidaan tunnistaa kehittamiskohteita, arvioida nykytilaa ja seurata edis-
tymista. liman systemaattista mittaamista turvallisuusty6 saattaa jaada reaktii-
viseksi eika perustu todellisiin tarpeisiin. Mittarit tukevat organisaatiota siirty-
massa kohti ennakoivaa ja osallistavaa turvallisuuskulttuuria (Nenonen ym.,
2009, s. 151; Reiman ym., 2008, s. 8).

Perinteisia mittareita ovat muun muassa tapaturmataajuus ja lahelta piti -tilan-
teiden maara. Tapaturmataajuus mittaa sattuneiden tapaturmien maaraa suh-
teessa tehtyihin tydtunteihin ja toimii pitkan aikavalin vertailukohteena. Lahelta
piti -ilmoitukset puolestaan kuvaavat organisaation kykya tunnistaa vaaroja en-
nen niiden toteutumista ja kertovat osaltaan riskitietoisuuden seka avoimen

raportointikulttuurin tasosta (Nenonen ym., 2009, s. 151-152)

Reiman ym. (2008, s. 7) muistuttavat, etta turvallisuutta ei voida arvioida vain
nakyvien suoritusten perusteella — tarkeaa on myos ymmartaa naiden suori-

tusten taustalla olevia kulttuurisia ja vuorovaikutuksellisia tekijoita. Laadukas
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mittaristo sisaltdaa maarallisten mittareiden lisaksi laadullisia indikaattoreita,
kuten turvallisuushavaintojen sisaltoja, turvallisuuteen liittyvan viestinnan luon-

netta ja henkiloston kokemuksia osallistumisesta.

Turvallisuusilmapiirin arviointiin voidaan hyddyntaa esimerkiksi NOSACQ-50-
kyselya, joka tarkastelee turvallisuutta seitseman ulottuvuuden kautta — kuten
esihenkildiden sitoutumisen, tyontekijoiden osallistumisen ja yhteisvastuun na-
kokulmista. Tyokalu ei ainoastaan tuota numeerista tietoa, vaan tukee myos
yhteista reflektiota ja keskustelua, mika tekee siita seka arviointi- etta kehitta-

mismenetelman (Reiman ym., 2008, s. 8; Nenonen ym., 2009, s. 153.)

Kaytannon mittareita ovat myos turvallisuuskavelyt, auditoinnit, tyopaikkaky-
selyt ja kehityskeskustelut. Naiden avulla kerataan tietoa paitsi turvallisuusta-
son toteutumisesta, my0s siita, miten turvallisuutta arjessa arvostetaan ja sii-
hen sitoudutaan. Mittaamisen painopiste ei ole yksittaisten tulosten keraami-
sessa, vaan siina, miten niita kasitellaan — avoimuus, oppiminen ja toimenpi-
teiden jatkuva seuranta ovat keskeisia elementteja tulosten hyédyntamisessa
(Ecobio, 2018.)

Hyva mittaristo yhdistaa reaktiiviset mittarit, kuten tapaturmatilastot, ennakoi-
viin indikaattoreihin, jotka kuvaavat muun muassa koulutusta, osallistumista ja
turvallisuusjohtamisen laatua. Reason (1997, s. 26—-27) jakaa mittarit kahteen
paatyyppiin: lagging indicators, jotka kertovat jo tapahtuneista asioista, ja lea-
ding indicators, jotka ennakoivat tulevaa. Reiman ym. (2008, s. 5) huomautta-
vat, etta turvallisuus ei saa jaada toissijaiseksi suhteessa esimerkiksi tuotanto-
tai aikataulupaineisiin, vaan sen on oltava johdonmukaisesti mukana organi-

saation strategisissa tavoitteissa.

4.4.1 Tapaturmataajuus, lahelta piti -ilmoitukset

Tapaturmataajuus ja lahelta piti -tilanteet ovat organisaatioiden yleisimmin
seuraamia turvallisuusmittareita. Tapaturmataajuus (LTI, Lost Time Injury Fre-

quency) ilmaisee poissaoloon johtavien tydtapaturmien maaran miljoonaa
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tyétuntia kohden. Lahelta piti -ilmoitukset kuvaavat puolestaan niita tilanteita,
joissa tapaturma olisi voinut tapahtua, mutta se valtettiin — usein sattumailta.

Nama mittarit antavat tarkeaa tietoa tyoturvallisuuden tilasta, mutta niiden
kayttd vaatii kontekstitietoista tulkintaa. Korkea lahelta piti -ilmoitusten maara
ei valttamatta viittaa huonoon turvallisuustasoon, vaan voi kertoa myds aktiivi-
sesta raportointikulttuurista ja matalasta ilmoituskynnyksesta (Mattila, 2024, s.
12). Vastaavasti matala ilmoitusmaara voi heijastaa pelkoa, valinpitamatto-

myytta tai uskoa siihen, ettei ilmoittamisella ole vaikutusta.

NOSACQ-50-viitekehyksen mukaisesti organisaatioiden tulisi tarkastella naita
mittareita osana turvallisuusilmapiiria, ei vain numeroina. Turvallisuusmittarien
tulkinnassa tulee huomioida, kuinka avoin ja osallistava kulttuuri on — saavatko
tyontekijat palautetta ilmoituksistaan, ja kokevatko he, ettd havainnot johtavat

konkreettisiin toimenpiteisiin?

Kohdeorganisaatiossa tapaturmataajuus on pysynyt maltillisella tasolla, mutta
lahelta piti -tilanteiden ilmoittamisessa on vaihtelua eri tiimien valilla. Taman
perusteella voidaan olettaa, etta ilmoituskaytannaot ja kulttuuriset valmiudet ei-
vat ole viela yhtenaisia. Tavoitteena tulisi olla, etta ilmoittaminen nahdaan op-
pimisen ja ennakoinnin valineena — ei osoituksena huonosta suoriutumisesta.
Pelkkien lukujen seuranta ei riitd — ne tulee yhdistaa keskusteluun, vuorovai-
kutukseen ja jatkuvaan kehittdmiseen. Tassa esihenkildiden rooli korostuu: he
voivat rakentaa kulttuuria, jossa turvallisuushavainnot nahdaan arvokkaina, ja
jossa seka tapaturmat etta Iahelta piti -tilanteet kasitellaan avoimesti ja ratkai-

sukeskeisesti.

4.4.2 NOSACQ-50 ja muut kulttuurin mittarit

Tapaturmataajuus ja lahelta piti -tilanteet ovat organisaatioiden yleisimmin
seuraamia turvallisuusmittareita. Tapaturmataajuus (LTI, Lost Time Injury Fre-
quency) ilmaisee poissaoloon johtavien tydtapaturmien maaran miljoonaa tyo-
tuntia kohden. Lahelta piti -ilmoitukset kuvaavat puolestaan tilanteita, joissa

tapaturma olisi voinut tapahtua, mutta se valtettiin — usein sattumalta.
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Vaikka nama mittarit tarjoavat tarkeaa tietoa tyoturvallisuuden tilasta, niiden
tulkinta edellyttad ymmarrysta organisaation kulttuurisista kaytannoista. Esi-
merkiksi korkea lahelta piti -ilmoitusten maara voi viitata aktiiviseen raportoin-
tikulttuuriin ja matalaan ilmoituskynnykseen, kun taas matala maara saattaa
kertoa pelosta, valinpitamattomyydesta tai siita, ettei ilmoittamista koeta mie-

lekkaaksi.

NOSACQ-50-viitekehyksen mukaisesti organisaatioiden tulisi tarkastella naita
mittareita osana turvallisuusilmapiiria — ei vain tilastollisina numeroina. Turval-
lisuusmittarien tulkinnassa olennaista on ymmartaa, kuinka avoin ja osallistava
organisaation kulttuuri on: saavatko tyontekijat palautetta ilmoituksistaan, ja
kokevatko he, etta havainnot johtavat konkreettisiin toimenpiteisiin. NOSACQ-
50:n taustalla oleva tutkimus korostaa erityisesti johtamisen oikeudenmukai-
suutta, vuorovaikutuksen laatua ja yhteisdllista vastuuta kulttuurin muotoutu-
misessa (Kines ym., 2011, s. 646; Det Nationale Forskningscenter for Arbejd-

smiljg, n.d.).

Kohdeorganisaatiossa tapaturmataajuus on pysynyt maltillisella tasolla, mutta
lahelta piti -tilanteiden ilmoittamisessa on vaihtelua eri tiimien valilla. Taman
perusteella voidaan olettaa, etta ilmoituskaytannaot ja kulttuuriset valmiudet ei-
vat ole viela yhtenaisid. Tavoitteena tulisi olla kulttuuri, jossa ilmoittaminen
nahdaan oppimisen ja ennakoinnin valineena — ei osoituksena huonosta suo-

riutumisesta.

Pelkkien lukujen seuranta ei riitd. Ne tulee kytkea arjen keskusteluun, vuoro-
vaikutukseen ja jatkuvaan kehittamiseen. Tassa esihenkildiden rooli on kes-
keinen: he voivat rakentaa ilmapiiria, jossa turvallisuushavainnot nahdaan ar-
vokkaina ja jossa seka tapaturmat etta Iahelta piti -tilanteet kasitelldaan avoi-

mesti ja ratkaisukeskeisesti.
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4.4.3 Mittareiden hyddyntaminen paatdksenteossa

Turvallisuustyossa kaytettavat mittarit ovat vaikuttamisen valineita. Niiden teh-
tavana ei ole pelkastaan seurata kehitysta, vaan tukea paatdoksentekoa ja oh-
jata toimintaa kohti turvallisempaa arkea. Mittareiden hyédyntaminen edellyt-
taa kuitenkin ymmarrysta siita, mita mitataan, miksi mitataan — ja miten tulok-

sia kaytetaan.

Tapaturmataajuus ja lahelta piti -ilmoitukset tarjoavat konkreettista tietoa tyo-
paikan turvallisuustilanteesta, mutta yksinaan ne voivat johtaa harhaan. An-
tonsen ja Le Coze (2023, s. 192) kritisoi liiallista tilastojen varaan nojaamista
ja korostaa, etta turvallisuuskulttuuria kehittava organisaatio ei tyydy vain mit-
taamaan, vaan pyrkii ymmartamaan ilmidita lukujen taustalla. Onkin tarkeaa,
etta mittarit eivat jaa hallinnon tydkaluksi, vaan niita tulkitaan yhdessa henki-

|6ston kanssa ja kaytetaan kehittamisen Iahtokohtina.

NOSACQ-50:n kaltaiset kulttuurimittarit antavat viitteita tyontekijoiden koke-
muksista, arvoista ja turvallisuusasenteista. Kun niiden tulokset analysoidaan
yhdessa muun aineiston kanssa, ne voivat ohjata esimerkiksi koulutusten si-
saltdd, esihenkilotydon kehittamista tai viestintatapojen uudelleenarviointia
(Holmemo ym., 2022, s. 408-410). Kines ym. (2011, s. 646) korostavat, etta
turvallisuusilmapiiriin liittyvat mittarit voivat tukea johdon ja henkil6stdn valista
dialogia. Talloin mittaaminen ei jaa irralliseksi toimenpiteeksi, vaan kytkeytyy

arjen toimintakulttuuriin.

Mittarit voivat paljastaa tiimien valisia eroja, joiden ymmartaminen ja kasittele-
minen vaativat paatoksenteon tueksi konkreettisia kehittamistoimia. Esimer-
kiksi, jos yhdessa tiimissa turvallisuushavaintojen maara tai laatu on heikko, ei
pelkka ohjeistus riita ratkaisuksi — tarvitaan osallistavaa keskustelua, valmen-
tavaa esihenkildty6ta ja mahdollisesti uudenlaisia kaytantdja havaintojen ka-

sittelyyn.

Mittarit voivat myds tukea onnistumisten tunnistamista. Niiden avulla voidaan

tehda nakyvaksi hyvia kaytantoja, vahvistaa henkildstdon motivaatiota ja tukea



45

palkitsemista. Tarkeinta on, ettd mittaaminen ei ole paamaara sinansa, vaan
valine — ja etta mittareiden taustalla oleva arvomaailma ohjaa kohti jatkuvaa

parantamista eika pelkastaan kontrollia.

4.5 Standardit ja menetelmat tyoturvallisuustydssa

Tyoturvallisuustyota ohjaavat seka kansainvaliset standardit etta kaytannon
menetelmat, joiden tavoitteena on parantaa tyopaikkojen turvallisuutta jarjes-
telmallisesti ja osallistavasti. Standardit tarjoavat rakenteen ja yhteiset periaat-
teet, kun taas menetelmat auttavat konkretisoimaan turvallisuuden osaksi pai-

vittaista toimintaa.

Keskeinen kansainvalinen standardi tyOterveys- ja tyOturvallisuusjohtami-
sessa on ISO 45001, joka maarittelee vaatimukset organisaation turvallisuus-
johtamisjarjestelmalle. Standardin tavoitteena on ehkaista tyohon liittyvia vam-
moja ja sairauksia, parantaa tyohyvinvointia seka integroida turvallisuus osaksi
liketoiminnan strategiaa. Se pohjautuu PDCA-sykliin (Plan—-Do—Check—Act) ja
korostaa johdon sitoutumista seka tydntekijoiden osallistumista riskienhallin-
taan ja jatkuvaan parantamiseen. Turvallisuus nahdaan koko organisaation
yhteisena vastuuna (SFS, 2019; Ecobio, 2018).

ISO 45001 -standardissa korostuvat myds johdon sitoutuminen, tyontekijoiden
aktiivinen osallistaminen seka selkeat vastuut ja toimintamallit, jotka varmista-
vat turvallisuuden jalkautumisen arkeen. Standardi ohjaa organisaatioita ra-
kentamaan kulttuuria, jossa avoin viestinta, jatkuva parantaminen ja riskien
ennakointi ovat toimintaa ohjaavia periaatteita. Nain turvallisuus ei jaa pelkaksi
muodollisuudeksi, vaan tulee aidoksi osaksi organisaation toimintatapoja (Re-
seni, 2025).

Standardien rinnalla kaytanndn turvallisuustyota tukevat menetelmat, jotka te-
kevat turvallisuuden nakyvaksi arjen tasolla. Esimerkiksi Take 5 -menetelma

on ennakoiva riskienarvioinnin tyokalu, joka ohjaa tyontekijaa pysahtymaan ja
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arvioimaan tehtavan turvallisuutta ennen sen aloittamista. Se korostaa yksilon

vastuuta ja vahvistaa henkilokohtaista riskitietoisuutta.

Gemba-ajattelu puolestaan kannustaa esihenkil6ita jalkautumaan tyopaikalle,
havainnoimaan tydskentelya ja keskustelemaan henkiléston kanssa. Esihen-
kiloiden Iasnaolo ja arjen vuorovaikutus ovat keskeisia turvallisuuden kehitta-
misessa, silla ne mahdollistavat myos hiljaisen tiedon ja kulttuuristen ilmididen
esiin tuomisen (Reiman ym., 2008, s. 6). My6s Nenonen ym. (2009, s. 154)
korostavat, etta turvallisuus syntyy arjen kaytanndissa silloin, kun koko henki-

|6std on sitoutettu mukaan eika turvallisuus jaa pelkaksi johdon tavoitteeksi.

Menetelmien vaikuttavuus nakyy erityisesti silloin, kun ne tukevat valmentavaa
esihenkilotyota ja yhteisollista turvallisuusajattelua. Ne eivat ole irrallisia kay-
tantoja, vaan osa arjen toimintaa — juuri siella, missa turvallisuus joko rakentuu
tai murtuu. Keskeista on, etta havaintoihin reagoidaan ja tyontekijoiden osal-

listuminen koetaan aidoksi.

Tyéturvallisuuden kehittdmisen kannalta olennaista on, ettd seka standardit
ettd menetelmat sidotaan konkreettisesti organisaation toimintaan. Mittarit,
tyokalut ja toimintamallit eivat itsessaan tuo muutosta, ellei niita kayteta vuo-
rovaikutuksessa, palautteen keruussa ja jatkuvassa kehittdmisessa. Talloin
ISO 45001:n kaltaiset viitekehykset eivat jaa hallinnollisiksi vaatimuksiksi,
vaan toimivat turvallisuustyon kaytannodllisena perustana ja suunnannaytta-

jina.

4.5.11S0O 45001 esihenkilon tukena

ISO 45001 on kansainvalinen tyoterveys- ja tyoturvallisuusjohtamisen stan-
dardi, joka tarjoaa rakenteen turvallisuustoiminnan jarjestelmalliselle kehitta-
miselle. Vaikka standardi koskee koko organisaation toimintaa, sen periaatteet
tukevat erityisesti esihenkilotyota. Keskeisia elementteja ovat johdon sitoutu-

minen, tyontekijoiden osallistaminen, vastuunjako ja jatkuva parantaminen —
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kaikki piirteita, jotka heijastuvat myos valmentavaan johtamiseen (SFS, 2019;
Ecobio, 2018; Reseni, 2025.)

Esihenkil6illa on keskeinen rooli naiden periaatteiden jalkauttamisessa ar-
keen. Heidan tehtdvanaan on paitsi huolehtia turvallisuustoimien toteutumi-
sesta, myos mahdollistaa avoin vuorovaikutus ja tyontekijoiden osallistuminen
kehittamiseen. Kun ISO 45001:n mukaiset kdytannoét tuodaan osaksi esihen-
kildiden paivittaista tyota — esimerkiksi palautekeskusteluihin ja turvallisuusha-
vaintojen kasittelyyn — standardi ei jaa hallinnolliseksi kehikoksi, vaan muuttuu

konkreettiseksi johtamisen tyokaluksi.

4.5.2 Leanin periaatteet tyoturvallisuustyossa

Lean-ajattelu tuo esihenkilotydhon menetelmia, joiden avulla turvallisuus voi-
daan integroida osaksi paivittaista toimintaa. Lean korostaa hukan poista-
mista, jatkuvaa parantamista (kaizen) ja tyontekijoiden osallistumista. Nama
ovat myos turvallisuuskulttuurin kehittamisen kannalta olennaisia tekijoita,
etenkin kun niitd sovelletaan esihenkildiden arkeen (Piirainen, 2016; Piirainen,
2023).

PDCA-sykli (Plan—Do—Check—Act) tarjoaa mallin turvallisuustoimenpiteiden
suunnitteluun, toteutukseen, arviointiin ja juurruttamiseen. Esihenkil6 voi hyo-
dyntaa tatd mallia esimerkiksi turvallisuushavaintojen kasittelyssa tai tiimin

omavalvontatydssa (Piirainen, 2023).

Gemba-ajattelu puolestaan kannustaa esihenkilda olemaan aktiivisesti lasna
siella, missa tyd tapahtuu. Tama mahdollistaa poikkeamien havaitsemisen,
vuoropuhelun henkiloston kanssa ja luottamuksen rakentamisen. Reimanin
ym. (2008, s. 71) mukaan esihenkildiden nakyva osallistuminen tukee turvalli-

suuden nakyvaksi tekemista ja hiljaisen tiedon esiin tuomista.

Kun Lean-menetelmat yhdistyvat valmentavaan johtamiseen, esihenkilon rooli

turvallisuuskulttuurin kehittajana vahvistuu. Talléin turvallisuus ei ole erillinen
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tavoite, vaan se elaa tyon ohjauksessa, paatoksenteossa ja arjen keskuste-
luissa. Taulukossa 2 on kuvattu standardien ja kaytannon menetelmien roolit

turvallisuustyossa.

Taulukko 2. Standardien ja kdytannon menetelmien rooli turvallisuustydssa

Tyodkalu Tarkoitus Hyéty turvallisuuskulttuurille

I1SO 45001 Johtamisjarjestelma Strateginen rakenne, jatkuva parantaminen
PDCA-sykli Prosessien jatkuva kehittdminen Oppiminen, systemaattisuus

Take 5 Henkildkohtainen riskien ennakointi Riskitietoisuus ja oma vastuu

Gemba Paikan paalla johtaminen Lasndolo, luottamus, dialogi

4.5.3 Turvallisuustyon jalkauttaminen kaytannon toimintaan

Turvallisuuden juurtuminen osaksi organisaation arkea edellyttaa, ettei se jaa
irralliseksi teemaksi tai yksittaisten projektien varaan, vaan etta se nakyy pai-
vittaisessa toiminnassa, vuorovaikutuksessa ja paatoksenteossa. Kestava tur-
vallisuuskulttuuri ei rakennu pelkastaan ohjeilla ja kampanjoilla, vaan sen tulee
olla osa tyon suunnittelua, johtamista ja toteutusta kaikilla organisaation ta-
soilla. Turvallisuus ei ole yksittaisten henkildiden vastuulla, vaan jaettu teh-

tava, joka koskee koko tydyhteiséa (Reiman ym, 2008, s. 49-50.)

Arjen turvallisuutta tukee erityisesti se, etta turvallisuuteen liittyvia asioita ka-
sitellaan saanndllisesti osana tydpaikan keskusteluja, palautteita ja paatoksia.
Esihenkildiden lasnaolo tyopisteissa, turvallisuushavaintojen arvostaminen ja
niihin palaaminen seka johdonmukainen viestinta ovat keskeisia tekijoita tur-
vallisuusasenteiden yllapitamisessa. Reiman ym. (2008, s. 71) korostavat, etta
arjen vuorovaikutus ja esihenkildiden aktiivinen lasnaolo tuovat turvallisuuden

nakyvaksi ja mahdollistavat hiljaisen tiedon esiin tulemisen.
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Gemba-ajattelu, jossa johto liikkuu siella missa tyd tapahtuu, konkretisoi tur-
vallisuuden olevan osa paivittaista johtamista, ei pelkka hallinnollinen velvoite.
Vastaavasti Lean-ajattelun mukainen jatkuva parantaminen tukee turvallisuu-
den integroimista arkeen. PDCA-sykli (Plan-Do—Check—Act) tarjoaa raken-
teen turvallisuustoimenpiteiden suunnitteluun, toteutukseen, arviointiin ja ke-
hittamiseen, ja sita voidaan hyoddyntaa turvallisuuden kehittamisessa monin
tavoin (Piirainen, 2023).

Turvallisuus arkipaivaistyy, kun se viedaan osaksi kaikkia tyoprosesseja — ei
lisdna, vaan rakenteellisena osana. Talloin se ei ole ulkoapain johdettu velvol-
lisuus, vaan tyontekijoiden kokema ja sisaistetty tapa toimia. Reiman ym.
(2008, s. 84) mukaan hyvassa turvallisuuskulttuurissa olennaista on, etta toi-
mintaan liittyvid vaaroja ymmarretaan ja ennakoidaan, ja turvallisuuden kehit-
tamisesta koetaan vastuuta. Kun turvallisuus kytkeytyy tyon mielekkyyteen,
vastuullisuuteen ja arvostukseen, siita tulee yhteinen normi, joka ohjaa toimin-

taa myOs ilman ulkoista valvontaa.

4.6 Yhteenveto

Tyoturvallisuus rakentuu monikerroksisista tekijoista, jotka ulottuvat lainsaa-
dannosta arjen vuorovaikutukseen ja kulttuurisiin kaytantoihin. Tassa luvussa
hahmotettiin turvallisuutta paitsi sdadoéspohjaisena velvoitteena myds osana
organisaation toimintakulttuuria ja henkildstdon yhteisia toimintatapoja. Turval-
lisuuskulttuuri ei synny itsestaan — se vaatii suunnitelmallista johtamista, joh-

don esimerkkia ja tyontekijoiden osallistumista.

Kulttuurin ja ilmapiirin erottaminen auttaa ymmartamaan eritasoisia ilmioita: il-
mapiiri heijastaa tamanhetkisia kokemuksia, kun taas kulttuuri kiteyttaa orga-
nisaation pitkan aikavalin suhtautumisen turvallisuuteen. Kummankin kehitta-
miseen tarvitaan esihenkildiden johdonmukaista toimintaa, joka kannustaa

keskusteluun, palautteen antoon ja yhdessa oppimiseen.
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Mittarit, kuten tapaturmataajuus ja NOSACQ-50, tarjoavat tydkaluja turvalli-
suuden nykytilan arviointiin. Ne kuitenkin palvelevat tarkoitustaan vain, jos niita
kaytetaan osallistavan dialogin tukena — ei pelkastaan suorituskyvyn valvon-
taan. ISO 45001 -standardi ja Lean-ajattelu tarjoavat rakenteita ja menetelmia,
joiden avulla turvallisuus voidaan kiinnittaa arjen toimintaan ja jatkuvaan pa-
rantamiseen. Naiden soveltaminen ei kuitenkaan yksin riita: vasta esihenkilon
kaytannon toiminta ratkaisee, muuttuuko turvallisuus ohjeista yhteiseksi ar-

voksi.

Tassa opinnaytetydssa turvallisuutta tarkastellaan ennen kaikkea kulttuuri-
sena ilmiéna, johon voidaan vaikuttaa esihenkilétyon kautta. Seuraavassa lu-
vussa syvennytaan siihen, millaisin valmentavan johtamisen keinoin tama kult-

tuurimuutos voi tapahtua kaytannossa.

5 VALMENTAVA JOHTAMINEN TURVALLISUUSKULTTUURIN
MUUTOKSESSA

Tama luku keskittyy valmentavaan esihenkilotyohon ja sen merkitykseen tur-
vallisuuskulttuurin kehittamisessa. Turvallisuuskulttuurin muutos ei tapahdu il-
man johtamista, joka tukee tydntekijoiden sitoutumista, vastuunottoa ja yhteis-
tyéta. Luvussa tarkastellaan ensin valmentavan johtamisen keskeisia periaat-
teita ja mallinnuksia, kuten GROW-mallia ja dialogisuuden merkitysta. Sen jal-
keen syvennytaan psykologisen turvallisuuden, muutoksen johtamisen ja esi-
henkilon roolin tarkasteluun. Luvun tavoitteena on tuoda esiin, miten esihenki-
|6tydn kaytannot ja johtamistyyli voivat joko edistaa tai estaa kulttuurin kehitty-

mista kohti yhteisvastuullista ja turvallisuutta tukevaa toimintatapaa.

5.1 Valmentavan johtamisen periaatteet

Valmentava johtaminen rakentuu ajatukselle, etta tyontekijdissa on piilevaa

potentiaalia, joka voidaan saada esiin kuuntelemalla, kysymalla ja
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kannustamalla — ei kdskemalla. Tallainen johtamisote korostaa vuorovaiku-
tusta, luottamusta ja yhteista ajattelua yksisuuntaisen ohjeistamisen sijaan. Se
haastaa esihenkiléa luopumaan kontrollista ja siitymaan mahdollistajan roo-
liin, missa ratkaisut eivat synny johdon pdydalla, vaan tyontekijdiden omassa
oivalluksessa. Tassa kontekstissa valmentava johtaminen ei ole vain johtamis-

tekniikka, vaan tapa ajatella inmista ja tyota.

Valmentava johtaminen tukee organisaation oppimista kannustamalla henki-
|0stda osallistumaan ja tarjoamalla heille riittavan itsenaisyyden tyon toteutta-
miseksi. Sille on ominaista avoin kommunikaatio sekad vastuun antaminen,
jotka luovat perustan osaamisen ja tiedon kehittamiselle (Teperi, 2023, s. 67—
68). Johtamisessa korostuu tyontekijoiden asiantuntijuuden hyodyntaminen
osallistavassa toiminnan arvioinnissa ja ratkaisujen loytamisessa, mika edis-

taa myos motivaatiota ja sitoutumista (Teperi, 2023, s. 30-31).

Coaching-ajattelulla on vakiintunut asema osana modernia johtajuutta. Jo
1980-luvulla Luthans ja Lockwood tunnistivat valmentamisen ja mentoroinnin
osaksi esihenkilon keskeisia tehtavia (Viitala, 2007, s. 80). Coaching yleistyi
Yhdysvalloissa 1990-luvun alussa erityisesti yksityisten koulutusorganisaatioi-
den myota (Carlsson & Forssell, 2017, s. 31). Suomessa valmentava ote juur-
tui kdytannon johtamiseen 1980-90-lukujen vaihteessa, kun Unto Pirnes alkoi

kayttaa valmentajuuden kasitetta esimiestydssa (Viitala, 2007, s. 80).

Johtamisen prioriteetit ovat muuttuneet merkittavasti: tyontekijoilta odotetaan
aiempaa enemman itseohjautuvuutta ja organisaatiohierarkiat ovat madaltu-
neet. Coaching tarjoaa keinoja kohdata nama vaatimukset, kun tavoitteena on
tukea henkilést6a muutoksessa (Harmaja & Hellbom, 2007, s. 213). Valmen-

tava johtaminen nahdaan yha useammin strategisena menestystekijana.

Golemanin (2000, s. 82—-84) mukaan valmentava johtamistyyli on harvinainen
mutta tehokas. Se vaatii aikaa, vuorovaikutusta ja aitoa kiinnostusta yksilon
kasvuun. Ladyshewskyn (2010) mukaan luottamus, yhteiset arvot ja hyvantah-
toisuus muodostavat valmentavan suhteen ytimen. Niiden puute puolestaan

heikentaa sitoutumista ja motivaatiota.
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Valmentava johtaminen ei siis ole yksittdinen menetelma, vaan periaatteiden
kokonaisuus, jossa korostuvat arvostus, dialogisuus ja kehittamisorientoitunut
vuorovaikutus. Nama muodostavat perustan, jolle voidaan rakentaa psykolo-

gisesti turvallinen ja kehittymiskykyinen tyoyhteiso.

5.1.1 GROW-malli ja dialogisuus

Valmentavan johtamisen onnistunut kaytantd vaatii jasenneltya otetta, joka
auttaa ohjaamaan vuorovaikutusta tavoitteellisesti ilman ylhaalta annettuja rat-
kaisuja. Tassa tarkoituksessa GROW-malli on yksi keskeisista tyokaluista. Se
koostuu neljasta vaiheesta: tavoitteen maarittelysta (Goal), nykytilan tarkaste-
lusta (Reality), vaihtoehtojen kartoittamisesta (Options) ja tahdon ilmaisusta
toimintaan ryhtymiseksi (Will). Esihenkilo ei tarjoa valmiita vastauksia, vaan

auttaa tyontekijaa ldytamaan ne itse.

Tamankaltaisessa vuorovaikutuksessa korostuvat kuunteleminen, kysyminen
ja arvostava lasnaolo. Johtamisen nakokulmasta GROW ei ole vain malli, vaan
ajattelutapa, jossa tyontekija otetaan vakavasti oman tyonsa asiantuntijana.
Itse koen, ettad juuri kysymisen taito erottaa valmentavan esihenkilon kontrol-

loivasta — se osoittaa luottamusta ja siirtaa vastuuta aidosti tyontekijalle.
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1 2 3 Z
Maarita Arvioi nykytila  Tutki Kehita
tavoite Arvioi nykyinen vaihtoehtoja toimintasuunnitelma

tilanne ja haasteet.

Maarita selkea ja Tutki erilaisia Luo suunnitelma,
saavutettavissa mahdollisia jossa on
oleva tavoite. ratkaisuja ja konkreettisia
strategioita. vaiheita ja
aikatauluja.

Kuvio 6. GROW-mallin rakenne. (kuvio: Elisa Harkonen, luotu napkin.ai teko-

alylla)

Valmentava johtaminen ei voi kuitenkaan toteutua ilman dialogisuutta. Dialogi
ei ole pelkastaan keskustelua, vaan tapa kohdata toinen ihminen tasavertai-
sena. Siina pyritaan yhteiseen ymmarrykseen, ei pelkkaan tiedonsiirtoon. Dia-
logisuuden vahvistaminen on keskeista seka oppimisen etta sitoutumisen na-
kokulmasta. Se vaatii tilaa, aikaa ja ennen kaikkea luottamusta — jota ei voi

rakentaa yksipuolisella ohjaamisella.

Tutkimusten mukaan valmentavan johtamisen yksi tarkeimmista vaikutuksista
liittyy tydntekijan osallistumisaktiivisuuteen. Wang, Yuan ja Zhu (2017, s. 71—
73) osoittavat, ettd valmentava esihenkild vahvistaa tyontekijan halukkuutta
tuoda esiin nakemyksia, kehitysideoita ja havaintoja, mika tukee oppivaa ja
uusiutuvaa organisaatiokulttuuria. Golemanin (2000, s. 82—-84) mukaan val-
mentava tyyli on yksi harvimmin kaytetyista, vaikka se tuottaa mitattavasti po-

sitiivisia tuloksia organisaation ilmapiirissa ja yksilosuoriutumisessa.
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Modernissa tydelamassa palautteen ei pitaisi olla yksittdinen tapahtuma, vaan
jatkuva vuorovaikutuksen muoto, jossa korostuvat uteliaisuus, kuulluksi tule-
minen ja molemminpuolinen kasvu. Kehittava palaute sulautuu osaksi arkea
vasta silloin, kun se ei ole hierarkkista arviointia, vaan yhteinen pysahdys —

jaettu ajatteluhetki. (Sitomo, n.d.a)

5.1.2 Ero perinteiseen johtamiseen

Valmentava johtaminen eroaa perinteisesta johtamisotteesta erityisesti siina,
miten se suhtautuu ihmisiin, valtaan ja vuorovaikutukseen. Perinteinen johta-
minen perustuu usein selkeisiin hierarkioihin, kontrolliin ja yksisuuntaiseen
paatoksentekoon, jossa tyontekijan roolina on toteuttaa annettuja ohjeita. Tal-
lainen johtamistyyli korostaa tehokkuutta, suoritusten valvontaa ja virheiden

valttamista.

Valmentava johtaminen sen sijaan perustuu ajatukseen, etta tyontekija ei ole
vain tehtaviensa suorittaja, vaan oppiva, kehittyva ja arvokas toimija. Johtajuus
ei tassa mallissa rakennu kontrollista vaan luottamuksesta. Esihenkilo toimii
mahdollistajana, jonka tarkein tehtava on tukea tydntekijan ajattelua, paatok-
sentekoa ja kasvua. Tata eroa voi pitaa perustavanlaatuisena: siina missa pe-
rinteinen johtaminen pyrkii vakauttamaan, valmentava johtaminen tavoittelee

uudistumista. Naiden johtamisotteiden keskeiset erot on koottu taulukkoon 3.
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Taulukko 3. Perinteiseen ja valmentavan johtamisen keskeiset erot. Mukailtu:
Ristikangas & Grunbaum (2014); Viitala (2005)

Ominaisuus Perinteinen johtaminen Valmentava johtaminen
Johtajan rooli Ohjaaja, valvoja Sparraaja, mahdollistaja
Vuorovaikutus Yksisuuntaista Dialogista, kuuntelevaa
:&mzﬁunminen Vialtettavaa Oppimismahdollisuus
Paatoksenteko Keskitetty Osallistava

Tyontekijan rooli Passiivinen toteuttaja Aktiivinen toimija, oivaltaja

Valmentava esihenkilo ei pelkastaan johda tyota — han johtaa ajattelua. Tama
nakyy erityisesti psykologisen turvallisuuden rakentamisessa. Siina missa pe-
rinteinen johtamistapa saattaa synnyttaa varovaisuutta ja hiljaisuutta, valmen-
tava johtaminen rohkaisee avoimuuteen, epavarmuuden sietoon ja oppimi-
seen. Psykologinen turvallisuus syntyy toistuvasta kokemuksesta, ettd oma

ajattelu on sallittua, myds keskeneraisena. (Edmondson, 2019.)

Sitomon mukaan valmentava johtaminen tarjoaa vastauksen niihin rakenteel-
lisiin ja kulttuurisiin haasteisiin, joita nykypaivan tydyhteisét kohtaavat. Kun
johtaja uskaltaa luopua roolistaan kaikkivoipana suunnannayttajana ja alkaa
rakentaa yhteista dialogia tyontekijoidensa kanssa, avautuu tilaa rohkeudelle,

luottamukselle ja kollektiiviselle vastuulle. (Sitomo, n.d.b; Sitomo, n.d.c)

Ristikangas ja Ristikangas (2010, s. 267) huomauttavat, ettd valmentavan kult-
tuurin ytimessa on yhteisollisyys, osaamisen kehittaminen ja arvostava vuoro-
vaikutus. Naiden avulla voidaan rakentaa paitsi hyvinvointia tukevaa tyoyhtei-
s6a myods Kilpailukykya, joka perustuu enemman ihmisiin kuin jarjestelmiin.
Tama ajattelu heijastuu myos omaan nakemykseeni: johtamisen tehtavana ei
ole ohjata suoritusta vaan mahdollistaa kasvua — ihmising, tiimeina ja organi-

saationa.
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Valmentavan ja perinteisen johtamisen valinen ero voidaan tiivistaa eroon suh-
tautumisessa ihmisten potentiaaliin. Siind missa perinteinen johtamistapa pe-
rustuu oletukseen, etta ihmiset tarvitsevat ohjausta, valvontaa ja ratkaisuja,
valmentava johtaminen lahtee siita, etta ihnmisilla on kyky oivaltaa, oppia ja ke-

hittya — kunhan heille annetaan siihen tuki ja mahdollisuus.

5.2 Psykologinen turvallisuus tyoyhteisossa

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa tyontekijan kokemusta siita, etta tyoyhtei-
sOssa voi ilmaista itsedan vapaasti ilman pelkoa noyryytyksesta, rangaistuk-
sesta tai ulossulkemisesta. Se luo perustan avoimelle vuorovaikutukselle,
jossa uskalletaan ottaa sosiaalisia riskeja — esittaa kysymyksia, tuoda esiin
ongelmia ja jakaa keskeneraisia ajatuksia (Edmondson, 2019; Edmondson &
Lei, 2014, s. 23-24).

Turvallinen ilmapiiri ei kuitenkaan tarkoita mukavuuden maksimointia. Ed-
mondsonin mukaan psykologinen turvallisuus ei ole sama asia kuin tyorauha
tai konfliktien puuttuminen — se tarkoittaa ennemminkin kykya kohdata epavar-
muutta yhdessa. Organisaatio, jossa valtelldan epamiellyttavia totuuksia, ei
kehity. Sen sijaan organisaatio, jossa uskalletaan puhua avoimesti ja rakenta-

vasti, oppii ja uudistuu (Edmondson & Lei, 2014, s. 24-27).

Psykologinen turvallisuus rakentuu paitsi avoimelle vuorovaikutukselle myds
tyontekijoiden kokemukselle arvostuksesta ja palautteesta. Teperi (2023, s.
150-151) korostaa, etta tyosta saatu palaute on merkittava motivaation ja tyo-
tyytyvaisyyden lahde, silla se kertoo tyontekijalle, miten hanen panoksensa
vaikuttaa tydn tulokseen. Palautteen avulla tydntekija voi kehittdd omaa toi-
mintaansa ja oppia seka onnistumisista etta virheista. Lisaksi palautteen saa-
minen vahvistaa tyon merkityksellisyyden kokemusta — kun tyo nahdaan
osana laajempaa kokonaisuutta, motivaatio ja tyytyvaisyys lisdantyvat. Tyon-
tekijan tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa myos tunne tulla arvostetuksi. Ammatilli-

nen arvostus tydyhteisossa ja mahdollisuus osallistua keskusteluihin seka tyon
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suunnitteluun lisdavat kokemusta osallisuudesta ja edistavat hyvinvointia (Te-
peri, 2023, s. 150-151).

Ahmanin (2014, s. 92-94) mukaan psykologisesti turvallisessa tydyhteisdssa
hyvaksytaan myos negatiiviset tunteet — kuten epavarmuus ja turhautuminen
— osaksi inhimillista vuorovaikutusta. Olennaista ei ole tunteiden puuttuminen
vaan se, miten niita kasitellaan. Turvallinen ilmapiiri mahdollistaa rakentavan
dialogin my0s vaikeista asioista. Talloin tunteet eivat lamaannuta, vaan voivat

jopa tukea riskien tunnistamista ja toiminnan tarkkuutta.

Reiman ym. (2008) korostavat, etta turvallisuuskulttuuri ei voi rakentua pelk-
kien saantojen tai kampanjoiden varaan. Se edellyttaa luottamuksen ilmapiiria,
jossa henkildstd kokee voivansa vaikuttaa ja jossa turvallisuuteen suhtaudu-
taan yhteisena tehtavana. Psykologinen turvallisuus syntyy arjen mikroteoista
— siita, miten esimies reagoi virheisiin, kuinka palautetta annetaan ja miten pa-

lautteeseen suhtaudutaan (Sitomo, n.d.b).

Tyéturvallisuuteen liittyen motivaatio on keskeinen tekija, joka vaikuttaa tyon-
tekijoiden sitoutumiseen turvallisuuskaytantdihin ja kayttaytymiseen (Teperi,
2023, s. 124). Muutostilanteissa henkiloston motivaatio kohtaa haasteita, silla
sen on kyettava pysymaan turvallisuuden vaatimalla tasolla ja sopeuduttava
samanaikaisesti uusiin toimintatapoihin ja vaatimuksiin. Psykologisen turvalli-
suuden tukeminen onkin oleellista, jotta muutosprosessit eivat heikenna moti-

vaatiota ja siten turvallisuutta.

Pohdittaessa psykologisen turvallisuuden merkitysta nykytydelamassa, on tar-
ked ymmartaa sen dynaaminen luonne. Kuten Edmondson & Lei (2014, s. 38—
39) toteavat, turvallisuus ei ole pysyva tila vaan rakentuu — ja voi nopeasti
my0s sarkya — vuorovaikutuksen kautta. Tama tekee siita toisaalta haavoittu-
van, mutta myos voimakkaan vipuvoiman organisaation oppimiskyvyn ja muu-

toksen tukena.
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5.2.1 Edmondsonin teoria psykologisesta turvallisuudesta

Amy Edmondsonin tutkimus on keskeisin viitekehys psykologisen turvallisuu-
den kasitteelle. Hanen mukaansa psykologinen turvallisuus on yhteinen usko-
mus siita, ettd ryhmassa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja — kysya, tuoda
esiin huolia, myontaa virheita ja jakaa keskeneraisia ajatuksia ilman pelkoa

noyryytyksesta tai rangaistuksesta (Edmondson & Lei, 2014, s. 23).

Tama turvallisuuden kokemus ei synny tyhjidssa, vaan se rakentuu arjen vuo-
rovaikutuksessa: milla tavalla tiimissa suhtaudutaan epaonnistumisiin, kuinka
palautetta kasitellaan, ja miten esimies itse toimii esimerkkina. Edmondsonin
mukaan psykologisesti turvallisessa tyoyhteiséssa oppiminen on mahdollista,
koska ihmiset uskaltavat tuoda esiin myds epamiellyttavia havaintoja tai kes-
keneraisia ideoita (Edmondson & Lei, 2014, s. 27-29).

Edmondsonin tunnetuksi tekema “oppimisvyohyke”-malli kuvaa nelikenttaa,
jossa psykologinen turvallisuus ja vaatimustaso asetetaan ristikkain. Ihanneti-
lanne — korkea turvallisuus ja korkea vaatimustaso — mahdollistaa oppimisen,
innovoinnin ja vastuunkannon. Vastaavasti korkea vaatimustaso ilman turval-
lisuutta johtaa pelon kulttuuriin, jossa virheita piilotellaan ja aloitteellisuus ty-
rehtyy (Edmondson, 2019, s. 19-20).

Tama tasapaino on esihenkilon erityisvastuulla, ja sen hallinta vaatii tietoista
johtamista. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa myds paremman kognitiivi-
sen suorituskyvyn: kun energia ei kulu pelon hallintaan tai roolien varomiseen,
tyontekija voi keskittya ongelmanratkaisuun, analyysiin ja paatoksentekoon
taysipainoisesti (Edmondson & Lei, 2014, s. 34). Sitomon mukaan tama tar-
koittaa paitsi palautekulttuuria myos esimerkilla johtamista, jossa esihenkild

itse uskaltaa olla haavoittuva ja lasna (Sitomo, n.d.a).

Itse naen Edmondsonin mallin erityisen hyodyllisena muutostilanteissa, joissa
vaaditaan seka uuden oppimista ettd olemassa olevan kyseenalaistamista.

Talldin psykologinen turvallisuus toimii perustana, jonka varaan voidaan
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rakentaa uusia toimintatapoja ilman, etta tyontekijoiden identiteetti tai ammat-

titaito tuntuu uhatulta.

5.2.2 Avoimuus ja virheista oppiminen

Psykologinen turvallisuus ilmenee kaytanndssa ennen kaikkea siina, miten
avoimesti tyoyhteisossa uskalletaan puhua virheista, epavarmuudesta ja ke-
hittamistarpeista. Edmondson (2019, s. 20) painottaa, etta virheista oppiminen
ei ole mahdollista, jos ihmiset kokevat, etta virheisiin reagoidaan syyllistamalla
tai vaikenemalla. Sen sijaan virheet tulisi nahda arvokkaana tietolahteena —

signaalina, jonka kautta voidaan parantaa toimintaa.

Organisaatiot eivat kuitenkaan aina toimi nain. Edmondson & Lei (2014, s. 27—
30) osoittavat, ettd monissa tydyhteisdissa on piilossa hiljaisuuden kulttuuri,
jossa tydntekijat pidattaytyvat kertomasta havaitsemistaan riskeista tai ideois-
taan, koska pelkaavat leimautumista. Erityisesti hierarkkisissa rakenteissa voi
syntya tilanne, jossa ihmiset eivat uskalla ottaa puheeksi epakohtia — ei siksi,

etta ne olisivat merkityksettomia, vaan koska sosiaalinen riski on liian suuri.

Reiman ym. (2008) nostavat esiin, ettd oppiminen virheista edellyttaa paitsi
yksilon uskallusta, myos koko tyoyhteison kykya kasitella virheita rakentavasti.
Tama vaatii prosesseja ja kaytantoja, joissa virheitad ei automaattisesti yhdis-
teta epaonnistumiseen vaan niista keskustellaan avoimesti. Tallainen kulttuuri

ei rakennu itsestaan, vaan se taytyy tietoisesti johtaa ja yllapitaa.

Sitomon mukaan virheista oppiminen on mahdollista vain silloin, kun palaute-
kulttuuri on lasna arjessa eika rajoitu satunnaisiin kehityskeskusteluihin. Esi-
henkilon tehtavana on paitsi reagoida oikein, myos mallintaa sita, etta kesken-
eraisyys on sallittua ja ettd oppiminen tapahtuu juuri tekemalla, kokeilemalla
ja korjaamalla. liman tata esimerkkia turvallisuuden tunne jaa helposti juhlapu-

heeksi (Sitomo, n.d.a).
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Oman kokemukseni mukaan virheista oppiminen ei ole tydntekijalle ongelma
— ongelma on se, mita virheiden kertomisesta seuraa. Mikali organisaatiossa
ei ole yhteista kasitysta siita, etta virheisiin suhtaudutaan rakentavasti, voi jopa
pieni epaonnistuminen johtaa varovaisuuteen, hiljaisuuteen ja vetaytymiseen.
Siksi psykologisesti turvallinen ilmapiiri on ennen kaikkea oppimisen ja kehit-
tamisen ehto — ei vain viihtyvyyden tae. Psykologisesti turvallinen ilmapiiri tu-
kee myoOs luovuutta ja uusien ratkaisujen syntya — innovaatiota, joka ei synny

ilman riskeja.

0420 Organisaation oppiminen
<

@ Innovaatio

Riskienotto

®

Psykologinen

turvallisuus

B

@/ Kognitiivinen suorituskyky

@ Tunteiden késittely

XS)

Johtajuus

hon

Kuvio 7. Psykologisen turvallisuuden ulottuvuudet. (kuvio: Elisa Harkonen,
luotu napkin.ai tekoalylla)

5.3 Muutoksen johtaminen turvallisuustyossa

Tyon jatkuvat muutokset ja uudistukset voivat tuoda organisaatioon seka mah-
dollisuuksia etta haasteita. Muutos voi heikentaa henkiloston motivaatiota ja
turvallisuuden tunnetta, mika asettaa esihenkildille vaatimuksen hallita muu-

tosta ja yllapitaa psykologista turvallisuutta (Teperi, 2023, s. 230).

Muutoksen johtaminen edellyttaa herkkyytta huomioida tyontekijoiden erilaiset

tarpeet, odotukset ja kokemukset. Osallistava vuoropuhelu ja jatkuva palaute
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ovat keskeisia keinoja motivaation ja sitoutumisen yllapitamiseksi epavar-
moissa olosuhteissa (Sitomo, n.d.b.) Tama vaatii esihenkildlta kykya mukaut-

taa johtamistaan yksildllisesti (Teperi, 2023, s. 30-31).

Edmondsonin (2019, s. 19-20) mukaan muutos voi synnyttda epavarmuutta,
joka lamauttaa toiminnan, ellei ilmapiiri tue avoimuutta ja luottamusta. Hanen
oppimisvyohyke-mallinsa havainnollistaa, kuinka korkea vaatimustaso ilman
riittdvaa psykologista turvallisuutta johtaa pelon kulttuuriin, jossa virheita piilo-
tellaan ja aloitteellisuus tyrehtyy. Toisaalta liian suuri turvallisuus ilman haas-

teita voi aiheuttaa passiivisuutta (Edmondson & Lei, 2014, s. 23-24).

Ahman (2014, s. 92-94) korostaa, ettd psykologisesti turvallisessa tydyhtei-
sOssa hyvaksytaan myos negatiiviset tunteet, kuten epavarmuus ja turhautu-
minen, osaksi inhimillistéd vuorovaikutusta. Naita tunteita kasitelldan rakenta-

vasti, mika voi parantaa riskien tunnistamista ja paatoksentekoa.

5.3.1 Sitoutumisen ja motivoinnin rooli

Turvallisuuskulttuurin kehittamisessa keskeista on henkildston aito sitoutumi-
nen. Sitoutuminen ei synny kaskyttamalla tai valvomalla, vaan se rakentuu
motivaation, osallisuuden ja merkityksellisyyden kokemuksen kautta. Tyonte-
kijan oma halu osallistua turvallisuuden parantamiseen on kestavampaa kuin
ulkoa ohjattu velvollisuudentunto. Viitala (2005, s. 186) korostaa, etta yksilon
sitoutumista tukevat erityisesti tydn autonomia, vuorovaikutus ja mahdollisuus

kehittymiseen.

Sisainen motivaatio on merkittavin yksittainen tekija, joka vaikuttaa tyontekijan
sitoutumiseen. Salmela-Aro ja Nurmi (2017, s. 54-55) maarittelevat sisaisen
motivaation tilaksi, jossa toiminta koetaan itsessaan kiinnostavana ja mielek-
kaana. Tama eroaa ulkoisesta motivaatiosta, jossa toiminta tahtaa palkkioon
tai rangaistuksen valttamiseen. Tyontekija, joka kokee tydnsa arvokkaaksi ja
omien arvojensa mukaiseksi, on todennakodisemmin aloitteellinen ja valmis ot-

tamaan vastuuta myos turvallisuusasioissa.
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Motivaation ja sitoutumisen valilld on selkea yhteys. Liukkonen ym. (2006, s.
34-36) kuvaavat, kuinka tydn merkityksellisyyden kokemus lisda tyontekijan
halua panostaa tyohonsa. Merkityksellisyytta luo tunne siita, ettda oma tyo on
tarkeda, vaikuttavaa ja asiakkaalle tai organisaatiolle hyodyllista. llman ym-
marrysta tyon tarkoituksesta on vaikea odottaa tyontekijoilta halukkuutta kehit-

taa tyoturvallisuutta aktiivisesti.

Valmentavan johtamisen nakokulmasta motivointi ei ole kampanja tai yksittai-
nen teko, vaan jatkuvaa, henkildkohtaista vuorovaikutusta. Esimiehen tulee
tuntea tyontekijansa ja ymmartaa, mika kutakin yksilda sytyttaa. Aaltonen ym.
(2020, s. 188) toteavat, ettd esimiehen on tarkeda myos jakaa omaa motivoi-
tumistaan ja rakentaa luottamuksellinen suhde, jossa motivaatio voi olla yhtei-

nen puheenaihe.

Juutin (2016, s. 65-67) mukaan tydmotivaatioon vaikuttavat erityisesti tyon si-
saltd, haasteellisuus ja vaikutusmahdollisuudet. Esimiehen tulee huomata
merkkeja laskevasta motivaatiosta ja pyrkia 10ytamaan siihen ratkaisuja, esi-
merkiksi muokkaamalla tyétehtavia, tarjoamalla tukea tai yksinkertaisesti kes-
kustelemalla tyontekijan kanssa taman tilanteesta. TyoOntekijan kokemusta
kuormittavuudesta tai merkityksettomyydesta ei tule ohittaa, vaan sen taustalla

olevat tekijat tulee pyrkia tunnistamaan ja kasittelemaan.

Yksi merkittavimmista sitouttamisen valineista on palaute. Martela ja Jarenko
(2014, s. 43) huomauttavat, ettad palaute kertoo tyontekijalle, etta hanen teke-
misensa nahdaan, silld on vaikutusta ja se ohjaa oikeaan suuntaan. Palaute
ei saa olla ainoastaan korjaavaa, vaan sen tulisi olla myos vahvistavaa, raken-
tavaa ja henkilokohtaista. Positiivinen palaute lisaa hallinnan tunnetta ja vah-

vistaa sitoutumista.

5.3.2 Muutoksen tukeminen arjessa

Vaikka muutoshankkeiden suunnittelu olisi huolellista ja tavoitteet selkeasti

maariteltyja, niiden onnistuminen riippuu viime kadessa siitd, miten muutos
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toteutuu arjen tasolla. Sitomon (n.d.b) muutosjohtajan kasikirjassa koroste-
taan, etta organisaatiot eivat muutu pelkastaan strategisia paatoksia teke-
malla, vaan muutos juurtuu ihmisten paivittaiseen toimintaan, vuorovaikutuk-
seen ja valintoihin. Tama nakyy erityisesti esihenkilon roolissa valmentajana,
joka mahdollistaa oivalluksia, vahvistaa palautekulttuuria ja osallistuttaa tyon-

tekijoita kehittamistydhon (Sitomo, n.d.b).

Reiman ym. (2008 s. 16) nostavat esiin, etta turvallisuuskulttuurin rakentumi-
nen vaatii luottamusta ja jatkuvaa vuorovaikutusta arjessa. Pelkka turvallisuus-
ohjeiden noudattaminen tai johtamisen muodollisuus eivat riitd, vaan muutos
vaatii sitoutumista, joka syntyy pienista arjen kohtaamisista. Naiden mikrohet-
kien merkitys on suuri: luottamus, avoimuus ja mahdollisuus tuoda esiin epa-

kohtia ovat muutoksen perusta.

Edmondson & Lei (2014) puolestaan tuovat psykologisen turvallisuuden naké-
kulman vahvasti mukaan: muutostilanteessa tyontekijoiden on uskallettava ot-
taa riskeja, tuoda esille kysymyksia ja epavarmuuksia ilman pelkoa sosiaali-
sista seurauksista. llman tata turvallisuuden tunnetta muutospolku jaa usein
katkolle, kun tyontekijat vetaytyvat tai toimivat vain pintapuolisesti. Psykologi-
nen turvallisuus toimii ikdan kuin organisaation joustavuuden ja oppimiskyvyn
voimanlahteena, mika on ratkaisevaa muutoksen lapiviemisessa (Edmondson
& Lei, 2014 s 23-23, 38-39).

Nenonen ym. korostavat organisaation resilienssia eli kykya sopeutua ja uu-
distua nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Muutoksen tukeminen arjessa edellyt-
taa, etta esihenkild tunnistaa tydntekijoiden erilaiset tavat kasitellda muutosta —
osa Vvoi olla innostunut ja valmis kokeilemaan uutta, kun toiset varautuvat ja
kaipaavat enemman tukea. Taman edellytyksen tayttaminen vaatii herkkyytta

ja tilannetajua johtamiselta (Nenonen ym., 2009.)

Oman kokemukseni mukaan muutos onnistuu parhaiten, kun se ei jaa irral-
liseksi projektiksi tai kaskyksi, vaan nivoutuu osaksi paivittaisia tyotapoja ja
vuorovaikutuskulttuuria. Esihenkilon esimerkilla on merkittava vaikutus: hanen

toimintansa ja suhtautumisensa muuttumiseen luovat tunnelman, joka joko
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kannustaa tai estdd muutosta. Esihenkildon lasndolo, kuuntelu ja aito kiinnostus
henkiloston kokemuksiin rakentavat psykologista turvallisuutta ja vahvistavat

sitoutumista muutokseen.

5.4 Esihenkilotyon vaikutus turvallisuuskulttuuriin

Esihenkilotyolla on keskeinen merkitys turvallisuuskulttuurin muovaamisessa.
Tutkimukset osoittavat, etta tyontekijoiden suhtautuminen turvallisuuteen hei-
jastaa suoraan esihenkilon toimintaa ja viesteja, joita tama valittaa niin teoil-
laan kuin vuorovaikutuksellaan (Edmondson, 2019, s. 73—75). Turvallisuus-
kayttaytyminen ei rakennu pelkastaan saantdjen varaan, vaan siihen vaikutta-
vat vahvasti organisaation normit ja kaytannot, joita esihenkilot arjessa mallin-

tavat.

Edmondson (2019, s. 27, 74) korostaa, etta tyontekijat seuraavat erityisesti
sita, miten esihenkilo reagoi poikkeamiin, virheisiin ja palautteeseen. Nama
hetket vaikuttavat ratkaisevasti siihen, kokevatko tyontekijat ilmapiirin turval-
liseksi ja ovatko he valmiita tuomaan esiin havaintojaan. Mikali esihenkil6 ohit-
taa riskit tai suhtautuu virheisiin torjuvasti, viesti on selva: turvallisuus ei ole
prioriteetti. Sen sijaan avoin, oikeudenmukainen ja johdonmukainen suhtautu-
minen rakentaa luottamusta ja tukee turvallisuuskulttuurin vahvistumista (Rea-
son, 1997, s. 194-197).

Turvallisuus ei voi jaada pelkaksi juhlapuheeksi — sen taytyy nakya myos esi-
henkilon arjen valinnoissa. Viitala (2005, s. 239-240) muistuttaa, etta kulttuuri
elaa vuorovaikutuksessa ja esimerkin voimassa: erityisesti epaselvissa tai kii-
reisissa tilanteissa tyontekijat hakevat ohjautuvuutta esihenkilén toiminnasta.
Talloin yksikin ohitettu turvallisuuskaytantd voi vaikuttaa koko tiimin asentei-

siin.

Valmentava johtajuus tarjoaa keinoja vaikuttaa turvallisuuskayttaytymiseen il-
man pelkkaa kontrollia. Ristikangas ja Grinbaum (2014, s. 40—44) kuvaavat

valmentavaa esihenkilda ajattelun herattgjana, vastuullisuuden tukijana ja
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kehittymisen mahdollistajana. Tallainen johtamistapa tukee sisaista motivaa-
tiota toimia turvallisesti myds silloin, kun valvontaa ei ole. Ladyshewsky (2010,
s. 293) puolestaan painottaa kykya kuunnella, kysya ja antaa tyontekijalle tilaa
harkintaan — nama ovat elementteja, jotka vahvistavat merkityksellisyyden ko-

kemusta ja turvallisuushakuista kayttaytymista.

Valmentava johtaminen ei edellyta taydellisyytta, vaan aitoutta. Sydanmaan-
lakka (2007) korostaa dialogin merkitysta johtamisessa: avoin vuorovaikutus,
jossa virheista voi oppia ja esihenkilokin myontaa kehittyvansa, luo psykolo-
gista turvallisuutta ja madaltaa kynnysta tuoda esiin huolia. Talléin tyontekija
ei koe turvallisuutta ulkoa ohjatuksi vaatimukseksi, vaan osaksi yhteista toi-

mintaa.

Kohdeorganisaatiossa esihenkildtyon vaikutus korostuu erityisesti siksi, etta
tiimien valilla on havaittavissa vaihtelua turvallisuuskayttaytymisessa. Esihen-
kilon johdonmukainen ja osallistava ote voi toimia ratkaisevana tekijana siina,
muuttuuko turvallisuus yksilon vastuusta koko tydyhteison yhteiseksi pyrki-

mykseksi.

5.5 Yhteenveto

Valmentava johtaminen tarjoaa vastauksen siihen, miten esihenkild voi tukea
turvallisuuskulttuurin kehittymista yksilétason vastuusta kohti yhteisvastuul-
lista tiimityota. Tassa luvussa tarkasteltiin valmentavan johtamisen ydinele-
mentteja, kuten dialogisuutta, ajattelun herattamista, luottamuksen rakenta-
mista ja psykologisen turvallisuuden vahvistamista. Nama tekijat eivat ole ir-
rallisia ihanteita, vaan kaytanndllisia ja vaikuttavia keinoja arjen johtamisessa
— etenkin tilanteissa, joissa turvallisuutta rakennetaan hiljalleen osaksi organi-

saation kulttuuria.

Turvallisuuskulttuurin kehittamisessa esihenkilén rooli on enemman kuin oh-
jeiden jakamista tai riskien hallintaa. Han on toiminnan mallintaja, ilmapiirin

muovaaja ja merkitysten rakentaja. Luvussa tuotiin esiin, etta erityisesti
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epavarmuuden hetkilla — kuten poikkeamissa tai virheiden kasittelyssa — esi-
henkilon reagointi vaikuttaa ratkaisevasti siihen, millaiseksi tyontekijat kokevat

organisaation turvallisuuteen liittyvat arvot.

Valmentava johtaminen ei edellyta auktoriteettiaseman korostamista, vaan ky-
kya kohdata, kuunnella ja suunnata keskustelua rakentavasti. Talldin tyonteki-
joéiden oma vastuunotto vahvistuu ja turvallisuus ei ole enaa ulkoapain ohjat-
tua, vaan sisaistetty osa tyokulttuuria. Taman esihenkild voi mahdollistaa —

mutta vain, jos han toimii aidosti arjen vuorovaikutuksessa tiiminsa kanssa.

Luvun tarkastelut luovat teoreettisen perustan kehittamistyodlle, jonka tavoit-
teena on edistaa kohdeorganisaation turvallisuuskulttuuria kohti osallistavam-
paa ja vastuullisempaa toimintamallia. Seuraavassa luvussa tarkastellaan, mi-
ten tdama teoreettinen pohja kaantyi kaytannon toimenpiteiksi ja mita tuloksia

kehittamistyolla saavutettiin.

6 TUTKIMUSTULOSTEN ESITTELY

Tassa luvussa kuvataan kehittamistydn kaytannon toteutus seka esitetaan sen
keskeiset tulokset, jotka pohjustavat vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kehitta-
mistoimenpiteet on laadittu keratyn aineiston analyysin pohjalta, ja niiden tar-
koituksena on tukea tiimien siirtymista turvallisuuskulttuurin reaktiiviselta ta-

solta kohti ennakoivaa ja yhteisvastuullista toimintaa.

Luvussa tarkastellaan, milla turvallisuuskulttuurin kypsyystasolla yksikon tyon-
tekijat talla hetkella toimivat, seka mitka tekijat edistavat tai estavat kulttuurin
kehittymista. Tulokset pohjautuvat kysely- ja haastatteluaineiston laadulliseen
analyysiin, ja niita tarkastellaan erityisesti henkiloston osallistumisen, turvalli-

suusviestinnan ja yhteisvastuun nakokulmista.
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Lisaksi luvussa esitetdan konkreettisia kehittamistoimenpiteita, joilla turvalli-
suuskulttuuria voidaan vahvistaa seka tiimi- etta esihenkilotasolla. Toimenpi-
teiden taustalla ovat kehittdmistyon aikana havaitut keskeiset ilmiot, osallistu-
jilta saatu palaute seka valmentavan johtamisen periaatteet. Lopuksi kuvataan
toimintamalleja, jotka jaavat organisaation kayttdéon ja tukevat turvallisuuskult-

tuurin systemaattista ja pitkajanteista kehittamista.

6.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Kyselytutkimus toteutettiin Posti Teollisuusratkaisut Oy:n Jyvaskylan yksikon
henkilostdlle, ja sen tavoitteena oli kartoittaa tydntekijoiden ja tyénjohdon ko-
kemuksia turvallisuuskulttuurista, osallistumisen mahdollisuuksista seka esi-
henkilotyon vaikutuksista arjen turvallisuuteen. Kysely ja haastattelut suunni-
teltiin toisiaan taydentaviksi menetelmiksi, ja ne toteutettiin rinnakkain siten,
etta aineistoista saadut havainnot voitiin analyysivaiheessa tarkastella rinnak-

kain ja toisiaan tukien.

Kysely otsikoitiin "Turvallisuuskulttuurin kehittaminen tiimitydssa", mika ohjasi
vastaajia tarkastelemaan turvallisuuskysymyksia erityisesti tiimin nakokul-
masta. Kysymysten laadinnassa hyoédynnettin NOSACQ-50-mittariston kes-
keisia ulottuvuuksia, kuten johdon sitoutumista, tyontekijoiden osallistumista,
turvallisuusviestintaa ja yhteisvastuuta. Lisaksi kysymyksia muokattiin tyonjoh-
tajien haastatteluvastausten perusteella, jotta kysely heijastelisi mahdollisim-

man tarkasti yksikon arkea ja tunnistettuja kehittamistarpeita.

Kysely sisalsi seka strukturoituja vaittamia viisiportaisella Likert-asteikolla etta
avoimia kysymyksia. Vastaajia ei pyydetty nimeamaan tiimiaan, mutta aineisto
oli mahdollista analysoida kahdessa rooliryhmassa: tyontekijat ja tyonjohto.
Tama mahdollisti kokemusten vertailun organisaation eri tasoilta ja toi esiin
sen, missa maarin nakemykset turvallisuuskulttuurista kohtasivat tai erosivat

toisistaan.
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Kyselyyn saatiin yhteensa 26 vastausta, joista 21 oli tydntekijoilta ja viisi tydon-
johdolta. Tyonjohtajista vastasivat kaikki, mika osoittaa vahvaa sitoutumista
kehittamistyohon. Tyontekijoiden osalta vastausprosentti oli noin 55 prosenttia
(21/38) suhteessa niihin, jotka olivat kyselyhetkella tyopaikalla. Koko henkil6s-
tdmaaraan (44) suhteutettuna vastausprosentti oli 48 prosenttia. Vastausaktii-
visuuteen saattoi osaltaan vaikuttaa se, etta organisaatiossa oli hiljattain to-
teutettu henkilostotutkimus ja samaan aikaan oli kaynnissa toinen koko kon-
sernin kattava kysely, mika saattoi vahentaa vastaushalukkuutta. Kyselylo-

make on esitetty kokonaisuudessaan liitteessa 1.

6.2 Haastattelujen toteutus

Haastattelut toteutettiin samanaikaisesti kyselytutkimuksen kanssa, ja niiden
tavoitteena oli syventaa ymmarrysta yksikon turvallisuuskulttuurin nykytilasta
seka valmentavan esihenkilétyon vaikutuksista tiimien arkeen. Haastattelut
jarjestettiin kahdessa vaiheessa: ensin haastateltiin viisi tyonjohtajaa, ja hei-
dan vastaustensa pohjalta muotoiltiin tarkentavia kysymyksia valikoiduille

tyontekijoille. Tydnjohtajien haastattelurunko on kuvattu liitteessa 2.

Haastattelumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Kes-
kusteluja ohjasivat ennalta maaritellyt teemat, mutta vastaajille annettiin tilaa
tuoda esiin myods omia kokemuksiaan ja nakdkulmiaan vapaasti. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin, jotta ne voitiin analysoida systemaattisesti laadullisen

sisallonanalyysin menetelmin.

TyoOntekijoiden haastattelukysymykset muotoiltiin tydnjohtajien vastausten pe-
rusteella. Talla lahestymistavalla varmistettiin, etta tyontekijoille esitettavat ky-
symykset kohdistuivat niihin ilmidihin, joita esihenkilot pitivat keskeisina turval-
lisuuskulttuurin kehittamisen kannalta. Tama mahdollisti johdonmukaisen tar-
kastelun eri henkilostoryhmien nakemyksista ja syvensi ymmarrysta organi-
saation turvallisuuskulttuurin rakenteellisista ja vuorovaikutuksellisista ulottu-

vuuksista. Tyontekijoiden haastattelurunko on esitetty liitteessa 3.
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6.3 Keratyn aineiston analyysi ja tutkimustulokset

Kehittamistyon aineisto koostui kysely- ja haastatteluvastauksista, jotka ana-
lysoitiin laadullisen sisalldnanalyysin menetelmin. Tarkastelussa hyddynnettiin
seka aineistolahtdista etta teorialahtoista lahestymistapaa, jotta aineiston mer-
kitysrakenteet voitiin tunnistaa seka osallistujien kokemuksista kasin etta ole-

massa olevan tietoperustan valossa.

Analyysin jasentelyssa kaytettin NOSACQ-50-mittariston keskeisia ulottu-
vuuksia, jotka liittyvat muun muassa johdon sitoutumiseen, tydntekijéiden osal-
listumiseen, turvallisuusviestintaan ja yhteiseen vastuuseen. Tama mahdollisti
tutkimusteemojen tarkastelun systemaattisesti turvallisuuskulttuurin eri osa-

alueilta.

Tulokset esitetaan neljan keskeisen teeman kautta:
1. turvallisuuden toteutuminen arjessa
2. riskien tunnistaminen ja turvallisuushavainnot
3. toisten turvallisuudesta huolehtiminen
4. yhteinen vastuu ja tiimikulttuuri
Naiden teemojen pohjalta muodostettiin kokonaiskuva turvallisuuskulttuurin

nykytilasta ja niista tekijoista, jotka joko tukevat tai estavat sen kehittymista.

6.3.1 Turvallisuuden toteutuminen arjessa

Tyonjohtajien mukaan turvallisuus on olennainen osa paivittaista johtamista,
ja heidan kokemuksensa perusteella tyontekijat kiinnittavat nykyisin aiempaa
paremmin huomiota turvalliseen tyoskentelyyn. Myods puuttuminen vaaralli-
seen toimintaan on heidan mukaansa helpottunut, ja turvallisuushavaintojen
tekeminen on arkipaivaistynyt osaksi tyoprosessia. Kyselytulosten perusteella
tydnjohtajat arvioivat oman turvallisuusjohtamisensa olevan maaratietoista,

kannustavaa ja tyontekijoita osallistavaa.
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TyoOntekijoiden vastauksista valittyi kokemus siita, etta turvallisuutta arvoste-
taan tyoyhteisossa, ja valtaosa koki voivansa tyoskennella turvallisesti. Eras
vastaaja kuvasi: "Se on itselle selke&&, kun on ollut pitkdén talossa. Kulkee
reiteilld ja havainnoi ympérist6d koko ajan.” Toinen totesi: "Keskittyy siihen
mité tekee ja pyrkii... ettei tapahtuisi mitéén. Tekee rauhassa ja havainnoi ym-

péristoé tarpeeksi."”

Samalla useat vastaajat toivat esiin arjen kaytannon haasteita, jotka vaikeut-
tavat turvallisuuden toteutumista. Erityisesti muuttuva tydymparistd, timien si-
saisen kommunikaation puutteet seka kiiretilanteet nousivat esiin turvallisuutta
heikentavina tekijéina. "Oman tyén pystyy tekeméén turvallisesti, mutta se ym-
péristd muuttuu koko ajan, ja muiden toiminta voi aiheuttaa lahelté piti -tilan-
teita," kuvasi yksi tyontekija. Lisaksi yksintydskentely ja epaselvat tydohjeet
koettiin riskeiksi, jotka lisdavat epavarmuutta toiminnassa. "Jos ohje puuttuu
tai on epéselva, ei ole varma tekeekd oikein — silloin joutuu véhén arvaamaan,”

eras haastateltava pohti.

Osassa vastauksista ilmeni myods kokemusperaiseen rutiiniin perustuvaa tot-
tumusta, joka voi lisata huomaamatonta riskinottoa erityisesti toistuvissa tyo-
tehtavissa. Yksi vastaaja totesi osuvasti: "Se menee helposti automatiikalla —

on tehty aina néin, eiké end& huomata vaaroja, vaikka niisté olisi mainittukin."

6.3.2 Riskien tunnistaminen ja turvallisuushavainnot

Haastatteluissa tyonjohtajat kuvasivat riskien tunnistamisen olevan jatkuvasti
kehittyvaa, mutta edelleen vahvasti esihenkildiden vastuulla. Tyontekijoiden
oma-aloitteisuus turvallisuushavaintojen tekemisessa on parantunut, mutta
vaihtelua esiintyy niin tiimien kuin yksildidenkin valilla. Joissakin tiimeissa ha-
vaintoja tehdaan aktiivisesti ja niihin reagoidaan nopeasti, kun taas toisaalla
turvallisuusasioihin palataan vasta esihenkilon aloitteesta.

TyoOntekijoiden vastauksissa korostui kokemusperainen oppiminen: riskeja
opitaan usein lahelta piti -tilanteiden tai sattuneiden vahinkojen kautta. "Kylla

ne kokemukset sen kertoo. Kun on sattunut jotain, tietdd missé voi sattua
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uudestaan," kuvasi yksi haastateltava. Moni kertoi havainnoivansa ymparisto-
aan aktiivisesti, ja "yrittdd havainnoida koko ajan, ettei lopeta sité, vaikka sa-

mat asiat toistuu," kuten toinen vastasi.

Toisaalta turhautumista syntyy silloin, kun aiemmin raportoituihin epakohtiin ei
ole tullut nakyvia muutoksia. "Kylla niitéd on sanoftu ja tehty, mutta mitdan ei
tapahdu. Ei viitsi enéé joka péivé kirjata samaa," eras tyontekija totesi. Tama
kokemus voi madaltaa motivaatiota tehda uusia havaintoja. Osa tyontekijoista
koki myds, etta pienet havainnot voi korjata itse ilman erillistad ilmoittamista:
"Jos sen saa itse heti korjattua, ei sité tule kirjattua mihinkdan." Tama toimin-
tatapa voi kuitenkin tarkoittaa, etta havainto ei paady organisaation tietoon

eika tue yhteista oppimista.

6.3.3 Toisten turvallisuudesta huolehtiminen

Seka tyonjohtajat etta tydntekijat kokivat, etta turvallisuudesta huolehtiminen
kuuluu koko tiimin vastuulle. Haastatteluissa nousi esiin myonteisia havaintoja
siitd, etta tyokavereita huomautetaan turvattomasta toiminnasta aiempaa use-
ammin. Tama viittaa siihen, etta kulttuuri on siitymassa kohti yhteista vastuun-
kantoa. "Kylléd huomautan, jos nden etta joku toimii vaarallisesti — niin pitdakin
tehdd," totesi eras haastateltava. My0Os kyselyaineiston perusteella useimmat

tyontekijat kokivat, etta turvallisuus on yhteinen asia.

Erityisesti tyontekijoiden vastauksissa kuitenkin korostui, etta huomauttamisen
kynnys vaihtelee tilanteen ja henkildiden mukaan. "Joillekin pystyy sanomaan
helposti, mutta joidenkin kohdalla ajattelee ettd parempi kun tyénjohtaja hoi-
taa,"” eras tyontekija kuvasi. Toisen vastaajan mukaan "on vaikeampi sanoa
Jotain kokeneelle tyontekijélle, kun itse on ollut vahemmén aikaa talossa." Jois-
sakin tilanteissa tyontekijat turvautuvat mieluummin tyonjohtajan apuun kuin
puuttuvat itse, mika osoittaa, etta turvallisuuteen liittyva puhe ja puuttumisen

kulttuuri eivat viela ole taysin vakiintuneet.



72

Kyselyaineiston perusteella tydnjohtajien arvio yhteisvastuullisuudesta oli
tyontekijoita myonteisempi. Tama nakemysero viittaa siihen, etta kaytannon
toiminta ei kaikilta osin viela vastaa toivottua yhteista turvallisuusvastuuta,
vaikka kehityssuunta on positiivinen. “Me ndhdéén tiimind enemmén se, etté
Jokainen huolehtii omasta tontistaan, eiké vélttamatta puututa muiden tekemi-
siin, " tiivisti yksi vastaaja. Turvallisuudesta huolehtimisen vahvistaminen edel-
lyttaa edelleen tukitoimia, jotka madaltavat puuttumisen kynnysta ja tukevat

vuorovaikutuksen rakentumista tiimeissa.

6.3.4 Yhteinen vastuu ja tiimikulttuuri

Kyselyvastausten perusteella tyonjohtajat kokivat turvallisuuskulttuurin kehit-
tyneen myonteiseen suuntaan ja uskoivat tiimien etenevan kohti itsenaisem-
paa ja yhteisvastuullista toimintatapaa. TyOntekijoiden vastauksissa ilmeni kui-
tenkin enemman hajontaa: osa vastaajista piti turvallisuutta selkeasti yhtei-
sena asiana, kun taas toisille se nayttaytyi ensisijaisesti yksilon vastuuna. "ltse
ajattelen kylla koko ketjua — miten mun ty6 vaikuttaa seuraaviin vaiheisiin ja
turvallisuuteen,” kuvasi yksi vastaaja. Toisaalta toisen haastateltavan nako-
kulma oli: "Tuntuu etté jokainen l&dhinné hoitaa omat hommansa ja toivoo, ettei

tule ongelmia.”

Haastatteluissa korostui erityisesti se, miten turvallisuuteen liittyva kayttayty-
minen ja puhe vaikuttavat siihen, miten turvallisuus ymmarretaan osaksi arjen
yhteistyota. Tiimikulttuuri nayttaytyi merkityksellisena tekijana siina, kuinka
vahvasti turvallisuus sisaistetaan yhteiseksi tavoitteeksi. "Jos joku sanoo jotain
turvallisuudesta, niin kylla siihen suhtaudutaan vakavasti — ainakin meidén tii-

missé," totesi yksi tyontekija.

Samalla aineistosta nousi esiin myos ristiriitaisia kokemuksia. Vaikka moni ku-
vasi tiimiaan turvallisuusmyonteiseksi, osa vastaajista kertoi piittaamattomuu-
desta tai epavarmuudesta siita, miten tulisi toimia tilanteessa, jossa kollega
toimii ohjeiden vastaisesti. "En ma tieda, pitéisiké sanoa vai antaa vaan olla.

Riippuu véhén kuka se on," eras vastaaja pohti. Nama havainnot viittaavat
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siihen, etta yhteinen vastuu ei ole viela taysin juurtunut tiimien toimintakulttuu-
riin. Sen vahvistaminen edellyttaa jatkossa erityisesti avointa vuorovaikutusta,

systemaattista perehdytysta ja selkeita yhteisia toimintamalleja.

6.3.5 Yhteiset havainnot ja nakemyseroavaisuudet

Haastattelu- ja kyselyaineiston perusteella voidaan tunnistaa useita yhteisia
havaintoja, jotka toistuivat seka tyontekijoiden etta tyonjohtajien vastauksissa.
Yleisesti koettiin, etta turvallisuus on tarkea osa paivittaista tyota ja etta turval-
lisuuteen liittyvista asioista keskustellaan nykyisin aiempaa avoimemmin. Mo-
lemmat ryhmat toivat esiin, etté tydkavereiden huomauttaminen turvattomasta
toiminnasta on yleistynyt, vaikka puuttumisen kynnys vaihtelee edelleen tilan-

teen ja henkildsuhteiden mukaan.

Seka tyodntekijat etta tydnjohtajat pitivat esihenkildn esimerkilla johtamista mer-
kittavana tekijana turvallisuuskulttuurin vahvistamisessa. Erityisesti tyonjohta-
jien aktiivinen lIasnaolo ja puuttuminen arjen tilanteissa koettiin tarkeaksi tueksi
turvallisuustyodlle. Yhteisesti tunnistettiin myos turvallisuutta haastavat tekijat,

kuten muuttuva tydymparistd, Kiire ja puutteet tydohjeistuksessa.

Yhteisten havaintojen ohella aineistosta nousi esiin my6s nakemyseroavai-
suuksia. Tyonjohtajat arvioivat turvallisuuskulttuurin tason yleisesti myontei-
semmaksi kuin tyontekijat. Tama nakyi muun muassa siina, miten yhteisvastuu
ja turvallisuusviestinta koettiin arjessa. Tyonjohtajien mukaan henkilosto osal-
listuu turvallisuustyohon aktiivisesti, kun taas osa tyontekijoista koki, ettei hei-

dan tekemillaan turvallisuushavainnoilla aina seuraa nakyvia toimenpiteita.

Toinen keskeinen ero liittyi turvallisuuteen puuttumisen kaytantoihin. Tyonjoh-
tajat nakivat tyontekijoiden rohkaistuneen puuttumaan tyokaverin toimintaan,
mutta tyontekijoiden vastauksissa ilmeni edelleen tilanteita, joissa puuttumista
valtettiin sosiaalisten jannitteiden tai koettujen auktoriteettisuhteiden vuoksi.
Tama viittaa siihen, etta kulttuurinen muutos on kaynnissa, mutta ei viela tay-

sin juurtunut tiimien arkeen.
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Nakemyseroavaisuudet eivat vahenna yhteisten havaintojen merkitysta, vaan
osoittavat kehittamistarpeiden suunnan. Turvallisuuskulttuurin vahvistaminen
edellyttaa edelleen konkreettisia toimia, jotka lisdavat vuorovaikutuksen avoi-
muutta, kokemusta yhdenvertaisuudesta seka tunnetta siita, ettd osallistumi-

sella on vaikutusta — ja ettd se myds johtaa nakyviin tuloksiin.

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa luvussa esitetaan kehittamistyon johtopaatokset suhteessa tutkimuson-
gelmaan ja apukysymyksiin. Johtopaatokset perustuvat kysely- ja haastattelu-
aineiston analyysiin seka kirjallisuuskatsauksessa esiteltyihin valmentavan

johtamisen ja turvallisuuskulttuurin kehittdmisen teorioihin.

Luvussa arvioidaan myos kehittdmistoimenpiteiden tarkoituksenmukaisuutta
suhteessa havaittuihin haasteisiin ja tiimien nykytilaan. Esitetyt toimenpiteet
pohjautuvat valmentavan esihenkilotydn periaatteisiin ja on suunniteltu sellai-

siksi, etta ne voidaan toteuttaa olemassa olevissa organisaatiorakenteissa.

Luvun lopussa tarkastellaan tyon vaikuttavuutta, rajauksia ja jatkokehittamis-
mahdollisuuksia. Kokonaisuutena tdma luku vastaa siihen, miten turvallisuus-
kulttuurin kypsyystasoa voidaan edistaa valmentavan johtamisen keinoin Posti

Teollisuusratkaisut Oy:n Jyvaskylan yksikossa.

7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman kehittamistyon tutkimusongelmana oli selvittda, millaisin valmentavan
johtamisen keinoin esihenkilot voivat tukea tyontekijoita siirtymassa turvalli-
suuskulttuurin seuraavalle kypsyystasolle. Johtopaatokset tassa luvussa ja-
sentavat vastaukset tutkimusongelmaan neljan apukysymyksen kautta. Ne
pohjautuvat aiemmin esitettyihin tutkimustuloksiin seka niita tukevien teorioi-

den tarkasteluun.
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Tulokset osoittavat, etta yksikon turvallisuuskulttuuri on siirtymavaiheessa.
TyOntekijat toimivat paaosin riippuvaisen ja itsenaisen tason valilla, mutta
my0s reaktiivisen kulttuurin piirteitd on havaittavissa erityisesti vuorovaikutuk-
sessa ja puuttumisen kaytannoissa. Turvallisuushavaintoja tehdaan ja omaa
toimintaa tarkkaillaan, mutta vastuu turvallisuudesta ei viela toteudu syste-

maattisena tiimitason omistajuutena.

Seuraavissa alaluvuissa esitetaan tarkemmat johtopaatokset apukysymysten
mukaisesti: turvallisuuskulttuurin nykytila, siirtymista edistavat ja estavat teki-
jat, kehittamistoimenpiteet seka valmentavan johtamisen vaatimukset esihen-

kilotyossa.

7.1.1 Turvallisuuskulttuurin nykytila

Keratyn aineiston perusteella Posti Teollisuusratkaisut Oy:n Jyvaskylan yksi-
kon turvallisuuskulttuuri sijoittuu paaosin riippuvaisen ja itsenaisen tason vali-
maastoon. Tama tarkoittaa, etta tyontekijat paaosin noudattavat saantoja ja
ohjeita ja pyrkivat toimimaan turvallisesti, mutta vastuu turvallisuudesta nah-
daan viela osin esihenkildiden tehtavana. Tyonjohtajien mukaan turvallisuus
nakyy arjessa enenevassa maarin, mutta tyontekijoiden kokemuksissa oli

enemman hajontaa.

Aineistossa ilmeni myos piirteita reaktiivisesta turvallisuuskulttuurista. Talloin
turvallisuustoimiin ryhdytaan vasta lahelta piti -tilanteen tai muun poikkeaman
jalkeen, eika turvallisuus ole ennakoiva osa arjen suunnittelua. Esimerkiksi ha-
vaintojen tekemista saatettiin pitda hyodyttémana, jos niihin ei aiemmin ollut
reagoitu. Tama asettaa haasteita systemaattisen turvallisuusjohtamisen juur-
tumiselle.

Toisaalta useat tyontekijat kuvasivat, ettd he seuraavat ymparistdaan aktiivi-
sesti ja tunnistavat omassa toiminnassaan riskeja. Tama viittaa siihen, etta it-
senaisen tason toimintaa on jo olemassa, ja osa tyontekijoista kokee voivansa

tyoskennella turvallisesti ilman jatkuvaa esihenkilovalvontaa. Tilanne vastaa
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hyvin Reimanin ym. (2008) turvallisuuskulttuurin kypsyysmallin kuvaamaa vai-
hetta, jossa siirtyma reaktiivisesta kohti ennakoivaa kulttuuria vaatii vuorovai-

kutuksen ja yhteisvastuun vahvistamista.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yksikon turvallisuuskulttuuri on siirtymavai-
heessa. Sen vahvistaminen edellyttaa selkeytta rooleihin ja vastuisiin, mutta

my0s osallistavaa otetta, joka tuo turvallisuuden osaksi tiimien yhteista arkea.

7.1.2 Vahvistumista edistavat ja estavat tekijat

Turvallisuuskulttuurin kehittymista tukevia tekijoita havaittiin erityisesti tydnjoh-
tajien valmentavassa esihenkilotyossa ja tyontekijoiden kasvavassa aktiivisuu-
dessa. Useat tyonjohtajat kuvasivat osallistuvansa arjen turvallisuustyohon
nakyvasti ja kannustavalla otteella. Tama ilmenee muun muassa avoimina
keskusteluina, nopeana puuttumisena vaaratilanteisiin seka palautteen anta-
misena turvallisuushavainnoista. Tyontekijat puolestaan kertoivat havain-
noivansa tydymparistoa aktiivisesti ja ottavansa vastuuta omasta seka tyoto-
vereidensa turvallisuudesta. Nama tekijat viittaavat siihen, etta siirtyma kohti

yhteisvastuullisempaa kulttuuria on kédynnissa.

Toisaalta useita siirtymista estavia tekijoitéd nousi aineistossa esiin. Tyoohjei-
den epaselvyys, jatkuvasti muuttuvat tydymparistot ja kKiiretilanteet loivat haas-
teita turvallisuuden ennakoivalle toteutumiselle. Erityisesti yksintydskentely ja
epavarmuus siita, miten toimia kollegan ohjeenvastaiseen toimintaan, heiken-
sivat turvallisuuspuhetta ja madalsivat puuttumisen kynnysta. Lisaksi tyonteki-
jat kokivat turhautumista tilanteissa, joissa aiemmin tehtyihin turvallisuusha-
vaintoihin ei ollut reagoitu. Tama johti kokemukseen siita, ettei turvallisuudella
ole konkreettista vaikutusta arjen toimintaan.

Nama estavat tekijat voidaan liittdd Edmondsonin (2019) kuvaamaan psykolo-
gisen turvallisuuden puutteeseen, jossa epavarmuus reaktioista estaa osallis-
tumista. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettéd vaikka yksildilld on halua
osallistua turvallisuustyohon, organisatoriset kaytannaot eivat viela tue yhteisen

vastuun systemaattista toteutumista.
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Turvallisuuskulttuurin seuraavalle kypsyystasolle siirtyminen vaatii siis seka
osallistumisen mahdollistamista etta palautteen nakyvaa vaikutusta. Esihenki-
I6iden rooli on keskeinen: heidan tehtavanaan on paitsi ohjata ja havainnoida
my0s rakentaa olosuhteet, joissa tyontekijoilld on uskallusta, valineita ja mer-

kityksellisyyden tunnetta osallistua turvallisuuden kehittamiseen.

7.1.3 Kehittamistoimenpiteet turvallisuuskulttuurin vahvistamiseksi

Kehittamistyossa esitetyt toimenpiteet perustuvat suoraan havaittuihin haas-
teisiin ja edistaviin tekijoihin, jotka nousivat esiin kysely- ja haastatteluaineis-
tosta. Tavoitteena oli muodostaa sellaisia ratkaisuja, jotka tukevat turvallisuus-
kulttuurin kehittymista ennakoivaan ja yhteisvastuulliseen suuntaan seka vas-

taavat valmentavan johtamisen periaatteita.

Toimenpiteet kohdistuvat kolmeen keskeiseen osa-alueeseen: esihenkildtyon
vahvistamiseen, tiimien osallistamiseen ja turvallisuushavaintojen kasittelyn
kehittamiseen. Tydnjohtajille suunnatut rakenteet — kuten GROW-pohjainen
keskustelurunko, palautteen tydkalukortti ja vertaismentorointi — vastaavat ha-
vaittuun tarpeeseen lisata valmentavan johtamisen jamakkyytta, systemaatti-
suutta ja arjen tukirakenteita. Nama tukevat myos Mankan (2023) ja Whitmo-
ren (2017) esiin nostamaa ajatusta siita, ettd osallistava johtaminen tarvitsee

seka menetelmia etta tilaa toteutua arjen tyossa.

Tiimitasolla kehittamistoimet — kuten yhteisvastuun maarittely ja turvallisuus-
havaintojen yhteinen kasittely — tahtaavat omistajuuden vahvistamiseen ja tii-
mien keskindisen vuorovaikutuksen lisdamiseen. Tama on linjassa Viitalan
(2002) ja Edmondsonin (2019) nakemysten kanssa siita, etta turvallisuuskult-
tuurin kehittaminen vaatii yhteisia merkityksia ja jaettua ymmarrysta, ei vain

yksilon vastuuta.

Toimenpiteiden suunnittelussa painotettiin myods kaytannon toteuttamiskelpoi-

suutta. Ne rakentuvat olemassa olevien rakenteiden — kuten viikkopalaverien
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ja tyopistekierrosten — ymparille, eika niiden jalkauttaminen vaadi merkittavia
resurssilisayksia. Tama vastaa tyontekijoiden ja esihenkildiden esiin nostamiin
toiveisiin siita, etta turvallisuutta kehitetdan mielekkaasti, nakyvasti ja arjen

tydn ehdoilla.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta esitetyt toimenpiteet tukevat turvallisuus-
kulttuurin kypsyystason kehittamista nimenomaan valmentavan esihenkilotyon
kautta. Ne rakentavat siltaa riippuvaisesta kulttuurista kohti tiimeja, jotka otta-

vat vastuuta, oppivat yhdessa ja viestivat turvallisuudesta avoimesti.

7.1.4 Esihenkildiden valmiudet turvallisuuskulttuurin kehittamiseen valmenta-
valla johtamisella

Kehittamistyon tulokset osoittavat, etta turvallisuuskulttuurin vahvistaminen
edellyttaa esihenkiloilta seka vuorovaikutuksellisia etta rakenteellisia valmiuk-
sia. Pelkka saantoihin perustuva ohjaus ei riita siirtymassa ennakoivampaan
ja yhteisvastuulliseen toimintakulttuuriin, vaan tarvitaan esihenkilotyota, joka

tukee oppimista, osallistumista ja yhteista omistajuutta.

Aineistossa tyonjohtajat kuvasivat toimivansa jo monilta osin valmentavalla ot-
teella, esimerkiksi osallistavien keskustelujen, nakyvan Iasnaolon ja rohkaise-
van palautteen kautta. Kuitenkin myos tuen tarpeita nousi esiin: osa tydnjoh-
tajista koki haasteelliseksi tasapainottaa jamakkyytta ja kannustavuutta tai toi-

voi kaytannon tyokaluja turvallisuusasioiden kasittelyyn.

Valmentava johtaminen edellyttaa esihenkildlta erityisesti kykya kuunnella, an-
taa rakentavaa palautetta ja rakentaa luottamuksellista vuorovaikutusta
(Manka, 2023; Whitmore, 2017). Lisaksi keskeisia ovat tilannetaju, kyky oival-
luttaa ja taito kayda tavoitteellisia mutta avoimia keskusteluja. Edmondsonin
(2019) esittelema psykologinen turvallisuus tukee tata ajattelua: vain luotta-
muksellisessa ilmapiirissa tyontekijat uskaltavat tuoda esiin havaintojaan ja
osallistua turvallisuuden kehittamiseen.

Tyonjohtajilta edellytetddn myds kykya toimia esimerkkina ja suunnata tiimien

huomiota pitkajanteisesti turvallisuutta edistaviin toimintatapoihin. Tama vaatii
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seka yksildllista osaamista ettéa organisaation tukea. Tulosten perusteella voi-
daan todeta, etta valmentava esihenkilotyo ei ole vain yksittaisten taitojen hal-
lintaa, vaan sita tulee tukea rakenteellisesti — esimerkiksi vertaistuen, koulu-

tuksen ja selkeiden kaytantojen kautta.

7.2 Kehittamisehdotukset

Tutkimustulosten ja kirjallisuuden perusteella turvallisuuskulttuurin kehittami-
nen tiimitasolla edellyttda toimenpiteita, jotka tukevat valmentavan esihenkilo-
tydn vahvistumista seka tyontekijoiden osallisuuden lisaamista. Tassa luvussa
esitetdan kuusi konkreettista kehittamisehdotusta, jotka vastaavat aineistossa
esiin nousseisiin tarpeisiin ja ovat toteuttamiskelpoisia organisaation nykyi-
sissa rakenteissa. Toimenpiteet pohjautuvat seka havaittuihin ilmidihin etta
aiemmin luvussa 5 esiteltyihin teoreettisiin periaatteisiin, kuten dialogisuuteen,

psykologiseen turvallisuuteen ja yhteisvastuuseen.

Taulukossa 4 on koottu kehittamistydssa tunnistetut keskeiset tarpeet, niihin
liittyvat toimenpiteet ja naiden tavoitteet. Toimenpiteet ovat toteuttamiskelpoi-
sia organisaation nykyisissa rakenteissa ja mahdollistavat kehityksen vaiheit-

tain.

Taulukko 4. Kehittamistarpeet, toimenpiteet ja kehittamistavoitteet

Tunnistettu kehittamistarve Ehdotettu toimenpide Kehittdmistavoite
Turvallisuusteemat eivat nouse esiin saannollisesti GROW-pohjainen keskustelurunko Turvallisuusviestinnan saannallisyys ja
arjen keskusteluissa viikkopalavereihin tavoitteellisuus

Turvallisuusnakokulmia ei kasitella riittavasti tyon
aarella

Turvallisuushavaintojen kasittely osaksi arjen

Viikoittaiset teemalliset Gemba-kaynnit tyontekoa

Palaute turvallisuushavainnoista on satunnaista tai

epatarkkaa Valmentavan palautteen tydkalukortti Rakentavan palautteen kayton tukeminen arjessa

Yhtaﬂsvast_uu ko_etaan epaselvaksi tal Tiimitason yhteisvastuun maarittely fasilitoidusti Tiimien sitoutuminen ja yhteinen vastuunotto

yksilovetoiseksi

Havaintojen kasitiely ei ole saannolista tai nakyvad Turvallisuushavaintojen kasittely kuukausittain I_-Igygm_tmen vaikuttavuuden ja nakyvyyden
tiimipalavereissa lisaaminen

Esihenkilot toimivat yksin iiman rakenteelista Vertaismentorointimalli tyonjohtajille Esihenkiloiden valinen oppiminen ja tyonjaon tuki

vertaistukea

1. GROW-pohjainen keskustelurunko viikkopalavereihin
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Tyonjohtajille laaditaan keskustelurunko viikkopalavereihin. Runko pohjautuu
GROW-mallin periaatteisiin ja tukee tavoitteellista, ratkaisukeskeista keskus-
telua turvallisuusteemoista. Sen tavoitteena on lisata tyontekijoiden osallistu-
mista, oivaltamista ja vastuunottoa arjen turvallisuudesta (Whitmore, 2017, s.
54-55).

2. Viikoittaiset teemalliset Gemba-kaynnit

Tyonjohtajien kalenteriin vakioidaan viikoittaiset tyopistekierrokset, joissa kes-
kitytdan ennalta maariteltyihin turvallisuusteemoihin. Tallaiset Gemba-kaynnit
tukevat esihenkilon lasnaoloa, havainnointia ja vuorovaikutusta arjen tilan-
teissa. Nakyva esihenkilotoiminta edistaa myos psykologisen turvallisuuden
rakentumista, jolloin turvallisuuteen liittyva palaute ja keskustelu madaltuvat
(Edmondson, 2019, s. 132-133.)

3. Palautteen antamisen tukimateriaali esihenkilGille

Tyonjohtajien kayttoon laaditaan tiivis muistilista, joka tarjoaa konkreettisia esi-
merkkeja rakentavan palautteen antamisesta turvallisuustilanteissa. Materiaali
tukee esihenkildita tilanteissa, joissa tarvitaan kannustavaa, selkeaa ja oikea-
aikaista puuttumista. Palautekulttuurin vahvistaminen tukee Viitalan (2002, s.
176-177) esiin nostamaa johtamisen vuorovaikutteisuutta ja tydon merkityksel-

lisyyden kokemusta.

4. Yhteisvastuun maarittely tiimitasolla

Tyonjohtajat fasilitoivat tiimikohtaiset keskustelut, joissa maaritellaan yhdessa,
mitad yhteinen turvallisuusvastuu tarkoittaa kaytannossa. Tama lisaa sitoutu-
mista, selkeyttda odotuksia ja tukee yhteisen omistajuuden rakentumista tur-
vallisuusasioissa. Viitalan (2002, s. 178-179) mukaan osallistaminen on kes-

keinen osa muutosta kohti vastuullisempaa toimintakulttuuria.

5. Kuukausittainen turvallisuushavaintojen kasittely
Tiimipalavereihin sisallytetaan saannodllinen osio, jossa kasitellaan valikoituja
turvallisuushavaintoja ja niihin reagoimista. Tama lisaa kokemusta siita, etta

havainnoilla on merkitysta ja tukee jatkuvaa oppimista tiimissa. Oppimisen ja
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avoimen vuorovaikutuksen kulttuuri on keskeinen elementti ennakoivan turval-

lisuuskulttuurin vahvistamisessa (Edmondson, 2019, s. 131-134).

6. Vertaismentorointimalli tydnjohtajille

Tyonjohtajien keskinainen vertaismentorointi otetaan kayttéon esihenkilotydn
tueksi. Kokeneemmat tyonjohtajat voivat jakaa toimivia kaytantoja ja tukea va-
hemman kokeneita kollegoita valmentavan johtamisen toteuttamisessa. Yhtei-
sollinen oppiminen ja vertaistuki vahvistavat jaettujen kaytantojen juurtumista

organisaatioon (Whitmore, 2017, s. 58).

Esitetyt toimenpiteet muodostavat realistisen kokonaisuuden, joka voidaan to-
teuttaa vaiheittain osana yksikon arjen toimintaa. Ne vahvistavat turvallisuus-
puhetta, tukevat yhteisvastuuta ja antavat esihenkildille konkreettisia valineita

valmentavan johtamisen kaytantojen jalkauttamiseen.

T Vertaismentorointi

,Q\ K Vertaismentorointimallin kayttédnotto
tydnjohtajien tukemiseksi.

[azl Havaintojen kasittely
R R

Kuukausittaisten turvallisuushavaintojen
kasittelyn sisallyttaminen tiimipalavereihin.

Tiimivastuu

m Tiimikohtaisen keskustelun fasilitointi
turvallisuusvastuun maarittamiseksi.
____

Palautetyokalukortti

If‘l_W
&@ Palautetydkalukortin kehittaminen rakentavan

palautteen antamiseen.

00 Gemba-kaynnit

Viikoittaisten Gemba-kayntien vakiointi
turvallisuusteemoilla.

GROW-keskustelut

GROW-mallin kayttddnotto viikoittaisissa

turvallisuuspalavereissa. /

Kuvio 8. Kehittamistoimenpiteiden vaiheittainen etenemismalli valmentavan
esihenkilotyon tueksi (kuvio: Elisa Harkonen, luotu napkin.ai tekoalylla)
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7.3 Tyon vaikuttavuus ja sovellettavuus

Taman kehittamistyon vaikuttavuus perustuu siihen, etta se tunnisti konkreet-
tisia esteita ja edistavia tekijoita turvallisuuskulttuurin kehittymiselle tiimitasolla
ja tarjosi niihin kaytannonlaheisia ratkaisuja. Tydssa yhdistettiin teoria ja em-
piirinen aineisto tavalla, joka mahdollistaa kehittamistoimenpiteiden jalkautta-

misen suoraan arjen esihenkilotyohon.

Tulosten mukaan yksikon turvallisuuskulttuuri sijoittuu paaosin Hudsonin
(2001) mallin mukaisesti riippuvaisen ja itsenaisen tason valimaastoon, mutta
osin reaktiivinen toimintatapa on yha havaittavissa erityisesti vuorovaikutuk-
sen ja puuttumisen kulttuurissa. Tyo tuo nakyvaksi, miten kehityspolku voi jat-
kua kohti ennakoivaa ja yhteisvastuullista toimintakulttuuria — mutta edellyttaa
siihen systemaattisia tukitoimia, kuten valmentavaa johtamista, turvallisuus-

viestinnan kehittamista ja tiimien osallistamista.

Kehittamisehdotukset pohjautuvat vahvasti valmentavan johtamisen viiteke-
hykseen, jonka ytimessa ovat dialogisuus, tavoitteellisuus ja tydntekijdiden
omien oivallusten tukeminen (Whitmore, 2017, s. 54-58). Ehdotukset, kuten
GROW-malliin pohjautuva keskustelurunko ja vertaismentorointi, tukevat juuri
naita periaatteita. Samalla ne vastaavat Edmondsonin (2019, s. 132—134) ku-
vaamaan tarpeeseen rakentaa psykologista turvallisuutta, jotta palautteen an-

taminen ja riskien esiin nostaminen mahdollistuvat.

Tyon sovellettavuus ulottuu myos yksikon ulkopuolelle. Moni esiin noussut il-
mié — kuten havaintojen kasittelyn epajohdonmukaisuus, palautekulttuurin
epavarmuus ja yhteisen vastuun epatasainen jakautuminen — on tunnistetta-
vissa myos muissa yksikoissa ja tuotantoymparistoissa. Tassa tyossa esitetyt
toimenpiteet muodostavat mallinnettavan kokonaisuuden, joka voidaan mu-

kauttaa ja skaalata muissa vastaavissa organisaatioissa.

Kehittamistyon vaikuttavuutta tukee myos sen ajoitus. Organisaatiossa on
kaynnissa rakenteellisia muutoksia, joiden rinnalla turvallisuuskulttuurin vah-

vistaminen voi toimia vakauttavana ja henkilostdéa sitouttavana voimana. Tyo
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osoittaa, etta turvallisuuskulttuuria ei kehiteta yksittaisilla kampanijoilla tai oh-

jeilla, vaan jatkuvalla vuoropuhelulla, jossa esihenkildtyolla on ratkaiseva rooli.

7.4 Tyon rajaukset ja kehittamisen jatkomahdollisuudet

Tama kehittamistyd rajattiin koskemaan Posti Teollisuusratkaisut Oy:n Jyvas-
kylan yksikkoa ja sen kahta tiimia. Aineistonkeruu toteutettiin haastattelemalla
tyonjohtajia ja valikoituja tyontekijoita seka kyselytutkimuksella, johon saatiin
yhteensa 26 vastausta. Rajaus mahdollisti syvallisen tarkastelun tiimitason tur-
vallisuuskulttuurista, mutta samalla se rajoitti tulosten yleistettavyytta koko or-
ganisaatioon. Kehittamistydssa ei myodskaan toteutettu konkreettista toimenpi-
teiden pilotointia tai vaikutusten arviointia kaytannon tasolla, mika olisi vaatinut

pidemman aikavalin seurantaa ja resursointia.

Tyon ajallinen rajaaminen vaikutti siihen, etta osa esiin nousseista kehittamis-
teemoista — kuten laajempi organisaatiotason turvallisuusstrategia tai HR:n
rooli esihenkildiden tukemisessa — jai tarkastelun ulkopuolelle. Lisaksi tutki-
muksessa keskityttiin ensisijaisesti esihenkilon nakdkulmaan, eika esimerkiksi
tydsuojeluhenkildston tai johdon edustajia haastateltu. Nama rajaukset tehtiin
tietoisesti tydon fokus sailyttden, mutta ne tarjoavat mahdollisuuksia tuleville ke-

hittamisvaiheille.

Kehittamistyon tulosten pohjalta on mahdollista rakentaa jatkokehitysta useilla
tasoilla. Ensimmaiseksi suositellaan, etta tassa tyossa esitetyt toimenpiteet
otetaan kayttoon vaiheittain ja niista kerataan palautetta tiimeilta ja tyonjoh-
dolta. Palautteen perusteella voidaan arvioida toimenpiteiden vaikuttavuutta ja

tehda tarvittavia tarkennuksia.

Toiseksi voidaan laajentaa kehittamistyota muihin yksikoihin. Samankaltainen
aineistonkeruu ja analyysi mahdollistaisi vertailevan tarkastelun eri yksikdiden
turvallisuuskulttuurin kypsyystasoista ja esihenkilotydon kaytanndista. Talldin
organisaatio saisi kayttoonsa kokonaisvaltaisemman kuvan nykytilasta ja voisi

suunnitella kohdennettuja kehittamistoimia.
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Kolmanneksi voidaan tarkastella esihenkildiden valmennuksen ja tuen tarpeita
pitkajanteisemmin. Tama voi sisaltaa esimerkiksi valmentavan johtamisen
koulutuksia, mentorointiohjelmia tai kehityskeskustelumalleja, jotka auttavat
siirtBmaan opit arjen johtamistydhon. Nain turvallisuuskulttuurin kehittdminen
ei jaa yksittaisten toimenpiteiden varaan, vaan rakentuu osaksi esihenkilotydn

systemaattista kehitysta.

8 POHDINTA JA ITSEARVIOINTI

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa keskeista on tarkastella, kuinka hyvin
kaytetyt menetelmat, aineisto ja tulkinnat tukevat kehittamistyon tavoitteita ja
johtopaatoksia. Tassa tyossa yhdistettiin kyselytutkimus ja teemahaastattelut,
mika lisasi nakokulmien monipuolisuutta ja mahdollisti triangulaation. Kyselyyn
vastasi 26 henkil6a, mika on hyva otos ottaen huomioon kohdeorganisaation
ja tiimien koko. Haastattelujen avulla syvennettiin ymmarrysta erityisesti tyon-

johtajien nakemyksista ja kaytannon kokemuksista.

Aineistonkeruun rajauksissa pyrittiin varmistamaan, ettad vastaajat edustavat
seka tyontekijoiden etta esihenkildiden nakdkulmia. Tyontekijahaastattelut to-
teutettiin kehittamistyon loppuvaiheessa, ja niita ohjasi tyonjohtajien kokemuk-
siin perustuva muokattu haastattelurunko. Tama vahvisti aineiston osuvuutta
ja auttoi tavoittamaan juuri niita ilmidita, joita kehittamistoimenpiteilla pyritaan

ratkaisemaan.

Mahdollinen luotettavuutta heikentava tekija liittyy tutkijan rooliin organisaation
sisdisena toimijana. Esihenkildasemani saattoi vaikuttaa joidenkin vastaajien
ilmaisun varovaisuuteen, vaikka anonymiteetistda ja luottamuksellisuudesta
huolehdittiin tarkasti. Toisaalta oma kontekstituntemukseni auttoi tulkitsemaan

vastauksia syvallisesti ja tunnistamaan myos rivien valiin jaavia ilmidita.



85

Tulosten tulkinnassa on pyritty lapinakyvyyteen ja moninakokulmaisuuteen.
Haastattelulainauksia on hyddynnetty havainnollistamaan aineiston sisaltgja,
ja tuloksia on verrattu teoriassa esitettyihin kasityksiin. Kehittamisehdotukset
perustuvat seka aineistosta tehtyihin havaintoihin etta kaytannon toteuttamis-

kelpoisuuteen, mika tukee tyon luotettavuutta sovellettavana kokonaisuutena.

Eettisesti tyé on toteutettu huolellisesti. Osallistujia on informoitu tyon tarkoi-
tuksesta ja heidan suostumuksensa on pyydetty ennen osallistumista. Aineisto
on kasitelty luottamuksellisesti eika yksittaisia vastaajia voida tunnistaa rapor-

tista.

8.2 OpinnaytetyOprosessi

Tama opinnaytetyod toteutettiin nopealla aikataululla, mutta prosessin kulku oli
suunnitelmallinen ja eteni johdonmukaisesti vaiheesta toiseen. Tydskentely
rytmittyi selkeasti kolmeen paavaiheeseen: alkuvaiheen suunnitteluun ja teo-
reettisen viitekehyksen rakentamiseen, aineiston keruuseen ja analyysiin seka
lopullisten kehittdmisehdotusten muotoiluun ja raportointiin. Jokaisessa vai-
heessa pidin keskidssa tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset, mika auttoi sai-

lyttdmaan fokuksen myos tiukassa aikataulussa.

Erityisesti aineistonkeruu vaihe osoittautui antoisaksi. Kyselyn ja haastattelu-
jen kautta syntyi laaja-alainen ja monipuolinen kuva turvallisuuskulttuurin ny-
kytilasta ja kehittamistarpeista. Haastattelut syvensivat ymmarrysta ilmidista ja
auttoivat konkretisoimaan kehittamisehdotuksia. Osa prosessista, kuten tyon-
tekijahaastattelut, jouduttiin toteuttamaan tydn loppupuolella, mika loi painetta

mutta myods selkeytti kehittamistyon painopisteita.

OpinnaytetyOprosessi vaati jatkuvaa tasapainottelua tyon suunnittelun, toteu-
tuksen ja kriittisen arvioinnin valilla. Oli tarkeaa tunnistaa, mitka ilmiét ovat ke-
hittamistydn kannalta keskeisia ja miten niita voi tarkastella kaytettavissa ole-

van ajan ja resurssien puitteissa. Rajasinkin tietoisesti tyon laajuutta
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esimerkiksi jattamalla johdon ja tydsuojelutoimijoiden nakokulmat tulevan ke-

hitystyon piiriin.

Yhteisty0é organisaation kanssa sujui hyvin ja tuki tyon toteuttamista. Esihen-
kildiden ja tyontekijdiden sitoutuminen aineistonkeruuseen mahdollisti moni-
puolisen analyysin, vaikka osallistuminen kehittamistoimenpiteiden suunnitte-
luun rajattiin vahaiseksi. Oma roolini organisaation esihenkildiden esihenki-
Iona toi seka hyotyja ettd haasteita: kontekstituntemus syvensi ymmarrysta,
mutta samalla oli tarkeaa pysya mahdollisimman objektiivisena tulosten ana-
lysoinnissa. Kokonaisuutena opinnaytetyoprosessi oli intensiivinen, mutta sel-
keasti eteneva kokonaisuus, joka kehitti seka tutkimuksellista ajatteluani etta
kykyani hahmottaa organisaation kehittamistarpeita ja vastata niihin tavoitteel-

lisesti.

8.3 Oma oppiminen ja asiantuntijuuden kasvu

Tama opinnaytetyo on vahvistanut omaa asiantuntijuuttani esihenkilotyon, tyo-
yhteison kehittdmisen ja tyoturvallisuuskulttuurin teemoissa. Tydn myoéta olen
syventanyt ymmarrystani siita, kuinka monisyinen ja kulttuurisesti latautunut
ilmio turvallisuus on, ja miten siihen voidaan vaikuttaa paitsi rakenteellisin kei-

noin myos arjen vuorovaikutuksen ja johtamiskaytantojen tasolla.

Valmentava johtaminen konkretisoitui minulle opinnaytetydon aikana kaytan-
ndnlaheisena ja vaikuttavana lahestymistapana. GROW-mallin, dialogisuuden
ja psykologisen turvallisuuden teemat eivat jaaneet pelkastaan teoreettiselle
tasolle, vaan niita oli mahdollista tarkastella ja soveltaa suoraan omaan johta-
mistyohoni. Tyd kehitti myos kykyani hahmottaa tiimitason dynamiikkaa ja ym-

martaa paremmin tyontekijoiden kokemuksia organisaatiomuutosten keskella.

Olen oppinut myds suunnittelemaan ja toteuttamaan kehittamistyota, jossa yh-
distyvat tutkimuksellisuus ja kaytannon hyoty. Kyky koota ja analysoida aineis-

toa, kiteyttaa keskeiset havainnot ja muotoilla niiden pohjalta
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toteuttamiskelpoisia ratkaisuja on keskeinen osa YAMK-tasoista asiantunti-

juutta, ja tama tyo on vahvistanut osaamistani talla alueella merkittavasti.

Lisaksi tyo on kehittanyt taitojani jasentaa laajoja kokonaisuuksia ja kirjoittaa
analyyttisesti. Olen oppinut arvioimaan kriittisesti Iahteita, yhdistamaan eri na-
kOkulmia ja tuomaan esiin myos omia perusteltuja tulkintoja. Tyoskentely on
vaatinut suunnitelmallisuutta, itsensa johtamista ja kykya pitaa kiinni punai-

sesta langasta tiukassakin aikataulussa.

Tarkeimpana oppina pidan kuitenkin sita, ettd kehittaminen ei ole yksittainen
toimenpide vaan jatkuvaa vuoropuhelua ihmisten, kaytantojen ja tavoitteiden
valilla. Tama ymmarrys tukee rooliani esihenkildiden esihenkilona, jossa teh-

tavanani on mahdollistaa ja tukea muiden kehittymista — ei vain ohjata sita.

Luvun pohdinnat osoittavat, etta opinnaytetyd on toteutettu tutkimuksellisesti
eettisesti kestavalla ja luotettavalla tavalla, ja etta sen tulokset vastaavat ase-
tettuihin tavoitteisiin. Tydskentelyprosessi tuki oman asiantuntijuuden kehitty-
mista seka valmentavan johtamisen etta turvallisuuskulttuurin kaytannén so-
veltamisessa. Kehittamistyo osoitti, etta teoria, kaytantdo ja oma johtamisrooli
voivat muodostaa toisiaan vahvistavan kokonaisuuden, kun ty6ta tehdaan tie-

toisesti ja tavoitteellisesti.
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Henkiloston sitoutuminen ja yhteisvastuu *

Tydkaverini
toimivat
turvallisesti
myés kiireessa.

tai riskialttiiseen
toimintaan.

Turvallisuudesta
huolehtiminen
on kaikkien
vastuulla

Taysin eri mieltd

O

O

@

Jokseenkin eri
mieltsd

O

En osaa sanoa /
neutraali

O

En osaa sanoa /
heutraali

O

Jokseenkin samaa
mieltd

O

Jokseenkin samaa

mieltd

O

Téysin samaa
mieltd

®)

Taysin samaa
mielts

O
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Miten turvallisuudesta huolehditaan yhteisesti omassa tiimissési?

Riskien tunnistaminen ja arviointi *

Tavsin eri mielté Jokseenkin eri En osaa sanoa / Jokseenkin samaa Téysin samaa
ysin.er miclt mielta neutraali mielta mielta

Uskon
tunnistavani
Stehtéviini
D ® O O O O
riittéivan hyvin.

Pysihdyn

ennen tyén

aloitusta

arvioimaan O O O O O
siihen liittyvid

riskeja.

Tiedén miten

toimin, jos

kohtaan O O O O O
tyOsséni

vaaratilanteen.

Millaisiin ty&tilanteisiin toivoisit lisaa ohjeistusta tai tukea?

Vuorovaikutus ja psykologinen turvallisuus *

svsin eri mielté Jokseenkin eri En osaa sanoa / Jokseenkin samaa Téysin samaa
Taysin eri mielté mieltd neutraali mielta mieltd

Turvallisuudesta
oi keskustella
‘a’vo mesti O O O O O

tiimissdmme.

Uskallan kertoa

virheistd ja

epikohdista O O O O O
ilman pelkoa

seuraamuksista.

Koen, ettd
miglipiteeni

teta
:akavaisnsaan O O O O O
turvallisuusasioi
ssa.

Onko sinulla esimerkkia tilanteesta, jossa koit turvallisuuskeskustelun toimivaksi tai vaikeaksi?



Virheistd oppiminen ja jatkuva kehittdminen *

Jokseenkin eri

Téysin eri mieltd mieltd

Virheistd

keskustellaan

rakentavasti, ai O O
syyllistavisti.

Léhelta piti -

tilanteista O O

otetaan opiksi.

Turvallisuustoi

mintaa

parannetaan O O
jatkuvasti.

Miten laheltd piti -tilanteita kasitelld&n omassa tyossasi?

Vaikuttamisen mahdollisuudet ja kehittdmishalukkuus *

Jokseenkin eri
Taysin eri mielts oleerich en

mieltd
Tunnen, ettd
voin vaikuttaa
oman tydni O O

turvallisuuteen.

Minulta

kysytasin joskus

mielipidetta O O
turvallisuuteen

liittyen.

Olen
kiinnostunut

osallistumaan O O

turvallisuustyén
kehittimiseen.

En osaa sanoa /
neutraali

O

En osaa sanoa /
neutraali

O

Miten turvallisuustoimintaa voisi kehittaa arjessa konkreettisesti?

Missa kohtaa koet tiiminne turvallisuuskulttuurin olevan télla hetkelld? *

O Reaktiivinen (toimimme vasta, kun jotain tapahtuu)
O Riippuvainen (toimimme, kun johto késkee)
O Itseniiinen (huolehdin omasta turvallisuudestani)

O Itsendisesti ohjautuva tiimi

e myos toi

Jokseenkin samaa
mieltd

O

Jokseenkin samaa
mieltd

O
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Tlysin samaa

mieltd

@)

Taysin samaa
mielts

O



Mitka asiat mielestasi tukevat tiiminne kehittymista turvallisuuskulttuurissa seuraavalle tasolle, jossa
huolehdimme aktiivisesti myés toistemme turvallisuudesta? Enté mitka asiat téll4 hetkelld estavit tai
hidastavat kehitystd?

Témii ei ole Mi in luomaa tai i 1aa sisilthd. Lihettdmisi tiedot lihetetasn lomakkeen omistajalle.

@8 Microsoft Forms
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LIITE 2: TYONJOHTAJIEN HAASTATTELURUNKO

1. Turvallisuus tyoOarjessa
Miten turvallisuus ndkyy omassa tydssasi paivittain?
Mitka asiat mielestasi toimivat meilla turvallisuuden kannalta hyvin?

Enta mita pitaisi kehittaa?

2. Riskien tunnistaminen ja turvallisuushavainnot
Koetko tunnistavasi tyotehtaviesi riskit? Mista sen huomaat?
Miten helposti turvallisuushavaintoja tehdaan ja niihin reagoidaan?

Onko tilanteita, joissa jatetdan puuttumatta? Miksi?

3. Tiimity6 ja yhteinen vastuu
Miten teidan tiimissdnne huolehditaan toisten turvallisuudesta?
Tuleeko tilanteita, joissa joku huomauttaa toisen tydskentelysta?

Koetko, ettd turvallisuudesta huolehtiminen on yhteinen asia vai enemman yksilén vastuulla?

4. Esihenkilon rooli ja valmentava ote
Miten esihenkilsi tukee turvallisuusty6ta?
Oletko saanut palautetta turvallisuuteen liittyvista havainnoista tai toiminnasta?

Koetko, etta voit vaikuttaa turvallisuuteen omassa tyossasi?

5. Siirtyminen seuraavalle tasolle

Mita asioita mielestasi tarvitaan, jotta turvallisuudesta tulisi entistd enemman yhteinen, jat-
kuva tavoite — ei vain saannoista kiinni pitamista?

Mika auttaa sinua toimimaan turvallisesti — ei vain omasta puolestasi, vaan my®gs tiimin puo-
lesta?

Mika estaa tai hidastaa kehittymista siihen suuntaan?

6. Valmentava johtaminen

Millaisena naet oman roolisi tydntekijoiden turvallisuuskayttaytymisen tukemisessa?

Miten tuet tyontekijoiden itsenaistad paatdksentekoa ja vastuunottoa turvallisuusasioissa?
Kuinka tarkeana pidat vuorovaikutusta ja palautteen antamista turvallisuuskulttuurin kehitta-
misessa?

Mita taitoja tai valmiuksia esihenkil6ltéd vaaditaan, kun tavoitteena on lisata tyontekijéiden
osallistumista ja oma-aloitteisuutta?

Miten suhtaudut tilanteisiin, joissa tyontekija tekee turvallisuuteen liittyvan virheen? Miten toi-

mit esihenkilona?
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LIITE 3: TYONTEKIJOIDEN HAASTATTELURUNKO

1. Turvallisuus arjessa
Miten turvallisuus nakyy tyopaivassasi?

Onko sinulla tunne, etta voit tehda tyosi turvallisesti? Mika siihen vaikuttaa?

2. Riskien tunnistaminen ja turvallisuushavainnot

Koetko, ettd tunnistat tydsi riskit? Mista tdma tunne syntyy?

Millaisia turvallisuushavaintoja olet viime aikoina tehnyt?

Mitka asiat estavat tai vaikeuttavat turvallisuushavaintojen tekemista?

Koetko, etta tekemillasi havainnoilla tapahtuu jotain konkreettista?

3. Toisten turvallisuudesta huolehtiminen

Huomauttaisitko tyokaverille, jos han toimii turvattomasti?

Missa tilanteissa tyontekijdiden on mielestasi helpompi kertoa turvallisuusasioista tyénjohta-
jalle kuin toisilleen?

Tuntuuko joskus silta, etta turvallisuudesta huomauttaminen voisi aiheuttaa ristiriitoja?

4. Yhteinen vastuu ja kulttuuri

Koetko, etta turvallisuus on koko tiimin yhteinen asia, vai enemman jokaisen henkilokohtainen
vastuu?

Miten tyOyhteisdssanne huolehditaan toisista turvallisuuden nakékulmasta?

Oletko joskus tottunut toistuviin epakohtiin niin, ettei niitd endd huomaa tai niihin ei tule puu-

tuttua?

5. Tyoohjeet ja toimintatavat
Onko sinulla aina selkeat ohjeet, miten ty6 tehdaan turvallisesti?

Jos ohje puuttuu tai on epaselva, miten toimit?

6. Turvallisuuskulttuurin kehittaminen

Miten toivoisit, etta tydpaikan turvallisuuskulttuuria kehitettaisiin?

Mika auttaisi sinua toimimaan entista turvallisemmin — ei vain omasta puolestasi, vaan myoés
tiimin puolesta?

Millaiset asiat estavat tai hidastavat turvallisuuden kehittymista teidan tyéyhteiséssanne?

7. Palaute ja vuorovaikutus
Oletko saanut palautetta omasta turvallisuuteen liittyvasta toiminnastasi?
Millainen palaute auttaa sinua parantamaan ty6turvallisuutta?

Onko tyOpaikalla helppo keskustella avoimesti turvallisuuteen liittyvista asioista?
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LIITE 4: TYONTEKIJOIDEN KYSELYN INFOTIEDOTE

Miten
sina
naet
tyopaikan
turvallisuuden?

Posti Teollisuusratkaisut Oy:n Jyvaskylan yksikossa toteutetaan
kysely osana opinnaytetyéta, jossa kartoitetaan tiimien
turvallisuuskulttuurin nykytilaa ja kehittamistarpeita.

Kyselyn tarkoituksena on kerata henkildéstén omia ndkemyksia
ja kokemuksia liittyen tydympaéaristdn turvallisuuteen, arjen
kaytantoihin ja yhteistyéhon.

Vastaa kyselyyn 23.5. mennessa — kokemuksesi on arvokas!
Kyselyn tuloksia hyddynnetaan yksikén turvallisuustoiminnan
kehittamisessa ja esinenkildtydn tukemisessa.

(® Vastaaminen vie noin 10 minuuttia.
(1 Vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti ja anonyymisti.

( Skannaa alla oleva QR-koodi tai kayta linkkia:

B https://bit.ly/4jUK3N3

Kiitos, etta jaat ajatuksesi. Niilla on merkitysta.

nc-l-
rlva il
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