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THVISTELMA

Turvallisuus on korostuneessa roolissa Puolustusvoimissa. Puolustusvoimat voi ndhdd jopa
turvallisuuskriittisend  organisaationa. Turvallisuuskriittiset organisaatiot ovat sellaisia, joiden
toimintaan liittyy vaaroja, jotka voivat huonosti hallittuna aiheuttaa huomattavia vahinkoja
iIhmisille ja ympéristolle. On myos tarkedd, ettd asevelvollisuuttaan suorittavien nuorten tu-
vallinen palvelus pystytddn takaamaan. Turvallisuuden merkitys ei poistu kriisinkd&n aikana.
Sotilaallinen operaatio voi epdonnistua vihollisen toiminnan johdosta, mutta myds onnetto-
muuden seurauksena. Turvallisen toiminnan perusteet luodaan jo rauhan aikana.

Taman tutkimuksen keskeisena tavoitteena oli ymméartad turvallisuuskulttuuria. Syitd t&hén
on useita. Viime wuosikymmenind on alettu ymmartad, ettd onnettomuuksien taustalla on
usein muitakin tekijoitd kuin inhimilliset virheet tai tekniset toimintah&iriot. Turvallisuus-
kulttuuri on tuonut yhden ulottuvuuden lisdd tdhan keskusteluun. Toinen syy miksi aihe on
tarked, on kasitteen yleinen kaytté mutta epaselvd merkitys. On esitetty, ettd turvallisuuskult-
tuuria parantamalla voidaan parantaa turvallisuutta, mutta usein jad epéselvaksi mitd se oike-
astaan tarkoittaa. Aihetta [&hestyttin kahdella tutkimuskysymykselld. Ensimméinen Kkysymys
oli: Mitd ovat keskeiset turvallisuuskulttuurin maéritelméat kirjallisuudessa ja mitkd ovat sen
litynndt  organisaatiokulttuuriin?  Toinen kysymys oli: Minkalaisia turvallisuuskulttuurin - piir-
teitd Kaartin jadkéarirykmentissé ilmenee henkiloston kokemuksen mukaan?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastausta kirjallisuudesta ja tieteellisista artik-
keleista. Turvallisuuskulttuurille ei 1oytynyt yhtd, laajasti vakiintunutta méaritelmdd. Kes-
keistda monille tutkijoille on ymmartdd késite monitasoisena ja vahvasti organisaatiokulttuu-
riin littyvanda. Turvallisuuskulttuuri on nékyvaltd osaltaan suojavalineita ja turvallisuusohjei-
ta. Lisaksi se on arvoja, asenteita ja epévirallisia normeja koskien turvallisuutta ja turvallista
kayttaytymistd. Turvallisuuskulttuuri  voidaan nahda myos tietoisuutta korostavana kulttuuri-
na. Talld tarkoitetaan sit4, ettd riskien hallinnan vaikeassa tehtdvassa ei pida sortua yksinker-
taistuksiin. Tahan tarjosi ajatuksia HRO- teoria.

Toiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastausta suorittamalla viisi haastattelua Kaartin jaa-
karirykmentin  perusyksikoissa tyoskenteleville kouluttajille.  Aineisto analysoitiin  teoriaoh-
jaavalla siséllonanalyysilla. Tulosten mukaan perusyksikéiden turvallisuuskulttuurissa  koros-
tuvat realistiset asenteet riskeja kohtaan, kiinnostus onnettomuuksien syihin ja halu oppia
niistd. Toinen keskeinen havainto oli, ettd hierarkiassa perusyksikén ylapuolella olevien joh-
tajien suuntaan kommunikointi on kouluttajille vaikeaa. Virkatie on paras tie. Kolmas oleel-
linen tulos oli, ettd ldheltd piti- tilanteiden raportointiin ei kéytetd siihen tarkoitettua jarjes-
telmad, koska virheitd ei haluta tuoda yleiseen tietoisuuteen seurausten pelossa.

AVAINSANAT
turvallisuus, turvallisuuskulttuuri, organisaatiokulttuuri, laadullinen tutkimus,
sisallonanalyysi
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TURVALLISUUS - KULTTUURINEN JA KOKEMUKSELLINEN
NAKOKULMA

1 JOHDANTO

Puolustusvoimat  voidaan ndhdd turvallisuuskriittisend  organisaationa.  Turvallisuuskriittiset
organisaatiot ovat organisaatioita, joiden toimintaan sisaltyy tai jotka toiminnassaan kasittele-
vat sellaisia vaaroja, jotka voivat huonosti hallittuna aiheuttaa huomattavia vahinkoja kansa-
laisille tai ympéristolle (Reiman ja Oedewald 2008, 7). Vaikka tallaisiksi organisaatioiksi on
perinteisesti ndhty esimerkiksi ydinvoimalat, lentoyhtiét ja kemiantehtaat (Reiman ja Oede-
wald 2008, 7), on Puolustusvoimien toiminnassa nahtdvissd néita piirteitd. Puolustusvoimat
esimerkiksi varastoi ja kuljettaa suuria méarid rajahdysaineita. Lisdksi harjoitustoiminnassa
kaytetadn erilaisia aseita ja ampumatarvikkeita. Puolustusvoimat harjoittaa my6s lentotoimin-

taa sekd merenkulkua, jotka on ndhty turvallisuuskriittisiksi aloiksi.

Tyossani  kouluttajana olen kohdannut monia turvallisuuden osa-alueita, painotuksen ollessa
pahvelusturvallisuudessa, jolla pyritdédn muun muassa varmistamaan turvalliset harjoitusolo-
suhteet koulutuksessa oleville varusmiehille. Lisaksi olen joutunut pohtimaan asioita, jotka
littyvat ulkoisiin  uhkiin, kuten rikollisen toiminnan aiheuttamiin riskeihin. Onhan harjoitus-
joukoilla merkittdva méara anastusherkkad materiaalia mukanaan. Olen todennut, ettd Puolus-
tusvoimat on wvoimakkaasti normeilla ohjattava organisaatio, ja esimerkiksi erilaisten varo-
maaraysten méard on mittava. Mutta onko se tae turvallisuudesta? Joskus on tuntunut silt,
ettd normien m&ard on jo niin suuri, ettd niitd kaikkia ei pysty sisaistamaan. Keskusteluissa on
tullut myds esille jonkinasteinen valinpitamattomyys tiukkaa normatiivista séantelyd kohtaan,
kommenttien ollessa jotain sen suuntaista kuin Taas uusi varomddrdys, ei sitd jaksa lukea”.
Kuitenkin omalla palvelusurallani vakavia onnettomuuksia tai muita turvallisuusuhkien il-
mentymid ei ole juurikaan sattunut. Onko tamd normien ansiota vai vaikuttaako taustalla jot-
kin syvemmat oletukset? Tastd ajatuskulusta herdsi oma mielenkiintoni organisaatiokulttuurin

ja turvallisuuskulttuurin tutkimusta kohtaan. Koko tutkimuksen ajan ndmd omat esikasitykse-
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ni ohjasivat prosessia. Kokemukseni mukaan turvallisuudesta puhutaan omassa joukko-
osastossani paljon, ja nyt, kun olen perehtynyt késitteisiin, oma tuntemukseni on, ettd niissa

yksikdissa, joissa olen tydskennellyt, on vallinnut turvallisuutta korostava kulttuuri.

Tama opinndytetyd pyrkii ensinndkin avaamaan kahta asiaan liittyvad keskeista késitettd, or-

ganisaatiokulttuuria ja turvallisuuskulttuuria.

Monesti ajatellaan, ettd onnettomuudet ovat yksilostd johtuvia. Puhutaan inhimillisesta vir-
heestd tai huolimattomuudesta. Té&mén tutkimuksen edetessd on kuitenkin tullut ilmi, ettd
taustalla vaikuttavat my6s muut asiat. Puhuttaessa turvallisuudesta ja onnettomuuksista on
huomioitava erot organisatoristen ja yksilollisten onnettomuuksien valilla. Yksildllisissa on-
nettomuuksissa on kyse yksittdisen ihmisen aiheuttamasta tapahtumasta, jossa myos seurauk-
set ovat rajalliset. Yleensd myds onnettomuuden uhri ja aiheuttaja ovat sama henkild. Organi-
satoriset onnettomuudet ovat puolestaan seurauksiltaan vakavampia ja laajempia. Seuraukset
my0s mahdollisesti ulottuvat sivullisiin ja muodostavat uhan koko organisaation turvallisuu-
delle sekd sen toiminnan jatkumiselle (Reason 1997, 1). Vaikka yksildlliset onnettomuudet
ovatkin edelleen yleisempid, on viime wuosikymmenten monimutkaistunut teknologia lisdnnyt
organisatoristen onnettomuuksien méadrdd ja vakawvuutta (Reason 1997, 1). On huomioitava,
ettd useimmat tutkimukset ja Kirjallisuus talta alalta ovat keskittyneet teollisuuteen ja ilmai-
luun, joissa teknologiakeskeisyys onkin varmasti lisédntynyt. Mutta mik& on asian tila Puolus-
tusvoimien kaltaisessa organisaatiossa? Jos asiaa tarkastelee varusmieskoulutuksen kannalta,
on totta, ettd osa asejarjestelmistd on monimutkaistunut ja teknistyneet, mutta samalla perin-
teiset yksinkertaiset jarjestelmat kuten rynnakkokivaéri ja sitd kéyttdva taistelija ovat séilyneet
muuttumattomina.  Onkin  huomioitava Puolustusvoimien toiminnan eri  osa-alueet. Sotilasil-
mailu ja sotilasmerenkulku ovat varmasti aloja, joissa laajamittainen organisatorinen onnet-
tomuus on mahdollinen. Myo6s virheet rajahteiden kuljettamiseen ja sdilyttamiseen liittyvissa

toiminnoissa voivat aiheuttaa onnettomuuden, jolla on laajamittaisia vaikutuksia.

Turvallisuus linkittyy myds Puolustusvoimien paatehtdvaan. On tarkedd, ettd palvelus ja tyd
ovat turvallisia rauhan ajan Kkoulutusorganisaatiossa, mutta ehkd vieldkin oleellisempaa on,
ettd kriisin aikana suoritettavat operaatiot onnistuvat. Onnettomuus ajoneuvolla, vahingonlau-
kaus tai rdjdhdeonnettomuus aiheuttaa samanlaisia materiaali- ja henkildvahinkoja niin Kriisin
kuin rauhan aikana. Rauhan aikana koulutus voidaan keskeyttdd ilman merkittavid seurauksia,
mutta Kkriisin aikana tehtdvan keskeytymiselld on paljon vakavampia vaikutuksia. Lisaksi on-

nettomuuksien todennakdisyys luultavasti kasvaa johtuen joukkojen méérdn kasvusta ja toi-
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minnalle asetettavien nopeus- ja tarkkuusvaatimusten lisd&ntymisestd. Turvallisen toiminnan
periaatteita ja turvallisuutta lisddvad kulttuuria ei kuitenkaan voi niin sanotusti ottaa k&yttoon

kriisin sattuessa, vaan perustan on oltava luotuna jo normaaliolojen aikana.

1.1 Tutkimuksen padmaéara

Talla tutkimuksella on kaksi tavoitetta. Ensimmiinen on selventdd turvallisuuskulttuuria ka-

sitteend. Toinen on kuvailla joukko-osaston turvallisuuskulttuuria henkildston  kokemusten
kautta.

Tahan pyritddn vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Mitd ovat keskeiset turvallisuuskulttuurin médritelmét kirjallisuudessa ja mitk& ovat
sen litynnat organisaatiokulttuuriin?
2. Minkélaisia turvallisuuskulttuurin - piirteitd  joukko-osastossa ilmenee henkiloston ko-

kemuksen mukaan?

Ensimméinen ja toinen tutkimuskysymys muodostavat tutkimuksen teoriaosuuden. Siind pyri-
tadn Kirjallisuuskatsauksella  selvittamdan turvallisuuskulttuuria ilmiéna ja sen littymépintoja
organisaatiokulttuuriin. N&in mahdollistetaan empiirisen osuuden parempi kohdentaminen ja
tulkinta. Empiirinen osuus koostui haastatteluista, jotka kohdennettiin Kaartin jaakarirykmen-

tissé palveleviin ammattisotilaisiin.

1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Rajavartiolaitoksen turvallisuusjohtamisesta on Tom Hanén tehnyt diplomitydn vuonna 2005.
Siind hédn on bibliografisella analyysilld kartoittanut turvallisuus késitettd. Hanén péatyy erot-
telemaan englanninkieliset termit safety ja security toisistaan. Liséksi hdn esittad, ettd turvalli-
suusjohtamisen kasite ei olisi kovin merkityksellinen, vaan pitdisi puhua laajemmin turvalli-
suuskulttuurista. Han perustelee ndkemystdan silld, ettd oleellista onnettomuuksissa ei ole se
kuka teki virheen ja miksi, vaan se, miten organisaatio ja sen kulttuuri mahdollisti tapahtu-
neen. Hanén esittdd jatkotutkimustarpeeksi nimenomaan turvallisuuskulttuurin  valtionhallin-

nossa ja sen litynndt organisaatiokulttuuriin.
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Kimmo Ahvonen on wvuonna 2008 tutkinut turvallisuuskulttuuria kasitteend ja sen suhdetta
muihin  laheisiin - kasitteisiin  sekd johtamiseen esiupseerikurssin opinndytteessédan. Hanen joh-
topaatoksensa on, ettd turvallisuuskulttuurin ydin on yksilolliset riskikasitykset, joiden perus-
teella muodostetaan kasitys siitd, mikd on turvallista ja mikd ei. Turvallisuuskulttuuri voidaan
hanen mukaansa ymmartad tietyn yhteison tapana toimia turvallisuusasioissa. Sitd ei ole tar-
peen erottaa organisaatiokulttuurista vaan voitaisiin puhua turvallisuutta korostavasta organi-

saatiokulttuurista.

Pekka Halonen on tutkinut vaitoskirjassaan Puolustusvoimien koulutuskulttuuria. Tutkimus
littyy organisaatiokulttuuriin  ja kasittelee sen yht4d osa-aluetta. Hanen tulostensa mukaan
Puolustusvoimilla  on haasteita oppivan organisaation periaatteiden omaksumisessa ja sitd
hidastavat Puolustusvoimien pitkd historia, organisaatiokulttuurin erityispiirteet ja pysywyys,
vahvat perinteet, monitasoiset symboliset Kkulttuurituotteet, ohjaava koulutusnormisto seké
perinteiset ajattelu- ja toimintamallit (Halonen 2007, 5). Tamad on siind mielessd oleellista
turvallisuuskulttuurin - ndkokulmasta, ettd turvallisuus on ndhty oppimisvetoiseksi (Reiman,
Pietikdinen, Oedewald 2008, 58).

Teemu Hokkanen on yleisesikuntaupseerikurssilla tehdyssa diplomitydssaan tutkinut puolus-
tusvoimien organisaatiokulttuuria sekd vertaillut maa-, meri- ja ilmavoimien organisaatiokult-
tuureita selvittden niiden eroja ja yhtaldisyyksid. Hanen tutkimuksensa kohdistui puolustus-
haaraesikunnissa palveleviin upseereihin. Tulosten mukaan eri puolustushaaroilla on omat
toisistaan eroavat kulttuuriset piirteet ja niiden syntyyn ovat vaikuttaneet tehtdavan Iluonne,
organisaation koko ja traditiot. Eri puolustushaarojen keskeisind ominaispiirteind on maavoi-
missa toiminnan perusteellisuus, merivoimissa komentajakeskeisyys ja ilmavoimissa kehitys-
hakuisuus. Hokkasen yhtend johtop&atoksend on, ettd Puolustusvoimien arvot eivit ole yh-
denmukaiset ja taméd vaikuttaa organisaation tehokkuuteen ja tuloksiin. Oman tutkimukseni
kannalta oleellinen maavoimien organisaatiokulttuuri on Hokkasen tutkimuksen perusteella
muun muassa hierarkkinen, perusteelliseen asioiden valmisteluun keskittyvd ja selkeitd joh-
tosuhteita painottava. (Hokkanen 2011.) Naitd tuloksia arvioitaessa on otettava huomioon
tutkimuksen kohderyhmé. Puolustushaaraesikunnissa tydskentelevilla henkildilla voi olla eri-
lainen kokemus kulttuurista kuin esimerkiksi perusyksikdissa palvelevilla. Esikuntiin voi olla

myds muodostunut tyon ja tehtdvan luonteesta johtuen joukko-osastoista poikkeava kulttuuri.

Turvallisuutta ja organisaatiokulttuuria yhdistelevan tutkimuksen on tehnyt Mikko Villikari.

Han on diplomityossdaan (Villikari 2007) tutkinut Puolustusvoimien  turvallisuustoiminnan
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strategian jalkauttamista merivoimissa. Saatujen tulosten mukaan tutkimuksen teon hetkelld
melko uusi turvallisuustoiminnan strategia ei ollut jalkautunut merivoimissa halutulla tavalla,
koska laivastojoukkoihin oli muodostunut tietynlainen Kkulttuuri turvallisuusasioissa. Taméa
esti osaltaan uusien toimintatapojen omaksumista ja Villikarin mukaan kulttuuri on vaikein
muutettavissa oleva turvallisuuden elementti. Lisaksi Villikari esittdd jatkotutkimustarpeeksi
Puolustusvoimien  turvallisuuskulttuurin  ja kehottaa tarkastelemaan sitd my6s muulta kuin

palvelusturvallisuuden kannalta.

Borjesson, Osterberg ja Enander (2011) ovat tehneet Ruotsin puolustusvoimia koskevan méaa-
rallisen tutkimuksen. Tutkimuksen lahtokohtana oli heikentynyt palvelusturvallisuus. Yhdeksi
syyksi oli esitetty huonoa turvallisuuskulttuuria ja asenteita turvallisuutta kohtaan. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli tutkia yksilollisten piirteiden, johtajuuden (leadership), ryhmakiinteyden ja
riski - seka turvallisuus asenteiden yhteyksia. Tutkimusjoukkona oli 389 ruotsalaista asevel
vollista. Tulosten mukaan turvallisuuteen keskittyva johtaminen ja turvallisuusasenteet korre-
loivat positiivisesti. Lisdksi tarpeettomien riskien ottamiseen liittyvat asenteet olivat negatiivi-
sessa Yhteydessd turvallisuuteen keskittyvddn johtamiseen ja ryhmékiinteyteen, mutta positii-
visessa Yyhteydessa turvallisuus fatalismiin ja riskien ottamista korostavaan johtamiseen. Tur-

vallisuusasenteet heikkenivat siirryttdessa peruskoulutuksesta ryhmékohtaiseen koulutukseen.

1.3 Tutkimuksen yleinen viitekehys seké keskeiset kasitteet ja rajaukset

Johtamisen tutkimus jaetaan Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen- ja sotilaspedagogiikan
laitoksella neljdén osa-alueeseen. Ndmé ovat kuvassa 1. Tamé tutkimus liittyy organisaa-

tiokulttuurin osa-alueeseen.



Maanpuolustuskorkeakoulun
johtamisen tutkimus ja opetus

/ ™

Management Organisaatio-
- johtaminen rakenne
— —‘ Keskindisriippuvuus Ii —]
Organisaatio- Leadership
kulttuuri - johtajuus

ey

s N T——
sotilaspsykologia ‘ ‘ psykologia ‘ U sosiaalipsykologia ‘ sosiologia ‘ ’ sotilassosiologia ]

A J

Kuva 1: Johtamisen tutkimuksen kokonaisuus Maanpuolustuskorkeakoululla ja orga-
nisaatiokulttuurin osuus seka siihen liittyvat tieteenalat (Valtanen 2008, 12,14)

Turvallisuuskulttuuri on olemukseltaan organisaation kykya ja tahtoa ymmartad, millaista
turvallinen toiminta on, millaisia vaaroja organisaation toimintaan liittyy ja miten niitd voi-
daan ehkéistd. Lisaksi se on kykya ja tahtoa toimia turvallisesti, ehkaistd vaarojen toteutumis-

ta ja edistdd turvallisuutta. (Oedewald, Pietikdinen ja Reiman 2008, 48.)

Turvallisuuskulttuuri voidaan nahdd osaksi organisaatiokulttuuria tai sen ilmentyméksi. Tur-
vallisuuskulttuuri-késite keskittyy organisaatiokulttuurin turvallisuuteen liittyviin puoliin eli
tekijoihin, jotka vaikuttavat turvallisuuteen positiivisesti tai negatiivisesti. Organisaatiokult-
tuurin kasitteeseen verrattuna turvallisuuskulttuurin késite on lahtokohtaisesti normatiivisem-

pi ja funktionaalisempi. (Reiman, Oedewald, Pietikéinen ja 2008, 48.)

Tama ylld oleva Oedewaldin ja muiden turvallisuuskulttuurin médritelm&@ on vain yksi monis-

ta. Palaan kasittelemadn tatd ja muita nakokulmia myohemmassa luvussa.

Turvallisuus on laaja kasite. Englannin Kielessa erotetaan toisistaan termit safety ja security.
Hanén on laajassa diplomitydsséan selvittdnyt ndiden eroa. Kasitteiden safety ja security
eroista voidaan Hanénin (2005, 22) mukaan todeta, ettd safety késite ei sisalld tahallisuutta,
vaan se littyy niin sanottuihin puhtaisiin onnettomuuksiin. Naistd esimerkkeind voi olla auto-
onnettomuus tai inhimillisestd erehdyksestd johtuva ydinvoimalaonnettomuus. Lisaksi se liite-

tadn tyoOturvallisuuteen. Kasite security siséltad tahallisen tai tarkoituksellisen toiminnan kuten
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rikollisuuden ja terrorismin. Tama tutkimus painottuu enemman safety kasitteeseen. Puolus-
tusvoimissa kéytetddn myts termida ty0- ja palvelusturvallisuus. Tyo- ja palbvelusturvallisuus
kasitetddn puolustusministerion mééritelmdn mukaan olosuhteina ja tekijoind, jotka vaikutta-
vat organisaation henkiloston ja tilapdisten tyontekijoiden, urakoitsijana toimivan henkiloston,
vierailijoiden tai kenen tahansa henkilon hyvinvointiin tyopaikalla (PLM strategia 2011). Toi-
sin sanoen turvallisuus voidaan kaésittdd ulkopuolisille aiheutuvien uhkien minimoimisena
sekd oman henkildston hyvinvoinnin turvaamisena. Toisaalta safety ja security voidaan nahda
toisiaan tukevana kokonaisuutena. Esimerkiksi tietoturvallisuus voidaan nahdd security asia-
na, jolla pyritddn estamaan tiedon padtyminen rikollisten haltuun. Siitd tulee safety ongelma,
kun tahaton huolimattomuus, inhimillinen virhe vaikkapa salasanojen késittelysséd johtaa tie-

don vuotamiseen.

Toinen tarkastelukulma turvallisuuteen on organisatorinen. Turvallisuuden tasoa on mitattu
organisaatioissa Yyleensd sellaisilla menetelmilld, jotka seuraavat onnettomuuksien ja muiden
turvallisuutta heikentdvien tapahtumien esiintymistineyttd jollakin ajanjaksolla. Tamé ei kui-
tenkaan valttdmattd anna oikeaa kuvaa tilanteesta. Kaikkia onnettomuuksille altistavia tekijoi-
td ei voi koskaan kokonaan poistaa tai hallita. N&in ollen vahdinen vaaratapahtumien maaré ei
tarkoita sitd, ettei uhkia olisi edelleen olemassa. Myods sattumalla on osuutensa. N&in ollen
turvallisuusasiat todellisuudessa hyvin hoitava organisaatio voi kohdata suuronnettomuuden.
Vastaavasti asioihin vélinpitdmattomasti suhtautuva organisaatio voi valitya niiltd. (Reason
1997, 107-108.) Tastd voidaan siis nahdd, ettd turvallinen organisaatio — vaaratapahtumien ja
onnettomuuksien maarélld mitattuna — ei Valttimattd ole sitd. Edelleen on huomioitava, ettd

mainittuun tapahtumien seuraamiseen perustuva kuva turvallisuudesta on yksipuolinen.

Puolustusvoimien turvallisuustoiminnan strategia — asiakirja (PEturv-os PAK 01:02) maarit-
tad keskeiset linjat puolustusvoimien turvallisuustoiminnalle. Siind organisaation turvallisuus
madritelladn tilaksi jossa riskit ovat hallinnassa. Kokonaisturvallisuuteen kyseisessa asiakir-
jassa katsotaan kuuluvan kaikki turvallisuuden osa-alueet, joilla tahdatdan puolustusvoimien
toiminnan, henkiloston, tiedon, materiaalin ja ympériston turvaamiseen. N&in ollen turvalli-
suus jaetaan:

1. Toiminnan turvallisuuteen,

2. Henkilostoturvallisuuteen,

3. Tietoturvallisuuteen ja

4. Fyysiseen turvallisuuteen.
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Turvallisuuskulttuuriin - otetaan kantaa asiakirjan saatesanoissa, joiden mukaan hyva turvalli-
suuskulttuuri  muodostuu  johdon  sitoutumisesta, riittdvastd ammattitaitoisesta ja motivoitu-
neesta henkilostdstd, ajantasaisesta normistosta sekd vaatimukset téyttdvastd toiminnasta ja
teknologiasta. Lisdksi mainitaan, ettd turvallisesti toimivassa tyOyhteisossd arvostetaan henki-

l6st6d, tietoa ja taitoa sekd huolehditaan materiaalista.

Puolustusvoimissa harjoitetaan monen tyyppistd toimintaa. Sotilasilmailu, sotilasmerenkulku
sekd maavoimien suuret ampuma- ja taisteluharjoitukset ovat kaikki turvallisuuskriittisia toi-
mintoja. Tassd tutkimus on rajattu koskemaan Kaartin jaakéarirykmentin toimintaa ja sielld
asevelvollisia kouluttavia perusyksikoitd. Paadyin tdhan rajaukseen useista syistd. Ensimmai-
nen oli se, ettd olen itse palvellut kyseisessd joukko-osastossa ja tastd johtuen haastattelujen
kohdentaminen oli helpompaa. Toinen syy oli, ettd mielestani varusmieskoulutuksen turvalli-
suus on tarkedad. Suurin osa maavoimien toiminnasta keskittyy asevelvollisten kouluttamiseen,
ja lisdksi sielld luodaan pohja tulevien ammattisotilaiden kasityksille. Kolmas keskeinen pe-
ruste oli, ettd Ioytdmani aikaisemmat turvallisuuteen ja turvallisuuskulttuuriin - keskittyneet

tutkimukset puolustusvoimissa eivat ole kasitelleet perusyksikkoja.



2 ORGANISAATIOKULTTUURI

Alkuun on todettava, ettd kulttuurista ei ole yhtendistd nakemystéd ja sitd on kasitteend vaikea
madritelld. Kulttuurin hahmottamista vaikeuttavat sitd tarkastelevien koulukuntien runsaus,
kulttuuri-ilmion monimutkaisuus ja monitasoisuus ja seka kulttuurillisten tuotteiden tulkin-
nanvararaisuus. (Juuti 1997, 39). Pyrin kuitenkin tassa luvussa kasittelemadn késitettd mah-

dollisimman monipuolisesti.

Organisaatiok ulttuurin tutkimuksen voidaan katsoa alkaneen organisaation ilmapiirin (or-
ganizational climate) tutkimuksella 1970 — luvulla (Guldenmund 2000, 220). Tama on siind
mielessa mielenkiintoista, ettd monilla tyopaikoilla, myds Puolustusvoimissa, tehddéan tyoil-
mapiirikyselyitd. Ekvall (1983, Guldenmundin 2000, 220 mukaan) jakaa organisaation sosiaa-
lisen jarjestelmdn neljadn osaan. Néita ovat: (1) organisaatiokulttuuri, eli uskomukset ja arvot
koskien tyotd, jotka ovat jaettuja useimpien organisaation jasenten kesken; (2) sosiaalinen
rakenne, etenkin epdvirallinen organisaatio; (3) organisaation ilmapiiri, eli yhtalaisyydet or-
ganisaation jasenten tavoissa kéyttaytyd ja ilmaista tunteitaan seka (4); suhteet, etenkin joh-
don ja tyontekijoiden vélilla. Ekvallin mukaan ndmé kaikki ovat rippuvaisia toisistaan, muitta
silti erotettavissa (Guldenmund 2000, 220). Toinen tapa lahestyd asiaa on metodinen. Glick
(1983, Guldenmundin 2000, 220 mukaan) esittdd ettd organisaation ilmapiirin tutkimus Kkehit-
tyi sosiaalipsykologian perinteestd, kun taas kulttuurin tutkimuksen juuret ovat antropologias-

sa.

Schein puolestaan nédkee ilmapiirin edeltdvan Kkulttuuria organisaation aikaisessa kehitysvai-
heessa. Kun johonkin ryhmd&an on muodostunut kulttuuri, ilmapiiri on sen heijastuma ja il-

mentymé (Schein 1992, 230.) Tama kasitys onkin levinnyt laajalti hyvaksytty (Guldenmund,
2000, 221).

Varsinainen organisaatiokulttuurin  késite ja tutkimus voidaan katsoa alkaneen 1980-Iluvulla.
Télléin alkoi tulla vastaan ilmioitd, joihin siihen asti vallalla olleet teoriat eivat Ioytaneet vas-
tausta. Yhtend esimerkkind tastd oli japanilaisten yritysten ylivoimaisuus. Vaikka japanilaisil-
la ja yhdysvaltalaisilla yrityksilli oli samankaltainen rakenne, ensin mainitut menestyivat
huomattavasti paremmin. N&in ollen funktionaaliset rakenneteoriat eivdt kyenneet selittiméaén
iImiotd. Tutkijat alkoivat perehtyd mahdollisuuteen, ettd kansallisella Kkulttuurilla oli vaiku-
tuksensa yritysten Kkulttuuriin. Tama taas johti ajatukseen siita, ettd jopa eri yrityksilld oli oma,
osin kansallisista piirteista eroava kulttuurinsa (Ouchi ja Wilkins 1985, 458.) Organisaa-

tiokulttuurille ei ole olemassa yksiselitteistd, laajasti hyvaksyttyd madritelmad. Erdédnd yhdis-
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tavana madritelmdnd kulttuuri  ymméarretddn organisaatiossa laajasti  omaksutuksi henkiseksi
syvdrakenteeksi, jonka varassa organisaatiossa ajatellaan, toimitaan ja strukturoidaan valinta-
taipumuksia (Harisalo 2006, 266).

Edelleen organisaatioiden tutkimuksessa voidaan nahda erottelu sen perusteella, kasitetddnko
kulttuuri muuttujaksi, vai oletetaanko organisaation olevan yhta kuin kulttuuri. Taulukossa 1

on esitetty Smircichin kasitys eri tutkimustraditioiden valisista yhteyksista.

Vertailevassa liikkeenjohtotieteessa vertaillaan eri maiden kulttuureja. Kulttuuri ymmérretaan
taustalla vaikuttavaksi tekijaksi, joka tulee organisaatioon sen jasenten mukana. Tavoitteena
on antaa tyokaluja johtajille yritysten toiminnan tehostamiseksi. (Smircich 1983. 343.) Toisin

sanoen organisaation Kkulttuuri heijastaa aina sen maan Kkulttuuria, josta sen jasenet ovat.

Yrityskulttuurin nakokulmasta taas organisaatiot tuottavat itse kulttuurinsa ja se on sitd kautta
sisdinen muuttuja. Taméd nakemys liittyy systeemiteoreettiseen viitekehykseen, jonka mukaan
yrityksen toiminta on sidoksissa ulkoisten ja sisdisten muuttujien muodostamaan kokonaisuu-
teen. Yrityksen kulttuuri on yksi néistd muuttujista ja se auttaa henkildston sitouttamisessa,
yllapitdd tasapainoa, antaa identiteetin sek& luo merkityssisalt6ja (Smircich 1983, 344-346;
Juuti 1997 23; Seeck 2008, 210.) Kiriitikot kuitenkin tuovat esille, ettd organisaation kulttuu-
rin hallitseminen ei ole helppoa ja koko ké&site on saanut liian suuret mittasuhteet (Smircich
1983, 346).
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Kulttuurikdsitteen antropologinen Tutkimuskohde Organisaatioteoreettinen
viitekehys lilkkeenjohtotieteessa viitekehys

Kulttuuri on valine ihmisen biologisten Kulttuurien vélinen tutkimus ja Organisaatiot ovat valineita paamaarien

ja psykologisten tarpeiden vertaileva liikkeenjohto saavuttamiseksi. Klassilliset organisaatio-

tyydyttédmiselle. ja johtamisteoriat

Funktionalismi (Malinowski)

Kulttuuri toimii sopeuttavana ja Yrityskulttuuri Organisaatiot ovat sopeutuvia
s§&nndstdvind mekanismina. Se organismeja, jotka ovat

yhdistaa yksilot sosiaaliseen vuorovaikutuksessa ymparisténsa
rakenteeseen. kanssa. Kontingenssiteoria.

Strukturaalis-funktionalismi.
(Radcliffe-Brown)

Kulttuuri on yhteisesti omaksuttujen Kognitiivinen organisaationdkemys | Organisaatiot ovat osaamisjarjestelmia.
ajattelutapojen jarjestelma. lhmismieli Organisaatio muodostuu subjektiivisten
luo kulttuurin tietyksi sdantéjoukoksi. merkityssiséltojen verkostoksi, jonka
Kognitiivinen kulttuurinakemys. organisaation jasenet ovat omaksuneet
(Goodenough) vaihtelevissa méaéarin. Kognitiivinen

organisaatioteoria.

Kulttuuri on yhteisesti omaksuttujen Symbolismi Organisaatioita ylldpidetaan
symbolien j&rjestelm&. Symbolinen symbolijarjestelmien, kuten kielen
toiminta tulee tulkita, jotta se voidaan avulla. Néma mahdollistavat yhteisen
ymmartaa. merkityssisallon ja yhteisen
Symboliikka (Geertz) todellisuuskasityksen syntymisen.

Symbolinen organisaatioteoria.

Kulttuuri on ihmismielen universaalin, Alitajuiset prosessit organisaatiossa | Organisaatiomuodot ja toimintatavat
alitajuisen syvarakenteen heijaste. ovat alitajuisten prosessien ilmentymia.
Strukturalismi (Levi-Strauss) Transformaalinen organisaatioteoria.

Taulukko 1 Smircich 1983, 342. K&annds Juuti 1997, 22.

Néissd kahdessa ensimméisessa viitekehyksessd kulttuuri  ymmérretddn muuttujaksi.  Smir-
cichin mukaan tamén funktionalistisen paradigman tavoitteena on antaa tyOkaluja johtajille

organisaation kontrollin ja johtamisk&ytantéjen kehittdmiseksi (Smircich 1983, 247.)

Kognitiivinen  kulttuuringkemys ymméartdd kulttuurin - ajatteluprosessien tuloksena. Namé pro-
sessit madrittavat sen, mikd on olennaista tietoa ja oikeutettua kayttaytymistd. Symbolisen
nakokulman edustajat taas Kkasittelevat kulttuuria yhteisesti omaksuttujen merkityssiséltdjen ja
symbolien jarjestelmand. Tavoitteena on selvittdd, kuinka toiminta ja tietyt symbolit muodos-
tavat loogisia merkitysjarjestelmid.  Strukturaalisen suuntauksen tutkijat nékevat kulttuurin
alitajuisten psykologisten prosessien ilmentyménd. Toiminta ymmérretadn alitajuisten proses-
sien projektiona. (Smircich 1983, 343-353.) Namd kolme suuntausta kasittdvat kulttuurin

olevan yht& kuin organisaatio, eli kulttuuri on metafora.
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2.1 Kulttuurin tasot

Organisaatiokulttuurissa erotetaan yleensd kolme tasoa tai neljd tasoa (Glendon ja Stanton
2000, Reiman, Pietik&inen, Oewald 2008, 10 mukaan; Harisalo 2008, 268). Osa néista tasoista
on nakyvid ja osa ei-ndkyvid, osin jopa tiedostamattomia Kkulttuurin jasenille itselleen. Schein

(1985, 2004) erottelee ndmé tasot perusolettamuksiksi, arvoiksi ja artefakteiksi.

Kulttuurin perusolemus ja sitd madrittelevd kokonaisuus on Scheinin (1985, 24) mukaan pe-
rusoletusten ja uskomusten syvin, tiedostamaton taso, joka on yhteinen jonkin organisaation
jasenille ja joka méaarééd organisaation nédkemyksen itsestddn ja ymparistostadn. Namé oletuk-
set ovat opittu tapa reagoida ulkoisen ympdriston tuottamiin ryhmén séilymiseen ja sen siséi-
seen yhdentymiseen liittyviin ongelmiin (Schein 1985, 24). Scheinin teoriassa korostuu orga-
nisaation kulttuurin jaettu ja osittain tiedostamaton luonne. Kulttuuri on yhteisén jakama tapa
ajatella, tuntea ja toimia asioiden suhteen, ja tatd tapaa myos ylldpidetadn tietoisesti ja tiedos-
tamatta. Koska oletukset perustuvat ratkaisuille, jotka ovat osoittautuneet jollakin tapaa toi-
miviksi, niitd ei ole tapana kyseenalaistaa eikd muunlaisia ratkaisuja ajatella. Kulttuuri on

yhteisbn oppima tapa vastata ympariston vaatimuksiin ja pysya siséisesti yhtendisena.

Ulkoiseen ymparistoon ja vaatimuksiin  sopeutumisessa organisaation Scheinin - mukaan

(1992, 52) on muodostettava yhteinen ymmérrys viidesta eri kokonaisuudesta. Nait4 ovat:

- tehtdva ja strategia, yhteinen ymmarrys ydintehtdvastd ja siitd johdetuista tehtavistd,
osa voi olla piilevia

- tavoitteet, jotka johdetaan ydintehtévasta

- keinot jolla tavoitteet saavutetaan, naihin siséltyy organisaation rakenne, tyonjako,
palkitseminen ja johtamisjérjestelma

- arvioinnin kriteerit, jolla tavoitteiden saavuttamista mitataan

- Kkorjausstrategiat joita kdytetddn jos tavoitteita ei saavuteta

Siséisen yhdentymiseen liittyviin haasteisiin vastaamiseksi ryhmén on luotava ymmarrys seu-

raavista asioista:

- yhteinen Kieli
- madritelmd ryhmén rajoista, milla kriteerilld ryhméan kuulutaan

- vallanjako, milla perusteilla valtaa saa, sen menettad ja sitd yllapidetaan
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- normit jotka késittelevat henkildsuhteita
- minkalainen kaytds on palkittavaa ja rangaistavaa ja milld perusteella, sekd mitd pal
kinnot ja rangaistukset ovat
- miten suhtaudutaan selittdméattomiin tapahtumiin
(Schein 1992, 70-71.)

Edelld mainittujen késitysten muodostamiselle luovat pohjan vieldkin syvemmallda vaikuttavat

oletukset. N&itd Schein médrittelee kuusi kappaletta:

- totuuden ja todellisuuden luonne, mik& on totta ja mik& ei, mik& on sosiaalista todelli-
suutta ja mika fyysista todellisuutta

- ajan luonne, mik& on ajan merkitys, miten sitd mitataan

- tilan luonne, miten sitd jaetaan, sen symbolinen merkitys

- ihmisluonnon luonne, onko ihminen hyva, paha vai neutraali mitkd ovat arvostettuja
ominaisuuksia

- ihmisen toiminnan luonne

- ihmissuhteiden luonne

(Schein 1992, 95-96.)

Keskimmaiselld tasolla ovat arvot. Ne ovat monesti tuotu esille toimintafilosofioissa ja strate-
gioissa ja niilla on moraalinen ja normeja luova tehtdvansa ohjatessaan ryhmad kasitteleméaan
tiettyjd avaintilanteita (Schein 1985, 34). Lisdksi ihmisten tekemét valinnat ilmentavat niita
arvoja, joita he ovat elamassdan omaksuneet (Juuti, 1997, 65). On kuitenkin huomioitava, etta
nama arvot eivat valttdmattd ole yhdenmukaisia pohjalla olevien perusoletusten kanssa. Voi
olla, ettd ilmaistut arvot ovat joko jarkeistamisen tulosta tai toiveita tulevaisuudesta (Schein
1985, 35). On myds mahdollista, ettd yksiloiden arvot ovat ristiriidassa yhteison omaksumien
arvojen kanssa (Juuti, 1997, 66).

Ylimpana ja samalla ndkyvimmalla tasolla Scheinin kuvauksessa ovat artefaktit. Artefakteja
ovat esimerkiksi organisaatiossa kéytettava Kieli, tekniikkka ja tuotteet, organisaatiosta kerrotut
tarinat seké& organisaation rituaalit ja seremoniat. My0Os organisaatiokaaviot ja organisaation
viralliset prosessit ovat artefakteja. Ne ovat helposti nahtdvissd, kuultavissa ja tunnettavissa
Kyseisessd organisaatiossa. Syvataso eli perusoletukset vaikuttavat julkilausuttuihin uskomuk-
siin ja arvoihin seké artefakteihin. (Schein 1985, 32-33.)
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Tama Scheinin ndkemys on kuitenkin vain yksi monista. Yhteistd kaikille organisaatiokult-
tuurin tutkijoille on se, ettd he ndkevat kulttuurissa eri tasoja, mutta niiden maara ja eri teki-
joiden sijoittuminen noille tasoille vaihtelee. Guldenmund (2000, 224) on kirjallisuusk atsauk-

sessaan listannut eri nakemyksid. Ne ovat taulukossa 2.

Taulukossa esiin nostettujen tutkijoiden suurimpana erona Scheinin tydhén on arvojen sisal
lyttdminen Kkulttuurin ytimeen. Edelleen muut jakavat rituaalit, sankarit ja symbolit usealle

tasolle, kun taas Schein niputtaa ne yhteen, artefakteiksi.

TUTKIJA YDIN TASO 1 TASO 2 TASO 3
Deal ja Kennedy | Arvot Sankarit Riitit ja rituaalit Kommunikaatio-
(1982) kanavat
Hofstede Arvot Rituaalit Sankarit Symbolit
(1986,1991)
Sanders ja Nuijen | Arvotja periaat- Rituaalit Sankarit Symbolit

teet

Schein (1992) Perusoletukset Julkituodutarvot  Artefaktit
Van Hoewijk Vakaumukset normit ja arvot Myytit, sankarit, Kayttaytymissaannot,
(1988) symbolit, tarinat  rituaalit, kaytannot

Taulukko 2 Kulttuurin tasot (Guldenmund 2000, 224).

2.2 Kulttuuri ja johtaminen

Johtajuus, leadership, on yksi tekijoistd, jonka on ndhty liittyvan olennaisesti kulttuuriin, On
jopa esitetty, ettd johtajuuden yksi keskeisista tehtdvistd on luoda, hallita ja muokata kulttuu-
ria (Schein 19992, 209). Kuten edellda toin esille, tdma liittyy etenkin kasitykseen kulttuurista
muuttujana.  Kulttuuriparadigman  sisalla  johtaminen ndhdaan korostuneesti ihmisiin  vaikut-
tamisena ja henkiloston merkityssisaltdjen muokkaamisena. Asioiden johtaminen, manage-
ment, on enemmankin Kkulttuurin ilmentymé. Esimerkiksi organisaation rakenne ja tyonjako
heijastavat taustalla vaikuttavia perusoletuksia ja arvoja. Toisaalta Alvessonin mukaan asioi-

den johtaminen, management, toimii kulttuuria vahvistavana tekijand. (Alesson 2002, 115).

Taulukossa 3 on esitetty Scheinin ndkemys kulttuuria muovaavista tekijoista.
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Kuten taulukosta voi havaita, johtajien merkitys kulttuurin muokkaajana on suuri. Erilaiset
palkitsemisk&ytdnnot, ylentdmisen perusteet ja muut johtajien toimenpiteet luovat kasityksen

siitd, mika on hyvaksyttavaa toimintaa ja mika ei.

Ensisijaiset istuttamismekanismit Kulttuuria ilmentavat ja vahvistavat mekanismit

Mihin johtajat kiinnittdvat huomiota, mittaavat | Organisaation rakenne

ja kontrolloivat sdanndéllisesti

Miten johtajat reagoivat kriiseihin Organisaation toimintatavat
Kriteerit joilla johtavat jakavat resursseja Fyysisten tilojen ja rakennusten ulkoasu
Valmentaminen, opettaminen ja mallintami- Tarinat, myytit ja legendat tapahtumista ja ihmisista
nen

Kriteerit joilla johtajat palkitsevatja antavat Virallisetjulkilausumat organisaation arvoista ja
ylennyksia filosofioista

Kriteerit joilla johtavat palkkaavat, valitsevat,

ylentdvét ja irisanovat organisaation jasenia

Taulukko 3 Kulttuuria luovat ja muovaavat tekijat (Schein 1992, 231).

Kulttuurin vaikutus toimii my0s toiseen suuntaan. Organisaatioon on yleenséd muodostunut

kasitys siitd, minkalainen johtajan tulisi olla. Lisdksi organisaation jasenet heijastavat odotuk-
siaan, pelkojaan ja toiveitaan johtajiin. Erilaisissa organisaatiokulttuureissa voi olla myds hy-
vin erilaisia kasityksia siitd, mitd johtajuudella edes tarkoitetaan. Nain ollen kyse ei ole pel-

kastdan siitd, mitd johtaja tekee tai miten han kayttaytyy, vaan miten ihmiset tulkitsevat johta-
jan teot. (Alvesson 2002, 115.) Tasta voi seurata esimerkiksi se, ettd organisaation ulkopuolel-
ta tullut uusi johtaja ei saa haluamaansa vaikutusta aikaiseksi, ennen kuin hdn ymmartad min-
kalainen kasitys johtajuudesta kyseisessa kulttuurissa vallitsee. Johtaja on tassé mielessa Kkult-

tuurin  vanki.



16

3 TURVALLISUUSKULTTUURI

Turvallisuuskulttuuri on nahty tarkednda kasitteend puhuttaessa turvallisuudesta, mutta viime
vuosikymmenten tutkimus ei ole tuonut sen syntytekijoihin, sis&ltoon tai seurauksiin yhden-
mukaisuutta (Guldenmund 2000, 215). Sekavuutta saattaa lisatd se, ettd kuten organisaa-
tiokulttuurin - tutkimuksessakin, niin  my6s turvallisuuden alalla puhuttiin ensin  turvallisuusil-
mapiirista  (safety climate). Ongelmana turvallisuuskulttuuria koskevissa tutkimuksissa onkin
ollut se, ettd tosiasiallista vaikutusta onnettomuuksien mddrdédn on harvoin mitattu, ja ne tut-

kimukset joissa tdhan on pyritty, ovat koskeneet turvallisuusilmapiiria (Mearns ja Flin, 1999).

Turvallisuuskulttuurin - késite sai alkunsa kaytannollisista lahtokohdista. Sitd kaytettin en-
simméisen kerran 1980-luvulla TSernobylin ydinvoimalaonnettomuuden tutkinnan yhteydes-
sé& havainnollistamaan sitd, ettd onnettomuudet eivat johdu pelkastddn teknisista vioista tai
yksittdisten ihmisten tekemistd  inhimillisistd  virheistd.  Turvallisuuskulttuuri-kasitteen — avulla
haluttin tuoda esiin, ettd johtamiseen, organisaatioon, tyOyhteisd6n ja jopa yhteiskuntaan
littyvat tekijat vaikuttavat onnettomuuksien syntymiseen (Reiman, Pietikéinen ja Oedewald
2008, 18). Turvallisuuskulttuuriin voidaan nahda olevan kaksi erilaista lahestymistapaa. Na-
mé erot littyvat kahteen erilaiseen oletukseen, jonka kautta kasitettd tarkastellaan. Eridvid
nakemyksid esiintyy sen suhteen, katsotaanko, ettd kaikilla organisaatioilla on turvallisuus-
kulttuuri, hyva tai huono, vai onko turvallisuuskulttuuri vain niilla organisaatioilla, jotka ko-
rostavat turvallisuutta (Reiman ym. 2008, 19.) Lisaksi ndkemyseroja on siing, miten turvalli-
suuskulttuurin -~ katsotaan  suhteutuvan  organisaatiokulttuuriin - ja  organisaatioon yleisesti
(Reiman ym. 2008, 20).

Keskeinen syy turvallisuuskulttuurikésitteen kayttoonotolle voidaan I6ytdéd myos siitd muu-
toksesta, joka tapahtui kasityksissd onnettomuuksien syissd. Varhaisimmat onnettomuusteo-
riat késittelivat onnettomuuksia tapahtumaketjuina, joissa onnettomuus oli seurausta selkeistd
syy-seuraussuhteista. Onnettomuuksien estamiseen pyrittiin  poistamalla yksi osa tastd ketjus-
ta. Na&itd poistettavia osia oli kahdenlaisia, ihmisiin ja olosuhteisiin liittyvid. Lopulta kuiten-
Kin havaittiin, ettd tutkinnan ja ennaltaehkdisyn painopiste oli vaard. Onnettomuuksien ehkai-
sy keskittyi ihmisten toimintaan ja teknilkkaan, mutta niiden merkitys onnettomuuksien Vvélt-
tamisessd oli todellisuudessa pieni. Syytd alettiin etsid Kkulttuurista (Ruuhilehto ja Vilppula
2000, 7-10.)
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Tutkijat, jotka pitdvat turvallisuuskulttuuria asiana, joka on vain turvallisuutta korostavilla
organisaatioilla lahestyvat asiaa kahdella eri tavalla. He joko samaistavat turvallisuuskulttuu-
rin - organisaatiokulttuuriin, jossa turvallisuus korostuu, tai pitdvat turvallisuuskulttuuria itse-
naisend tekijand, joka syntyy organisaation muiden tekijdiden tuloksena. Jalkimmaistd nako-
kulmaa suosivat tutkijat eivat valttdmétta kaytd ollenkaan organisaatiokulttuurin késitettd, ja
jos kayttavat, he pitdvat turvallisuuskulttuuria ja organisaatiokulttuuria toisistaan suurelta
osin riippumattomina ja organisaatiokulttuuria yhtena organisaation toimintaan vaikuttavana

muuttujana siind missé turvallisuuskulttuuriakin (Reiman, Pietik&inen, Oedewald 2008, 20.)

Ne tutkijat, jotka pitavat turvallisuuskulttuuria asiana, joka on kaikilla organisaatioilla, voivat
puolestaan pitdd turvallisuuskulttuuria joko itsendisend ilmiond, johon vaikuttavat organisaa-
tion eri tekijat, kuten johtaminen, osaaminen ja tdiden resursointi, tai organisaatiokultuurin
kanssa vahvasti wvuorovaikutteisena ilmiénd. Ensimmdisen ndkokulman kannattajat eivat
yleensd kéytd organisaatiokulttuuri- termid, vaan tarkastelevat tiettyjd organisatorisia tekijoi-
t4, joilla on erityistda merkitystd turvallisuudelle. Jalkimmdista ndkemystd suosivat tutkijat
katsovat, ettd organisaatiota voidaan tarkastella kulttuurina, joka samalla muodostaa mahdol-
lisuuksia ja rajoituksia turvallisuuskulttuurille.  Turvallisuuskulttuuri  on  t&lldin  rajatumpi,
organisaatiokulttuurin turvallisuuteen liittyviin tekijoinin keskittyva ilmio.

(Reiman, Pietikdinen, Oedewald 2008, 20.)

Taulukossa 3 on esitetty Guldenmundin (2010) kooste eri tutkijoiden madritelmistd. Viimei-
sessa sarakkeessa esitetty Kirjain ilmaisee kulttuurin tasoa, jolle mééaritelmd asettuu. Kuten
voi havaita, kuusi késittelee ydintd, kolme ilmentymid ja kolme kokonaisuutta. Yhteenvetona

Voi todeta, ettd maaritelmat ovat hyvin samankaltaisia kuin organisaatiokulttuurilla.
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Kirjoitiaja Organisaation turvallisuuskulttuurin maaritelma Taso?

Deal & Kennedy (1982) | Tapamilld asiat meilld ehdaan I

Cox & Cox (1991) Turvallisuuskultuuri  heijastelee asenteita, uskomuksia, kasityksia ja arvoja joka Y
tyontekijat jakavat suhteessa turvallisuuteen

INSAG (1991) Turvallisuuskultuuri on kokoelma piireid ja arvoja organisaatoissa ja yksildissa, Y
joiden perusteella ydinvoimalan turvallisuusasiat saavat arvoisensa huomion

Pidgeon (1991) Kokoelma uskomuksia, normeja, asenteita, rooleja ja sosiaalisia sekéd teknisid kdy- K
@ntdja jotkka pyrkivat minimoimaan tyontekijdihin, johtajin, asiakkaisin sekd kansa-
laisiin kohdistuvia haitallisia tai vaarallisia tekij6ita

ACSNI (1993) Organisaation turvallisuuskultiuuri on yhdistelméd yksildiden ja ryhmien arvoja, asen- K
teita, kasityksia, kykyja ja kaytdytymispiirteitd jokka maarittdvat sitoutumisen turvalli-
suuteen ja sen johtamiseen. Organisaatiot, joilla on hyvéa turvallisuuskultuuri, omaa-
vat luottamukseen perustuvan viestinnan, jakavat kasityksen turvallisuusasioiden
tarkeydesta ja uskovat ehkéisevien toimenpiteiden tehokkuuteen.

Ostrom, Wilhelmsen, & | Konsepf, jonka mukaan organisaaton uskomukset ja asenteet jotka ilmenevat K

Kaplan kaytanndissa, poliikassa ja prosesseissa vaikutiavat sen turvallisuuteen

(1993)

Geller, E.S. (1994) Kokonaisvaltaisessa turvallisuuskultuurissa kaikki tuntevat vastuuta turvallisuudesta |
ja tavoitelevat sitd paivitdin

Berends (1996) Organisaation jasenten kollekfivinen henkinen ohjelmointi furvallisuutta kohtaan Y

Guldenmund (2000) Ne organisaatiokultuurin osa-alueet jotkka vaikuttavat riskeja vahentdvin fai lisdavin Y
asenteisiin ja kaytaytymiseen

Hale (2000) Jaetluja asenteita, uskomuksia ja kasityksia joiden perusteella muodostuu arvoja ja Y
normeja, jotkka maaritdvat miten ryhma reagoi ja toimii suhteessa riskeihin ja riskien-
hallintajarjestelmiin.

Richter & Koch (2004) Jaetuja ja opitiuja merkityksia, kokemuksia ja ftulkintoja ty0std ja turvallisuudesta — Y

Westrum (2004)

jotka imenevat osin symbolisesi — ja jotka ohjaavat ihmisten toimintoja riskeja,
onnettomuuksia ja ennaltaehkadisyé kohtaan

Organisaation toimintamalli kohdatessaan ongelmia ja mahdollisuuksia

aKulttuurin taso jota méritelmd pédosin koskee Y= Ydin, I= limentymat, K= Kokonaisuus

Taulukko 4 Turvallisuuskulttuurin maaritelmi&a (Guldenmund 2010,1467)
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Guldenmund on muodostanut oman mallinsa turvallisuuskulttuurista Scheinin  tydn pohjalta

(Guldenmund 2000, 251). Ansiokasta tdssé on se, ettd han harvoja tutkijoita, joka on pyrkinyt

tukeutumaan jo olemassa olevaan, laajalti kasiteltyyn viitekehykseen.

Kulttuurin taso

Nakywyys

Esimerkkeja

Uloin taso — artefaktit

Nakwid, mutta ndiden awlla
on vaikea tulkita perusole-
tuksia

Julkilausumat,
pukeutuminen,

suojavarusteet

tarkastusraportit,
henkilokohtaiset

Keskitaso — ilmaistut arvot/asenteet
koskien muun muassa:

- turvallisuusmittareita, suojavalineita
-turvallisuuskoulutusta, turvallisuustie-
toisuutta

- ihmisia

-riskeja, turvallisuudesta viestimista

Ovat suhteellisen nakyvia ja

tiedostettuja

Asenteet, politiikka, onnettomuus-

raportit

Ydin — perusoletukset koskien:
- todellisuuden ja totuuden
luonnetta

- gjanluonnetta

- filanluonnetta

- ihmisluonnon luonnetta

- ihmisen toiminnan luonnetta

- ihmissuhteiden luonnetta

Paaosin nakymattomia,
itsestaan selvia organisaati-

on jasenille, alitajuisia

Taytyy paatella artefakteista ja

arvoista seka havainnoimalla

Taulukko 5 Turvallisuuskulttuurin tasot Guldenmundin (2010, 251) mukaan

Jos turvallisuuskulttuuria tarkastelee Scheinin teorian pohjalta, voi myds ajatella ettd ryhmén

on pitdinyt ottaa kantaa turvallisuuteen liittyviin tekijoinin syntyvaiheessaan. Ratkaistessaan

ulkoisiin vaatimuksiin ja sisdiseen yhdentymiseen liittyvida kysymyksid on muodostunut pe-

rusoletuksia my0ds turvallisuudesta. Taméd kuitenkin luultavasti vaati,

ettd turvallisuus on
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keskeisessd asemassa ryhman tehtdvan kannalta. Lisaksi johtajien on Kiinnitettdva siihen

huomiota.

3.1 VTT:n kolmiulotteinen malli turvallisuuskulttuurin ulottuvuuksista

Valtion teknillisen tutkimuslaitoksen tutkijat Teemu Reiman, Elina Pietikdinen ja Pia Oede-
wald (2008) ovat hahmotelleet Kirjassaan Turvallisuuskulttuuri — teoria ja arviointi yhden
mallin - milld jasentdd turvallisuuskulttuuria. Esittelen tdssd alaluvussa tuon mallin - keskeisilta
osita. Malli on kuitenkin mielestani jossain méérin ongelmallinen. Koska tyd perustuu péa-
osin ydinvoimateollisuudessa ja terveydenhuollossa tehtyihin tutkimuksiin, voi sen kattavuut-
ta muilla aloilla kyseenalaistaa. Lisaksi voi pohtia, onko mahdollista yhdistdd yksildtasolla
vaikuttavat psykologiset prosessit ja toisaalta yhteisOlliset organisatoriset ja sosiaaliset ilmiot,
etenkin kun ottaa huomioon Kulttuurin yleiset méaaritelmédt. Toisaalta tima tyd on laajin l0y-

taméni kotimainen aiheen kasittely ja siind on mielestani oleellisia havaintoja.

Reimanin ja muiden n&kemyksen mukaan turvallisuuskulttuuri jakautuu kolmeen ulottuvuu-

teen, jotka ovat kuvassa 2.

Organisatoriset

Sobiaiet

Kuva 2 Turvallisuuskulttuurin kolme ulottuvuutta (Reiman, Pietikainen Oedewald 2008, 50)
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3.1.1 Turvallisuuskulttuurin organisatoriset ulottuvuudet

Johtamisjarjestelman maatrittely ja yllapitaminen

Johdon toiminta turvallisuuden varmistamiseksi

Turvallisuudesta viestiminen

Lahiesimiestoiminta

Yhteisty0 ja tiedonkulku lahitydyhteisdossa

Yhteistyo ja tiedonkulku yksikdiden valilla

Eri ammattiryhmien osaamisen yhteensovittaminen

Organisatorisen oppimisen kaytannot

© O Nl o O B W N =

Osaamisen varmistaminen ja koulutus

10.Resurssien hallinta

11.Tydn tukeminen ohjeilla

12. Ulkopuolistentoimijoiden hallinta

13. Muutosten hallinta

Taulukko 6 (Reiman ym. 2008, 51)

Organisatorisista  ulottuvuuksista kolme ensimmdistd voidaan katsoa liittyvan toisiinsa (Rei-
man, Pietikdinen Oedewald 2008, 51). Johtamisjarjestelmélla tarkoitetaan Reimanin ja mui-
den mukaan sitd, miten selkeésti kuvattuja ja ymmarrettyja viralliset roolit ja vastuut ovat
organisaatiossa, ja toisaalta sitd, miten hyvin turvallisuuden kannalta keskeiset prosessit on
organisaatiossa méaaritelty (Reiman ym. 2008, 53). Tamdn kuvauksen perusteella johtamisjér-
jestelmdn voi ndhda liittyvdn Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitoksen nelikentdssa organi-
saatiorakenteeseen ja asioiden johtamisen osa-alueisiin. Scheinin Kkulttuurimallissa ndamé ovat

mielestani artefakteja.

Johdon toiminta turvallisuuden varmistamiseksi késittelee sitd, miten turvallisuusasiat huo-
mioidaan resursseja jaettaessa, paatoksia tehtdessa ja toimintaa suunniteltaessa. (Reiman ym.

2008, 53). Kulttuuria tdmé& voisi heijastaa siind mielessé, ettd organisaation arvot vaikuttavat
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naihin valintoihin.  Tamén wvoi néhdd edelleen liittyvan asioiden johtamiseen. Puolustusvoi-
missa on melko Kkattavat turvallisuusohjeistukset ja esimerkiksi riskianalyyseja kéaytetadn
harjoituksia suunniteftaessa, joten tahdn on Kiinnitetty huomioita. Toisaalta taas on huomioi-
tava, ettd turvallisuuteen liittyvat suunnitelmat ovat hyvid vain niin kauan kuin niitd noudate-

taan ja niiden pohjalta tehddén paatoksia, jotka ovat aidosti turvallisuutta lisaavia.

Turvallisuusviestintadn puolestaan  kuuluu johdon turvallisuuden eteen tekemien asioiden
kertominen henkilostolle, tapaturmista ja muista vaaratilanteista informoiminen seka turvalli-
suuteen liittyvien péatdsten perusteluiden viestiminen (Reiman ym. 2008, 53). Voikin sanoa,
ettd turvallisuusviestintd on kahdensuuntaista. Ensinndkin johdon on viestittdvda omaa suhtau-
tumistaan turvallisuudesta alaspain. Nain pyritdédn luomaan tunne siitd, ettd esimiehet ovat
kiinnostuneita turvallisuuteen liittyvistd asioista. Tamén voi ndhda selkeésti yhtena Kkulttuuria
luovana tekijand. Esimerkiksi Schein ottaa esiin johdon merkittdvan roolin organisaatiokult-
tuurin luomisessa (Schein 1992, 230-231). Toiseksi viestinndn tarkoituksena on antaa johdol-
le kuva siitd, minkélainen turvallisuustilanne organisaatiossa vallitsee. Tahan pyritddn esi-
Kin on, ettd raportteja siistitddn, koska ajatellaan ettd esimiehet eivat halua kuulla iké&vid uuti-
sia (Reiman ym. 2008, 54). Liséksi voidaan peldtd, ettd ilmoittaja joutuu itse vastuuseen asi-
asta. Puolustusvoimien melko hierarkkisessa Kulttuurissa juuri tdmd voi muodostua ongel-

maksi.

Neljanneksi ulottuvuudeksi Reiman ym. nostavat lahiesimiestoiminnan. Erotuksena edella
kuvatusta johdon vaikutuksesta, tdméd ulottuvuus késittelee linjaesimiehen roolia. Puolustus-
voimien ymparistossd kyseessd voisi olla yksikon paallikké tai muu vastaava tydpisteen esi-
kulttuurin - kehittdmisessa ja luomisessa. Ensiksi esimiehen tulee vastata laadukkaan tyon
edellytysten olemassaolosta ja tukemisesta. Ta&mé tarkoittaa esimerkiksi resursoinnin riitta-
vyydestd huolehtimista ja tyoloja heikentdvien tekijoiden poistamisesta. Esimiehet, jotka
pyrkivat kiinnittimé&n huomiota n&ihin asioihin, vaikuttavat hyvin todenndkoisesti samalla

kokonaisturvallisuuteen positiivisesti (Reiman ym. 2008, 55).

Toinen keskeinen lahiesimiehen tehtdva liittyy turvallisuuden esiintuomiseen arvona ja orga-
nisaation toiminnan kannalta keskeisend asiana. Esimiehen suora turvallisuuden korostuksen
osoittaminen vaikuttaa tyOyhteison toimintaan ainakin tyoturvallisuutta parantavasti. L&-

hiesimiehen kolmantena tehtdvand on toimia linkkind ja johdon ja alaisten valilla. Taméa tar-
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koittaa asioiden, positiivisten, negatiivisten ja neutraalien, viestimistd kentdltd ylospéin seké
toisille saman tason esimiehille. Tarke&& on my0s esimiehen avoin suhtautuminen virheisiin
oppimismahdollisuuksina, erityisesti  silloin  kun alaiset itse tuovat omia virheitddn esille.
Esimiehen vihamielinen reagoiminen virheiden oma-aloitteiseen esille nostamiseen lopettaa
tallaisen turvallisuuden kannalta tarkedn toiminnan hyvin pian. Lisaksi tyontekijat oppivat,
ettd virheistd ei ole tdssa tyOyhteisossa sopivaa puhua. (Reiman ym. 2008, 55-56.) Nama
edelld kuvatut hyvan esimiehen ominaisuudet voi liittdd myds transformationaaliseen johta-

juuteen.

Reiman ym. yhdistavat yhteistydhon ja tiedonkulkuun liittyvat kohdat 5-7. Heidan mukaansa
ongelmat ndilla alueilla ovat tyypillisia tekijoita eri aloilla tapahtuneissa onnettomuuksissa.
Yhteistydn haasteet esiintyvat organisaatiossa seka pystysuunnassa (esimies-alainen) etta
sivusuunnassa  (tyontekijoiden valilld) (Reiman ym. 2008, 56.) Olennaiseksi kohteeksi Rei-
man ym. (2008, 56-57) nostavat yhteistydon ja tiedonkulun pienryhmien sisalla ja valilla.
Etenkin erilaiset siirtymét kuten wvuoronvaihdot ja tyOntekijan vaihtuminen ovat Kriittisia koh-
teita (Reiman ym. 2008, 57). Esimerkkind tastd voisi olla sairaala jossa potilas siirtyy toiselle
osastolle. Talloin on oleellista, tieto annetusta la&kityksestd ja muista potilaan hoitoon vaikut-
tavista asioista siirtyy uudelle osastolle. Jos asiaa ajatellaan Puolustusvoimien ympéristossa,
voisi kyseessd olla tilanne, jossa taisteluammunnan toimihenkilé vaihtuu kesken ammunnan.
Téllaisessa tilanteessa on tdrkedd, ettd han selvilli ammunnan yleisjarjestelyista ja varotoi-

minnasta.

Yhdeksi haasteeksi tiedonkulun ja yhteistyon kannalta Reiman ym. (2008, 57-58) nostavat
vallitsevat normit ja valtasuhteet. Nama ovat osa kulttuuria ja vaihtelevat organisaatiosta toi-
seen. Vaihtelua voi esiintyd myds eri ammattiryhmien VAlilla&. Toimintaa haittaavaksi tekijak-
si ndmd muodostuvat, kun vallitseva normi on sellainen, ettd alainen ei voi tuoda esimiehelle
vapaasti esille turvallisuuteen vaikuttavia asioita. Lisdksi voi olla epdsopivaa huomauttaa

esimiesta jos tdma tekee jonkin virheen.

Kahdeksas ulottuvuus kasittelee organisaation oppimista. Télla tarkoitetaan sitd, ettd organi-
saatio pyrkii aktiivisesti tarkkailemaan poikkeamia, vaaratilanteita ja ep&onnistumisia. Ta-
mén lisdksi organisaatiossa pyritddn muuttamaan toimintaa ndiden havaintojen perusteella.
Téhan pyritdédn systemaattisella raportoinnilla. Jotta organisaatio olisi vaaratilanteista oppiva,
on kulttuurin oltava sellainen, ettd virheisiin suhtaudutaan ensisijassa ei-rankaisevasti. (Rei-
man ym. 2008, 58-59.)
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Yhdeksés ulottuvuus, osaamisen varmistaminen ja koulutus, voidaan Reimanin ja muiden
mukaan (2008, 60-61) ndhdd sekd turvallisuuskoulutuksena ettd yleisen ammattitaidon var-
mistamisena. Tyonsa hyvin osaava henkild on motivoituneempi ja tunnistaa siihen liittyvat
riskit helpommin. Lisdksi Reiman ym. nostavat (2008, 61) erddksi tarkedksi osa-alueeksi
yksildiden ja ryhmien toiminnan harjoittelun. Puolustusvoimien toimintaympéristossd tasta

on esimerkkind joidenkin taisteluammuntojen kehysharjoittelu ennen kovapanosvaihetta.

Kymmenes ulottuvuus kasittelee resurssien hallintaa. Jotta tyd voidaan tehdd turvallisesti,
taytyy tekijoita olla riittdvasti ja heidan tulee olla riittavéalld osaamistasolla. Tamén liséksi
resursseilla tarkoitetaan riittdvia ja oikeanlaisia tyotiloja seka tydvalineitd. Resursoinnissa on
kyse myds tyon rytmittdmisestd ja tyOtehtdvien sujuvan toteuttamisen varmistamisesta.
(Reiman ym. 2008, 62-64.)

Ulottuvuus 11, tyén tekeminen ohjeilla, on etenkin puolustusvoimissa keskeiselld sijalla.
Muita esimerkkejd voimakkaasti sadnnellyistd aloista ovat ilmailu ja ydinvoima. Etenkin
ndilla aloilla sdantokeskeista turvallisuusorientaatiota kohtaan on esitetty kritiikkia (Dekker
2005, Reimanin ym. 2008, 65 mukaan). On oletettava, ettd sadnndistd ja turvallisuusohjeista
el tehdd voi niin laajoja, ettd ne Kattaisivat kaikki mahdolliset tilanteet. Né&in ollen tilanne-
kohtaiselle harkinnalle j&& aina oma paikkansa. Reason (1997, 74-76) toteaakin, ettd onnis-
tuneiden, turvallisuutta aidosti lisddvien sdantdjen lisdksi on aina olemassa tilanteita, joissa
saanndt ovat tilanteeseen sopimattomia tai saantoja ei ole ollenkaan. Jos s&annét on laadittu
huonosti, ne haittaavat tehokasta tyon tekemistd ja niitd rikotaan. Jos taas s&antdja ei kysei-
seen tilanteeseen ole laisinkaan, seurauksena on improvisointi. Kummassakin tapauksessa
seurauksena voi olla joko onnistunut toiminta tai vaaratapahtuma. Toisaalta sadntdjen merki-
tystd ei voi unohtaa, koska ne Kiinnittdvat huomion olennaisiin turvallisuusnékokohtiin (Rea-
son 1997, 75).

Ulottuvuus  kaksitoista ottaa esiin haasteet liittyen toimintojen ulkoistamiseen. Kommunikaa-
tio-ongelmia ja sosiaalisia esteitd voi muodostua organisaation omien ja ulkopuolisten tydn-
tekijoiden valille jotka vaikuttavat turvallisuuteen (Clarke 2005, Reimanin ja ym. 2008, 66
mukaan). Samoin eri organisaatioilla voi olla erilainen kulttuuri turvallisuusasioissa, joka
puolestaan aiheuttaa ristiriitatilanteita jos asiaan ei Kiinnitetd huomioita. Puolustusvoimissa
esimerkiksi erilaiset huollon tehtdvat on ulkoistettu tai niitd hoitaa jokin erillinen organisaa-

tio, jolloin mainittuja ongelmia voi muodostua.
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Kolmastoista ulottuvuus eli muutosten hallinta on Puolustusvoimissa myds ajankohtainen.
Organisaation muuttuessa kasitystd organisaation turvallisuuden tilasta voi olla vaikea pitéda
ajan tasalla. Muutoksen hallintaan siséltyy niin itse muuttuneiden toimintatapojen kuin muu-
tosprosessinriskien arviointi ja kontrollointi sek& varautuminen odottamattomiin - sivuvaiku-
tuksiin. Muutoksen hallinta on nédin ollen organisaation haavoittuvuuksien ennakointia ja
hallintaa. Organisaation haasteena on ulkoisten muutospaineiden ja sisdisen toimintakulttuu-
rin muutosten yhteisvaikutuksen hallinta. (Reiman ym. 2008, 68.)

3.1.2  Turvallisuuskulttuurin psykologiset ulottuvuudet

1. Turvallisuusmotivaatio

2. Ymmarrys oman tydn ja organisaation vaaroista, vaaramekanismeista ja

mahdollisista onnettomuuksista

3. Ymmarrys organisaation turvallisuudesta ja organisaatiosta

4. Vastuu organisaation turvallisuudesta

5. Tyon hallinta

Taulukko 7 (Reiman ym. 2008, 69)

Keskeinen hyvan turvallisuuskulttuurin  kriteeri on se, ettd turvallisuus motivoi ihmisid. Tur-
vallisuuden on oltava selkedsti tunnistettava, toimintaa ohjaava arvo organisaatiossa. Toisi-
naan turvallisuuskulttuurin  tasoa Iluonnehditaan nimenomaan sen kautta, minkalaisen arvon
turvallisuus organisaatiossa saa. Kehittyneemmélla turvallisuuskulttuurin - tasolla  turvallisuus
ymmarretadn tarkedksi tavoitteeksi, joka on edellytyksend organisaation muiden tavoitteiden
saavuttamiselle. Ideaalitilanteessa turvallisuus on organisaatiossa aito arvo, jonka tavoittele-

minen itsessddn motivoi henkildstdd ja ohjaa sen toimintaa. (Reiman ym. 2008, 69).

Kiinnostusta epéonnistumisiin  on pidetty yhtend keskeisistd korkean luotettavuuden organi-
saatioiden piirteistd (Weick & Suicliffe, 2007) ja vaaratilanteiden raportoinnilla on ollut kes-
keinen sija turvallisuuden kehittdmisessd. Organisaation turvallisen toiminnan kannalta on
valttamatonta, ettd henkilostd on tietoinen toimintaansa littyvistd tyypillisistd vaaroista seké
niistd vaaramekanismeista joiden kautta vaarat omassa organisaatiossa voivat toteutua. Tamé
tieto voi auttaa henkilostod valttamaan tyypillisimpid, usein esiintyvid ongelmia ja myods Kiin-

nittdmaan huomiota ennakoivasti erilaisiin  ongelmiin. Jokaisella tyontekijalla on jonkinlainen
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enemman tai vahemmén tiedostettu sisdinen malli siitd, miten onnettomuudet ylipaataan in-
himillisess& toiminnassa syntyvat. Vahva oletus onnettomuuksien synnystd on inhimillinen
virhe tai muu yksilon ominaisuus, Kkuten valinpitdmattomyys, huolimattomuus tai tyhmyys.
Organisaatiossa, jossa on hyva turvallisuuskulttuuri, virheet, vaaratilanteet ja onnettomuudet
ymmarretddn organisaation toiminnan ilmentymiksi tai tuotoksiksi, samaan tapaan kuin tur-
vallisuuskin. (Reiman ym. 2008, 70-71).

Onnettomuuksien syntymisen lisaksi henkildstd muodostaa enemmén tai vdhemmén tiedostet-
tuja mielensisdisia malleja myds turvallisuudesta. Se, miten henkilostd ymmértad turvallisuu-
den, ohjaa sitd, mihin asioihin se Kiinnittdd huomiota, mitd asioita turvallisuuden suhteen mi-
tataan ja mitd toimenpiteitd tehdadan turvallisuuden parantamiseksi. Usein turvallisuus mielle-
tadn onnettomuuksien puuttumiseksi. Tutkijat ovat kuitenkin esittdneet, ettei turvallisuutta
tulisi nadhdd pelkastddan onnettomuuksien tai vaarallisten tapahtumien poissaolona (Reason
1997), vaan laajempana ilmiond, johon vaikuttavat tekijat ovat osin erilaisia kuin onnetto-
muuksiin  johtavat tekijat. Kasitys turvallisuudesta yksittdisen tyontekijan toiminnan tuloksena
on vaarallinen monimutkaisissa organisaatioissa, joissa Vvastuu turvallisuudesta jakautuu useil-
le eri tyontekijoille ja monesti myds useammille organisaation yksikoille. Hywvan turvallisuus-
kulttuurin lahtokohtana voidaankin pitd4 sitd, ettd turvallisuus ymmérretddn koko organisaati-

on yhteisend asiana. (Reiman ym. 2008, 71).

Tyon hallinta tarkoittaa kokemusta siitd, ettd henkild pystyy suoriutumaan tyOtehtavistadn
hyvin ja huolellisesti. Tdmd kokemus on yhteydessa turvallisuuteen ja monissa onnettomuus-
tutkinnoissa on havaittu, ettd tyontekijoiden ymméartamys tyon kohteesta on ollut vajavainen.
Tyon hallinta perustuu usein ohjeille, jotka kuvaavat sitd, mitd toimenpiteitd on tehtava erilai-
sissa tilanteissa. Ihmiset joutuvat ongelmiin silloin, kun tilannetta ei ole helppo hahmottaa,
tieto on epédvarmaa ja joitakin toimintoja tai tietoldhteitd on poissa kaytostd. (Reiman ym.
2008, 75-76).

3.1.3 Turvallisuuskulttuurin sosiaaliset ulottuvuudet

. Ymmarryksen luominen paivittaisista tapahtumista ja omasta roolista niissa

Normien ja sosiaalisen identiteetin muodostuminen ja yllapitaminen

1
2
3. Toimintatapojen optimointi ja ajelehtiminen
4

Poikkeamien normalisoiminen

5. Tyota ja turvallisuutta koskevien kasitysten juurtuminen

Taulukko 8 (Reiman ym. 2008, 77).
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Organisaatioon sosiaalisia prosesseja ei usein ole sisallytetty turvallisuuskulttuurikésitteeseen.
N&mé prosessit selittavat sitd, miten organisatoriset prosessit vaikuttavat henkilostoon eri ta-
voin eri ymparistoissé eri aikoina. Liséksi pyritdédn ymmartamaan miten henkildstdlle tamén

seurauksena syntyneet psykologiset tilat vaikuttavat toimintaan sek& edelleen organisatorisiin

prosesseihin suhtautumiseen ja niiden tulkintaan. (Reiman ym. 2008, 77.)

Ymmarryksen luominen perustuu ihmisten pyrkimykselle rakentaa ymmérrettdva késitys
siitd, mitd on tapahtumassa ja mikda on tapahtuneiden asioiden merkitys. Ihmiset pyrkivat
toimimaan sen mukaan, miten he Kkussakin tilanteessa ndkevét parhaaksi, ja jalkikéteen tulkit-
semaan tilanteen sellaiseksi, ettd heiddn toimintansa oli tilanteeseen sopivaa. Ymmérryksen
luominen on sosiaalinen prosessi. Ymmarryksen luominen kohdistuu myds turvallisuuteen ja
siihen, mitd organisaation historia kertoo turvallisuudesta. Tulkitaanko menneisyyden vahéi-
set vaaratilanteet siten, ettd toiminnan vaarat ovat hallinnassa, vai suhtaudutaanko vahaisiin
vaaratilanteisiin  epdilevasti, tunnistaen ettd vaarojen Vélttdmiseksi myds tulevaisuudessa on
tehtdva jatkuvasti tyotd. (Weick 1995, 17-62;Reiman ym. 2008, 78.)

Normit muodostuvat osana Yyksilon sosiaalisen identiteetin  maéarittelyd. Yksilo méadrittelee
itsensa jonkin ryhméan jaseneksi ja omaksuu tdman ryhmén normit. Ryhméan normeilla tarkoi-
tetaan sdantdjd, jotka ryhmd on asettanut jasenilleen ilmaisemaan sitd, minké&lainen kayttay-
tyminen on suotavaa ja minkalainen ei. Normit koskevat muun muassa vuorovaikutuksen
tapoja, palkitsemisen ja rankaisemisen Kriteereitd sekd sosiaalisesti hyvéksyttavaa kayttayty-
mistd. Lisaksi normit auttavat ryhmén toiminnan koordinoimisessa ja sadntelemisessd, sen
tavoitteiden saavuttamisessa ja ryhméan sosiaalisen identiteetin  ylldpitamisessd. Ryhmén
normit vaikuttavat muun muassa siihen, miten turvallisuuteen ja riskeihin suhtaudutaan.
Vahva yhtendinen ryhmd voi olla myos haitallinen turvallisuuden kannalta, jos vahva pyrki-
mys yhtendisyyteen estdd kriittistd suhtautumista oman ryhman tekemisiin.

(Reiman ym. 2008, 78-79.)

Ajelehtiminen  tarkoittaa sosiaalista prosessia, jossa organisaation toimintojen kaytdnnot
muokkautuvat vahitellen paikallisten normien, tavoitteiden ja koettujen toimintamahdolli-
suuksien mukaan. Tyoryhméat, tiimit ja yksikdt pyrkivat paikallisesti optimoimaan toiminta-
tapojaan ja rutiineitaan. Taméan seurauksena organisaatioon kehittyy tapoja, jotka eivat ole
optimaalisia koko organisaation tavoitteiden kannalta. Osien toiminta voi hiljalleen ajautua

tilaan, joka ei vastaa koko jarjestelmdn tasolla virallisesti madriteltyd toimintatapaa. Paikalli-



28

sesti kaytannollisista ja paikalliset tehokkuuskriteerit téyttavista toimintatavoista tulee vahi-

tellen normi, jos ne osoittautuvat toimiviksi. (Reiman ym. 2008, 79-80.)

Poikkeamien normalisoiminen tarkoittaa sitd, ettd usein toistuvat hairiot aletaan vahitellen
mieltdd osaksi organisaation normaalia arkea eikd niihin enda Kiinnitetd tarvittavaa huomiota.
Hairidistd tulee osa normaalia tyotd. Esimerkiksi Challenger avaruussukkulan réjahdyksessa
vuonna 1986 (ks. tapahtumakuvaus Oedewald ja Reiman 2006, lite A) rajahdyksen aiheutta-
neen O-renkaan korroosio-ongelmat tiedettiin jo etuk&teen. O-renkaan korroosiosta oli tullut
vahitellen Yhdysvaltojen avaruushallinnolle normaali tapahtuma sosiaalisen tulkintaprosessin
ansiosta. Tastd johtuen sitd ei pidetty merkking turvallisuuden vaarantumisesta. Jokainen
onnistuminen, joka saavutetaan vahittdisen etdisyyden paédssd alkuperdisista saannoistd, voi
luoda uuden normin. Seuraava askel on jalleen vain pieni korjauslike ja ndin rutiineista

poikkeamisesta tulee osa rutiinia. (Reiman ym. 2008, 80-81.)

Tyotd ja turvallisuutta koskevien késitysten juurtuminen tarkoittaa sitd, ettd organisaation
rakenteelliset ja teknologiset ratkaisut ohjaavat tietynlaisiin Kkulttuurisiin kasityksiin ja yllapi-
tavat nitd. Esimerkiksi tietojarjestelmiin sisaltyy suunnittelijoiden kasityksia siitd, miten
tyota tulisi tehdd, miten turvallisuus saavutetaan ja mik& on ihmisen rooli turvallisuuden
varmistamisessa. Nama kasitykset antavat edelleen organisaation jasenille vihjeitd siitd, mika
on oikeaa toimintaa. TyOntekijd, jolla on tietty tydvéline, havainnoi ty6tadn osittain siitd na-
kdkulmasta, miten han wvoi hyodyntdd tyOkaluaan. Tamd mekanismi toimii my6s monimut-
kaisemmissa tyokaluissa kuten muodollisissa riskianalyyseissa. Myods historian aikana tyova-
lineisiin  juurtuu kasityksid sen mukaisesti, miten niitd totutaan k&yttdmaan. Tastd nakokul-

masta teknologia on aina yhta aikaa fyysistd ja sosiaalista. (Reiman ym. 2008, 81.)

3.2 High reliability organizations (HRO) — malli erittdin luotettavasti toimi-
vista organisaatioista

Berkeleyn yliopistossa aloitettin 1990 — luwulla tutkimusprojekti, jonka tarkoituksena oli sel-
vittdd tunnetusti korkean luotettavuuden ja tehokkuuden saavuttaneiden organisaatioiden me-
nestystekijoitd. Tutkimuksen kysymyksid olivat muun muassa minkdlaiset rakenteet ja s&an-
not ovat tyypillisida néille organisaatioille, miten riskit otetaan huomioon ja minké&laiset Kkult-

tuurin piirteet ovat tyypillisia ohjaamaan toimintaa? (Oedewald ja Reiman 2006, 34.)
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Tutkijat havaitsivat tyypillisiksi muun muassa seuraavia piirteita (LaPorte 1996, ks. Oedewald
ja Reiman 2006, 34-36).

- Tuottavaan toimintaan ja turvallisuuteen suhtaudutaan yhta suurella painoarvolla

- Henkildostd on ammatillisesti patevaa ja tdmd ammattitaito madrittdd valta-asemaa ja
paatoksentekoa. Liséksi turvallisuuden kannalta keskeisid henkiloitd motivoidaan an-
tamalla hyvd asema organisaatiossa.

- Kykya vastata ennustamattomiin tapahtumiin pyritdédn edistdimddn rakenteellisella
joustavuudella. Tyonkierto on vyleistda osaamisalueiden laajentamiseksi ja keskeiset
henkilot ovat saaneet koulutuksen useampaan tehtavaan.

- Organisaatioissa on hierarkkinen toimintamalli, mutta kun tydn tahti Kiintyy tai joudu-
taan hatatilanteeseen, tiedon kulku ja roolit muuttuvat jotta osaaminen yhdistyisi tilan-
teen vaatimalla tavalla.

- P&atdksenteko on hajautettu tyon toteuttajien tasolle ja niin sanotuista taktisista pé&a-
toksistd neuvotellaan eri asiantuntijoiden kanssa.

- P&atdkset pannaan toimeen nopeasti ja eikd niitd muuteta herkasti. Toisaalta jalkeen-
péin etsitddn parannuskohteita kerddmalld palautetta. Organisaatiossa esiintyy poikke-
uksellista halukkuutta virheiden tunnistamiseen ja niiden raportointiin.

- Kulttuurissa yhdistyvat tehtavan tdyttdmisen normit ja turvallisuuskulttuuri

- Esimiehilla ja tyontekijoilla on valta tehdd itsendisia paatoksid tilanteissa joissa aikaa

on véhan ja turvallisuus on vaarantumassa.

Karl E. Weick ja Kathleen M. Sutcliffe ovat edelleen kehitelleet néita ajatuksia. Heidan tut-
kimuksensa ovat keskittyneet muun muassa lentotukialuksiin, lennonjohtoon ja ensihoidossa
toimiviin tiimeihin. Yhteistd néille organisaatioille on se, ettd ne kaikki toimivat ymparistossa
jossa vaaratilanteet ovat yleisida ja riskitaso on korkea. Odottamattomat tapahtumat ovat niille
arkipdivdd mutta ne séilyvat silti toimintakykyisind ja pystyvat toteuttamaan tehtdvansa. Tosin
on huomioitava, ettd Puolustusvoimat ei kaikessa toiminnassaan taytd néita kriteereitd.  Eten-
kaan asevelvollisten koulutus ei ole toimintaympdristond taysin verrattavissa esimerkiksi len-
nonjohtoon, koska toiminnan rytmia voidaan sdadelld turvallisuuden lisdédmiseksi. Toisaalta
yksi Puolustusvoimien péatehtavista on Suomen sotilaallinen puolustaminen ja perusta Kkrii-
sinajan toimintaympaéristdssa suoriutumiselle on luotava jo rauhan aikana. Sodan ajan ympéa-

ristd omaa varmasti edelld mainittuja HRO — organisaatioiden toimintaymparistojen piirteita.
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Weick ja Sutcliffe (2007, 9-16) ovat tunnistaneet viisi yhteistd periaatetta jotka ovat I6ydetté-

vissé kaikista heidan tutkimistaan organisaatioista.

Ensimmédiset kolme periaatetta liittyvat ennakointin. HRO — organisaatiot ovat herkkid aisti-
maan poikkeamia ja heikkoja signaaleja. Sen lisdksi poikkeamien merkityksida pystytdan ym-

martdmaan paremmin ja niihin reagoidaan oikein. (Weick ja Sutcliffe 2007, 45.)

Periaate 1: Poikkeamien ja epdonnistumisten huomioiminen

HRO - organisaatiot seuraavat tarkkaan vaara- ja ldheltd piti-tapahtumia. Oletuksena on, ettd
pieneenkin indikaation vaarasta pitdd reagoida, koska se saattaa olla enne jostain tulevasta,
vield suuremmasta tapahtumasta. Lisaksi toiminnoissa ei keskitytd pelkéstadan niinin tekijoi-
hin, jotka ovat edellytyksend onnistuneelle toiminnalle vaan huomio on korostuneesti riskeis-

Sa.

Periaate 2: Asioiden pelkistimisen vélttdminen

Luotettavasti toimivissa organisaatioissa ymmarretddn, ettd heiddn toimintaymparistonsa on
monimutkainen, epdvakaa ja ennustamaton. N&issd organisaatioissa kuunnellaan erilaisia mie-
lipiteitd ja tarkastellaan asioita mahdollisimman monipuolisesti. Ihmisilli on ymmérrys siitd,
ettd aikaisemmat tapahtumat ja kokemukset jostakin tilanteesta eivat valtamattd ennusta tule-

vaa tai anna oikeaa kuvaa siitd mitd talld hetkelld on tapahtumassa.

Periaate 3: Tilannekuvan yllapitaminen ja tehtdvan asettaminen etusijalle

Tutkituissa organisaatioissa henkilostd ja etenkin johto seuraa tarkasti niin sanottua pintati-
lannetta ja siind tapahtuvia muutoksia. Nain tilanteessa tapahtuviin muutoksiin voidaan rea-
goida ajoissa ennen kuin asiat paasevat hallinnasta. Yhtena onnistumisen edellytyksend on,
ettd tilanteessa mukana olevien ihmisten ndkemykset otetaan huomioon ja asioiden esille
tuomiseen kannustetaan. Lisaksi tehtdvd asetetaan etusijalle huolimatta esimerkiksi kustan-

nuksista, etenkin jos ihmishenki& on vaarassa.

Kohdat 4 ja 5 littyvat sietokykyyn. Vaikka organisaatiot kohtaavat ongelmia ja ennustamat-
tomia tapahtumia, ne toipuvat niistd ja pystyvat jatkamaan toimintaansa. Kyse ei ole vain hy-

vastd suunnittelusta. Suunnitelmien tekeminen poikkeavien tilanteiden varalle on melko tyy-
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pillinen tapa varautua niihin, mutta siind on ongelmia. Ensinndkin suunnitelmat ohjaavat ajat-
telua, koska ne luovat odotuksia tapahtumien kulusta. Namé odotukset vaikuttavat siihen,
mitd asioita pidetddn oleellisina ja mitd epdoleellisina. Lisaksi epéselvat asiat tulkitaan naiden

odotuksien kautta ja suunnitelmaan sopimattomat merkit jatetddn huomiotta.

Periaate 4: Sietokyvyn yllapitiminen

My0s erittdin luotettavasti toimivissa organisaatioissa tehdadn virheitd eivatka asiat aina mene
niin kuin oli suunniteltu. Tamé ei kuitenkaan lamauta toimintaa. Epdonnistumisista pyritdén
oppimaan ja mahdollisia vahinkoja pystytddn rajoittamaan niin ettd organisaatio pysyy toi-
mintakykyisend. Johtajat myds arvioivat tilannetta ja muodostavat mielikuvia siitd mikd on
pahin mahdollinen tilanne. Nain he pystyvat tekemdin ennakoivia pa&atoksida mahdollistaen

toiminnan menestyksellisen jatkamisen.

Periaate 5: Asiantuntemuksen kunnioittaminen

HRO periaatteiden mukaan toimivissa organisaatioissa voi olla virallisesti hierarkkinen orga-
nisaatiorakenne, mutta siitd ei pidetd orjallisesti kiinni. Nopeita paatoksia vaativissa tilanteissa
paatoksenteko siirretddn henkilolle jolla on eniten asiantuntemusta riipppumatta hdnen arvos-
taan tai asemastaan organisaatiossa. Yleensa tama henkildé on myds niin sanotusti etulinjassa
ja hédnelld on hyvd kuva sitd mitd on tapahtumassa. Asiantuntemusta ei pid4 kuitenkaan sa-
maistaa kokemukseen. Kokenut henkild ei automaattisesti tiedd miten tilanne etenee tai miten
se pitdisi ratkaista. On liséksi huomioitava, etta liiallinen asiantuntemuksen ja kokemuksen
kunnioittaminen voi johtaa siihen, ettd alaiset olettavat johtajan olevan kaikkitietdva eivatka
nain ollen kerro hdnelle tilanteeseen oleellisesti vaikuttavia asioita. lhmiset voivat ajatella,

ettd jos noin kokenut ja asiansa osaava henkild ei ole asiaa jo huomannut, se ei ole oleellista.

Miten Kulttuuri sitten liittyy ndihin organisaatioihin ja periaatteisin? On palattava edelld esi-
tettyyn ongelmaan suunnitelmista ja odotuksista. Ihmiset luovat mielessédn malleja ja odotuk-
sia tapahtumien Kkulusta. Tdmad helpottaa toimintaa, koska jos asiat tapahtuvat niin kuin koke-
mus on osoittanut, se vahentdd kognitiivista rasitusta. lhmiset myds pitavat mielellaédn  kiinni
ndistd odotuksista ja etsivat niille vahvistusta. Talldin huomio Kiinnitetddn korostuneesti nii-
hin asioihin jotka vahvistavat omia oletuksia. N&mé odotukset voivat kuitenkin pettdd kolmel-
la tavalla. Ensinndkin saattaa kdyda niin, ettd tapahtuma tai sarja tapahtumia jota on odottanut,

ei tapahdukaan. Toinen tilanne on se, kun tapahtuu jotakin odottamatonta. Kolmannessa mah-
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dollisessa tilanteessa tapahtuma on taysin yllatyksellinen, sellainen jonka ei olisi pitdnyt olla
mahdollista missadn tilanteessa. (Weick ja Sutcliffe 2007, 27-28.)

Kulttuurin jaettu luonne tulee tdssa kohtaa oleelliseksi. Jos organisaatiossa on vahva, yhtendi-
nen kulttuuri, edellisessa kappaleessa kuvatut odotukset ohjaavat koko organisaation ajattelua
nakemyksid. Taméd estda liian yksipuoliset tulkinnat asioista. Etenkin jos organisaation toi-
mintaympdaristd on monimutkainen, tarvitaan my0s itse organisaatiossa monimutkaisuutta.
(Weick ja Sutcliffe 2007, 112-113.) On otettava myds huomioon, ettd viiden periaatteen to-
teutuminen vaatii yhteistd ymmarrystd niiden merkityksestd ja sisallostd. Toisin sanoen niiden

on tultava ilmi arvoissa, asenteissa ja kayttaytymisnormeissa.

Weick ja Sutcliffe yhtyvat Reasonin nakemykseen informatiivisesta kulttuurista sen eri osate-
kijoineen (Weick ja Sutcliffe 2007, 125-126).

Nama periaatteet on yhdistetty myos riskiarvioiden tekemiseen. Riskien suuruutta arvioidaan
monesti jonkin vaaratapahtuman todenndkdisyyden ja merkityksen tulona. Tamé ei Kkuiten-
kaan ole valtamatta riittdvan kattava menetelmd, koska usein ndmd arvioinnit eivat ota huo-
mioon odottamattomien tapahtumien mahdollisuutta. (Aven ja Krohn 2013, 1-10.) Otan esi
merkin varusmieskoulutuksesta. Taisteluammuntoja suunnitellessaan ammunnan johtaja tekee
riskiarvioinnin  juuri edelld mainitulla tavalla, arvioiden tapahtuman todenndkdisyyttd ja sen
vakavuutta. Otettaessa huomioon HRO - periaatteet on ajateftava monipuolisemmin. Ensim-
méinen periaate, poikkeamien huomioiminen, voisi ilmetd siten, ettd ammunnan johtaja ottaa
huomioon joukon koulutustason ja kokemuksen vastaavista koulutustapahtumista tehdessaan
riskiarviota. Liséksi hdn tarvittaessa muuttaa ammuntaa helpommaksi, jos hdn huomaa hie-

man ennen ammuntaa saan muuttuneen merkittavasti huonommaksi tai joukon vasyneeksi.

Ei saa luottaa liikaa riskiarviointeihin joita on tehty aiemmin. Jos riskimatriisi ainoastaan ko-
pioidaan uuteen kaskyyn, ei tilannetta arvioida uudestaan. Jotkin asiat voivat olla muuttuneet.
Riskejd arvioitaessa pitad ottaa myds huomioon odottamattomat tapahtumat. Esimerkkind
voisi mainita loukkaantumisen ammunnassa. Vaikka kyseisen kaltaisessa ammunnassa ei olisi
tapahtunut koskaan aikaisemmin onnettomuutta ja riskin todenndkdisyys olisi ndin ollen ma-
tala, se ei tarkoita ettei siihen pitdisi varautua suunnittelemalla ja harjoittelemalla ladkintdavun

paikalle saaminen.
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Kolmannen kohdan keskeinen sanoma on, ettd tilanteelle pitdd olla herkka ja tilanteen seu-
raaminen on oleellista. Esimerkisséni se voisi nakyd muun muassa siten, ettd jos kova lumisa-
de alkaa kesken ammunnan rajoittaa nakyvaisyytta, pitdd ammuntaa kenties muuttaa tai kes-
keyttdd se kokonaan. Toinen mahdollinen seikka voisi olla joukon merkittdva vasyminen kes-
ken ammunnan, jolloin riskit aseenkésittelyyn liittyen kasvavat. Talléin ammunnasta voisi
esimerkiksi jattdd joitain osioita pois. Ammunnan johtajan voi etenkin paljon joukkoja osallis-
tavassa ammunnassa olla vaikea seurata ampujien vireystilaa jatkuvasti, joten on tirkeda ettd
tulitoiminnan valvojat kertovat tilanteesta ja heitd myds kannustetaan siihen. Ei pidd my0s-
kaan unohtaa itse ammunnan henkilostdda. Tulitoiminnan valvojien keskeinen tehtdva on val
voa turvallisuutta, mutta kuka valvoo valvojia? Ammunnan johtajan ja muun henkildston pi-
tad olla valppaana myos tdssa suhteessa ja tehdd ratkaisuja jos joku kouluttajista osoittaa va-

symisen merkkeja tai on muuten huolimaton.

Neljas periaate, sietokyky, tulee oleelliseksi jos jotain tapahtuu. Edelld mainitsemani onnet-
tomuustilanne on yksi sellainen. Ammunnan johtajan on oltava varautunut toimimaan, jos
henkilod vahingossa ammutaan tai tapahtuu jokin muu, vastaavanlainen onnettomuus. Tassa
on oleellista myds harjoittelu. Tilanteen pahenemista yleensd ehkéisevéat toimenpiteet, jotka
saadaan nopeasti kayntiin oikean suuntaisina. On esimerkiksi oleellista saada tieto tapahtu-
neesta Kkaikille ammuntaan osallistuville nopeasti, jotta ld&kintdapu péésee paikalle. T&han
littyen esimerkiksi opastamiseen liittyvat toimenpiteet ovat tarkeitd. Tatd kaikkea voidaan

harjoitella ennen ammunnan alkamista.

Kohta viisi, asiantuntemuksen Kkunnioittaminen voisi ilmetd siten, ettd ammunnan turvalli-
suusndkdkohtia ja riskejd pohtiessaan ammunnan johtaja ottaisi yhteyttd henkildon, jolla on
runsaasti kokemusta ja kysyisi tdmén ndkemyksid. Onnettomuuden sattuessa hén olisi valmis
asettamaan pelastushenkiloston mielipiteet  etusijalle, eika pitdisi kiinni orjallisesti omista

suunnite Imistaan.

Kulttuurin vaikutus tulee mukaan, kun pohditaan, miten ndméd periaatteet todellisuudessa to-
teutuvat. Jos organisaatiossa on vallalla Kulttuuri, jossa tamankaltainen toiminta ei ole johtaji-
en huomion kohteena eikd kayttaytymistd ohjaavana Kirjoittamattomana, yhteisesti jaettuna

normina, on todenndkoista ettd se ei mydskaan ndy toiminnassa.
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3.3 James Reasonin kasityksia

Kasittelen tdssd Reasonin ajatuksia omana alalukunaan. P&adyin tahdn koska han kes-
keinen tutkija alalla (ks. esim. Hanén 2005) ja muun muassa edelld mainitut Weick ja
Sutcliffe yhtyvat hénen nakemyksiinsé.
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Kuva 3 Onnettomuuksien synty ja vaikuttavat tekijat (Reason 1997, 17)

SYYT

Kuvassa 3 esitetty Reasonin (1997, 17) malli onnettomuuksien synnystd on syyta ottaa esille,
koska se on yhdistettdvissd organisaatiokulttuuriin. Alimmalla tasolla olevat organisatoriset
tekijat sisaltdvat muun muassa resurssien jakamisen, johdon tarkastukset, suunnittelun ja ai-
kataulujen laadinnan, viestinnan sek& strategiset péaatdkset. Naihin vaikuttaa organisaatiossa
vallitsevat arvot ja asenteet sekd tiedostamattomat perusoletukset (Reason 1997, 16), toisin
sanoen Scheinin mallin alin ja keskimmdinen taso. Tehdyt organisatoriset paatokset puoles-

taan vaikuttavat paikallisin tekijoihin eli asioihin, jotka ilmenevét varsinaisia tyotehtavia
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suorittavien keskuudessa. Naitd ovat muun muassa kohtuuttomat aikapaineet, huonot tyo-
olosuhteet ja vélineet, henkilostovaje sekd huonot tydkaytannot. Kun ndmad yhdistyvét turval-
lisuutta heikentaviin inhimillisiin - virheisiin, voi syntyd onnettomuus. Nain ei kuitenkaan aina
ole, vaan erilaiset puolustusmekanismit voivat estdd onnettomuudet. Liséksi on huomioitava
pillevat tekijat, jotka yhdistavat paikalliset ja organisatoriset tekijat ja saavat aikaan onnetto-

muuden ilman turvallisuutta vaarantavaa tekoa.

Reason nékee turvallisuuskulttuurin  ennen kaikkea informatiivisena kulttuurina. Organisaati-
ossa saattaa olla hyvin vahdinen maara varsinaisia onnettomuuksia, mutta tama ei valttamatta
anna oikeaa kuvaa turvallisuuden tasosta. Ndin ollen on tarke&dd keratd ja tulkita tietoa orga-
nisaation turvallisuuden tasosta. Tamé tieto on esimerkiksi raportteja lahelta piti- tilanteista.
Jotta oikeaa tietoa saadaan, on organisaatiossa vallittava raportoiva kulttuuri. Talla tarkoite-
taan sitd, ettd kulttuuri rohkaisee tyontekijoitd tuomaan esille tehdyt virheet ja niistd seuran-
neet vaaratapahtumat. Edelleen raportoivan kulttuurin  muodostumiseen vaikuttaa se, miten
organisaatiossa suhtaudutaan rangaistuksiin ja syyllisten Ioytdmiseen. Osa ihmisen tekemista
virheistd on luonnollisesti sellaisia, ettd niitd ei voi katsoa niin sanotusti lapi sormien, kuten
huumaavien aineiden kéytté tai tietoinen valinpitdamattomyys turvallisuusmaarayksistd. Ta-
voitteena onkin oikeudenmukainen Kulttuuri, jossa ihmiset uskaltavat tuoda esille tehdyt vir-
heet ja puutteet turvallisuudessa pelk&&mattd rangaistusta, mutta tietdvat silti vastuunsa.
(1997, 195-196.)

Reason (1997, 196) tuo lisdksi esille yhtend hyvan turvallisuuskulttuurin piirteend joustavan
Kulttuurin. Tassd yhteydessd han mainitsee HRO- organisaatiot, joiden piirteitd tuotiin esille
edellisesséd luvussa. Myds Reason ndkee hierarkkisen rakenteen madaltamisen hyvana orga-
nisaation ominaisuutena  etenkin  kriisttilanteessa.  Viimeisena  turvallisuuskulttuurin - osa-
alueena Reason (1997, 196) tuo esille oppivan kulttuurin. Organisaation on pystyttava teke-
maan oikeita johtopdatoksid saadun tiedon pohjalta ja etenkin muuttamaan toimintaa ja kay-

tantoja jotta turvallisuus parantuisi.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tieteenfilosofiset lahtokohdat ja metodologiset valinnat

Tamd tutkimus on luonteeltaan laadullinen, fenomenologis-hermeneuttiseen lahestymistapaan
perustuva. Haastatteluaineiston tulkintaan kéytin sisallénanalyysida. Pyrin tassd Iluvussa avaa-

maan ja perustelemaan néité valintoja.

Ihmistd muuna kuin biologisena olentona tutkivissa tieteissé tutkija ja tutkittava kuuluvat
samaan ihmisten maailmaan. Tassd maailmassa Kkaikki muodostuu merkityksistd, joita ihmiset
antavat tapahtumille ja ilmidille. Tamén wuoksi ihmistd tutkivissa tieteissd merkitykset ja
merkityksiin - Kietoutuneisuus ilmenevat laatuina, joita ihmisilld, ihmisten toimilla ja kulttuurin
iImicilla on (Varto 1992, 14.) Kulttuurin ja johtamisen tutkimuksen voidaan katsoa kuuluvan

nimenomaan ihmistieteisiin jolloin on perusteltua kayttad laadullisia menetelmia.

Karkeimmillaan kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen menetelmdn eroa voi luonnehtia analysoita-
van aineiston perusteella. Kvantitatiivisessa menetelméssé aineisto on monesti alkuaan nume-
raalista tai tekstimuotoista. Aineistoa Kkuitenkin tulkitaan numeraalisesti esimerkiksi tilastolli-
sia menetelmid kayttden. Kvalitatiivisessa menetelmdssé taas aineisto on yleensa tekstid, joka
on syntynyt joko tutkijasta riippuen tai rippumatta. Esimerkkeja edellisestd ovat erimuotoiset
haastattelut ja havainnoinnit, jalkimmaisistd henkilokohtaiset pdivékirjat, omaeldmékerrat ja
Kirjeet. (Eskola & Suoranta 1996, 11.) Toisaalta samassa tutkimuksessa voidaan soveltaa mo-
lempia menetelmid.  Yhden ndkemyksen mukaan ihmistieteellistd tutkimusta ei voikaan jakaa
kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisin - menetelmiin, vaan voidaan erottaa kaksi tutkimuksen teke-
mistd tulkitsevaa ideaalimallia: yhtadaltd Iluonnontieteen koeasetelma, toisaalta arvoituksen
ratkaiseminen (Alasuutari 1999, 32). Yleisesti sosiaalitieteissa kaytetty lomake- eli survey-
tutkimus, tai toiselta nimeltddn tilastollinen kysely, on kasitetty sosiaalitieteita varten kehite-
tyksi sovellukseksi luonnontieteellisestd kokeesta (Alasuutari 1999, 32). Silld saadaan tilastol-
lista aineistoa, jota voidaan tulkita kvantitatiivisin menetelmin. Eli talla tavalla syntyy mainit-

tu luonnontieteellinen koeasetelma.

Eskola ja Suoranta (1996, 10-11) ovat listanneet laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeiné
muun muassa:

- tutkittavien nakokulmien huomioiminen
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- harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta

- aineiston laadullis- induktiivinen analyysi; aineistolahtoisyys

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn tuomaan tutkittavien ihmisten oma nékokulma, oma
aani, esille. Tahan paastdan esimerkiksi niin sanotulla kenttatyolla eli tekemalld havaintoja
iIhmisistd ja ilmiostd oikeissa arkielaman ympdristoissd. Talloin tutkija pyrkii sdilyttdmaan
ilmion sellaisena kuin se on. Talld ei kuitenkaan vélttamatta tarkoiteta perinteisen késityksen
mukaista objektiivisuutta, vaan enemmankin sitd, ettd tutkija tiedostaa ja tuo esiin omat esi-

oletuksensa ja arvostuksensa. (Eskola & Suoranta, 1996, 12-13).

Yhtend lahestymistapana méaaréllisen ja laadullisen tutkimuksen tieteenfilosofiseen tarkaste-
luun ja erotteluun voidaan kayttdd asetelmaa realismi — konstruktivismi. Perinteisesti tutki-
muksessa on nojauduttu realistiseen oletukseen, jonka mukaan todellisuus on olemassa ihmi-
sen ulkopuolella hénen tajunnastaan rijppumatta. Tama oletus on méaéréllisen perinteen taus-
talla. Tahdn kasitykseen voidaan myos liittd4 tutkijan objektiivisuuden ihanne, jonka mukaan
tutkija on todellisuudesta erillinen olento, joka pyrkii tarkastelemaan todellisuutta ulkopuoli-
sen, puolueettoman tarkastelijan nakodkulmasta. (Heikkinen, Huttunen, Niglas, Tynjala 2005,
341-342))

1960- luvulla niin sanottu kriisikeskustelu ravisutti sosiaalitieteitd ja tapahtui niin sanottu Kie-
lellinen k&anne. Kieli alettiin nadhd& todellisuuden ja tiedon luojana. Tamén kasityksen mu-
kaan se, mitd me pidamme todellisuutena, tuotetaan Kielen ja kommunikaation kautta ja onkin
tutkittava sitd, kuinka ihmiset rakentavat tdmén todellisuuden wvuorovaikutuksessaan. Eli em-
me péése Kiinni todellisuuteen sellaisenaan, vaan siihen, miten sitd konstruoidaan, dekonst-
ruoidaan ja rekonstruoidaan. Onkin siis tutkittava todellisuuden rakentamisen sosiaalisia ja
psykologisia syntytapoja. Tastéd ajatusrakennelmasta kehittyi ilmaisu konstruktivismi, jota
kaytetddn nykyddn kuvaamaan tyypillisid uskomuksia tiedon ja todellisuuden luonteesta.
(Heikkinen, Huttunen, Niglas, Tynjala 2005, 343-343.)

Tutkimusta tehdessd on pohdittava ihmiskasitysta eli millainen ihminen on tutkimuskohteena
sekd tiedonkasitystd eli miten tuosta kohteesta saadaan tietoa ja millaista se on luonteeltaan.
Fenomenologisessa ihmiskésityksessd on oleellista kokemuksen kasite. Kokemus késitetdén
lagjasti ihmisen kokemuksellisena suhteena omaan todellisuuteensa, maailmaan jossa hén elaa
(Laine 2010, 29). Yksilon suhde toisiin ihmisiin ja Kkulttuuriin ilmenee hénen kokemuksissaan.
Kokemuksellisuus on siis ihmisen maailmasuhteen perusmuoto. Tassda on oleellista intentio-

naalisuus. Se tarkoittaa sitd, ettd kaikki merkitsee meille jotain. Voidaan katsoa, ettd kokemus
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muotoutuu noiden merkitysten mukaan (Laine 2010, 29.) Juuri noita merkityksida fenomeno-

logia tutkii.

Miten fenomenologia sitten liittyy kulttuurin tutkimukseen? Laineen (2010, 30) mukaan fe-
nomenologinen merkitysteoria sisaltdd myos ajatuksen, ettd ihmisyksildé on perustaltaan yhtei-
sOllinen. Merkityksiemme ldhde on yhteisd, johon jokainen kasvaa ja kasvatetaan. lhminen on
ndin ollen kulttuuriolento. Merkitykset nahdaén intersubjektiivisina. Erilaisissa  kulttuureissa
elavilla ihmisilla on erilainen eldmismaailma, toisin sanoen heilld he elavat erilaisissa todelli-
suuksissa, koska asioilla on heille erilaiset merkitykset (Laine 2010, 30). Nain ollen yksilon

kokemusten tutkimus paljastaa myos jotain yleista.

Hermeneutiikka tulee fenomenologiseen tutkimukseen mukaan tulkinnan tarpeen myo6ta.
Hermeneutiikka tarkoittaa yleista tulkintaoppia. Sen ajatus on, ettd ihmistieteiden tavoitteena
on merkityksen tulkinta (Vadén ja Keindnen 2011, 153.) Hermeneutikkojen mukaan humanis-
tinen tutkimus lahtee liikkkeelle aina tutkimuskohdetta koskevasta esiymmarryksestd. Esiym-
marrys ohjaa tutkijan tarkkavaisuutta ja toimii tulkintahypoteesien lahtokohtana. Tutkimuksen
edetessda ymmarrys tarkentuu, syvenee tai jopa kumoutuu (Vadén ja Keindnen 2011, 154.)
Tatd hermeneuttista kehdd voisi kuvailla edestakaiseksi likkeeksi osien ja kokonaisuuden

valilla.

Guldenmund (2010, 1467) erottelee turvallisuuskulttuurin tutkimuksessa kolme suuntausta.
Naita ovat akateeminen, analyyttinen ja pragmaattinen. Akateeminen tutkimus on hanen mu-
kaansa laadullista etnografista tai kenttatutkimusta ja sen tarkoitus on kuvailla tai ymméartaa
kulttuuria. Tassa tutkimussuuntauksessa organisaatio ymmarretddn Kkulttuuriksi sen sijaan etta
kulttuuri olisi jotain mitd organisaatiolla on. Metodina voidaan kayttaa narratiivia, fenomeno-
logiaa, grounded theory- pohjaista tutkimusta, etnografiaa, tapaustutkimusta tai jotain ndiden
yhdistelmdd. (Guldenmund 2010, 1467.) Aineistonkeruumenetelménd kaytetddn haastatteluja,
havainnointia ja kirjallisuuskatsauksia. Tavoitteena on muodostaa kuvaus organisaation Kkult-
tuurista ja I6ytdd tulkinnan kautta taustalla vaikuttavia perusoletuksia ja niiden yhtymékohtia
turvallisuuteen (Guldenmund 2010, 1468.) Harisalo (2008, 42—-48) mainitsee organisaatioteo-
rioiden yhtend luokittelukriteerind niiden metodologisen painopisteen. Tamén jaottelun mu-
kaan Guldenmundin akateeminen turvallisuuskulttuuritutkimus voidaan nahda symbolis-
tulkinnallisena organisaatioanalyysind. Sen ontologia kohdistaa huomion ihmisten subjektiivi-
siin kokemuksiin ja heiddn kokemilleen asioille antamiinsa merkityksiin (Harisalo 2008, 45;
Hatch 1997, 231-232).
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Oedewaldin ja Reimanin (2008, 27) mukaan turvallisuuskulttuurin tutkimus voidaan karkeasti
kvalitatiiviseen ja  kvantitatiiviseen.  Kvantitatiivisiin ~ arviointimenetelmiin ~ liittyvd ~ kysymyk-
senasettelu on tyypillisesti muotoa miten hyva turvallisuuskulttuuri tai jokin sen ennalta méa-
ritetty osa-alue on. Kvalitatiivisissa menetelmissa kysymyksenasettelu on enemmankin muo-
toa millainen turvallisuuskulttuuri on tai miksi turvallisuuskulttuuri on sellainen kuin se on.
Jaottelu kvantitatiivisiin  ja Kkvalitatiivisiin - menetelmiin  heijastelee laajempaa lahestymistapaa
turvallisuuskulttuuri-ilmioon.  Funktionaalista ndkokulmaa edustavat tutkijat suosivat kvanti-
tatiivisia menetelmid, kun taas tulkinnallisen nakdkulman edustajille kvalitatiiviset menetel-

méat ovat tyypillisempia.

4.2 Menetelméat

Haastatteluun olen paatynyt ensinndkin siksi, tutkimuksen tavoitteena on tutkia kokemuksia.
Jos haluaa saada tietoa siitd, mitd ihminen ajattelee, on luontevaa kysya asiaa héneltd. Haas-
tattelu puolestaan mahdollistaa syvemman tiedon saamisen esimerkiksi lomakekyselyyn ver-
rattuna. Lisdksi haastattelun etuna on joustavuus. Haastattelija voi toistaa kysymyksia ja esit-
tad tarkentavia kysymyksid. Tallaista etua ei luonnollisesti ole postitse lahetettavassd kyse-
lyssd. Haastattelut voidaan jakaa teemahaastatteluun ja syvédhaastatteluun. (Tuomi ja Sarajar-
vi, 2009, 72-74.)

Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidan asioil-
leen antamia merkityksia seka sit4, miten merkitykset syntyvat wvuorovaikutuksessa. Teema-
haastattelu myds mahdollistaa pitaytymisen tutkimuksen viitekehyksessa. Etukateen valitut
teemat perustuvat tédhan viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyyn. Teemahaastat-
telun avoimuudesta riippuen teemojen sisaltdmien kysymysten suhde vaihtelee kokemuspe-
raisten havaintojen sallimisesta vain etukéteen tiedetyissd kysymyksissa pitdytymiseen.
(Tuomi ja Sarajarvi 2009, 72-75.)

Syvéhaastattelu on taysin strukturoimaton. Vain keskustelun aiheena oleva ilmié on méaritel-
ty. Syvédhaastattelussa korostuu ilmion mahdollisimman perinpohjainen avaaminen. Tasta
johtuen haastateltavien méarad on hyvin rajoittunut. Voi olla, ettd haastatellaan vain yhtd ih-
mistd. On myos tarkedd huomata erds perusero teemahaastattelun ja syvéhaastattelun valilla.
Teemahaastattelussa oletetaan, ettd tutkittavat ymmartavat kasiteltdvand olevat teemat suun-
nilleen samalla tavalla. Syvahaastattelussa taas henkilot saavat kertoa suuremmasta asiako-

konaisuudesta oman ymmarryksensd mukaisesti. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 75-77.)
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King (1994, 14-17) puolestaan erottelee haastattelut kolmeen luokkaan. Ensimméinen naisti
on laadullinen tutkimushaastattelu. Tamd on l&himpand Tuomen ja Sarajarven mainitsemaa
syvdhaastattelua. Toinen on strukturoitu haastattelu. T&méd haastattelumuoto on verrattavissa
lomakehaastatteluun. Kolmas tyyppi on strukturoitu avoin haastattelu. Se sopii tilanteisiin
joissa halutaan tietoa jostain ilmiostd, mutta etuk&teen ei ole varmuutta kuinka paljon haasta-

teltavat tietdvat tai osaavat kertoa aiheesta.

Haastatteluun valitut teemat perustuvat yleensd tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyyn (Tuomi ja
Sarajarvi 2009, 75; King 1994, 19). Tassa tutkimuksessa otin huomioon myos sen, ettd tee-
mat tukisivat analyysid. Toisin sanoen kaytin edelld esitettyja turvallisuuskulttuurin  keskeisia
piirteitd  lahtokohtana. Lisaksi otin  huomioon Scheinin ndkemyksen siitd, miten kulttuuria
tulisi tutkia. Hanen mukaansa huomio tulee Kiinnittdd siihen, miten tapahtumiin reagoidaan

tutkittavassa organisaatiossa ja mihin johtajat kiinnittdvat huomiota (Schein 1992, 177-176).

Kayttdmani haastattelurunko oli yhdistelmd Kingin kuvailemaa strukturoitua avointa haastat-
telua ja teemahaastattelua. Syynd tdhdn oli se, ettd olin huolissani miten tuttu turvallisuus-
kulttuuri kasitteend on haastateltaville. Koska olin itse tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa,
tiesin ettd turvallisuudesta ei juurikaan puhuta néilla kasitteilld. Jos olisin tutkinut pelkdstaan
organisaatiokulttuuria, olisi se luultavasti mahdollistanut avoimemman rungon kayttdmisen.
Nyt halusin tietoa turvallisuuskulttuurin eri osa-alueista, joten rakensin kysymykset sen mu-

kaisesti. Haastattelurunko on liitteessa 1.

4.3 Tutkimuksen kohderyhmad ja haastattelujen toteutus

Otanta on laadullisessa tutkimuksessa yleensda melko pieni. Kriteerind ei ole méara vaan laatu.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on usein jonkin ilmion ymmartdminen, ei tilastol-
listen yhteyksien etsiminen. Tama mahdollistaa sen, ettei tutkimusaineiston tarvitse olla suuri,
joskus yksikin tapaus voi riittdd. Laadullisessa tutkimuksessa my6s puhutaan harkinnanvarai-
sesta otoksesta, eli tutkittava joukko valitaan tutkijan kriteereiden perusteella. Kiviniemi
(2010, 75) toteaakin, ettd laadullisessa tutkimuksessa voi aineiston keruun ja teorian Kkehittd-
misen vuorovaikutteisuutta pitdd luontevana. Koska tutkittava joukko on pieni, ei saadusta
aineistosta voi tehd& universaaleja johtopaatoksia. Esimerkiksi perusyksikkod koskevia tulok-
sia ei voi ulottaa koskemaan kaikkia Suomen perusyksikdita, vaan ehkédpa vain sen saman

joukko-osaston sisélld olevia yksikoitd kuin missa tutkimus on tehty.
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Haastattelut kohdistettiin - kolmannen tutkimuskysymyksen mukaisesti Kaartin jaakéarirykmen-
tissd tyoskentelevadan henkilostoon. Tuomi ja Sarajarvi toteavat (2009, 85-86), ettd laadulli-
sessa tutkimuksessa on oleellista valita henkilot silla perusteella, ettd heilld on kokemusta ja
tietoa asiasta. Haastateltavat valittiin silld perusteella, ettd heilld tuli olla vahintadn kahden
wvuoden palvelus takanaan kyseisessd joukko-osastossa. Tamé muodostui Kriteeriksi silla pe-
rusteella, ettd tuossa ajassa ehtii oletettavasti muodostua késitys tyon luonteesta, organisaation
toiminnoista sekd turvallisuusndkokohdista. Lisdksi valintaperusteena oli tyd perusyksikossa
asevelvollisten kouluttajana. Perusteena talle oli alussa esille tuomani tutkimuksen rajaami-
nen.  Haastattelupyynt6 lahetettin seitsemalle henkildlle sisaisen séhkopostin kautta. Naista

henkiloista viisi vastasi sahkdpostiin ja suostui haastateltavaksi.

Haastateltavista yksi oli arvoltaan aliupseeri ja neljd muuta upseereita. Aliupseeri oli ollut
virassa seitsemdn wvuotta. Upseerien virka-ik& oli valilla 2,5 — 7 wuotta. Henkilot palvelivat

viidessa eri perusyksikossé.

Kaikkien haastateltujen tyo liittyi asevelvollisten kouluttamiseen. Kolme heistd toimi saapu-
miserdn johtajana. T&ssd tehtdvassd heidan tyohonsd kuuluu péivittaisen koulutuksen ohjeis-
taminen muille kouluttajille sekd koulutustehtdvat. Tutkimuksen kannalta tdmé& oli hyva asia,
koska heilli on hieman laajempi ndkemys organisaation toimintaan. Kaksi muuta haastatelta-

vaa olivat joukkueen kouluttajan teht&vassa.

Lahetin kasiteltdvat kysymykset haastateltaville etukéteen tutustuttavaksi. Haastattelut suori-
tettiin henkiloiden omissa tyoyksikoissd rauhallisessa tilassa, jossa ei ollut muita henkiloita.
Olin itse pukeutunut sivilliasuun. Paadyin tah&n ratkaisuun, koska haastateltavat olivat yhtd
lukuun ottamatta sotilasarvoltaan alempia ja olin huolissani, ettd tdmé voisi vaikuttaa vastauk-
siin. Lisdksi pyrin luomaan itsestdni mielikuvan puolueettomana tutkijana, en niinkd&n orga-
nisaation jasenend. Tama osoittautui mielestani hyvéksi ratkaisuksi, koska haastattelutilanteet

muodostuivat ilmapiiriltddn avoimiksi.

4.4 Haastattelujen analyysi

Useimmat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmdt perustuvat jollain tavalla siséllonana-
lyysiin.  Sisallonanalyysissa voidaan erottaa useita eri muotoja. Monesti jaottelu tehdaan valil-

& induktiivinen — deduktiivinen. Induktiivinen tarkoittaa péattelyn logiikkaa, jossa edetaan
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yksittaisestd yleiseen. Deduktiivinen puolestaan on tdman vastakohta, eli yleisestd yksittdi-
seen. Puhtaasti induktiivinen péattely voi olla kuitenkin vaikeaa ja on kyseenalaista voiko
uusi teoria syntyd puhtaasti aineiston pohjalta. Onkin olemassa kolmas logilkan muoto, ab-
duktiivinen paattely, jonka mukaan teorianmuodostus on mahdollista kun siihen liittyy jokin
johtoajatus. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 91, 95.)

Induktiivista analyysimuotoa kaytetadn yleensa silloin, kun tutkittavasta ilmiostd ei ole paljon
aikaisempaa tutkimustietoa saatavilla. Deduktiivinen ja abduktiivinen analyysi on soveltuva,
kun jotain aiemmin muodostettua teoriaa tai mallia testataan uudessa tilanteessa tai ymparis-
tossd. Nain ollen induktiiviseen paattelyyn perustuvaa analyysid voidaan kutsua aineistolah-
toiseksi, deduktiiviseen péaattelyyn perustuvaa teoriasidonnaiseksi ja abduktiiviseen ajatteluun
pohjautuvaa vastaavasti teoriaohjaavaksi. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 95-99; Elo ja Kyngas
2008, 107-109.)

Olen kuviossa 2 esittanyt Elon ja Kyngdksen nakemyksen siséllonanalyysin etenemisesta.
Heiddn mukaansa analyysi jakautuu kolmeen vaiheeseen. Ensimmdinen vaihe, valmistelu, on
samanlainen riippumatta siitd, tehd&anko induktiivista vai deduktiivista analyysid. Ensin vali-
taan analyysiyksikk6. Taméd voi olla yksittdinen sana, lause tai jokin laajempi kokonaisuus
aineistosta. Seuraavaksi aineistoon tutustutaan lukemalla se l&pi useita kertoja. Taman tarkoi-
tuksena on saada kokonaiskésitys aiheesta. Tassd vaiheessa kannattaa esittdd Kysymyksia Ku-

ten kuka kertoo ja mitd. (Elo ja Kyngas 2008, 109.)

Toinen vaihe eroaa sen mukaan, tehdddnkd induktiiviseen vai deduktiiviseen péattelyyn pe-

rustuvaa analyysia.



Valmisteluvaih

Analyysiyksikén valinta

Induktiivinen I3hestyminen

e

Kokonaisuuden hahmottaminen

Jarjestelyvaihe
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Deduktiivinen [dhestyminen

Koodaaminen

Analyysirungon
muodostaminen

Strukturoidun analyysirungon
muodostaminen

Ryhmittely \

Luokkien
muodostaminen

Aineiston
jarjestaminen
siséllon mukaan

y
Abstrahointi

Raportointi

Malli, kdsitejarjestelms, kisitekar

tta tai yldluokat

Kuva 4 Sisallén analyysi, Kyngés ja Elo 2008, 110

Aineiston koodaaminen
luokkien mukaan

v

Hypoteesin testaaminen,
vertailu aikaisempaan
tutkimukseen jne.

Deduktiivisessa analyysissdé muodostetaan strukturoitu tai avoin analyysirunko. Jos ana-

lyysirunko on strukturoitu, eli siind on valmiiksi teoriasta tuodut luokat, sijoitellaan aineisto

niiden mukaan valmiisiin luokkiin. Jos taas kaytetddn avointa runkoa, tehddan jaottelu merki-

tyssisallon mukaan ja edetddn tdman jélkeen induktiivisen analyysin periaatteiden mukaan

(Elo ja Kyngéas 2008, 111-112.)




44

Oman analyysini tein Tuomen ja Sarajarven (2009, 117) teoriaohjaavan ja kuvatun Elon ja

Kyngéksen deduktiivisen analyysin yhdistelmana.

Analyysini alkoi litteroitujen tekstien lukemisella. Luin tekstit useaan kertaan ja pyrin saa-
maan kokonaiskuvan aineistosta. Tassa vaiheessa analyysiyksikkond oli koko materiaali. Ta-
man jalkeen keskityin pienempiin kokonaisuuksiin - Analyysiyksikoksi valitsin lausuman, toi-
sin sanoen merkitys- tai asiakokonaisuuden. Seuraavaksi tein analyysirungon Excel- tauluk-
kolaskentaohjelmaan. Tein tdmén siten, ettd kopion aineiston Excel- taulukkolaskentaohjel

maan tekemaani pohjaan ja kaytin eri vareja koodimerkkeina.

Seuraavaksi muodostin teemakokonaisuuksia. Merkitsin aineistosta ne kohdat, joissa kasitel-
tin jotakin valittua teemaa. Tassa vaiheessa kokonaisuuksia muodostui viisitoista. Taman
jalkeen siirryin aineiston pelkistamiseen. Muokkasin alkuperaisilmaisut pelkistetyiksi ilmai-
suiksi. Liitin yhteen samanlaisia merkityksid sisaltdvat kohdat. Taman jalkeen tyostin edelleen
aineistoa tiiviimpaan muotoon. Tassa vaiheessa peilasin aineistoa teoriaan. Lopullisia rapor-
toitavia luokkia oli tdsséd vaiheessa kymmenen. Abstrahoin aineistoa edelleen ja ndin muodos-
tui tulososiossa esitteleméni luokat. Osa luokista on nimetty teorialdhtoisesti, koska osa ai-
neistosta asettui selkedsti johonkin ké&sitejarjestelmédén. Tama johtui luultavasti siitd, ettd haas-

tattelurunko oli melko strukturoitu ja ohjasi aineiston muodostumista.
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5 KOKEMUKSIA TURVALLISUUDESTA

5.1 Johdontoiminta, suhtautuminen seka sitoutuminen turvallisuuteen

5.1.1 Kokemuksia lahimmasta esimiehesta

“No ldhimmdn esimiehen kanssa se on helppoo, valit ovat valittémét joten pystyy suoraan
kertomaan ettd miten on mennyt... ja vaikka se liittyisi johonkin omaan virheeseen niin ei
mulle tule sellainen olo ettd ma en voisi sita kertoo seurausten pelossa, et suhtautuminen on
mun mielesta positiivista”

Esimiehelld tarkoitetaan téssa yhteydessd Ilahiesimiestd, perusyksikon pééallikkod. Vastaavasti
muulla johdolla tarkoitetaan hierarkiassa hanestda seuraavia, eli pataljoonan komentajia, esi-
kuntien henkilostod ja rykmentin komentajaa. Koska kaikki haastateltavat olivat tdissa perus-
yksikossd, nousi paallikén rooli eniten esille. Kokemukset lahiesimiehestd olivat poikkeukset-
ta positiivisia. Haastateltavien mukaan esimiestd on helppo Iahestyd turvallisuuteen liittyvissa
asioissa. Esimerkiksi laheltd piti - tilanteita on helppo tuoda esille. Toisaalta esimies tukee
alaisiaan suhtautumalla vaaratapahtumiin rakentavasti. Talld tarkoitetaan sitd, ettd esimies ei
ala valittomasti miettia kuka on syyllinen ja pyri rankaisemaan tit4, vaan tdrkeintd on oppia
tapahtumasta ja estdd sen uusiutuminen. Taméankaltainen luottamusta rakentava kéyttaytymi-
nen on nahty turvallisuutta lisddvand (Cox, Jones, Collinson 2006, 1136). Luottamuksen ra-
kentaminen liittyy my0ds transformationaaliseen johtamiseen, joka on erddn tutkimuksen mu-
kaan tehokas johtamismalli turvallisuusasenteiden muuttamisessa (McFadden, Henagen, Go-
wen, 2009). Esimiehen tietoon on helpompi tuoda asioita, my0ds turvallisuuteen liittyvid, jos
h&neen luotetaan. Liséksi positiivisena néhtiin esimiesten tapa tuoda turvallisuuteen vaikutta-
via asioita esille koulutustapahtumiin liittyvissa kokouksissa. Haastateltavat kokivat hyvana
myos sen, ettd paallikkd pitdd henkiloston tietoisena turvallisuuteen liittyvissa ohjeissa tapah-

tuvista muutoksista.

Ndiden havaintojen perusteella organisaation keskijohto, yksikon péaallikét, omaavat myontei-
sen asenteen turvallisuutta kohtaan. Talloin on luultavaa, ettd myds yksikoihin on muodostu-
nut turvallisuutta korostava ilmapiiri. Kuten aikaisemmin toin esille, ilmapiiri on Kulttuurin
ilmentyméd. T&std voi taas paatelld, ettd turvallisuutta korostavia asenteita esiintyy myds tyon-

tekijOissa.
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5.1.2 Kokemuksia muusta johdosta

“En vdlttamatta lahtisi vapaaehtoisesti siitd ylospdin kertomaan kenellekdéan ettd nain on
tapahtunut, siitd lahtee hyvin helposti jonkin sortin hyperventilaatio kayntiin ”

Tésséd luokassa kokemukset poikkesivat edellisesséa alaluvussa esitetyistd. Joukko-osaston
muun johdon suhtautumista ei koettu yhtd positiivisesti. Esille tuli muun muassa likenneon-
nettomuus, jonka yhteydessd erddn haastateltavan mukaan joukko-osaston johtoon kuuluvat
henkilot olivat puhelimitse yhteydessd onnettomuuspaikalle. T&mad héiritsi h&nen nékemyk-
sensa mukaan tilanteen hoitamista paikan paélld. Liséksi haastateltavat kokivat muun johdon
reagoivan liian voimakkaasti turvallisuutta vaarantaviin tapahtumiin. Syyksi tdhan ndhtiin se,
ettd ylemmén johdon edustajat eivat olleet kokemusten mukaan kovin hyvin perilld tapahtu-
neesta ja tekivat lilan nopeita johtopé&&toksida asian vakavuudesta. Organisaatiossa onkin néh-
tavissa selked jakolinja perusyksikon ja ylemman johdon valilld. Paallikkdd ylempien esi-

miesten kanssa ei kéydé avointa keskustelua.

Toisaalta esiin tuli myos, ettd rykmentin komentaja ottaa esiin palvelusturvallisuuteen liittyvia
asioita s&&nnollisesti kausipuhutteluissaan. Haastateltavat kokivat, ettd tdméd on yksi osoitus
siitd, ettd turvallisuus on keskeinen arvo joukko-osastossa. Tama voi olla osa Hokkasen
(2011) mainitsemaa maavoimille tyypillista korostuneen hierarkkista kulttuuria, jossa viestin-

td muodostuu helposti yhdensuuntaiseksi.

Yhtend selityksend voi myds ndhdd organisaatiokulttuurin - hajanaisuuden ja alakulttuurit.
Esimerkiksi Martin (1992) tulkitsee organisaation kulttuuria kolmen eri ndkdkulman kautta.
Na&itd ovat yhtendinen Kulttuuri, erilaiset alakulttuurit organisaation sisélla ja sek& hajanaisen
kulttuurin. Yhtendisessd kulttuurissa koko organisaatio jakaa samat perusoletukset, arvot sek&
niiden ilmenemismuodot. Alakulttuureita painottava tulkinta taas olettaa, ettd organisaatioon
muodostuu erilaisia osastoihin ja tyOtekijaryhmiin perustuvia Kulttuureita. Hajanainen néke-
mys puolestaan painottaa sitd, ettd ei ole olemassa yhtendiskulttuuria, vaan perusoletukset ja
arvot ovat riippuvaisia yksilostd. (Martin, 1992, 13.) Voi olla, ettd ylempédan johtoon kuuluvat
henkilot muodostavat oman alakulttuurinsa, jossa on erilainen tapa suhtautua turvallisuuteen.
Tatd tukee teollisuuden alalla toteutettu tutkimus, jossa todetaan, ettd esimiesten ja tyOnteki-
joiden turvallisuuskulttuurit eroavat toisistaan (Harvey, Erdos, Bolam, Cox, Kennedy, Grego-
ry, 2002, 31).
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5.1.3 Viralliset normit

Viralliset, turvallisuutta ohjaavat asiakirjat kuten varoméaréykset koetaan haastateltujen mie-
lestd pé&dosin positiivisena. Ne auttavat kohdistamaan huomion oleellisiin  asioihin turvallisuu-
den kannalta. Huonona puolena koettiin erilaisten ohjeiden liiallinen tarkkuus, jonka né&htiin
haittaavan toimintaa joissain tilanteissa ja tasta johtuen niitd ei aina kyetd noudattamaan Kir-
jaimellisesti. Toinen keskeinen seikka tutkimuksen mukaan oli tarve paivittad varoméaarayksia
useammin ja siten, ettd myos tyontekijoiden mielipiteet otettaisiin huomioon. Nyt ohjeet koe-
taan liikaa ylhaaltd annetuiksi ja tdmé aiheuttaa ongelmia niiden soveltamisessa kaytantoon.
Reimanin (2009, 23) mukaan onkin mahdollista, ettd ihmiset voivat kokea sdanndt heidan

ammattitaitonsa vaheksymisend ja talld on mahdollisesti negatiivinen vaikutus sitoutumiseen.

Viralliset ohjeet ja normit ovat kulttuurin ilmentymid. Yl mainittu taipumus joustaa ohjeista
kertoo kuitenkin, ettd syvemmallda vaikuttavat asenteet ja arvot eivat ole taysin yhtenevia. Voi
olla, ettd toiminnan tehokas ja joustava suorittaminen on tarkedmpdd. Seuraava lainaus, jossa
haastateltava kertoo joutuneensa rikkomaan Kuljettajien lepoajoista annettuja maarayksia,

havainnollistaa tata ristiriitaa:

”Kyl siin on ollu, useemman kerran on ajettu autoa ihan niinkun kaytanndssa nolla unilla,
helvetin vaarallista se on...kokonaiskuvassa aikataulut on tosi rajuja missd litkutaan, noit
vaan niinku tapahtuu, ei siin niinku auta, pitda vaan vahan nieleskellla ja menn& eteenpéin
siind tilanteessa...

Aika paljon siind on yksittaisessa sotaharjotukessa paivalle hommaa, tunnit vaan tuntuu lop-
puvan kesken aina ettd, kyl se kiire tulee ettd... sitd toiminta aikaa supistetaan, tehtavat edel-
leen sailyy siind samassa ajassa samanlaisina

5.1.4 Resurssit

”L&hinnd ma nyt resurssista, aika nyt on sellainen mitd mé& haluaisin monessa tapauksessa
vahan enemman, se ettd usein harjoituksissa on hirvea kiire ja joudutaan tekemaan asioita
vahan nopeasti. Sitten ei ehdita esimerkiksi keskustelemaan siind alussa et hyva, nyt kun ol-
laan ensimmaisté kertaa ampumaradalla tai kun ollaan ensimmaistéa kertaa kasittelemassa
rajahteitd, niin tehkdd sitd ja tdtd, se on se...”

Resurssi teemassa voidaan nahdd olevan kysymys Reasonin médrittelemastd ristiriidasta tuo-

tannon ja turvallisuuden Valilld. Kaikki organisaatiot tuottavat jotain. Tamén tuotannon var-
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mistamiseksi organisaatio maarittdd tarpeelliset resurssit, kuten henkiloston, materiaalin, ra-
haa ja aikaa. Tuotantotoiminta kuitenkin tuo mukanaan eriasteisia riskeja ja vaaroja. Néiden
hallinta puolestaan sy6 resursseja tuotannolta. (Reason 1997, 3-5.) Vaikka Reason kasittelee-
kin teollisuuslaitoksia, voidaan yhtymakohtia ndhdd puolustusvoimien toimintaan. Tutkimuk-
sen kohteena olevan joukko-osaston yksi perustehtdvd on kouluttaa varusmiehid. Tamé tehta-
va voidaan nahdd sen tuotantotehtdvaksi. Koulutuksen laadukas toteutuminen on arvioitu ta-
pahtuvan tietyillda resursseilla, mutta nuo resurssit eivat ole Vélttdmatta optimaalisia turvalli-
suuden kannalta. On olennaista huomioida kokonaisuus. Esimerkiksi henkiloston liséaminen
johonkin perusyksikkdon turvallisuuden lisédmiseksi vie resursseja joltain muulta toiminnol-

fa.

Aika resurssina koettiin ongelmalliseksi. Sita toivottiin lisdd ja sen puute Kkoettiin turvallisuut-
ta heikentdvand. Turvallisuuden heikentyminen nahtiin muodostuvan siitd, ettd ajan puutteen

vuoksi ei kaikkia toimintaan liittyvia turvallisuusndkokohtia ehditd kouluttaa riittavasti.

”Monesti, melkein poikkeuksetta, yks mies ammuttaa neljddkymmenté poikaa ja se ei ole mis-
s&an nimessa riitdva maard...Kouluttajia on sen verran vihdn saatavissa...Et joko sitten
apuna on sopimussotilas jolla ei ammuttamis oikeuksia ole tai sitten oot yksin ettd...lihes
poikkeuksetta ”

Henkiloston méaara tuli esille kaikkien haastateltujen vastauksissa. Yksi haastateltava koki,
ettd henkiloston vahdinen maaré ei ole heikentdnyt turvallisuutta, vaan toimintaa on sopeutet-
tu ja koulutustavoitteista on tingitty turvallisuuden sijaan. Muut haastateltavat puolestaan ko-
kivat asian eri tavalla. Puutteet henkilostdossd ovat johtaneet siihen, ettd yksi henkild joutuu
hoitamaan useaa tehtavad. Esimerkiksi erds saapumiseran johtaja, jonka vastuulla on koulu-
tuksen péivittdinen koordinointi, vastaa samalla yhden joukkueen koulutuksesta. Tamé@ on
puolestaan johtanut siihen, ettd joukkue harjoittelee asioita joskus varusmiesjohtajien johdolla
kouluttajan hoitaessa saapumiserdn johtajan tehtvid. Toinen henkilstostda johtuva ongelma-
kohta nahtiin siind, ettd yksi kouluttaja joutuu vastaamaan liian suuresta varusmiesjoukosta.

Tama korostuu kokemusten mukaan etenkin ammunnoissa.

Henkiloston osaaminen koettiin myos haasteeksi. Puutteita koettiin olevan seka turvallisuu-
teen liittyvassd osaamisessa, kuten ensiaputaidoissa, ettd yleisessa ammattitaidossa. Tamd on
tarked havainto, silli oman tydn hallinta lisda turvallisuutta, koska se auttaa arvioimaan siihen
littyvia yleisimpid riskeja (Reiman ym., 2008, 75). Toinen osa-alue, puutteet ensiaputaidois-

sa, heikentdd suoriutumista onnettomuuden sattuessa.
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Ne erkkaritaskuthan nyt tuli kaartiin, se on ihan hyva, mut taas se materiaali itsessaan ei auta

ketadn, sehan vaatii taas koulutuksen sille henkildlle. ”

Kokemukset materiaalista liittyivat ensiapumateriaaliin ja suojavarusteisin. Madrdysten mu-
kainen ensiapupakkaus, laékintamiehen laukku, Kkoettiin riittamattoméksi. Silla ei haastatelta-
vien mukaan pysty tehokkaasti hoitamaan kaikkia niitd vammoja, joita varusmieskoulutukses-
sa voi tulla. Asia oli parantunut viime aikoina uusien ensiapupakkausten my6td, mutta edel-
leen koulutus niiden kayttoon koettiin  puutteelliseksi. Kahdessa yksikdssa parempaa en-
siapumateriaalia oli hankittu niiden omilla pienhankintarahoilla, sen sijaan ettd ne olisi kus-
tannettu joukko-osaston toimesta. Taméan voi tulkita littyvan aikaisemmin esiin tuotuun tuo-

tanto — turvallisuus ristiriitaan.

N&mé ristiriidat Kkertovat, ettd turvallisuus ei ole kaikilla tasoilla todellinen arvo. Toisaalta voi
olla kysymys yksinkertaisesti siitd, ettd naiden resurssipuutteiden vaikutusta turvallisuuteen ei
ole tiedostettu. Jos taas asia on tiedossa, organisaatiossa luultavasti on kulttuurin ominaisuuk-

sia, jotka asettavat muut asiat kuin turvallisuuden etusijalle.

5.2 Tydyhteison turvallisuusasenteet

”"No aina jos jotain on sattunut niin tyohteisossd kaikki on ollu kauheen kiinnostuneita mitd
on tapahtunut ja halunneet saada hirveesti tietoo siitd mité on tapahtu, miten on paassyt nain
tapahtumaan. Ja nahdékseni ilmapiiri on ollut aina sellainen ettd on haluttu oppia etta néin
el sattuisi sitten uudestaan”

Keskeiseksi kokonaisuudeksi nousi Kiinnostus vaaratapahtumiin ja laheltd piti — tilanteisiin.
Haastateltavien tydyhteisoissa, perusyksikoissd, ollaan uteliaita jos jotain on sattunut ja ilma-
piirid Kuvailtiin avoimeksi. Pyrkimyksend on oppia tapahtuneesta ja ehkdistd vastaavien vaa-
ratapahtumien toistuminen. Tamdnkaltainen kéytds on turvallisuutta lisdavaa esimerkiksi lu-
vussa kolme késitellyn Reimanin ja muiden muotoileman turvallisuuskulttuurimallin - kohtien

5-7 mukaisesti.

Toinen huomionarvoinen asia, mik& nousi esille, oli, ettd erddn yksikon edustaja ei kokenut
turvallisuuden Kkasittelyd nain yhtendisend. Hanen mukaansa tydyhteisdssa muodostuu pie-
nempid piirejd, joiden sisalla asioista keskustellaan. Voisi tulkita, ettd tdssa perusyksikossé ei

vallitse yhtendinen kulttuuri, vaan alakulttuureita on muodostunut. Tdéméd voi olla siind mie-
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less& huono asia, ettd jos turvallisuuteen littyvat keskustelut kaydaan pienempien ryhmien

sisalla, ei tieto saavuta kaikkia.

“Aina kiinnostuneesti...mutta tota muut kouluttajat ei niinkun hirveesti ota kantaa sithen onko
tehty oikein vai vaarin, mutta kylla ne aina haluu kuulla mjik& se on ja onks siind ollu mik&
taustalla... johtaa kuitenkin aika pian sellaseen poikaporukalla naureskeluun sillon kun ol-
laan loppupeleisséa kaikki kunnossa

Toinen keskeinen havainto oli, ettd tyOtoverit eivdt kovin helposti ryhdy miettimdén syylli-
syyskysymyksid. Vaikuttaa siis siltd, ettd kulttuurissa ei ole toimintaa ohjaavia sosiaalisia
normeja, jotka toimivat télld tasolla. Tamd voi olla toisaalta hyva asia, koska silloin tapahtu-
mia luultavasti tuodaan helpommin muiden tietoon. Ongelmia voi muodostua, jos joku rikkoo
selkedsti turvallisuusmaarayksia tai toimii muuten vastuuttomasti. Seuraava lainaus o0soittaa,

ettd yksi haastateltava oli kohdannut tdméankaltaisia tilanteita.

”No sellasta vitsailua ehka joskus on ja jokasessa tuota vitsissa saattaa olla puolet paskaa ja
puolet totuutta, et niinku puheitten tasolla voi olla ettd joskus heitetdan sellasta lappaa et ei
niinku kiinnosta tai etté se on aivan sama ettd miten taa asia toteutetaan... ja tuota kyl md
niinku tiedan tarinoitten tasolla nii muutamia sellasia tapauksia missa niinku missa koulutta-
ja ei ollu siella missa olis pitany olla sillon kun kaytetadn kovia ampumatarvikkeita esimer-
kiks ampumaradalla tai tasiteluammunnassa tekee jotain muuta kun valvoo sitd joukkoa...
etta kylla niinku sellasia ihan oikeitakin turvallisuuden laiminlyénteja on taalla tapahtunu ja
tuota... ja varmasti jatkossakin jollain tasolla tapahtuu... et suurin osa henkilostostd suhtau-
tuu vakavasti siihen asiaan mut kyll& sellasia niinku”

”No se mitd sille ei ainakaan tehdéa ni siitd ei menna kertomaan esimiehille ja muulle henki-
lostélle ettd tid kaveri teki ndin, se koettais niinku selkddn puukottamiseksi...et tuota...md
nakisin et sille joko naureskellaan mik& on ehk& huonompi tapa regoida siihen asiaan tai sit-
ten sanotaan ettd hetkinen ettéd etkd sa ole miettiny tata ja tata asiaa tassa etta miten se vai-
kuttaa turvallisuuteen. ”

Tama Kkertoo Kulttuurista, jossa muita ryhman jasenia suojellaan. Toisaalta tdma ei ole miten-
kdan outoa. Kuten toin esiin organisaatiokulttuuria kasittelevassa luvussa, Scheinin mukaan
kulttuurin - syntyyn liittyy ryhmén sisdiseen Kiinteyteen liittyvia tekijoitd. Jos kulttuuri olisi
sellainen, joka ei antaisi sen jasenille turvaa, ei kulttuuri tayttdisi sen perustehtavad. Kysymys
onkin, kuinka haitallista tamd on turvallisuudessa esiintyvien poikkeamien havaitsemisen ja
korjaamisen kannalta?

Vastuu turvallisuudesta koettiin jaetuksi. Kouluttajat johtavat pdivittaisia harjoituksia varus-
miehille, ja ovat vastuussa Kkoulutustapahtumien turvallisuudesta. Tamd vastuu my6s tunnis-
tettiin. Varusmiesten koettiin myds olevan vastuussa turvallisesta toiminnasta omalta osal-

taan. Etenkin aseenkasittelyn turvallisuutta korostettiin.
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5.3 Riskikasitykset- ja asenteet

”Niin, no varmaan siis enka yleisin olisi varmaan joku kaatuminen, mutta jos mietitaan sel-
laisia oikeita niin tota... liikenteessa varmaan sattuu ehka eniten, sitten vakavimmat on totta-
kai mahdollista sattua ammunnoissa ja rajaytysharjoituksissa

Jotta tietdd mitd on turvallinen toiminta, taytyy tietdd mikd voi vaarantaa turvallisuuden. Toi-
sin sanoen taytyy tunnistaa vaarat ja riskit sekd omata jonkinlaisia tyokaluja niiden arvioimi-
seksi ja vahentamiseksi. Riskiarviointi on myos keskeinen osa turvallisuusjohtamisjérjestel-
maa (Kerko 2001, 38). Tassa yhteydessa on syytd tasmentdd, mitd eri késitteilld Kirjallisuu-
dessa tarkoitetaan. Vaara on tekijd@ tai olosuhde, joka voi aiheuttaa haittaa tai saada aikaan
haitallisen tapahtuman. Riski on uhkaan littyvd vahingon todenndkdisyyden ja vakavuuden
yhteisvaikutus. (Kerko 2001, 323.)

Haastatteluissa nousi esiin kolme keskeistd toimintoa, joissa koettiin suurimmat vaarat ja ris-
kit. Na&itd olivat aseisiin ja rajahdysaineisiin liittyvat koulutustapahtumat, liikenne seké liikkun-
takoulutus. Ulkoista uhkaa, kuten rikollisuutta. ei koettu riskiksi. Riskit ja vaarat koettiin en-
nen kaikkea sen kautta, mitk& riskeistd olivat realisoituneet. L&hes Kaikille haastateltaville oli
tullut eteen tilanteita, jossa turvallisuus oli heikentynyt nimenomaan niilld alueilla, jotka koet-
tiin riskialttiiksi. Vastaavasti taas rikollisuudesta aiheutuneet riskit eivat olleet toteutuneet,
joten ne Kkoettiin epédtodenndkoisiksi. Td&md on huono asia siind mielessd, ettd turvallisuus ei

valttdmatta tarkoita vaaratapahtumien puuttumista (Reason 1997).

”Varomaarayksien ja varo-ohjeiden seka sitten ihan omien niinku koulutushavaintojen poh-
jalta tietty pyritddn minimoimaan ne mahdolliset vahingot mité siella koulutuksessa sattuu”

Haastateltavat pyrkivat minimoimaan riskeja kahdella tavalla. Ensimméinen niistd oli omaan
kokemukseen perustuva arviointi. Toisin sanoen kouluttajat olivat tehneet havaintoja mita oli
sattunut aiemmin ja pyrkivat rakentamaan johtamansa harjoitukset siten, ettd vastaavaa ei
tapahtuisi. Toinen tapa oli perehtyd normeihin, kuten varomaarayksiin. Virallisia riskien arvi-
Selkeda syytd tédhan ei tullut esille. On mahdollista, ettd kokemus ajaa niiden edelle, tai sitten

ne ndhd&an yksinkertaisesti ylimaaraisend tyona.

”No kun tehdddn asioita... jossain vaiheessa tapahtuu vahinkoja... joo md ymmarran sen etta
nollatoleranssi tapaturmien ja niin edespain suhteen, mutta se ei oo realismia...jos me teh-
dddn jotain ni jossain vaiheessa joku kaatuu tai kddntdd rattia vddrddn suuntaan... me ei
ikina tulla padsemaan tilanteeseen missa mitaan vaarallista ei tapahtuisi”
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Henkiloston kasitys onnettomuuksiin  johtaneista syistd on oleellista, koska se ohjaa niiden
ennaltachkdisyd. Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd onnettomuudet kuuluvat toiminnan
luonteeseen. Niin sanottu nollatoleranssi, eli tila jossa onnettomuudet pystytddn kokonaan
estamaan, nahtiin epérealistisena. Tdma on sekd hyva ettd huono asia. Positiivista tdssd suh-
tautumisessa on se, ettd talla tavoin ihmiset pysyvét ik&&n kuin hereilld ja osaavat varautua
onnettomuuksiin. Organisaation ei pidd unohtaa pelatd (Reason 1997, 195). Toisaalta taas
tamén kaltainen ajattelu voi johtaa valinpitamattomyyteen. Henkilostd voi ajatella, ettd jos

taysin onnettomuusvapaaseen tilaan ei voi paasta, sitd kannata edes tavoitella.

Kiire nahtiin toisena keskeisend syynd onnettomuuksien synnylle. Kiireen negatiivinen vaiku-
tus ilmeni etenkin valmisteluajan puutteena. Talloin ei ole aikaa arvioida riskeja kunnolla tai
tehdd toimenpiteita niiden vahentdmiseksi. Tama osa-alue oli kokemusten mukaan mennyt
huonompaan suuntaan ajan my6td, eli kiire on lisddntynyt. Kolmantena syynd nousi esiin
ammattitaidon puute. Tamé yhdistettiin turvallisuuteen siten, ettd jos kouluttajalla ei ole
osaamista kouluttaa jotakin asiaa kunnolla, ei hénelld myoskddn ole valmiuksia arvioida sii-
hen liittyvida riskejd. Neljds kokonaisuus oli kokemuksen puute. Kokemus yhdistettiin fyysi-
seen ikddn ja sitd kautta asenteeseen. Haastateltavien mukaan nuoret kouluttajat saattavat

omata riskialttiimman asenteen tekemiseen jonka seurauksena riskit kasvavat.
Kulttuurissa on néhtdvissa asenteiden tasolla vaihtelua. Keskeiset riskit tunnistetaan ja niita

arvioidaan kokemukseen perustuen. Toisaalta organisaatiossa kaytdssa olevat riskien arvioin-

tityokalut eivat ole suosiossa. Tamé voi kertoa vahvasta uskosta omaan ammattiosaamiseen.

5.4 Informatiivinen Kkulttuuri

5.4.1 Raportoiva ja oikeudenmukainen kulttuuri
”Mad vditdn, et sinne ei ole meilta kirjattu mitaan”
Toin aikaisemmin esille, ettd yhtend hyvan turvallisuuskulttuurin piirteend on tietoisuus eri-

laisista  turvallisuutta heikentavistd tapahtumista. Tahan pyritddn yleensa luomalla jarjestelmé

johon henkildstd voi kirjata havaintojaan. Taman kaltaisen jarjestelmédn voi nahda myds kult-
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tuurin  pintatasolla olevana artefaktina, mutta sen téysipainoinen hyddyntdminen edellyttaé
oikeaa asennetta sen k&yttoon. Puolustusvoimissa on kaytossa PVAH -jdrjestelmdssd oleva
laheltd piti — rekisteri. Haastateltujen vastauksissa tuli esille, ettd kyseistd sovellusta ei kéytetd
aktiivisesti. Kaikki haasteltavat tiesivat sen olemassaolosta ja olivat tutustuneet sen sisattoon,

mutta aktiivista Kirjaamista sinne ei tehdd. Syitd tdhan nahtiin olevan kaksi.

”No se on tavallaan niinku liséavaivaa sille kouluttajalle ku se asia pystytaan kaymaan taalla
yksikossa lapi ja sitten se tuntuma ehka siita ettd me ei valttamatta hyddyta sinne rekisteriin

Kirjoittamisesta”

Ensinndkin laheltd piti — tilanteiden kirjaaminen nahtiin turhaksi, koska asian voi vieda suo-
raan esimiehen tietoon. N&in ollen tapahtuman vieminen jdrjestelmddn Kkoettiin lisdvaivaksi.
Lahelta piti — tilanteet késitelladn yksikon sisalld, eika niiden saattamisessa muiden luettavak-

si ndhty lisdarvoa.

”Se mika on aika monellakin semmoinen niinku kutina siing, etta jos sinne jattaa ilmoituksen
jostain haaverista mika on omalle kohalle sattunu, varsinkin jos siind on vahankin maholli-
suus siihen, ettd joku ajattelee etta nyt on virkamies tehnyt jotain vaarin, niin aika moni sinne
arastelee kirjoittaa mitaan, pelkaa sitten melko suoraan etta sielta sitten kopsahtaa omille
nilkoille jalkik&teen. Siing alkaa vahan semmonen syyllisjahti sitten. ”

Toinen esille tullut syy oli vastuukysymys. Kaikki vastaajat kokivat, ettd jos jonkin omaan
toimintaan liittyvan tapahtuman kirjaa jarjestelmdén, on vaarana joutua kohtuuttomien syytos-
ten kohteeksi. Tamd on ristiriitainen havainto, koska lahimmalle esimiehelle asioita voi kertoa
avoimesti. Toisaalta ndkemys on linjassa kokemuksista, joita haastatelluilla oli muusta joh-
dosta. Selityksida voi olla useita. On mahdollista, ettd perusyksikk6on on muodostunut voima-
kas alakulttuuri, jonka seurauksena sen ulkopuolella oleviin ei luoteta. Toinen syy wvoi olla,
ettd sotilasorganisaation olemukseen kuuluva byrokraattinen organisaatiorakenne ja siitd joh-
tuva valtaetéisyys seka asioiden johtamisen painottuminen lisddvat kuilua ja epéaluottamusta.
Kyse on Scheinin mallin oletuksista ihmissuhteiden luonteesta. Esimerkiksi Varjonen on paa-
tynyt tdménkaltaisiin tuloksiin tutkiessaan sotilasorganisaation kulttuuria (Varjonen 2000,144,
146-147).

Edeltdvassa Iluvussa esiin tuomani Reasonin turvallisuuskulttuurin - osa-alueet toteutuvat tul-
Kintani mukaan osittain. Informatiivinen Kkulttuuri on mahdollistettu luomalla jérjestelmd jo-
hon tietoa voi keratd. Se ei kuitenkaan toteudu, koska kulttuuria ei koeta oikeudenmukaiseksi.

Miten laheltd piti — tilanteisiin todellisuudessa suhtaudutaan raportteja lukevien parissa ja mil-
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la perusteilla mahdollisia oikeudellisia seuraamuksia kohdennetaan, ei selvid tdssa tutkimuk-
sessa. Se ei ole myodsk&én tavoitteena. Jos ihmiset kokevat, ettd virheisiin suhtaudutaan ran-
kaisevasti eivatka ndin ollen raportoi niistd, on se heidan tulkintansa vaikuttavasta kulttuurista

ja néin ollen totta heille itselleen.

Haastatteluissa Kartoitettin my0s sitd, miten organisaatiossa suhtaudutaan henkiloihin, jotka
tuovat esille epédkohtia. Kyse wvoi olla muistakin kuin turvallisuuteen liittyvista asioista. En-
sinndkin perusyksikoissa negatiivisten asioiden kasittely koettiin avoimeksi ja kulttuuria ku-
vailtiin - kehityshakuiseksi. Toisaalta epékohtien esille tuominen nahtiin henkildsidonnaiseksi.
Kulttuuri ei tassa mielesséd ole vahva. Tutkimuksen mukaan kulttuurissa ndyttaisi myos vai-
kuttavan kayttaytymisnormi, jonka mukaan epdkohtia saa tuoda esille, mutta esittajalla pitaa
olla niihin my6s ratkaisu. Tama ei Reimanin (2009, 25) mukaan ole kannatettavaa, koska se ei

edistd avointa kommunikaatiota.

Toinen tapa ladhestyd asiaa on tutkia organisaatiota siitd nakokulmasta miten se kasittelee in-
formaatiota. Westrum jaottelee organisaatiot télla perustella kolmeen luokkaan. Hanen mu-
kaansa néilld organisaation ominaisuuksilla on yhteys turvallisuuden tasoon. Tavoiteltavin
kulttuuri on kehityshakuinen, jossa tiedonkulku on avointa. Turvallisuutta heikentévien tapah-
tumien tutkinnassa pyritdan loytdméan perimmdiset syyt ja korjaamaan toimintaa (\Westrum
2004, 22-27.)

Patologinen Byrokraattinen Kehityshakuinen
Valta suuntautunut Saantoihin suuntautunut Suoritussuuntautunut
Yhteistyd vahaista Yhteistyd keskitasoa Yhteistyota paljon
Viestintuojat ammutaan Viestintuojiin ei kiinnitetd huo- | Viestintuojia koulutetaan

miota

Vastuuta valtetaan Vastuualueet kapeita Riskit jaetaan
Epéonnistuminen —>syntipukin | Epaonnistuminen - oikeudelli- | Epdonnistuminen - tutkinta
etsinta set toimet
Uudet ideat tyrmataan Uudet ideat > ongelmia Uudet ideat pannaan toimeen

Taulukko 9 (Westrum 2004)

Téssa viitekehyksessa tulkittuna tutkitussa organisaatiossa ilmenee sekd kehityshakuisen etta

byrokraattisen organisaation piirteita.
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5.4.2 Oppiva kulttuuri

”Mitaan niinku sellasta johdettua tapahtumaa missa keskusteltas yleensa turvallisuudesta tai

naista yksityiskohdista ni ei ole ”

”Ei ole ollu mitdéan ettd kaytas saannollisesti 1api jotain lahelta piti tilastoja tai tAmmosia,

niita ei ole oikeestaan ollu yhtdan”

Vaarallisten ja muiden turvallisuutta heikentavien tapahtumien késittelyd ei koettu kovin jar-
jestelmalliseksi. L&himmét esimiehet tuovat asioita esille, mutta mitddn sadnnollista turvalli-
suuteen liittyvad kokousta ei yhdessdkadn yksikossd ollut kéytdssd. Toisaalta tatd ei koettu
tarpeelliseksi. Haastateltujen mukaan tdménkaltainen toiminta olisi teenndistd kuten alla oleva
lainaus osoittaa.

“Ja sit ku ldhetddn sotaharjoitukseen ni totta kai siihen liittyen paallikén ohjeistukset ym. ni
ne kattaa esim sellaset asiat ku vaikkapa heijantinliivien kaytto ja kaminan tuhkat ja tien yli-
tykset ja ajoneuvojen kaytto ja ajomaaraysten tarkastaminen ja kaikki sellanen mika sivuaa
turvallisuutta kdydaan sitten aina sitte siina tilanteessa lapi. Et kyl se mun mielesté ihan tar-
vittavilta osin kdyddcdn ldpi... et se vois tuntua aika keinotekoselta jos siita tehtds niinku sem-
mone ettd viistoista minuuttia joka viikko puhutaan turvallisuudesta™

Saannbllinen turvallisuudesta viestiminen ja palaute on todettu parantavan turvallisuutta (Zo-

har ja Polachek 2013), joten tdssa mielessé tallaiselle toiminnalle voisi olla tarvetta.

Varsinaisiin - koulutustapahtumiin, missa olisi késitelty pelk&stddn turvallisuusasioita, eivat
haastateltavat olleet osallistuneet. Turvallisuuskoulutus néhtiin liittyvdn osaksi muuta koulu-
tusta. Esimerkiksi kursseilla jossa kasiteltiin taistelutekniikkaa, kiinnitettiin  samalla huomiota
koulutuksen turvalliseen toteutukseen. Liséksi tuli esille, ettd upseerien peruskoulutukseen oli
sisaltynyt varomadrdyskoulutusta ja jonkin verran ensiapukoulutusta, mutta niitd ei koettu

kovin hyodyllisiksi. P&dosa turvallisuuteen liittyvastd oppimisesta oli tapahtunut tydeldmassa.

Ndiden tutkimustulosten mukaan oppiminen ei ole koko organisaatiota ohjaava piirre. Kult-

tuuri on siis enemménkin reagoiva kuin virheista aktiivisesti oppiva.
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5.5 HRO - organisaation piirteet

Tassd luokkaan kokosin vastaukset, jotka késittelivat korkean luotettavuuden organisaation

piirteitd. N&ma ilmenivat osin paallekkdin muiden teemojen kanssa.

Tutkitussa organisaatiossa asiantuntemusta kunnioitetaan. Tama ilmenee siten, ettd kaytossa
on niin sanottu karkiosaaja — toimintamalli. Tietyille osaamisalueille on nimetty karkiosaajat,
jotka perehtyvat kyseiseen aiheeseen muita syvéllisemmin. Toimintamalli on koettu hyvéksi

ja néilta henkiloilta myods kysytddn neuvoa.

”Kyl mun mielesta aika niinku voimakaskin henkil6ihin sitoutunu tavallaan karkiosaaja ajat-
telumalli taalla on, kyl se aika selkeetd tavallaan jos haluan jostain asiasta tietdd niin kyl
melko lailla kaikki tietda kenen luokse mennd sitten.”

Huomionarvoista tassd kommentissa on se, ettd haastateltava puhuu henkildinin sitoutuneesta
osaamisesta. Hierarkkisessa ja byrokraattisessa organisaatiossa o0saaminen ja arvovalta on
yleensd liitetty tehtdvadn, ei niinkdan tehtavanhoitajaan. Organisaatiossa esiintyy talla perus-
teella Weickin ja Suttcliffen periaatteen 5 mukaista toimintaa. Kuten aikaisemmin tuli esille,
riskien arvioinnin kannalta tilanne on haasteellinen. Riskiarvioita tehd&d&n omaan kokemuk-
seen perustuen. Ne riskit mitkd ovat toteutuneet, koetaan todennédkdisiksi myds tulevaisuudes-
sa. Tamd ei ole kuitenkaan sellaisenaan hyva lahtokohta, vaan ajattelua olisi laajennettava
siten, ettd otettaisiin huomioon myds aikaisemmin toteutumattomien uhkien mahdollisuus. On
selvdd, ettd kaikkeen ei voi téydellisesti varautua, mutta kuten Weick ja Sutcliffe toteavat,

periaatteen tiedostaminen liséisi varmasti sietokykya.

”Kyl se tuntuu valist et meil on aika jaykk& kumminkin organisaatio siind maarin et jos on
natsaa tarpeeksi rinnassa ni tuntuu et kyl se &aija uskoo han pystyy tan tilanteen parhaiten
hoitamaan pelkastaan niitten natsojen avulla, valist on vahan sellasta havaittavissa ”

Edellad oleva lainaus osoittaa, ettd hierarkian madaltaminen Kriisitilanteessa néhtiin toisaalta
vaikeaksi. Téassd on taas tietty ristirita havaittavissa. Asiantuntemusta kunnioitetaan, mutta
paétosvallan jakaminen alapdin on todellisuudessa vaikeaa. Tama kertoo luultavasti siitd, etta
julkilausuttu arvo on eri, kuin mitd perusoletuksien tasolla ajatellaan. Toisaalta on hyvd, etta
paatdsvalta organisaatiossa sailyy niilla kenelle se kuuluu, mutta &killisessa Kriisitilanteessa el
linjaorganisaation mukainen esimies aina pysty johtamaan tilannetta. Hanella ei mydsk&an ole

aina parasta tietoa tai osaamista asian suhteen.
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6 POHDINTA

Téssé luvussa tarkastelen tutkimustehtdvan ja tulosten suhdetta, seké& otan kantaa tutkimuksen
luotettavuuteen. Lisdksi tuon esille tulosten hyddyntdmiseen liittyvia nakokulmia ja mahdolli-

sia jatkotutkimustarpeita.

6.1 Teorioiden arviointia

Talla tutkimuksella oli kaksi tarkoitusta. Ensimméinen tarkoitus oli selvittdd turvallisuuskult-

tuuria kasitteend ja sen mahdollisia litynt6ja organisaatiokulttuuriin.

Tutkimusprosessin  alussa, kun aloin tekemédédn kirjallisuuskatsausta, oletin l0ytdvani aiheesta
paljon materiaalia. Nain kavikin organisaatiokulttuurin - kohdalla, mutta turvallisuuskulttuuri
osoittautui  vdhemmén  késitellyksi  aiheeksi. Kotimaisessa Kirjallisuudessa  keskeisimmiksi
tutkijoiksi nousivat Reiman, Oedewald ja Pietikdinen, joiden ajatuksia olen kasitellyt laajem-
min luvussa 3. Ulkomaisista kirjoittajista keskeinen on ollut James Reason, jonka ajatukset
organisatorisista  onnettomuuksista ja turvallisuuskulttuurista  tiedon késittelyn ndkokulmasta
ovat olleet keskeisid. Weick ja Sutcliffe puolestaan ovat olleet keskeisid Kirjoittajia korkean

luotettavuuden omaavien organisaatioiden tarkastelussa.

Turvallisuuskulttuuria  on Iahestytty osin samoilla Kkasitteilld kuin organisaatiokulttuuria kuten
esimerkiksi taulukosta 3 voi havaita. Keskeistd organisaatiokulttuurissa ovat muun muassa
arvot, asenteet, kayttdytymisnormit ja niitd ilmentdvat symbolit, jotka ovat jaettuja. Schein on
lisdksi ottanut mukaan perusoletukset. Turvallisuuteen ndméd on liitetty siten, ettd edelld mai-
nitut  Kulttuurin - piirteet  kohdistuvat riskeihin, turvalliseen kayttaytymiseen ja nitd ilmentéviin
asioinin kuten turvallisuusohjeisiin. Tamd on mielesténi perusteltua, koska kyse on samanlai-
sesta ilmiostd. Turvallisuuskulttuuri on tavallaan rajatumpi ndkokulma ja sitd voi verrata tassa

mielessd esimerkiksi koulutuskulttuurin késitteeseen.

Turvallisuuskulttuuria on pyritty myds tekemdan kaytdnnonldheisemméksi. Syynd on luulta-
vasti se, ettd silli ndhdad&n olevan funktionaalinen tarkoitus ja sen awvulla pyritddn parantamaan
turvallisuuden tasoa ja luotettavuutta. Lisdksi sitd on kaytetty selittdvand muuttujana onnet-
tomuuksien tutkinnassa. Tastd nakokulmasta tarkasteltuna turvallisuuskulttuuri sopisi taulu-

kossa 1 esitettyyn Smircichin yrityskulttuurin viitekehykseen.
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VTTn tutkijoiden malli on kattava ja pyrkii mielestani juuri mainitsemaani kéaytannon lahei-
syyteen. Samalla se voi olla sen yksi heikkous. Turvallisuuskulttuuri esitellddn siind niin mo-
nitahoisena ilmiond, ettd sen awulla kéytdnndn turvallisuustyd organisaatioissa voi olla vaike-
aa. Toisaalta liiallinen yksinkertaistaminen voisi viedd pohjan koko tyoltd4. Teorian tarkoitus
ei aina ole helppojen ratkaisujen tarjoaminen vaan tyokalujen muodostaminen jonkin ilmion
hahmottamiseksi. Mallia esittelevan alaluvun alussa toin esille ongelman eri analyysitasojen
yhdistamisessd. Vaikka monesti psykologisten ilmididen tarkastelussa on pitaydytty yksilota-
solla, ei asia valtamattda ole niin yksiselitteinen. lhmiset tuovat mukanaan organisaatioon
henkilokohtaiset kasityksensd, arvonsa ja asenteensa koskien monia asioita, mukaan lukien
turvallisuutta.  Nama tekijat toisaalta vaikuttavat vallitsevaan kulttuuriin, ja toisaalta saavat
siitda vaikutteita. N&in ollen voi ajatella, ettd subjektiiviset kokemukset syntyvat yksilon ja
sosiaalisen ympdriston vélisessd wvuorovaikutuksessa. Toisaalta tdssd ei ole mitddn mullistavaa
ja tamankaltaiset ilmidt ovatkin sosiaalipsykologian keskiossd. Herda kuitenkin ajatus missa
méaarin Reimanin ja muiden kuvaama psykologinen taso on oikea ké&site kuvaamaan heidén

tarkoittamiaan imioita?

Korkean luotettavuuden omaavia organisaatioita koskeva HRO- teoria on tietyssd mielessa
erilainen. Siind pyritdédn nimensd mukaisesti kuvamaan niitd organisaation piirteitd jotka li-
séavat luotettavuutta, ei suoranaisesti turvallisuutta. Nama kasitteet voi nédhdd toistensa syno-
nyymeina, kuten monet aiheesta Kirjoittaneet ovat tehneet, mutta ne eivéit valttamattad ole sita.
Luotettavuus voi esimerkiksi vaarantua, jos julkisella sektorilla toimivalta organisaatiolta lei-
kataan rahoitusta, ja se ei voi tastd johtuen hoitaa luotettavasti tehtavidan. Tamé ei kuitenkaan
automaattisesti tarkoita turvallisuuden vaarantumista. Toinen esimerkki voisi olla tilanne,
jossa organisaatiolla on pulaa patevastd henkilostosta eikda se ndin ollen kykene luotettavasti
padseméan tavoitteisiinsa. Edelleenkddn turvallisuus ei Vvalttdmattd vaarannu. Toisaalta jos
mainittuja rahoitus- ja henkilostd ongelmia pyritadn korjaamaan vahentaméalla resursseja tur-
vallisuuteen liittyvistd toiminnoista, kuten suojavalineistd ja tyon turvallista suorittamista val-
vovasta henkildstostd, voi seurauksena olla turvallisuuden heikentyminen ja paétehtdvan luo-
tettavuuden parantuminen. Tosin td&md voi olla hetkellistd, koska onnettomuuksien lisaanty-
minen luonnollisesti vaikuttaa luotettavuuteen. Talld pohdinnalla halusin tuoda esiin taméankin

kasitteiston monimutkaisuuden ja keskinéisriippuvuuden.

HRO- teoriaa on Kritisoitu siitd, ettd se ei tuo selvasti esiin ovatko siind kuvatut piirteet valt-
tamattomid ja toisaalta ainoita piirteitd joita organisaatio tarvitsee turvallisuuden takaamiseksi

(Oedewald ja Reiman 2006, 37). Toisaalta tdmd ei valttdmattd koskaan ollut sen tarkoitus-
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kaan. Koska siihen liittyvat tutkimukset kohdennettiin jo ennalta luotettavasti tiedettyihin or-
ganisaatioihin, sitd voi pitdd erdénlaisena kuvauksena parhaista kaytdnnoistd. Se ei valtamatta
vahennd sen arvoa, mutta tdmd on hyva tiedostaa etenkin sovellettaessa sitd laajasti muihin

organisaatioihin.

6.2 Haastattelujen yhteenveto

Turvallisuuskulttuuri ndytti monipuoliset kasvonsa tdman tutkimuksen myotd. Oma esioletuk-
seni oli, ettd Kaartin jaakarirykmentisséd vallitsee hyvéa turvallisuuskulttuuri. Asia oli osittain
nain, mutta ei yksiselitteisesti. Kun asiaa tarkastelee kasiteltyjen organisaatiokulttuurin piir-

teiden ja turvallisuuskulttuurin yhdistelmand voi asiaa ehka selkeyttaa.

Kulttuuri ndkyvan osan voi tulkita tassa tutkimuksessa ilmentyvan virallisissa turvallisuus-
maarayksissd, ilmoitusjarjestelmédnd ja resursseina. Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna turvalli-
suuskulttuuri on olemassa. Mik& sen laatu on, hyva vai huono, ei suoraan tule esille. Toisaalta
kulttuuria ei valttdmatta voi arvioida hyvand tai huonona. Ehka hyddyllisempad olisi tarkastel
la, onko Kkulttuuri heikko vai vahva. Heikossa Kulttuurissa ei ole paljon yhteisesti jaettuja
asenteita ja kayttdytymistd ohjaavia normeja. Se voi aiheuttaa haasteita turvallisuuden ndko-
kulmasta. Toisaalta vahva, mutta vaaria asioita korostava Kulttuuri voi myds aiheuttaa riskien

lisd&ntymistd ja vaikeuttaa niiden arviointia.

Ongelmia kuitenkin on. Resurssipula, kuten henkilokunnan vahdinen méadrd, ensiapumateriaa-
lin rittdméattomyys ja Kkiire aiheuttavat henkiloston mielestd ongelmia. Turvallisuusméarays-
ten suuri madrd puolestaan kertoo organisaation panostavan turvallisuuteen, mutta se ei vield
takaa sitd. L&heltd piti — rekisterin kayttod ei ole omaksuttu, ja asioiden kirjaamista kyseiseen
jarjestelméédn varotaan. Tastd voi paatelld, ettd kulttuurin julkituodut arvot ja niitd ohjaavat

todelliset oletukset eivat kohtaa, ja tdssé mielesséd Kulttuuri ei ole kovin vahva.

Asenteiden, arvojen ja kéyttdytymistd ohjaavien normien tasolla turvallisuus ndyttaytyy myos
moniulotteisena. Organisaatiossa nayttaisi vallitsevan normeja, jotka saatelevat tiedonkulkua.
Toisin sanoen turvallisuutta heikentdvien tapahtumien kirjaamista sille tarkoitettuun jarjes-
telmian estdd normi, jonka mukaan sinne Kirjaamisesta ei ole hyotya ja lisaksi voi perusteet-
tomasti joutua jonkinasteisten sanktioiden kohteeksi. Lisaksi perusyksikon yldpuolella olevil-
le johtajille ei mielellddn kerrota avoimesti asioita. Asenteet turvallisuutta kohtaan yksikéiden

siséllad ovat toisaalta hyvat. Vaaratapahtumista kerrotaan avoimesti omalle esimiehelle ja tur-
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vallisuudesta keskustellaan tyGtovereiden kesken. Turvallisuutta pyritddn parantamaan oppi-
malla tapahtuneista onnettomuuksista ja ldheltd piti -tilanteista. Oppiminen ei kuitenkaan ole
kovin jarjestelméllista eik& johdettua, vaan enemman sosiaalista hiljaisen tiedon valittamista,
mik&d onkin yksi kulttuurin ilmentyma (ks. Schein 1992, 9). Arvona turvallisuus nayttaytyy

johdon puheissa.

Johtamisen kannalta tarkasteltuna keskeinen piirre on lahiesimiehen, yksikon pééllikén, rooli
turvallisuuskulttuurin - luojana. Haastateltavien esimiehet  kiinnittdvat huomiota turvallisuuteen
ja ovat siitd kiinnostuneita. Toisaalta voi kysyd, mikd on johtajien asema yleensa organisaati-
ossa? Puolustusvoimien rakenne on linja-esikunta organisaatio ja virkatien noudattaminen on
yleinen normi, niin virallisesti kuin epdvirallisesti. Tama wvoi olla yksi syy, miksi kulttuuri on
muokkautunut sellaiseksi, ettd kommunikaatio kulkee ensisijaisesti lahimmén esimiehen kaut-
ta. Tama voi kuitenkin aiheuttaa ongelmia, jos esimerkiksi onnettomuuden sattuessa tilannetta
paikan p&alla johtaa henkild, jonka suoranainen esimies ei ole tavoitettavissa. Rauhan ajan
organisaatiossa tdamd on mahdollista, koska tyOaikamaaréykset sanelevat paikalla oloa. N&in
voi syntyd tilanne, jossa joukkueen kouluttaja on liikkenneonnettomuuspaikalla, ja hdnen pitaa
olla tiedottamiseen liittyen yhteydessa suoraan joukko-osaston esikuntapaallikkoon. Kulttuuri,
jossa ylempien esimiesten kanssa ei ole tapana olla tekemisissd, voi hankaloittaa yhteydenot-
toa ja jopa estdd todellisuutta vastaavien tilannetietojen antamista onnettomuuspaikalta. Ti-
lannetta voi pahentaa, jos joukkueen kouluttaja kokee joutuvansa automaattisesti Syytetyksi

jostain laiminlydnnista.

Organisatoristen onnettomuuksien kannalta riittdvan ilmoituskulttuurin - puuttuminen voi aihe-
uttaa piilevien tekijoiden kasaantumista. Taman tutkimuksen mukaan turvallisuuden heiken-
tymiseen johtavia tapahtumia ei mielelld&dn tuoda yleiseen tietoon, kuten Kirjata niille tarkoi-
tettuun jarjestelmaan. Jos ilmoittaminen on pelkéstadn lahimman esimiehen varassa, voi asioi-
ta jdddd huomiotta jo pelkéstadn sen takia, ettd paallikkd ei muista tai halua viedd kaikkia asi-
oita eteenpdin. Seurauksena voi olla se, ettd jotkin pienet yksittdiset tapahtumat, kuten jatku-
vat peltikolarit, eivat koskaan tule laajempaan tietoisuuteen. N&ma yksittdiset harmittomat
tapahtumat voivat kuitenkin viestida valinpitamattomista asenteista ja kayttaytymisnormeista
likenneturvallisuuden suhteen, ja aikainen puuttuminen voisi estdd isomman likenneonnet-

tomuuden synnyn.

Riskiasenteita arvioitaessa on otettava huomioon sotilasorganisaation kaksijakoinen luonne.

Rauhan aikana organisaatio, etenkin maavoimat, keskittyy asevelvollisten kouluttamiseen.
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Tésta seuraa hallinnon korostuminen. Palvelusturvallisuus joudutaan myds laittamaan korke-
ammalle sijalle arvoissa, koska varusmiehet ovat suorittamassa velvollisuuttaan ja henkild-
kunta tavallaan *vain toissd”. Joukkotuotannon kannalta on tarkedd, ettd mahdollisimman
moni varusmies suorittaa palveluksensa terveend loppuun asti. Tastd johtuen riskinottoa pyri-
taan valttamaan. Sodan aikana riskinotto on jossain maarin pakollista. Muuten sotilaallisten
tehtavien suorittaminen ei olisi mahdollista. Rauhan ajan riskeja valttdva kulttuuri on kuiten-
kin vaikea muuttaa. Tutkimuksen yksi havainto oli, ettd henkiloston mielesta tietyt riskit kuu-
luvat toiminnan luonteeseen ja onnettomuuksista vapaata tilaa ei ole realistista tavoitella.
Edelld mainitusta ndkokulmasta tarkasteluna tamé voi olla hyvd asia. Kun tietty riskitaso on
hyvaksytty luonteenomaisena, on luultavasti helpompi siirtyd sodan ajan toimintaan. Asentei-

ta riskeja kohtaan voisi luonnehtia realistiksi.

Korkean luotettavuuden organisaatioita koskeva teoria on mielenkiintoinen Puolustusvoimien
kontekstissa. Kaartin jadkarirykmentin perusyksikfissa sen piirteitd on havaittavissa. Eri alo-
jen asiantuntemusta on olemassa ja naitd henkiloitd kuunnellaan. Virheitd voi tuoda esille,
mutta kuten edelld tuli esille, sama ei padde koko organisaatioon. Puutteellisena piirteend voi
ndhda késitykset riskeistd. Riskiarviot tehd&an padosin sen perusteella mitkd niistd ovat toteu-
tuneet aikaisemmin. Toisin sanoen on muodostunut odotuksia jotka ohjaavat toimintaa. Kuten
aihetta kasitelleessa Iluvussa toin esille, tdmén kaltainen ajattelu voi olla vaarallista. Toteutu-
maton onnettomuus tai vaaratilanne ei tarkoita ettei se olisi mahdollinen. Tassd mielessé or-

ganisaatio ei ole tietoinen.

HRO- teorian ndkokulmat voisivat myds antaa tyOkaluja edelld mainitsemaani rauhan ja Krii-
sin ajan valiseen ristiriitaan. Jos naitd luotettavien organisaatioiden piirteitd pystyisi istutta-
maan jo rauhan aikana organisaatioon, olisi siirtymd helpompi. Tamé vaatisi luultavasti johta-

jilta ajattelutavan muutosta kaikilla tasoilla.

Oma tutkimukseni vahvisti joitakin aikaisempia havaintoja. Hokkasen (2011) esiin tuoma
maavoimien hiearkkinen kulttuuri néytti kasvonsa myds omissa tuloksissani. Hokkanen toi
myos esiin  ilmavoimiin litetyn avoimemman kulttuurin, joka juontaa juurensa lentoturvalli-
suudesta ja siihen littyvastd kehittyneestd raportointikulttuurista. Téassd asiassa maavoimilla

olisi kehitettdvdad myds omien havaintojeni mukaan.

Onnistuinko  vastaamaan tutkimuskysymykseen? Turvallisuuskulttuurin - osa-alueita ja havain-

toja eri tasoilta tuli esille. En kuitenkaan mielestani pdassyt niin syvélle kuin olisin halunnut.
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Kulttuurin - perusoletukset jaivat vahvojen tulkintojen varaan. Samoin perimmaiset syyt sille,
miksi jotkin asiat nayttdytyivat tietynlaisina, jaivat hamérén peittoon. Tutkimuksen edetessa ja
analyysia tehdesséni tutkijoiden véitteet Kkulttuurin todellisen luonteen vaikeasta tavoittami-
sesta osoittautuivat todeksi. Syvempien ilmididen tavoittaminen olisi vaatinut mielestani viela
laajemman haastatteluaineiston ja kohderyhmén. Lisdksi havainnointi olisi tuonut lisdarvoa.

Nyt tdhan ei kuitenkaan ollut aikaa.

6.3  Luotettavuuden arviointi ja ndkemyksia jatkotutkimuksesta

Laadullisessa tutkimusperinteessd on erilaisia ndkokulmia luotettavuuden arviointin ja yhte-
naisia madritelmida on vaikea Ioytad. Yksi tapa ldhestyd asiaa on tarkastella kasityksia totuu-
den luonteesta. Epistemologisesti voidaan erottaa neljd erilaista totuusteoriaa. Korrespondens-
siteorian mukaan vaite on totta vain, jos se vastaa todellisuutta. Koherenssiteorian mukaan
vaite on totta, jos se on yhta pitdva tai johdonmukainen muiden, jo todeksi todettujen Véittei-
den kanssa. Pragmaattinen totuusteoria taas vaittad, ettd uskomus on tosi, jos se toimii ja on
hyddyllinen. Konsensukseen perustuvan teorian mukaan ihmiset voivat luoda yhteisymmar-
ryksessd totuuden. Laadullinen tutkimus on totta konsensukseen perustuvan ja pragmaattisen
totuusteorian kannalta tarkasteltuna. Teorianmuodostukseen littyen on myds hyvaksyttava

totuuden koherenssiteoria (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 134-135.)

Kaksi keskeistd kasitettd luotettavuustarkastelussa ovat myods validiteetti ja reliabiliteetti. Tut-
kimus on validi, jos siind tutkittu sitd, mitd on luvattu, se on perusteellisesti tehty ja tehdyt
paatelmit ovat oikeita. Taméd voi olla vaikea todentaa, koska kysymys on siitd, mikd ymmar-
retddn oikeaksi ja todeksi. Validiteetti voidaankin laadullisessa tutkimuksessa ymmartdad us-
kottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi. Tassé voidaan arvioida sitd, kuinka hyvin tutkijan kon-
struktiot vastaavat tutkittavien tuottamia ja miten ndméd konstruktiot on saatettu muiden ym-

mérrettavaksi. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 136; Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006.)

Reliabiliteetti liittyy tulosten toistettavuuteen. Tatd voi arvioida metodisesti, eli missé olosuh-
teissa jokin metodi on luotettava ja johdonmukainen. Lisdksi voi tarkastella ajallista reliabili-
teettia, eli havaintojen ja mittausten pysyvyyttd eri aikoina. Laadullisessa tutkimuksessa néi-
den arviointi voi olla vaikeaa. On kuitenkin oleellista kuvailla kaytetty analyysi mahdolli-
simman tarkasti ja k&yttdd muiden tutkijoiden kanssa yhdenmukaisia kaytanteitd (Saaranen-

Kauppinen ja Puushiekka 2006.)
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Tassd tutkimuksessa Kkerdsin aineiston haastattelulla. Haastattelutilanteet olivat mielestani
avoimia ja keskustelunomaisia. Puolistrukturoitu haastattelurunko kuitenkin - mahdollisti  ai-
heessa pysymisen ja sain haastateltavien huomion kohdistumaan oikeisiin asioihin. T&lld on-
nistuin valttdma&n aiheesta eksymisen. Vastaukset olivat mielestani totuudenmukaisia, eivat-
ka vastaajat yrittdneet mielestani véltelld mitd&n aihepiirejd tai antamaan kaunisteltua kuvaa.
King (1994, 31) toteaa, ettd laadullisen haastattelun tarkoituksena on kuvailla miten tutkittavat
ymmartavat iimion, eikd ndin ollen ole tarkoituskaan pyrkid tdydelliseen objektiivisuuteen.
Téssé mielessa jonkun toisen suorittamana sama haastattelu voisi antaa erilaisia vastauksia,

mutta tdma on hyvéaksyttava laadullisten menetelmien ominaispiirteeksi.

Tutkimuksen kohderyhmassa enemmistd oli sotatieteiden kandidaatin tutkinnon suorittaneita
upseereita. Tama saattaa heijastua vastauksiin, koska he ovat kayneet lapi padosin samansisal-
toisen koulutuksen Maanpuolustuskorkeakoululla. Upseerikoulutukseen sisaltyy vahvoja kas-
vatuksellisia piirteitd ja arvoja. He ovat ndin ollen omaksuneet tietynlaisen Kkulttuurin opiske-
luaikanaan. Tama oli yksi syy valita haastatteluun henkiloitd, jotka olivat tydskennelleet va-
hintddn kaksi vuotta valmistumisen jalkeen. Olettaisin, ettd tésséd ajassa opiskeluympériston
kulttuuriset vaikutukset ovat heikentyneet ja he ovat sosiaalistuneet tydyksikon Kkulttuuriin.
Kaksi haastatelluista oli ollut tdissa kaksi ja puoli vuotta valmistumisen jalkeen. Tama oli
mielestdni hyvd asia, koska he olivat vielda tyburansa alussa. Kulttuurin piirteet eivat olleet

luultavasti vield liian itsestddn selvid ja he pystyivat tekemdén siitd havaintoja.

Analyysin olen pyrkinyt kuvaamaan mahdollisimman hyvin luvussa 4, ja ndin parantamaan
metodista luotettavuutta. Siséllonanalyysi sisaltdd aina tutkijan valintoja ja tulkintoja, joten
tassd mielessd jonkun toisen tekemdnd analyysin tulokset olisivat luultavasti erilaisia. \oisin
toisaalta kuvitella, ettd samalla haastattelurungolla samoissa perusyksikoissa tyoskenteleville
henkiloille ja kuvaamallani tavalla analysoituna tehty tutkimus voisi tuoda esiin ainakin joita-

kin samankaltaisia havaintoja.

Olen itse tyoskennellyt Kaartin jadkarirykmentissd ja tunsin kaikki haastateftavat ennestaan.
Pyrin kuitenkin haastattelutilanteessa asettumaan tutkijan rooliin ja sulkemaan ulos ennakko-
kasitykseni. Luulen myds, ettd ainakin pintapuolisesti tutulle henkildlle oli helpompi kertoa
asioita. Sama ammattitausta myds auttoi paremmin ymméartdmaan tiettyja termeja ja hienova-

raisuuksia, jotka olisivat saattaneet taysin ulkopuoliselle tutkijalle ja&d& epéselviksi.
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Yksi huomioitava asia on kohdeorganisaatio. Haastattelut kohdistuivat neljassa eri perusyksi-
kossd palvelevaan henkiloon, mutta analyysivaineessa en ottanut tatd huomioon. Analyysita-
van luonteesta johtuen vastaukset sekoittuivat. Luultavasti tastd syystd aineisto vaikutti aluksi
melko ristiriitaisefta. On mahdollista, ettd eri yksikOissé vallitsee erilainen kulttuuri. Nyt ndméa
erot osin havisivat.

Laadullisen lahestyminen oli mielestdni oikea valinta. Kuitenkin tutkimuksen laadun paran-
tamiseksi hyva ratkaisu voisi olla ensin tehtdvd ilmapiirid selvittdvd maarallinen kysely, joka

antaisi viitteitd Kkulttuurin pintailmidista. Taméan jalkeen haastattelut olisi helpompi kohdentaa.

Jatkotutkimuksen kannalta herdsi useita ajatuksia. Puolustusvoimien toiminnan tarkastelu
korkean luotettavuuden organisaatioiden piirteiden osalta voisi avata uusia nédkokulmia aihee-
seen. Tahan liittyvd organisaation kulttuurin tutkimus voisi antaa lisdd tyokaluja kaytannon
turvallisuustyon tekemiseen. Kulttuuri néyttéisi olevan vaikea aihe tutkia, mutta toisaalta
myds merkityksellinen tiettyjen sosiaalisten ilmididen selvittdmiseksi. Laajempia selvityksia
tarvittaisiin ~ etenkin  kulttuurin -~ syntymiseen  vaikuttavista tekijoistd. Mielenkiintoista  olisi

myos  tutkia uusien  tyo- ja palvelusturvallisuus kéytantdjen  jalkautumista.
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TUTKIMUKSEN HAASTATTELURUNKO
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17.

Kauanko olet ollut virassa?

Mik& on nykyinen tehtavési?

Mik& on koulutustaustasi?

Mitk& ovat keskeisimméat tyotehtavasi?

Koetko, ettd tydhosi siséltyy riskeja ja vaaroja? Minkélaisia? Miten pyrit arvioimaan
seka hallitsemaan tai vahentdmaan niitd?

Oletko ollut tydhdsi liittyen osallisena tapahtumassa jossa oma, jonkun muun tai koko
organisaation turvallisuus olisi vaarantunut? Kuvaile tilannetta Ilyhyesti.

Mink& koet syyksi sille, ettd vaaratapahtumia ja onnettomuuksia péasee ylipdataan
syntyméaan?

Kenen vastuulla turvallisuus ja onnettomuuksien ehkaisy mielestasi on?

Koetko, ettd tydssasi on ristiriitoja turvallisen, riskien pienentdmiseen tahtadvéan toi-
minnan ja suunniteltujen ja kaskettyjen tehtdvien toteuttamisen valill&?

Miten esimiehet ovat reagoineet tilanteissa, joissa turvallisuus on vaarantunut (onnet-
tomuudet, laheltd piti-tilanteet)?

Miten olet kokenut lahimmén esimiehesi suhtautuvan turvallisuuteen liittyviin asioihin
yleisesti? Entd joukko-osaston muun johdon? Onko esimerkiksi laheltd piti- tilanteita
helppo tuoda esille?

Miten tyoyhteisdsi muut jasenet ovat reagoineet mahdollisissa tilanteissa joissa turval-
lisuus on vaarantunut?

Miten vaaratapahtumiin, laheltd piti — tilanteisiin ja vastaaviin suhtaudutaan vertaisten
parissa?

Ovatko resurssit (henkilostd, materiaali) mielestési rittavalla tasolla ty6si suorittami-
seen? Jos resursseista on pulaa, aiheuttaako se mielestasi ongelmia turvallisuuden na-
kokulmasta?

Kasitelladnko tyoyksikossasi vaaratapahtumia (tai turvallisuuteen liittyvia asioita
yleensd) yhteisissa tilaisuuksissa kuten viikkopalavereissa? Jos késitelladn, minkélai-
nen ilmapiiri naihin keskusteluihin liittyy?

Oletko saanut koulutusta ja ohjeistusta turvallisuuteen liittyvissa asioissa? Oletko ko-
kenut sen riittdvéaksi tai oikeanlaiseksi?

Puolustusvoimissa on paljon toimintaa ohjaavia normeja, miten olet kokenut ne omaan

tyohosi liittyen? Enté lisdavatkd ne turvallisuutta?
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18. Onko tydyhteisossasi ja joukko-osastossa mielestési ilmapiiri, jossa parhaimman asi-
antuntemuksen omaavan henkilon mielipidettd kuunnellaan?

19. Ovatko esimiehet kokemuksesi mukaan valmiita siirtdméan vastuuta jonkin tilanteen
hoitamisesta asian parhaiten hallitsevalle, vaikka tdma ei olisikaan linjaorganisaation
mukainen johtaja?

20. Tunnetko jarjestelman johon laheltd piti — tilanteita voi kirjata? Oletko kayttanyt sita?
Mitd mieltd olet siitd?

21. Miten mielestasi suhtaudutaan niin sanottuun huonojen uutisten tuojaan, eli henkilodn
joka ottaa aktiivisesti esille toiminnassa/organisaatiossa esiintyvia epakohtia?

22. Onko turvallisuus mielestési keskeinen arvo joukko-osastossa? Jos on, miten se ilme-
nee?

23. Kerro jokin esimerkki tyypillisestd tarinasta, jota kerrotaan esimerkiksi kahvinuonees-
sa? Jos mieleen eitule mitddn selkeda tarinaa, kuvaile minkd tyyppisista asioista tau-

oilla keskustellaan ja missd hengess&?



