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Tiivistelma

ResData -hankkeessa tarkasteltiin tyoturvallisuuteen liittyvaa paatdksentekoa ja siihen
kaytettavaa tietoa neljalla suomalaisella tydpaikalla, joissa oli toimijoita monesta eri
organisaatiosta. Kolme mukana olleista organisaatioista edusti projektiluonteista
rakennusteollisuutta ja yksi jatkuvaluonteista turvallisuuskriittistéd alaa.

Vaikka lahtokohta oli tarkastella tyoturvallisuuteen liittyvaa paatoksentekoa, kavi jo
kartoittavissa keskusteluissa selvaksi, etta kaikki paatoksenteko voi vaikuttaa
tyoturvallisuuteen. Toinen keskeinen oivallus oli, ettd jokainen tekee tydssaan
tyoturvallisuuteen vaikuttavia paatoksia. Usein asemasta ja tehtadvasta riippuu, kuinka
laajoja vaikutuksia paatdksella on. Paatdksentekoa yleisesti ohjeistetaan, koulutetaan,
arvioidaan ja kehitetdan tutkituilla tyopaikoilla aika véahan. Syntyy vaikutelma, etta
oletus on, ettd ammattitaidon ja -aseman mukana tulee myos taito tehda paatoksia.

Paatoksenteko voi olla suunnitteluvaiheessa tehtavaa ennakoivaa paatdksentekoa tai
suunnitelmien muuttuessa ja yllattavien tapahtumien sattuessa reagoivaa
paatoksentekoa. Paatoksentekoa voi jasentaa paatettavan asian monimutkaisuuden ja
vaikutusten mukaan rutiinipaatoksiin, monimutkaisiin seka laaja-alaisiin paatoksiin.
Erityisesti monimutkaisia, todenndkdisesti myds laaja-alaisia, paatoksia kannattaa
tarkastella prosessina ongelman tunnistamisesta vaihtoehtojen kartoittamiseen, itse
paatoksen tekemiseen ja paatoksentekoprosessin arviointiin. Mita monimutkaisempi
paatds, sen enemman kannattaisi tuottaa vaihtoehtoja ja keskustella laajasti eri
ihmisten kanssa eri nakdkulmien tuomiseksi paatdksentekoon. Tama vahvistaisi
paatdksentekonopeutta ja paatdsten laatua ja vahvistaisi henkildston osallisuuden
kokemusta ja ndiden kautta organisaation resilienssia. Laaja keskustelu, eri ndkdkulmien
puntarointi, paatoksenteon arviointi ja paatdksenteosta oppiminen ovat kuitenkin
alueita, joissa paatoksenteossa on kehitettavaa.

Hankkeessa tuotettiin paatoksentekijan muistilista, jonka avulla tydpaikat voivat
kehittda paatoksentekoaan.

Kiitamme TyOsuojelurahastoa ResData -tutkimushankkeen rahoituksesta. Lampimat
kiitokset myds hankkeeseen osallistuneille organisaatioille arvokkaasta panostuksesta
hankkeen toteutukseen. Kiitokset myds nadiden organisaatioiden seka Rakennusliitto
ry:n ja Talonrakennusteollisuus ry:n yhteyshenkildille hyvasta yhteistydsta
ohjausryhmatydskentelyssa.
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Abstract

The ResData project examined occupational safety-related decision-making, and the
data used for it in four Finnish workplaces with actors from many different
organizations. Three of the participating organizations represented the construction
industry, where work was project-based and one was a safety-critical organization,
where people worked in continuous processes.

Although the starting point was to examine decision-making related to occupational
safety, it soon became clear that all decision-making can affect occupational safety.
Another key insight was that everyone makes decisions that affect occupational safety
in their work. It then depends on the position of the decision-maker how extensive the
effects of the decision are. In general, decision-making is instructed, trained, evaluated
and developed quite little. The assumption seems to be that the ability to make
decisions comes naturally with professional experience and status.

Decision-making can be proactive decision-making during the planning phase of a
process or a project or reactive when plans change, and unexpected events occur.
Decision-making can be classified according to the complexity and impact of the
decision into routine, complex and wide-ranging decisions. Complex decisions,
probably also wide-ranging ones, should be studied as a process that starts from
identifying the problem, goes on to mapping alternatives, making the decision itself
and then evaluating the decision-making process. The more complex the decision, the
more important it would be to produce alternatives and discuss extensively with
different people to bring different perspectives to the decision-making. This would
strengthen decision-making speed and the quality of decisions, and strengthen the
personnel's experience of participation and, through these, the resilience of the
organisation. However, extensive discussion, weighing different perspectives,
evaluating decision-making and learning from decision-making are areas where there
is room for improvement in decision-making in the studied organizations.

The project produced a checklist for decision-makers to help workplaces develop their
decision-making.

We thank the Finnish Work Environment Fund for funding the ResData research
project. Warm thanks to the companies involved in the project for their valuable
contribution to the implementation of the project. We would also like to thank the
contact persons of these organizations, the Finnish Construction Federation and the
Building Construction Industries Federation for fruitful cooperation in the steering
group work.
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1 Johdanto

1.1 Mita paatoksenteko on?

Teemme tyon arjessa lukemattomia paatoksia tietoisesti ja tiedostamattamme. Nama
paatokset voivat olla merkitykseltaan pienia tai suuria.

Paatoksenteko on tavoitteellista toimintaa tilanteessa, jossa on vaihtoehtoja (Hansson
2005). Se voidaan ajatella prosessiksi, jossa alustavan arvioinnin jalkeen valitaan
toiminta kahden tai useamman vaihtoehdon vililld punniten paatdksen seurauksia
lyhyelld, keskipitkalla tai pitkalla aikavalilla (Broche-Perez ym. 2016). Paatdksentekija
tarkastelee erilaisia vaihtoehtoja ja valitsee niista sen, jonka lopputulos on toivottava ja
sulkee pois sellaiset, joista ei ole odotettavissa hyvaa lopputulosta (Byrnes 2002).

Laadukas paatdksenteko perustuu tietoon, joka on jalostettu ymmarrykseksi, jonka
perusteella voidaan tehda paatoksia (Rowley 2006, Isokangas 2021). Tietoa on seka siita
mita tehdaan, etta tilanteesta, jossa toimitaan. Hyva paatds edellyttdd ymmarrysta
molemmista. (Liew 2007, Isokangas 2021.)

Paatoksenteko on tehokasta, jos paatoksentekijat pystyvat olemaan eri mielta
vaihtoehdoista ja samalla sailyttamaan keskenaan hyvat valit, paatdksentekoon
kaytetdan paljon tietoa, tuotetaan paljon vaihtoehtoja ja paatdkset pyritaan tekemaan
yksimielisesti - mutta jos yksimielisyytta ei synny, sitoudutaan paatoksentekijan
paatokseen (Eisenhardt 2013). Paatoksenteon luonne muuttuu kuitenkin aikapaineen
kasvaessa. Esimerkiksi pelastustoimessa on tunnistettu, ettd onnettomuustilanteessa
ratkaisuvaihtoehtojen maara vahenee, mita enemman aikaa kuluu ja tilanne laajenee ja
muuttuu vaativammaksi (Saukonoja 2004.)

Paatoksenteko on olennainen osa tyon paivittaista johtamista ja suorittamista.
Lahestyimme tassa hankkeessa paatoksentekoa kahdesta viitekehyksesta. Ensiksi
tarkastelimme paatoksentekoa ongelman monimutkaisuuden mukaan
rutiininomaisesta hyvinkin laaja-alaiseen. Taustoitamme ajattelua raportin seuraavassa
luvussa. Toiseksi hahmotimme paatdksentekoa prosessina ongelman tunnistamisesta
paatoksenteon arviointiin. Tata jasennamme luvussa 1.1.2. Lisaksi tarkastelemme
paatoksentekoa osana turvallisuusjohtamista (Luku 1.2) seka toimintana, joka voi
vahvistaa organisaation resilienssia (Luku 1.3).
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1.1.1 P&aatoksentekoa erityyppisissd ongelmissa

Nykytyoeldmassa on tavallista toteuttaa tyd monen toimijan yhteistyona. Tyon
toteutukseen vaikuttavat myos yhteiskunnalliset ja jopa globaalit ilmiét. Tamankaltaista
tarkasteltua tyohon tarjoaa kompleksisuusteoria. Kompleksisuusajattelussa
ymmarretdan ja tarkastellaan ilmidita kokonaisuuksina, joissa asiat ovat kietoutuneet
yhteen siten, etta niita ei voida purkaa yksittaisiin osiin ja ymmartaa kokonaisuutta
osiensa summana. Kompleksisuusajattelun keskeisia prosesseja ovat
yhteenkietoutumisen, epélineaarisuuden, ennakoimattomuuden seka yllatysten
mukanaolo. Kompleksisuusajattelusta on haettu tukea pirullisten ongelmien ratkaisuun.
(Puustinen & Jalonen, 2020.)

Pirulliset ongelmat ovat luonteeltaan yhteiskunnallisia ja ihmisten kanssakdymisessa
syntyvia kokonaisuuksia. Ongelman ratkaisun sijaan on keskidssa ongelman maarittelyn
prosessi, joka on laaja-alainen ja epélineaarinen. (Lundstrom & Maenpaa, 2020.) Myos
Scott (2024) tuo esiin ongelman maarittelyn vaikeuden yhtena pirullisen ongelman
tunnuspiirteena. Nain ollen ongelman ratkaisemiseksi ei myoskaan ole saatavilla
yksiselitteista tietoa (Scott 2024). Kompleksisuusajattelun mukaisesti naitd ongelmia ei
voida purkaa yksittaisiin osiin eikd naihin ongelmiin ole olemassa yhta oikeaa ratkaisua.
Ennemminkin ratkaisujen ja paatosten tekeminen synnyttaa aina uusia ongelmia.
Pirulliset ongelmat ovat niin laajoja kokonaisuuksia, etta niita ei yksittdinen toimija
hallitse. (Lundstrom & Méaenpaa, 2020.)

Pirullisia ongelmia helpompia ovat kesyt ja sotkuiset ongelmat. Kesyt ongelmat eivat
ole valttamatta helppoja ratkaista, mutta tavoitteet ovat selkeitd ja ratkaisuvaihtoehtoja
on |dydettavissa (Scott 2024). Kesyihin ongelmiin liittyvdssa ongelmanratkaisussa
voidaan tehda paatoksia paapiirteissaan samoilla periaatteilla kuin vastaavassa
tilanteessa aikaisemminkin ja niihin on mahdollisesti saatavissa ohjeita ja saantoja.
Paatoksenteossa on mukana rajattu ja tunnistettu joukko tekijoitad ja paatoksenteolla on
selkea loppupiste. (Lundstrom & Maenpaa, 2020.)

Sotkuiset ongelmat voidaan puolestaan nahda kesyjen ja pirullisten ongelmien
vdlimaastossa haasteellisuuden suhteen. Sotkuiset ongelmat ovat ongelmien
jarjestelma, joissa ongelmat johtuvat jostain toisesta ongelmasta. Sotkuisten ongelmien
ratkaisussa ja paatoksenteossa on olennaista tunnistaa nykytila, miten ongelmat ovat
vuorovaikutuksessa keskendan nyt seka tulevaisuudessa tapahtuvien muutosten tai
asioiden kanssa. (Lundstrom & Maenpaa, 2020.)

Sotkuisten ja pirullisten ongelmien ratkaisu ja siihen liittyva paatdksenteko ei ole
lineaarista. Paatoksentekoon tarvittavien toimijoiden tunnistaminen saattaa olla vaikeaa
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ja toimijat voivat vaihdella. Paatoksentekijoilld on todennakoisesti erilaiset tavoitteet ja
kasitykset ratkaistavasta ongelmasta. Paatoksentekoon vaikuttaa myos toimijoiden
valtasuhteet ja vuorovaikutus. Paatoksenteossa ei voida nojata aikaisempien paatdsten
malleihin tai sdantoihin. Erityisesti pirullisten ongelmien paatoksentekoprosessilla ei ole
paatepistetts, silla ratkaisut synnyttavat aina uusia ongelmia. Tavoitteeksi ei voida siis
asettaa taydellista ratkaisua, vaan mahdollisimman hyva lopputulos. Taman
saavuttamiseksi on tarkeaa tehda laajasti yhteisty6ta, jotta voidaan tarkastella
ongelmaa moninakdkulmaisesti, tuottaa useita ideoita ongelman ratkaisemiseksi seka
sovittaa erilaisia nakokulmia yhteen. (Lundstrom & Maenpaa, 2020.)

Tassa tutkimushankkeessa tarkastelimme paatdksentekoa edelld mainittua kolmijakoa
mukaillen. Osallistuvat organisaatiot tunnistivat rutiinipdatoksia (kesyt), monimutkaisia
paatoksia (sotkuiset) ja laaja-alaisia paatoksia (pirulliset) edellyttavia ongelmatilanteita.
Pirullisten ongelmien luonnetta ja ratkaisumahdollisuuksia on tutkittu laajasti eri
konteksteissa (Raisio ym. 2018, Lonngren & van Poeck 2020). Samoin sotkuisia
ongelmia on tutkittu, esimerkiksi oppimisen nakdkulmasta (Fergusson 2019, Lyles
2014). Keskityimme tdssa tutkimuksessa kesyjen ja pirullisten ongelmien valimaastoon,
sotkuisten (tassa hankkeessa monimutkaisten) ongelmien paatdksentekoon, koska
naiden ongelman luonne mahdollistaa ongelman ratkaisun tyopaikalla yhteistydssa
tydpaikan eri yhteistydkumppaneiden kanssa. Tarkastelimme ongelmien ratkaisutapaa
prosessina seka yhteistyon ja osallistamisen maaraa monimutkaisia ongelmia
ratkottaessa.

1.1.2 Paatoksentekoa prosessina

Paatoksentekoa on jasennetty ajassa etenevaksi prosessiksi Hanssonin (2005) mukaan
jo vuonna 1793. Hanen mukaansa Condorcet jasensi paatoksentekoa Ranskan
perustuslakia varten kolmeen vaiheeseen: 1) ensimmainen keskustelu, jossa tuodaan
asian eri nakokulmat ja niiden vaikutukset tarkastelu, 2) toinen keskustelu, jossa
mielipiteet yhdistetddn pienemmaksi maaraksi yleisia vaihtoehtoja ja 3) valinnan
tekeminen vaihtoehdoista. Han vaittaa kuitenkin, ettei Condorcetin vaiheisiin ole juuri
viitattu ja tunnistaa John Deweyn modernin paatdksentekovaiheiden keskustelun
aloittajaksi. (Hansson 2005.)

Dewey kuvailee pohdiskelun (reflection) koostuvan viidesta vaiheesta: koettu
hankaluus, hankaluuden paikantaminen ja analysointi, mahdollisen ratkaisun
ehdottaminen, ratkaisun jatkokehittely, ratkaisun testaaminen ja jatkohavainnointi.
Jarkeily on tuottanut jonkun oletuksen lopputuloksesta, vasta kokeileminen todentaa
paattelyn paikkansapitavyyden (Dewey 2010). Hansson (2005) nostaa yhdeksi
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merkittavaksi vaihemalliksi Brimin ym. (1962) paatdksentekoprosessimallin, jossa
vaiheiksi tunnistetaan: 1. ongelman tunnistaminen, 2. tarvittavan tiedon hankkiminen, 3.
mahdollisten ratkaisujen tuottaminen, 4. ratkaisujen arviointi, 5. ratkaisun
toteuttamistavan valinta ja 6. paatoksen toimeenpano.

Morelli ym. (2021) tarkastelevat paatdksentekoa neurotieteilijoina eri tieteenalojen
vertailuna. He kritisoivat normatiivisia ja rationaalisia paatoksentekomalleja siitd, etta
kaytannossa ihmiset noudattavat niitd lahinna rauhallisissa laboratorio-olosuhteissa.
Todellisissa tilanteissa kysymyksenasettelu, oletettu riski ja hydty, mieltymykset, kiireen
tuntu ja monet yhtaaikaisesti tehtavat paatdkset voivat esimerkiksi vaikuttaa siihen,
miten ihminen tekee paatdksia. He tarkastelevat kuitenkin paatdksenteon prosessia
neljassa eri vaiheessa, joissa kdytetdan aivojen eri alueita: eri vaihtoehtojen
tunnistaminen ja arvottaminen, vaihtoehdon valitseminen, paatoksen toimeenpano ja
seuranta seka lopputuloksen arviointi.

Saadaksemme paatoksentekoa jasennettyd, paadyimme kyselyssa kayttdamaan
paatdksenteon vaiheista jaottelua:

1. Ongelman tunnistaminen

2. Vaihtoehtojen tuottaminen

3. Vaihtoehtojen arviointi

4. Vaihtoehdon valitseminen

5. Paatdksen toimeenpano

6. Paatoksenteon tehokkuuden arviointi

Tata hahmotusta testasimme osallistujaorganisaatioiden kanssa pidetyissa tydpajoissa.
Jasennys vaikutti mielekkaalta erityisesti monimutkaisten paatosten kohdalla.
Tydpajojen jasennysten perusteella seuraava jasennys vastasi parhaiten osallistujien
kokemusta paatoksenteon kulusta:

1. Tunnista ongelma

2. Keraa ja analysoi tietoa

3. Ideoi ratkaisuvaihtoehtoja
Arvioi ja paata

Kun péatds on tehty (toimeenpano ja viestinta)

o vk

Arvioi ja opi.

11
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Vaihemalleja on kritisoitu monesta perustellusta syysta. Witten (1972) mukaan ihminen
jo tietoa keratessaan arvioi samalla vaihtoehtoja, joten han tekee valintaa
vaihtoehdoista sitd mukaa, kun saa lisaa tietoa. Minzberg ym. (1976) havaitsivat, etta
paatoksenteon vaiheet kulkevat rinnakkain ja toistuvat useita kertoja paatdksenteon
aikana, eli vaiheiden asettaminen kronologisesti perakkain ei vastaa todellista
paatoksentekoa. Vaihemalli on aina vain malli, eikd kuvaa tarkasti sitd, mitd tapahtuu
todellisuudessa. Jo ensimmadinen vaihe, ongelman tunnistaminen, voi muuttua
prosessin edetessa useaan kertaan. (Teisman 2000.) Paadyimme kuitenkin analysoinnin
ja viestinnan helpottamiseksi ja selkiyttamiseksi vaihemalliin, silla jarjestyksen
epatarkkuudesta huolimatta kaikki vaiheet ovat paatoksia tekeville tunnistettavia ja
tarpeellisia. Nopeassa tilanteessa tydmaalla tarvitaan nopeita, selkeita ohjeita.

1.2 Turvallisuusjohtamiseen liittyva paatoksenteko

Turvallisuusjohtamisen keskeisena ajatuksena on, etta tyopaikka parantaa
tyoturvallisuutta ennakoivasti, jatkuvasti ja, kokonaisvaltaisesti. Johdon ja koko
henkildston sitoutuminen turvallisuutta edistavaan ajatteluun mahdollistaa positiivisen
turvallisuuskulttuurin kehittymisen. (Tydsuojeluhallinto 2010.) Turvallisuusjohtamisella
tarkoitetaan toimia, joilla valtetaan ei-toivotut ja ei-hyvaksyttavat tapahtumat, kuten
esimerkiksi tapaturmat. Tama edellyttda organisaatiolta turvallisuustason maarittelya ja
turvallisuusjohtamisen rakenteiden ja prosessien suunnittelua sovitun tason
saavuttamiseksi. (Li & Guldenmund 2018.)

Paatoksenteon nakdkulmasta turvallisuuden johtaminen tarkoittaa
turvallisuusnakokohtien huomioonottamista kaikissa organisaation paatoksissa.
Ty6turvallisuuslain (738/2002) mukaan tydnantajien on huolehdittava tydntekijoiden
turvallisuudesta ja terveydesta tydssa. TyOpaikalla toimenpiteet ja paatdkset
kohdentuvat tyoturvallisuuslain mukaisesti muun muassa vaarojen arviointiin, tyon ja
tydympariston suunnitteluun ja opetukseen ja ohjaukseen, jotka edellyttavat
tarvittavien resurssien allokoimista tydturvallisuuden edistamiseksi ja
turvallisuuskulttuurin kehittamiseksi. Tyoturvallisuuslain asettamat velvoitteet ohjaavat
tydnantajaa huolehtimaan turvallisuudesta ennakoivasti, jolloin tehdyt paatdkset
mahdollistavat tydn toteuttamisen turvallisesti. Riskienhallinta on yksi keskeinen ja
systemaattinen kaytantd valttaa ei-toivottuja tapahtumia ja toteuttaa ennakoivaa
turvallisuusjohtamista (Kjellen 2000).

Turvallisuuteen liittyvat data-aineistot ja niiden analyysitiedot ovat arvokasta resurssia
organisaatioiden turvallisuuspaatoksissa. Turvallisuusjohtamisessa ollaan haasteen
edessd, kun paatdksenteossa pyritdan hyddyntdamadn hajanaista ja sirpaleista tietoa eri
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jarjestelmista. Isojen tietoaineistojen hyddyntdmiseen paatdksenteossa tarvitaan koko
organisaation aktiivista osallistamista datan kerryttdmiseen (Huang ym. 2018).
Parhaimmillaan organisaatioiden eri tietojarjestelmien sisaltdama monipuolinen data
tarjoaa seka hyvan tilannekuvan etta avaa erilaisia nakymia tyoturvallisuuteen
vaikuttavista tekijoistd (Heikkild ym. 2023).

Raportoitujen, usein poikkeamista kertovien turvallisuushavaintojen rinnalla on
mahdollista hyddyntaa tietoa onnistuneista tilanteista. Modernissa
turvallisuusjohtamisessa (safety Il) korostetaan tydssa onnistumista ja paivittdin sujuvaa
arkityota sen sijaan, ettd tartuttaisiin padsaantoisesti yksittaisiin poikkeamatilanteisiin
kuten tapaturmiin. Haasteellista tiedonsaannin kannalta on, miten keratdan tietoa
onnistuneesta toiminnasta. Tapaturmiin ja muihin ei-toivottuihin tapahtumiin on
monilla typaikoilla vakiintuneet raportointi- ja tutkintakdytannét. Onnistunutta ja
sujuvaa tyota ei useinkaan ole tapana mitata tai tutkia. (Hollnagel 2018.) Nain
paatoksenteko saattaa tukeutua korostetusti tietoon, joka rakentuu enemman
poikkeamiin kuin vallitsevaan normaalitilanteeseen.

Resilientissa eli muutoksia ja poikkeamia hyvin kestavassa organisaatiossa korostuu
joustavuus, kyky sopeutua muuttuviin olosuhteisiin ja nopea palautuminen
hairidtilanteista. Hollnagel (2006) keskittyy erityisesti organisaatioiden kykyyn selviytya
ja sopeutua muuttuviin tilanteisiin. Han nostaa esille joitakin organisaation
erityispiirteita paatdksenteon nakdkulmasta:

1. Kontekstin merkitys: tydturvallisuuteen liittyvissa paatoksissa on otettava
huomioon paitsi valittdmat fyysiset olosuhteet myds laajempi
toimintaymparistd, organisaation kulttuuri ja historialliset tekijat.

2. Dynaamisuus ja joustavuus: paatoksenteon dynaamisuus ja tarve joustavaan
reagointiin erilaisiin tilanteisiin korostuvat.

3. Epévarmuuden hallinta: paatoksissa on usein epavarmuustekijoita, kuten
ennakoimattomia tapahtumia tai puutteellista tietoa. Epdvarmuuden hallinta ja
paatdsten tekeminen tietojen puutteessakin korostuvat.

4. Monimuotoisuus ja monimutkaisuus: paatokset tehdaan usein monimutkaisissa
ja monimuotoisissa ymparistoissa. Tarve ottaa huomioon erilaiset nakdkulmat
ja intressit painottuvat.

5. Jatkuvuus ja oppiminen: paatdkset ovat osa jatkuvaa prosessia, ja organisaation
on kyettdva oppimaan menneistd tapahtumista ja parantamaan toimintaansa
tulevaisuutta varten.
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Nama kuvaavat hyvin paatdksenteon monimutkaisuutta, joka tulee huomioida niissa
tydmaan tilanteissa, joissa asiat eivat suju suunnitellusti.

1.3 Organisaatioresilienssi ja paatoksenteko resilientissa
organisaatiossa

1.3.1 Resilientti organisaatio

Resilientti organisaatio pystyy yllapitamaan keskeiset tehtdvansa kaikissa yllattavissa
tilanteissa ja toipumaan hankalistakin tilanteista kohtuullisen nopeasti (Annarelli &
Nonino 2016).

Resilienssin madrittelyn moninaisuutta eri tieteenaloilta on tutkittu ja tuotu esiin useissa
julkaisuissa (Annarelli & Nonino 2016, Hillman & Guenther 2021, Saari ym. 2024).
Yhteistd monissa nakokulmissa on, etta resilienssi pitaa sisallaan sekd toiminnan
jatkuvuutta yllapitavan ettd muutoksiin sopeutuvan ulottuvuuden. Seville (2017) esittaa,
ettd resilienssi rakentuu sunnitellusta ja sopeutuvasta suorituskyvysta (planned and
adaptive capabilities). Resilientti organisaatio pystyy aistimaan tulevia muutoksia seka
rakentamaan valmiuksia kohdata erilaisia muutoksia ja siten estamaan niiden
muuttumista kriisiksi. Jos ennakoinnista huolimatta tilanne kriisiytyy, resilientti
organisaatio sopeutuu ja selviytyy tuloksekkaasti ja toimintaa kehittden. (Seville 2017.)

Annarelli ja Nonino (2016) paatyvat samankaltaiseen jaotteluun puhuen staattisesta ja
dynaamisesta resilienssista. Staattinen resilienssi perustuu valmiuteen ja ehkdiseviin
toimiin minimoida mahdollisia uhkia seka vahentda mahdollisten uhkien haitallisia
vaikutuksia. Dynaaminen resilienssi perustuu kykyyn johtaa ei-toivottuja tapahtumia ja
palautua toimintakykyiseksi uudistuneena.

Duchek (2020) jasentaa laajassa organisaatioresilienssitutkimusten vertailussaan
resilientin toiminnan kolmeen vaiheeseen, ennakointiin, selviytymiseen ja
sopeutumiseen ja toteaa, etta eri vaiheissa tarvitaan eri kyvykkyyksia.

Duchekin kuvaamat ennakointiin liittyvat kyvykkyydet ovat kykya havaita sisaisia ja
ulkoisia kehityskulkuja, kyky havaita kriittisia muutoksia ja mahdollisia uhkia ja
mahdollisuuksien mukaan varautua odottamattomiin tapahtumiin (Duchek 2020).
Seville puolestaan kuvailee ennakointiin (tai muutosvalmiuteen) kuuluvan ymmarryksen
yhteisesta paamaarastd, ennakoivan asenteen, varautuminen yllattaviin tapahtumiin ja
harjoittelu yllattavien tilanteiden varalta (Seville 2017).

14



Kohti resilienttia paatoksentekoa
tyoturvallisuudessa

Arbetshdlsoinstitutet

Tq 6 teTVE q S I U.i tOS Finnish Institute of Occupational Health

Tassa tutkimuksessa ennakoivaa resilienssia tarkastellaan dokumenttianalyysin (esitelty
luvuissa 1.5.3 ja 2.2) ja riskienhallinnan prosessin analyysissa, jota kuvaillaan kappaleissa
1.5.4. ja 2.3. Ennakointi liittyy erityisesti projektien suunnitteluvaiheeseen ja toisaalta
turvallisuutta edistavien ohjeistuksien ja perehdytysmateriaalien laatimiseen ja
levittdmiseen organisaation sisélld ja alihankkijoille.

Duchekin yhteenvedon mukaan yllattavassa tilanteessa selviytyminen edellyttaa
ensinnakin tilanteen tunnustamista ja tilanteeseen sopivien toimintamallien keksimista
ja ndiden taytantddnpanoa. Ratkaisu voi edellyttaa valiaikaista
uudelleenorganisoitumista ja tilanteessa improvisointia. Tilanteen ratkettua resilienssia
vahvistaa tilanteen analysointi ja siitd oppiminen. (Duchek 2020.)

Seville puolestaan kuvailee Resilient Organisations -tutkimusohjelman tunnistamia
resilienssin indikaattoreita, jotka turvaavat organisaation toimintakyvyn yllattavissa
tilanteissa. (Seville 2017, www.resorgs.org.nz.) Olemme suomentaneet ja asetelleet
helpommin Suomessa esiteltavaksi resorgs-tutkimusohjelmassa kehitetyn mallin kuvan
1 mukaiseksi resilienssikolmioksi.

Organisaatioresilienssi g

Heinid & Halonen, alkup. Resorgsnz Jaempatia

Jaettu tieto ja
osaaminen
yhteisty6

Kumppanuudet

Sopimuksellinen
varautuminen

s Yhteinen
Os_alllstuml_nen ja paatoksenteko
sitoutuminen Ihmists
arvostava
Kkulttuuri & Yhteinen
Uudet, luovat . . itus j:
, luoy ohtaminen tarkoitus ja
raﬂ(glspt ja J paamaara
oppiminen
Resilienssi:
kykya sopeutua
muutoksiin

ja menestya
uudenlaisessa
toimintaympaéristdssa

Varautuminen
& jatkuvuuden-
hallinta

Kuva 1: Resilienssikolmio.

1.3.2 Resilientin organisaation paatoksenteko

Tavalla, jolla organisaatio tekee paatdksia, on suuri merkitys sen resilienssille. Sujuva
paatdksenteko voi olla ratkaiseva menestystekija dkillisessa tilanteessa ja epaonnistunut
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paatoksenteko voi puolestaan pahentaa tilannetta entisestaan. Seville (2017)
suosittelee kiinnittamaan huomiota paatdksenteossa neljaan asiaan: siihen, etta valinta
tehdaan useasta vaihtoehdosta, paatdksen vaikutuksia arvioidaan useasta
nakdkulmasta, ettd valittu ratkaisu toimii useassa erilaisessa tilanteessa ja ettd paatosta
ovat tekemdssa oikeat ihmiset, eli ne, joilla on paras tieto ja asiantuntemus asiasta.
Naiden toteutuessa paatoksenteko nopeutuu ja palvelee arvaamattomissa tilanteissa.

Toisaalta paatoksilla, joita tehdaan akillisissa tilanteissa, voidaan vaikuttaa organisaation
ja yhteistydkumppaneiden resilienssiin tulevaisuudessa, mikali yhtenad paatoksenteon
kriteerind kaytetaan toimintakyvyn ja luottamuksellisten suhteiden sailymista
tulevaisuudessa (Castellnou ym. 2019)

1.4 Tutkimustavoitteet ja -kysymykset

Resilientin organisaation paatoksenteko tydturvallisuudessa ResData -hankkeessa
tutkittiin, minkalaisia resilientin organisaation paatoksenteon piirteita tyodturvallisuuden
edistdmisen ja tiedonkayton nakdkulmasta osallistuneista organisaatioista [0ytyisi.
Tavoitteena oli tehda nakyvaksi tydturvallisuudesta tehtdvien paatodsten prosesseja,
niissa kaytettavia tietoja ja esiintyvia pullonkauloja. Paatoksenteon laadun
parantaminen turvallisuusjohtamisessa on tiimityota, jota nyt tutkitaan tarkemmin.
ResData hankkeessa tavoitteena oli tutkia ja mallintaa paatoksentekoprosessia
muutostilanteissa. Muutostilanteella tarkoitettiin sellaisia muuttuvia olosuhteita ja
tekijoita, joita ei ollut huomioitu tydtd suunniteltaessa.

Taulukko 1. ResData-hankkeen tutkimustavoitteet ja -kysymykset.

Tavoite Tutkimuskysymykset
1. Mallintaa resilienttia paatoksentekoa | 1.1 Mika on turvallisuuteen vaikuttavaa
turvallisuusnakdkulmasta. paatoksentekoa?

1.2 Miten ja kuka paatoksia tekee?
1.3 Kenelle paatokset jaetaan?
1.4 Ovatko paatokset ymmarrettdvia?

2. Tehda nakyvaksi turvallisuudesta 2.1 Mita tietoja paatoksenteossa
tehtdvien paatosten prosesseja ja hyodynnetaan?
niiden toimivuutta seka selvittaa 2.2 Perustuuko paatoksenteko yhteisen
niiden pullonkauloja. nakemyksen muodostumiseen?

2.3 Millaisia ovat monimutkaiset
paatokset, joissa tarvitaan laajempaa
pohdintaa?
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3. Tunnistaa resilientin paatdksenteon | 3.1 Millaisia siiloja, jotka estavat tiedon

esteitd: siilot, hierarkkisuus, kulkua ja laadukasta paatoksentekoa
osallisuuden puute, puutteellinen organisaatiossa ja alihankkijaverkostossa
tiedon hyddyntaminen esiintyy?

3.2 Jaako paatdksenteossa
hyddyntamatta saatavilla olevaa tietoa?
3.3 Kokevatko ihmiset saavansa tietoa ja
kuuluvansa joukkoon tydpaikoilla?

1.5 Tutkimusasetelma, -aineistot ja analysointimenetelmat

Taman tutkimuksen keskidssa on paatoksenteko. Paatdksenteon toteutumista
(tutkimuskysymykset 1.1, 1.2, 1.4, 2.1 ja 3.2) tarkastellaan luvussa kaksi. Luvussa kolme
tarkastellaan, miten resilienssin tunnuspiirteet (ihmistad arvostava johtaminen,
ennakointi ja varautuminen ja yhteisty®) tulevat esille tutkittavissa organisaatioissa
(tutkimuskysymykset 1.3, 2.2, 3.1 ja 3.3). Luvussa nelja tarkastellaan monimutkaisten
ongelmien ratkaisutilanteita (tutkimuskysymykset 1.2, 1.3, 1.4, 2.1, 2.2, 2.3 ja 3.2).
Luvussa nelja esittelemme my®s resilientin organisaation paatdksenteon mallin.

Hankkeeseen osallistui nelja tutkittavaa organisaatiota. Tutkittavista organisaatioista
kolmessa tehtiin rakennusalan projektiluonteista ty6td, joissa yksittainen
rakennustydmaa oli itsendinen projekti tydllistden vaihtelevan maaran henkildstoa
projektin eri vaiheissa. Tydmailla oli kerrallaan noin 10 henkil®sta useisiin kymmeniin,
edustaen seka tutkittavaa paatoteuttajaa etta lukuisia urakoitsijoita aliurakoitsijoineen.
Yhdessa tutkittavassa organisaatiossa tehtiin turvallisuuskriittisen alan jatkuvaluonteista
tyota, jota toteutti tutkittava isdntdorganisaatio ja lukusia yhteistydkumppaneita, joiden
kanssa oli pitkdkestoisia yhteistydsopimuksia. Kaikki organisaatiot olivat yhteisia
tydpaikkoja ja tutkittavat organisaatiot toimivat paatoteuttajina tai kayttivat
paaasiallista maardysvaltaa tyomailla.

Tutkimushanke toteutettiin tammikuusta 2022 syyskuuhun 2024. Tutkimusaineisto
kerattiin kyselylla, haastatteluilla, dokumenttianalyysilla ja tyopajoissa. Jokainen
tutkimusmenetelma on kuvattu erikseen seuraavissa alaluvuissa.

1.5.1 Kysely

Osallistuvien organisaatioiden toiminnan analysointi aloitettiin teettdmalla kysely
turvallisuusjohtamisesta, muutostilanteiden hallinnasta ja resilienssid vahvistavasta
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toiminnasta. Kysymysten muotoilun pohjana kaytettiin tutkimusryhman aiemmissa
rakennusalan tydturvallisuutta kasittelevissa kehittamishankkeissa kayttamia
kysymyksia, Lee ym (2013) muotoilemia organisaatioresilienssia kartoittavia kysymyksia
seka kappaleessa 1.1.2 kuvattua paatoksenteon prosessin vaiheita. Kysely kohdistettiin
henkildille, joiden tydtehtaviin kuului vastuuta tyoturvallisuudesta. Kysely [0ytyy
kokonaisuudessaan liitteessa 1.

Kysely toteuttiin sdhkdisena webropol-kysely osallistuville organisaatioille. Kyselyn
teemoja olivat tyon tavoitteet, ennakointi, oppiminen, tyopaikan toimintatavat,
osallistuminen paatoksentekoon, yllattavat tilanteet, monitoimijatyopaikan turvallisuus
ja turvallisuuden kannalta keskeiset paatdkset. Avoin anonyymi kyselylinkki toimitettiin
kunkin organisaation yhteyshenkilolle, joka lahetti kyselyn tyontekijoille, jotka vastasivat
tyoturvallisuudesta organisaatiossa. Kysely lahti noin 541 henkildlle ja kyselyyn vastasi
78 henkilda. Vastausprosentti jai siis todella alhaiseksi ollen vain 14,4%. Heikko
vastausprosentti rajoitti kyselyn kdyttomahdollisuuksia.

1.5.2 Haastattelut

Tutkittavissa organisaatioissa tehtiin yhteensa 27 haastattelua, joista 17
yksilohaastattelua ja 10 ryhmahaastattelua. Yksilohaastateltavat olivat tyopaallikoita,
turvallisuusjohtajia, yksikkd- ja toimialapaallikditd. Ryhmahaastatteluihin osallistui 41
henkil®a, jotka olivat vastaavia tyonjohtajia, tydnjohtajia, toimihenkil6ita,
operaattoreita, tyosuojeluvaltuutettuja ja urakoitsijoiden edustajia.

Yksilohaastattelujen aanitallennetta oli 899 minuuttia, joka litteroituna oli 317 sivua
tekstia. Ryhmahaastattelujen aanitallennetta oli 758 minuuttia ja 342 sivua litteroitua
tekstia.

Laadullinen tekstiaineisto analysoitiin teorialahtoisesti luokitellen aineistoa resilientin
organisaation tunnuspiirteiden mukaisesti (ks. luku 1.3). Analyysissa haluttiin tuoda
esille aineistossa esille tulevaa variaatiota, joskin korostaen toistuvia elementteja ja
yhtalaisyyksia jattaen yksittdiset maininnat vahemmalle huomiolle. Aineiston ajateltiin
heijastavan todellisuutta ja siten analysointi perustuu realistiseen lahestymistapaan.
(Kallinen & Kinnunen 2021.) Analysointia teki kaksi tutkijaa atlas.ti-ohjelman avulla.
Tutkijat koodasivat aineistoa itsendisesti, mutta tehden yhteisia valitarkistuksia
varmistaakseen analysointilogiikan yhtalaisyytta.

Haastattelurunko 0ytyy liitteestd 2.
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1.5.3 Dokumenttianalyysi

Hankkeen dokumenttianalyysin tavoitteena oli selvittaa, miten tydturvallisuuteen
littyva paatoksenteko nédkyy organisaatioiden erilaisissa dokumenteissa. Organisaatiot
luovuttivat tutkimushankkeen kayttdon hallinnoimaansa ja kerddmaansa tai sille
kertynytta turvallisuusdataa ja muuta operatiiviseen ja hallinnolliseen toimintaansa
liittyvaa aineistoa. Dokumenttianalyysin kohteena oli organisaatioiden
tydturvallisuuteen liittyvat dokumentit, kuten tydturvallisuuteen liittyvat tilastot eli
tapaturmataajuudet ja turvallisuushavainnot seka TR-mittaustulokset. Kohdetydmailta
saimme aloitus-, urakoitsija- seka tyoturvallisuuden kokouspdytékirjoja analysoitavaksi
seka sopimusasiakirjoista tydturvallisuuteen liittyvid aineistoja, kuten
turvallisuusasiakirjat ja urakkaohjelmat. Organisaatioiden perehdytysaineistot saimme
kayttodomme sahkdisessa muodossa. Lisaksi saimme analysoitavaksi tyoturvallisuuden
toimintajarjestelmaaineistoja.

Dokumenttianalyysi toteutettiin tunnistamalla saaduista aineistoista vastauksia
hankkeen tutkimuskysymyksiin asiantuntija-analyysina.

1.5.4 Tyopajat

Jokaisessa organisaatiossa pidettiin tyopajoja, joissa tarkasteltiin
turvallisuusjohtamiseen liittyvaa paatoksentekoa organisaation omien dokumenttien ja
esimerkkien avulla. Tydpajoissa tuotettuja organisaatiokohtaisia kuvauksia erilaisista
paatdksentekotilanteista ja tapausesimerkkien paatoksentekoprosesseista seka
tutkijoiden kirjaamia tydpajojen muistioita hyddynnettiin paatdksenteon mallin
kehittamisen materiaalina.

Tydpajassa 1 paneuduttiin riskienhallinnan nykytilaan. Tydpajassa tarkasteltiin nykyista
riskienhallintaprosessia, nykyprosessissa ilmenevia kehittamistarpeita ja mahdollista
ideaaliprosessia. Ensimmaiset tyopajat pidettiin touko-marraskuussa 2023. Tydpajaan
osallistui jokaisessa organisaatiossa 1-3 riskienhallinnasta ja sen kehittamisesta
vastaavaa henkil6a. TyOpajat olivat kestoltaan 2 tuntia.

TyOpajassa 2 tarkasteltiin paatoksentekoprosessia. TyOpajassa tunnistettiin erilaisia
paatdksentekotilanteita seka kaytdssa olevia paatoksentekotapoja erityisesti liittyen
monimutkaisiin paatoksiin. Paatoksenteon tapoja peilattiin kehitteilld olevaan
paatoksentekoprosessiin ja erityisesti vaihtoehtojen valintaan ja kaytettavaan tietoon.
Tydpajat pidettiin marraskuun 2023 ja helmikuun 2024 vélisena aikana. Ty6pajaan
osallistui jokaisessa organisaatiossa 2—-10 henkil6a henkildstdn edustajia,
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toimihenkil6ita, esihenkilditd, johtajia ja/tai kehittdmisesta vastaavia henkilita.
TyOpajat olivat kestoltaan 2,5-3 tuntia.

TyOpajassa 3 tarkennettiin paatdksentekoprosessia kehittamisen nakokulmasta.
Tydpajoissa paneuduttiin organisaatiokohtaisesti paatdksentekoprosessin
kehittamiseen sekd suunniteltiin kokeiluja tietoiseen ja sujuvaan
paatoksentekoprosessiin. Kolmannet tyopajat pidettiin kesakuun ja syyskuun 2024
vélisena aikana. Tydpajaan osallistui jokaisessa organisaatiossa 10-15 henkil6a
toimihenkil6ita, esihenkilditd, johtajia ja/tai kehittdmisesta vastaavia henkilita.
Tyopajat olivat kestoltaan 2,5-3 tuntia.

TyOpajat 2 ja 3 toteutettiin noudattaen yhteiskehittamisen periaatetta, jossa
kehittdaminen tapahtuu yhdessa asiakkaan kanssa (Victor & Boynton 1998). Tassa
tapauksessa yhteiskehittaminen tapahtui tutkijoiden ja organisaatioiden edustajien
yhteistyona. Yhteiskehittamisessa hyddynnettiin kehittavan tyontutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen kahden virikkeen menetelmad, jossa tyon arjesta kerataan
osallistujien ty6ta koskevaa materiaalia (peiliaineisto, 1. virike), jota tarkastellaan
uudesta nakokulmasta jasentden (2. virike) (Engestrom 1995). Siten tarjotaan
mahdollisuus oivaltaa ja oppia jotain uutta omasta tyosta.
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2 Tyoturvallisuuden johtamisen ja paatoksenteon
kaytannot

Analysoimme tuvallisuusjohtamista, turvallisuuteen liittyvaa paatdksentekoa ja naiden
tueksi kaytettavaa ohjeistusta ja dokumentaatiota kyselyn, dokumenttianalyysin ja
riskienhallintatydpajan avulla. Kyselylld haettiin myds arviota siitd, pitdvatko vastaajat
oman organisaationsa toimintaa resilienttina.

2.1 Arviot ty6turvallisuusjohtamisesta ja resilienssista

Kerdtyn tutkimusaineiston analysointi alkoi kyselyn vastausten tilastollisella analyysilla.
Kysely lahetettiin henkildille, jotka tydssaan paatoimisesti tai muutoin osana
tydtehtdvadnsa vastaavat tyoturvallisuudesta. Vastausprosentti jai matalaksi (14%),
joten analyysit ovat hyvin varovaisia. Summamuuttujien muodostaminen kyselyn
kysymyksista oli kuitenkin mahdollista.

Aineistosta muodostettiin kahdeksan summamuuttujaa kayttaen apuna konfirmatorista
faktorianalyysia seka tutkijoiden asiantuntemusta ja ldhtotietoja aiheesta. Saaduille
summamuuttujille laskettiin Cronbachin alfat. Paddyimme seuraaviin summamuuttujiin:
Yllattavat tilanteet (seitseman vaittamaa), Yhdessa kehittaminen (kuusi vaittamaa),
Varautuminen ja toiminnan arviointi (kolme vaittdamaa), Turvallisuus tyopaikoilla (14
vaittamaa), Talous (kaksi vaittamaa), Ihmista arvostava johtaminen (nelja vaittamaa),
Henkildstosta huolehtiminen (viisi vaittdmaa) ja Organisaation resilienssi (13 vaittamaa).
Summamuuttujista Organisaation resilienssi on iso kokonaisuus ja sen sisaltamia
vaitteita [0ytyy kahdesta muustakin summamuuttujasta. Ihmista arvostava johtaminen
sisaltyy kokonaisuudessaan Organisaation resilienssi summamuuttujaan, mutta koimme
sen niin tarkedksi ulottuvuudeksi, ettd se on omanakin kokonaisuutenaan. Myds
Yhdessa kehittdmisen summamuuttujassa on samoja alakohtia Organisaation
resilienssin kanssa.

Taulukko 2. Kyselystd muodostetut summamuuttujat.

Summamuuttuja | Summamuuttujan sisaltamat vaittamat Cron-
bachin
alfa

Yllattavat tilanteet | 42. Osaamme toimia yllattavissa tilanteissa. 0,760

(Kyky toimia 43. Meilla on tarvittava tieto toimia yllattavissa tilanteissa.

yllattavissa 44. Yhteistyo kaikkien toimijoiden kesken on sujuvaa

tilanteissa) yllattavissa tilanteissa.

21



Arbetshilsoinstitutet Kohti resilienttia paatoksentekoa

Tq 6 tETVE q S I (].i tOS Finnish Institute of Occupational Health tyéturva”isuudessa

45. Yllattavan tilanteen jalkeen mietimme kaikkien toimijoiden
kanssa, mitd tilanteesta voi oppia.

46. Esihenkil6 ilmoittaa heti, jos tydhon tulee muutoksia
tydpaivan aikana.

47. Esihenkilot kuuntelevat henkilokunnan mielipidetta tydohon
tehtavistd muutoksista.

48. Yhteistyd muiden tyontekijoiden kanssa sujuu hyvin
muutosten tullen.

Yhdessa 18. Pystymme tarvittaessa muuttamaan toimintaamme 0,840
kehittdaminen nopeasti ja jopa radikaalisti.

21. Ideoimme yhdessa, miten voimme tarttua tydpaikkamme
kohtaamiin uusiin mahdollisuuksiin

31. Sisdinen yhteistydmme on sujuvaa, ja kiinnitdmme sen
ylldpitoon jatkuvasti huomiota.*

32. Meilld on aikaa kohtaamiseen, keskusteluun ja asioiden
puntarointiin, myds epavirallisesti.*

33. Tydn ja toimintatapojen kehittdminen on osa kaikkien
tyota.r

36. Meistéa jokainen seuraa ymparillamme tapahtuvia
muutoksia, jotka saattavat muodostaa hairion
toiminnallemme.*

Varautuminen ja 17. Kédytdamme tydpaikallamme aikaa yhteisten toimintatapojen | 0,859
toiminnan arvioimiseen ja muokkaamiseen
arviointi 19. Pohdimme yhdessd, mita toimintaympaéristdssamme

tapahtuu ja miten tapahtumat saattavat vaikuttaa meidén
toimintaamme.

20. Pohdimme yhdessa, miten voimme varautua mahdollisiin
kielteisiin ja mydnteisiin muutoksiin.

Turvallisuus 49. Eri toiden ja tydvaiheiden yhteensovittaminen onnistuu 0,915
tyopaikoilla hyvin tyomailla.

50. Tiedonkulku on toiminut eri urakoitsijoiden valilla.

51. Tilaaja kannustaa urakoitsijoita tyoskentelemaén
turvallisesti

52. Tilaaja varmistaa, etta turvallisuusongelmat korjataan
valittdmasti.

53. Tilaaja ottaa huomioon urakoitsijoiden turvallisuutta
koskevat ehdotukset.

54. Turvallisuus on tarked aihe tydmaan kokouksissa ja muissa
yhteisissa tilaisuuksissa.

55. Padurakoitsijan tydmaa on siind kunnossa, etta siella on
turvallista tydskennelld.

56. Nostotyon turvallisuudesta on huolehdittu hyvin.

57. Viestinta nostotydn aikana on suunniteltu ja toimii hyvin.
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58. Padurakoitsija on huolehtinut tydmaan kulkuteiden
turvallisuudesta lisddmalla mm. valaistusta ja hiekoitusta
(liukastumisten ja, kompastumisten estaminen).

59. Padurakoitsija on huolehtinut tydmaan siisteydesta ja
jarjestyksesta.

60. Ennen tyon aloitusta kdydaan lapi yhteisesti tydn
turvallisuussuunnitelmat.

61. Tydmaalla keskustellaan turvallisuudesta myds muiden
urakoitsijoiden kanssa.

Talous

6. Tyoni keskeinen tavoite on: Kustannustehokkuus
7. Tydni keskeinen tavoite on: Tuottavuus

0,819

Organisaation
resilienssi

26. Luotan siihen, ettd organisaatiotamme johdetaan hyvin
hairio- ja kriisitilanteissa.*

27. Meita ihmisia rohkaistaan ratkaisemaan tyohon liittyvia
ongelmia luovasti.*

28. Kdytamme aikaa yhteisen paamaaran madrittelemiseen.*
29. Meilld on riittavat valtuudet tehda tyétdmme koskevia
paatoksia (esim. tydajat, tyon sisallot, tydtavat, tyon tekemisen
paikat).

30. Teemme liiketoimintaa koskevia paatoksia avoimesti ja
sujuvassa yhteistyossa.*

31. Sisdinen yhteistydmme on sujuvaa, ja kiinnitdmme sen
ylldpitoon jatkuvasti huomiota.*

32. Meilld on aikaa kohtaamiseen, keskusteluun ja asioiden
puntarointiin, myds epavirallisesti.*

33. Tydn ja toimintatapojen kehittdminen on osa kaikkien
tyota.r

34. Keskustelemme siitd, miten osaamista pitaa kehittaa, jotta
menestymme jatkossa.

35. Meilld on toimivat yhteistydverkostot.

36. Meista jokainen seuraa ymparillamme tapahtuvia
muutoksia, jotka saattavat muodostaa hairion
toiminnallemme.*

37. Meilla on suunnitelmia kriisitilanteiden varalta.

38. Kdytamme saanndllisesti aikaa kriisitilanteiden
harjoitteluun.

0,896

Ihmista arvostava
johtaminen

26. Luotan siihen, ettd organisaatiotamme johdetaan hyvin
hairio- ja kriisitilanteissa.*

27. Meita ihmisia rohkaistaan ratkaisemaan tyohon liittyvia
ongelmia luovasti.*

28. Kdytamme aikaa yhteisen paamaaran madrittelemiseen.*
30. Teemme liiketoimintaa koskevia paatoksia avoimesti ja
sujuvassa yhteistydssa.*

0,808

Henkilostosta
huolehtiminen

3. Tyoni keskeinen tavoite on: Tydntekijéiden hyvinvointi ja
terveys

0910
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4. Tyoni keskeinen tavoite on: Tyotyytyvaisyys ja tydmotivaatio
12. Tydni keskeinen tavoite on: Kayttaytymiseen liittyva
turvallisuuden edistdminen

13. Tydni keskeinen tavoite on: Psykososiaalisen terveyden
edistaminen tyopaikalla

14. Tyoni keskeinen tavoite on: Sairauspoissaolojen
vahentdminen

* vaite sisaltyy kahteen eri summamuuttujaan

Kyselystd muodostettujen summamuuttujien vastausten keskiarvoja tarkasteltiin ensin
koko aineistosta. Keskiarvot on esitelty kuvassa 2.

3.05
Yllattavét tilanteet *
3.03
Yhdessa kehittdminen ®
3.14
© Varautuminen ja toiminnan arviointi ®
£ 3.28
g Turvallisuus tyépaikoilla L4
E 353
£ Talous ®
£
e 2.99
Organisaatio resilienssi ®
3.05
lhmisté arvostava johtaminen ®
3.43
Henkildstdstéd huclehtiminen L
0 1 2 3 4

keskiarvo

Kuva 2. Summamuuttujien keskiarvot.

Vastaajat ovat antaneet huomattavan korkeita arvioita kaikkiin summamuuttujien
kysymyksiin. (Kuva 2.) Mikali vastaajien arvio organisaatioidensa turvallisuusjohtamisen
ja resilienssin tilanteesta on realistinen, voidaan arvella, etta osallistuvissa
organisaatioissa turvallisuuteen kiinnitetddn huomiota, muutostilanteita hallitaan hyvin
ja tyopaikat ovat aidosti resilientteja.

Summamuuttujien keskiarvoja vertailtiin kokonaistydtyokokemuksen, tydkokemuksen
turvallisuusalalta sekd aseman: paatoiminen turvallisuuspaallikkd — ei paatoiminen
turvallisuuspaallikkd ryhmien valilla. Vastausprosentti jai matalaksi, ja eroja on testattu
Kruskall-Wallisin sekd Mann-Whitneyn testilla.
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Yllattavat tilanteet -

Yhdesséa kehittéaminen -

Varautuminen ja toiminnan arviointi-

Turvallisuus tyopaikoilla -

e
;Il

=
S
E
S
=]
5
[= Talous -
£

S

n

Organisaatio resilienssi- ®
L N

Ihmist& arvostava johtaminen -

Henkildstosts huolehtiminen- th—o
0 1 2 3
keskiarvo

Tyokokemus @ 1-10v (n=16) A 1125v (n=36) @ ylii 25v (n=26)

Kuva 3. Summamuuttujien keskiarvot tydkokemuksen mukaan.

Suurin vaikutus arvioihin tydkokemuksen pituuden mukaan oli vastauksissa
"Varautuminen ja toiminnan arviointi” -kysymyksiin seka arvioon Turvallisuuteen
tyopaikalla.

Tilastollisesti merkitsevat erot ovat muuttujissa Varautuminen ja toiminnan arviointi
(0,016), Turvallisuus tydpaikoilla (0,041) ja Yllattavat tilanteet (0,045). (Kruskall-Wallis)

Mita pidempi tyokokemus, sen positiivisempi tulkinta Varautumisesta ja toiminnan
arvioinnista, eli pisimpaan tyoskennelleet kokivat, ettad aikaa kaytetdan yhteisten
toimintatapojen arvioimiseen ja muokkaamiseen, toimintaympariston ymmartamiseen
ja yhteiseen pohdintaan muutoksiin varautumiseksi.

Myds kysymyksiin, jotka liittyivat siihen, miten hyvin turvallisuudesta tydpaikalla on
huolehdittu, vastasivat pisimpaan tydssa olleet mydnteisimmin.

Arviot kyvysta toimia joustavasti yllattavissa tilanteissa vastasivat 11-25 vuotta
tydskennelleet myodnteisimmin. Kaikissa kysymyksissa alle 10 vuotta tydskennelleet
olivat kriittisimpia.

Vastauksia summamuuttujiin vertailtiin myos suhteessa siihen, kuinka pitkdan on
vastannut tyoturvallisuudesta tydpaikallaan (Kuva 4).
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Ylattavat tilanteet o
Yhdessa kehittaminen- A9
.%Varautuminen ja toiminnan arviointi- #—e
E Turvallisuus tydpaikoilla - L ¥ e
E Talous- oA
% Organisaatio resilienssi- A9—o
Ihmista arvostava johtaminen - A9—o
Henkilostosta huolehtiminen - ko
0 1 2 3
keskiarvo

Kokemus @ 0-5v (n=32) A 6-10v (n=19) 4 yii 10v (n=27)

Kuva 4. Summamuuttujien keskiarvot tyéturvallisuuskokemuksen mukaan.

Tilastollisesti merkitsevat erot ovat muuttujissa Organisaation resilienssi (0,009),
Yhdessa kehittdminen (0,013), Varautuminen ja toiminnan arviointi (0,008), lhmista
arvostava johtaminen (0,006), Yllattavat tilanteet (0,018) ja Turvallisuus tydpaikoilla
(0,008). (Kruskall-Wallis)

Pisimpaan tyoturvallisuudesta vastanneet antoivat myonteisimmat arviot kaikissa néissa
summamuuttujissa. Kriittisimpia olivat 6-10 vuotta tyoturvallisuudesta vastanneet
henkil6t.

Tarkastelimme eroja myds sen mukaan, toimiiko padtoimisena vai oman toimen ohella
tydturvallisuudesta vastaavana henkilona.
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Tyoterveyslaitos | fmnmsre ot oceupotiona Heat tydturvallisuudessa
Yliattavat tilanteet - ]
Yhdessé kehittdminen- A—e
Varautuminen ja toiminnan arviointi- e @
Turvallisuus tydpaikoilla- :
Talous- A
Organisaatio resilienssi- .
Ihmisté arvostava johtaminen- A9
Henkildstosta huolehtiminen- 'y
0 1 2 3

keskiarvo

Asema @ Pastoiminen tydturvallisuuspadliikkd (n=10) A Ei paatoiminen tydturvallisuuspaallikkd (n=68)
Kuva 5. Summamuuttujien keskiarvot tydturvallisuuspaallikkdyden padtoimisuuden mukaan.

Tassa tapauksessa vastauksista ei l[0ytynyt tilastollisia eroja Mann-Whitneyn testilla.

Vastaajien arviot tyoturvallisuuden hoitamisesta ja organisaation resilienssista olivat
hyvin myonteiset. Voimme olettaa, ettd tutkittavissa organisaatioissa tyoturvallisuuden
organisointi, toiminnan sujuvuus yllattavissa tilanteissa ja organisaatioresilienssi ovat
hyvalla tasolla. Merkittdvia eroja vastauksissa 16ytyi tydkokemuksen pituuden ja
tydturvallisuusvastuun pituuden mukaan. Kriittisemmatkin vastaukset olivat kuitenkin
hyvin myonteisia.

2.2 Ennakoivan turvallisuusjohtamisen dokumentointi

Turvallisuuteen liittyvaa paatoksentekoa tarkasteltiin osallistuneiden organisaatioiden
toimittamien turvallisuuteen liittyvien dokumenttien avulla. Sopimuksen mukaisesti
saimme tutkimusaineistoksi dokumentteja, jotka olivat saatavilla ja toimitettavissa
tutkimusaineistoksi kohtuullisin resurssein. Saatuja dokumentteja olivat esimerkiksi
erilaiset perehdytysaineistot, lukuisat kokouspoytakirjat, sopimukset seka
turvallisuusjohtamisen hallintajarjestelmaa kuvaavat asiakirjat. Osa aineistoista oli
nahtavilla pelkastaan sovelluksissa.
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Organisaatiot toimittivat yhteensa 240 dokumenttia. Tuloksia tarkastellessa on
huomioitava, etta organisaatioilta saatiin eri maaran dokumentteja analyysia varten.
Eniten dokumentteja toimittanut organisaatio vastasi 70 %:sta analyysiin toimitetusta
aineistosta, kun taas vahiten toimittanut organisaatio toimitti 3 % aineistosta. Nain
ollen dokumenttianalyysi painottuu voimakkaasti yhden organisaation aineiston
perusteelle.

Taulukko 3. Toimitetut dokumentit ja niiden maara

Luokka LUKUMAAARA
Poytakirja (urakoitsijapalaveri, aloituspalaveri) 84
Perehdytysaineisto 6
Mittausraportti tai TTT- katselmus (TRA, MVR, tyoturvallisuus) 49
Turvallisuusasiakirja 1

Riskienarviointisuunnitelma tai analyysi
(yleinen, kohde tai tydkohtainen, HAVAT)

Vahinkoilmoitukset 1
Sopimus (Urakkaohjelma vast.) 3
Toimintaohjelma 2
Prosessikuvaus, toimintajarjestelma, toiminnanohjaus 9
Turvallisuustilasto (havainto, tyoturvallisuusraportti jne.) 11
Ohje (tydmaan turvallisuusohje) 2
Sahkdposti (turvallisuuteen liittyva) 0
Suunnitelma (tydmaan turvallisuussuunnitelma, suojaus, valvonta, pelastus) 32
Lomake tai muu sekalainen asiakirja 18
Tapaturmatutkinta 13
Yhteensa 240

Dokumenteista etsittiin suunniteltuja ja tehtyja turvallisuuteen liittyvia paatoksia seka
mahdollisia padtdksenteko-oikeuksia. Naiden lisdksi pyrittiin 16ytdmaan kirjauksia
paatoksenteon perusteille tai keskustelua paatoksista.

Organisaatioiden toimittamissa turvallisuuteen liittyvissa dokumenteissa
paatoksentekoa kasiteltiin poikkeuksetta hyvin vahan. Paatoksentekoa tai
paatoksentekoprosessia on vaikeaa typistaa yksittdiseen sanaan tai termiin, mutta on
hyvin kuvaavaa, ettd sanoja kuten "paattaa”, "paatos”, "paattaja”, "paatdksentekija”,
"paattaminen” tai “paatdksenteko” eri muodoissaan ei havaittu

dokumenttianalyysiaineistosta.

Toimintajarjestelman kuvauksissa, toimintaohjelmissa, poytakirjoissa seka
suunnitelmissa ei paatdksentekoa juurikaan kasitelty. Selkeimmin paatdksenteko
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ilmenee yksittaisissa prosessikuvauksissa, joissa on tunnistettavissa erilaisia vaiheita,
jotka edellyttavat paatoksentekoa.

Organisaatioiden toimittamissa kokouspdytakirjoissa ei juurikaan ilmaistu mita juuri
naissa kokouksissa on paatettava tai mitad on paatetty. Turvallisuuteen liittyvia paatoksia
(esimerkiksi, etta tydmaalla jarjestetaan erillinen tyoturvallisuuskoulutus johonkin
tydvaiheeseen liittyen, tydmaalla jarjestetaan kvartsipdlymittaus tai millaisia
henkildnsuojaimia tydmaalla tulee kayttaa) tuotiin tiedoksi kokousten pdytakirjoissa,
mutta itse paatokset oli oletettavasti tehty muualla ja aiemmin. Nadin ollen kokouksissa
tehtyja paatoksiakaan ei seurattu pdytakirjoissa. Poytakirjat toimivat erdanlaisina
muistilistoina tai runkoina teemoista ja asiakohdista, jotka on muistettava kasitella ja/tai
tiedottaa kokouksessa. Dokumenttianalyysiin toimitetuissa tapaturmatutkinnoissa
paatdksentekoa tai johtamisen ulottuvuutta ei tarkasteltu eika sita, mita paatoksia
suositellaan tehtavaksi tapaturman jalkeen.

Urakkakokousten poytakirjoissa on kuitenkin kokouksen alkupuolella aina
turvallisuuskohta, jonka yhteydessa tydmaan ja urakoitsijoiden esille tuomia
turvallisuuteen liittyvia asioita kasitellaan. Urakoitsijat voivat tydvaiheilmoituksissaan
tuoda esille turvallisuuteen liittyvia havaintoja ja huolia (esim. tydmaan siisteydesta tai
nostojen jarjestamisestd). Avoin keskustelukulttuuri ja psykologisesti turvallinen
tydskentelyilmapiiri tydmaalla mahdollistavat pienempienkin urakoitsijoiden
turvallisuushuolien ja -havaintojen esiintuomisen ja huomioon ottamisen ilman pelkoa
niiden vaikutuksista tulevaan yhteistyohon.

Aineiston perusteella on oletettavaa, ettd paatdksentekoon liittyvid asioita kasitelladn
joissain muissa jarjestelmissa tai tapahtumissa. Naita jarjestelmia voivat olla erilaiset

sovellukset, kuten sahkopostit, WhatsApp, projektihallintajarjestelmat. Naiden lisaksi
paatoksia kasitellaan puheluissa, kahdenvalisissa keskusteluissa seka kokouksissa.

Dokumenttianalyysin perusteella jai osin epdselvaksi, miten ja kuka tydturvallisuuteen
liittyvia paatoksia organisaatiossa tekee. Mahdollisia syita tahan voi olla se, etta
toimenkuvat ja vastuut ovat maariteltyna muissa asiakirjoissa. Vaihtoehtoisesti
kuvauksia paatoksenteosta ei ole lainkaan olemassa tai ne ovat muotoutuneet tehtaviin
sisaltyviksi oletuksiksi tai suullisesti sopimalla.

Paatoksenteko ei nayttaydy juurikaan ndissa organisaatioiden turvallisuuteen liittyvissa
dokumenteissa. Dokumenttianalyysin aineisto sisélsi sen sijaan paljon turvallisuuteen
liittyvia vaatimuksia ja periaatteita, vastuita ja viestintasisaltdja eli toimintaperiaatteita.
Samoin tyoturvallisuuden tilannekuvia (esim. TR-mittaustulokset). Monesti asiat oli
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kirjattu passiivimuotoon, jolloin tekijyys oli haivytetty, erityisesti tdma nakyi
poytakirjoissa.

2.3 Riskienhallinta osana ennakoivaa turvallisuusjohtamista

Riskienhallinnalla pyritadn suunnitellusti hallitsemaan seka ennakoimaan mahdollisia
vaaratekijoita. Organisaatioilla on monenlaisia toimenpiteita, joilla kaikilla pyritaan
hallitsemaan riskeja, niin tydturvallisuuteen liittyvia kuin muitakin. Organisaatioiden
riskienhallintaprosessit luovatkin pohjan turvallisuuteen liittyvalle paatoksenteolle.
Oleellista on eri tavoin kerattava data, sen kayttd seka datan analyysin perusteella
tehtavat paatokset.

2.3.1 Riskienhallinta projektiluonteisessa tyossa

Ensimmaisissa organisaatiokohtaisissa tydpajoissa pyrimme luomaan visuaalisen
kokonaiskuvan organisaation riskienhallintaprosessista. Rakennusalan tydpajoissa
riskienhallinnan vaiheet maariteltiin kuvaamaan projektin etenemista ja riskien
hallinnan nakdkulmasta kriittisia vaiheita. Nama vaiheet perustuvat rakennuttamisen
perusprosessiin, jota on kuitenkin tassa yhteydessa tarkennettu riskienhallintatydpajan
toteutuksen tarpeista.

Rakennusprojektin tunnistetut vaiheet riskienhallinnassa:

A Tarve- ja hankesuunnittelu
B. Suunnittelu

C. Tarjousprosessi

D. Organisoiminen

E. Kaynnistaminen

F. Toteuttaminen

G. Kayttédnotto

H. Kaytto

Lisaksi oli tunnistettu erikseen riskienhallinnan erilaiset tasot: strateginen eli
organisaatiotaso, tydmaa- ja hankintataso, joiden mukaisesti toimintaa eri vaiheissa
kuvattiin. Strateginen eli organisaatiotaso kuvaa organisaation kaikkiin hankkeisiin
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kohdistuvia tehtavia seka muiden tahojen asettamia tehtavia, kuten lainsaddannon
vaatimuksia. Tydmaataso kuvaa projektitasolla ja tydmaalla tehtavia asioita.
Hankintataso on mukana hankkeen suunnittelussa ja toteuttamisessa merkittavana ja
monesti erillisena toimijana. Rakennusprojekti voidaan toteuttaa eri hankinta- ja
sopimusmalleilla, jolloin osapuolten osallistuminen ja siten vaikutusmahdollisuudet
vaihtelevat. Tassa esitetyt riskienhallinnan tehtavat ovat yleistetty koskemaan
rakennushankkeiden erilaisia hankintamalleja ja niiden hyvia kadytantoja seka toimivat
siten ideapohjana erilaisille projekteille.

Tarve- ja hankesuunnitteluvaihe. Organisaation strategisella tasolla on tassa
vaiheessa oleellisia tydkaluja organisaation turvallisuusstrategia (HSSEQ) siséltden niin
toimijat, tyokalut, osaamisen kuin prosessit. Lisdksi vaikuttaa tydturvallisuuden
laatujarjestelma ja kaytetdan rakennuttajatehtaviin laadittua HAVAT-riskienhallinta-
analyysia. Myds rakennuttajan turvallisuusasiakirja kdynnistetaan tassa vaiheessa.
Ty6maatasolla tassa vaiheessa mietitaan alustavasti projektin budjettia ja tydmaan
resurssointia ottaen huomioon tydturvallisuuden seka toteutetaan omien
projektiriskien hallintaa. Hankintatasolla kdynnistetaan laskennan riskipalaverit,
toiminnanohjausjarjestelman menetelmakuvaukset seka palautekanava.

Suunnitteluvaihe. Suunnitteluvaiheessa strategisella tasolla maaritellaan
tyoturvallisuuden seuraavat tehtavat (action pointit), paivitetaan rakennuttajan
turvallisuusasiakirjaa ja rakennuttaja osallistuu tarvittaviin kokouksiin. Tydmaatasolla
keskeista ovat suunnittelun ohjauksen lisdksi suunnittelukokoukset ja
riskienhallintapalaverit seka keskustelut toteutustavasta ja sen vaikutuksista. Isona
paatoksena on projektin laskentalupa, jossa on mukana tydturvallisuusasiat.
Hankintatasolla kaynnistetdaan analyysit riskeista ja mahdollisuuksista seka tuetaan
tarjoajien esivalintaprosessia.

Tarjousprosessi. Organisaation strategisella tasolla taustalla on edelleen
tyoturvallisuuden tehtavat (action pointit), projektin turvallisuusdokumenttien el
turvallisuusasiakirjan, turvallisuussaantdjen ja menettelyohjeiden laadinnan mallit seka
riskianalyysilomakkeet. Turvallisuuskulttuurin kehittamisprojektit olisi hyva ottaa
huomioon viimeistdan tassa vaiheessa projektisuunnittelua. Tydmaatasolla
riskienhallintaa toteutetaan tarjousprosessivaiheessa hyddyntamalla projektiriskien
mallia, ennakkotarjouksia seka tydturvallisuuden siséltavia tehtavankuvauksia.
Tydmaatasolla laaditaan hankesuunnitelma, jossa on karkealla tasolla
tydturvallisuusasiat mukana, laaditaan aikataulu sisaltden vaiheistuksen ja tehtavien
yhteensovittamisen. Talloin kdydaan urakka- ja sopimusneuvotteluja tilaajan kanssa,
kasitelladn sopimuspohjia sisaltden tydturvallisuusasiat. Toimivat kokouskaytannot
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luovat hyvat edellytykset taman vaiheen riskienhallinnan toteutukselle. Hankintatasolla
tyota ohjaavat hankintaohjeistukset, kustannusseuranta ja hankintajarjestelma.
Tarjouslupamenettelyn avulla kasitelldan niin kompetenssit kuin riskit.
Kategoriahankintojen suunnittelussa kasitellddn isot hankinnat ja toimittaja-
auditoinnissa keskeiset kumppanit ottaen huomioon itsearvioinnit. Projektikohtainen
urakkasopimus on antaa osaltaan raameja riskienhallinnalle.

Organisoiminen. Strategisella tasolla varmistetaan organisoimisvaiheessa
tyoturvallisuuden tyokalujen kayttd projektikohtaisesti. Naita ovat mm. tydmaan
perustamiseen liittyvat ratkaisut, kdytettavat turvallisuus- ja muut jarjestelmat ja
kulunvalvonta. Toimintajdrjestelmé@n mukainen tuotannon suunnitelmien ajoitus ohjaa
tydmaatoteutusta. Tydmaatasolla tunnistetaan korkean riskin tydvaiheet ja tehdaan
tydlajikohtainen riskinarviointi sekd tydmaan turvallisuussuunnitelmat. Tydmaatasolla
toteutetaan tydmaan tehtavasuunnittelu, allokoidaan resurssit, tehdaan
varahenkildjarjestelyt seka nimitetadn tydsuojeluorganisaatio niilta osin, kuin se on
mahdollista. Hankintatasolla tarkennetaan ja jatketaan jo aiemmin laadittua riskit ja
mahdollisuudet -analyysia seka toimittaja-auditointeja. Tassa vaiheessa koulutetaan
my&s yhtenaiset toimintamallit.

Kaynnistaminen. Strategisella tasolla kdynnistamisvaiheessa toteutetaan HSEQ-
aloituskokoukset laajasti osallistujatahojen kanssa ja tehdaan tarvittavat viralliset
ilmoitukset. Samalla maaritelladn koulutustarpeet ja toteutetaan sisdiset koulutukset.
Tydmaatasolla jarjestetdan aloituskokoukset (sisdinen ja urakoitsijaosallistujat). Talldin
kaynnistetaan HSEQ-seuranta, yhteiset perehdytysprosessit (esimerkiksi digiperehdytys,
ePerehdytys) seka tydmaakohtainen perehdytys sisaltdaen perehdytysmateriaalin ja
kohde/aluekavelyn. Kaynnistamisvaiheessa tarkennetaan ja varmistetaan aikataulun
toteutettavuus. Viimeistaan tassa vaiheessa perustetaan projektille dokumenttipankki.
Hankintatasolla on jo toteutettu urakoitsijoiden valinta ottaen huomioon laajasti
erilainen palaute, projektin vaatimustaso ja koulutukset. Osana tata urakoitsijoihin
littyvaa riskien hallintaa ovat aliurakoitsijoiden sopimusvaatimukset seka
kokouskaytannot.

Toteuttaminen. Toteuttamisvaiheessa eli varsinaisessa rakentamisvaiheessa toimintaa
ohjaa strategisella tasolla toteutuksen riskien kokonaisprosessin hallinta, mika etenee
jokaisen urakan kohdalla aikataulutuksesta tehtavasuunnitteluun, perehdytyksen ja
tydn ohjaukseen seka lopulta mestan (eli tydmaan) luovutukseen. Organisaatiotasolta
tulee ohjeistus kriisiviestintaan, pelastusharjoituksiin, tyoturvallisuusjarjestelmien
kayttoon, urakoitsijakokouksiin, tydmaa- ja viikkoinfojen seka turvavarttien
toteutukseen. Samalla tavalla organisaatiotason prosessit antavat ohjeet
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tydlajikohtaiseen riskien arviointiin kuin urakoiden toteutussuunnitelmien ja
sopimusasiakirjojen kasittelyyn. Tydmaatasolla on oleellista varmistaa turvallinen toiden
aloitus. Siihen liittyen tehdaan urakkojen riskinarviointia, tydtehtavien riskien arviointia
omien tydntekijoiden kanssa, tehtdvakohtaista turvallisuussuunnittelua seka seurataan
riskianalyysiprosessia. Tydmaalla toteutetaan suunnitellusti TR-mittaukset, auditoinnit,
laadunvalvonta ja kriisiviestinta seka erilaiset kokouskadytannot kuten myos tilaajan
palaverit ja tydmaan ohjauspalaverit. Hankintatasolla kdynnistetdaan tuotantoraati
(tydmaan etenemistd seuraava ryhma), osallistutaan urakoitsijapalavereihin ja
tehtavakohtaisiin riskianalyyseihin. Hankintataso toteuttaa myds palautteen kerdamisen
seka tydmaa-, urakoitsija- ettd organisaatiotasolta ja toteuttaa urakoitsijoiden
kuukausiarvioinnin. Hankinnalla on erityinen rooli elinkaarihankkeissa palautteen
keradmisessa.

Kayttoonotto. Kayttoonottovaiheessa strategisella tasolla on prosessit, milla
reagoidaan yleisiin tarkastustarpeisiin. Tydmaatasolla kerataan yhteen kaikki ohjeet
liittyen kohteen tilojen kadyttoon, huoltoon ja ylldpitoon niin, etta ohjeissa on otettu
huomioon niiden turvallisuus- ja terveysndkokohdat. Osaluovutuksissa otetaan
huomioon ty6turvallisuusasiat ja esimerkiksi tarvittavien suojausten sailyminen.
Hankintatasolla koostetaan hankinnalle saatu urakoitsijapalaute seka tyoturvallisuuden
raportointi jarjestelmiin. Elinkaarihankkeet otetaan huomioon erikseen.

Kaytto. Strategisella tasolla kasitelldadn muuttuneita vaatimuksia ja tydmaatasolla
takuukorjausten tyoturvallisuutta. Hankintatasolla nakyy projektin jalkianalyysi ja
erityisesti elinkaarihankkeissa toiminnan seuranta jatkuu pitkaan.

Yhteenvetokuvat organisaatioiden riskienhallintatydpajojen tuloksista |0ytyvat liitteesta
3.

2.3.2 Riskienhallinta jatkuvaluonteisessa tyossa

Jatkuvaluonteisessa tydssa turvallisuuskriittiselld alalla riskienhallintaa ohjaa toisiaan
taydentavat riskienhallintaprosessit. Taustalla on organisaation riskienhallintapolitiikka.
Yleinen riskienhallintaprosessi etenee syklisesti. Organisaatiotason riskienhallinta
tunnistaa kattavasti kaikenlaisia organisaation toimintakykyyn liittyvia vaaratekijoita,
mainehaittoja ja maailmanlaajuisia tapahtumia, mutta erityisesti mielenkiinnon
kohteena ovat taloudelliset vaikutukset toimintaan. Vain harvoin esiin tulee
turvallisuusriskeja talla tasolla. Talla tasolla toimijoina on pddosin johto.

Ydintoiminnan riskienhallintaprosessilla otetaan hallintaan erityisesti kaikki
muutostilanteet, joiden tunnistamiseen on olemassa tunnistamista helpottavat
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kysymyslistat. Muutos voi kohdistua esimerkiksi henkildstoon, infraan tai toimintaan.
Riskien arvioinnin tuloksena on riskimatriisi, jonka tulokset pitda saada erilaisilla
toimenpiteilld hyvaksyttavalle tasolle ennen kuin muutospaatds voidaan tehda.
Muutoksilla voi olla vaikutuksia tyoturvallisuuteen ja tata varten lomakkeistossa onkin
erillinen kysymys, jota kuitenkin kdytetaan vain harvoin. Taustalla on ydintoimintaa
saateleva ja ohjeistava EU-lainsdaadanto.

Turvallisuusriskien hallintaprosessi paivitetdan useita kertoja vuodessa ja se kohdistuu
erityisesti fyysiseen tydympariston turvallisuuteen seka siihen vaikuttaviin prosesseihin
ja jarjestelmiin. Organisaatiossa hyddynnetddn kattavasti verkostossa esiin nousseita
riskeja, kaikki hyodyllinen tieto jaetaan. Perehdytys- ja opastuskaytannot pidetdan ajan
tasalla, esihenkil6ita koulutetaan ja riskeja tunnistetaan etukateen. Muu toiminta on
reaktiivista. Vakavat onnettomuudet kasitelldan erikseen yhdessa viranomaisten kanssa.
Turvallisuusriskidokumentit laativat nimetyt henkildt, jotka on koulutettu ja opastettu.
Ty on lisdkoulutuksen alaista toimintaa, sisdltden ohjeet ja mallipohjat. Tietyt
esihenkilot hyvaksyvat turvallisuustarkasteluprosessin.

Tyoturvallisuusriskien arviointi perustuu tydturvallisuuslakiin. Tyoturvallisuutta
arvioidaan erillisella lomakkeistolla tydsuojeluorganisaation ollessa keskeinen toimija.
Tama tehtavakohtainen tyoturvallisuusriskien arviointi toteutetaan vahintaan kerran
vuodessa ennakoivasti. Riskimatriisi sisaltda tunnistettujen vaaratekijoiden, arvioitujen
riskien ja maariteltyjen toimenpiteiden lisdksi vastuutiedot. Tyoturvallisuusriskien
hallinnan toimenpiteet otetaan huomioon tydn kaytanndissa, kuten harjoittelussa,
perehdyttamisessa, opastuksessa, koulutuksessa, henkilonsuojainten valinnassa ja
kaytossa seka yleisena vaaratietoisuutena eli sisddnrakennettuina toimenpiteita.

Riskienhallinnan eri prosessien tukena on kaikissa erilliset lomakkeistot, jarjestelmat ja
toteuttajat. Yhteinen tilannekuva luodaan viestinnan keinoin.

2.4 Tyoturvallisuuteen liittyva paatoksenteko

Taman tutkimushankkeen aikaisissa tilaisuuksissa ja haastatteluissa tuli toistuvasti esille
kasitys, ettd jokainen paatds on tydturvallisuuteen vaikuttavaa paatoksentekoa. Kaikki
paatokset ovat joko suoraan tai epasuorasti tydturvallisuuden edellytyksiin
vaikuttamista.

Taman luvun tulokset perustuvat yksilo- ja ryhmahaastatteluihin. Turvallisuuteen
vaikuttavien paatosten skaala vaihtelee yksittdista tydtehtavaa koskevasta paatoksestd
koko organisaatiota tai toimialaa koskevaan paatdkseen. Esimerkkina tyotehtavaan
littyvasta paatoksesta mainittiin paatds pukea paivittain ohjeistuksen mukaiset
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henkildnsuojaimet ja paatds valvoa henkildnsuojainten kayttda. Esimerkkina
organisaatiota koskevasta paatoksesta mainittiin muun muassa se, lahdetaanko
tekemaan tarjousta alkavasta rakennushankkeesta. Turvallisuutta ei voi erottaa
liiketoimintaan liittyvadsta paatoksesta. Esimerkiksi henkildstdn resursointiin liittyvat
paatokset vaikuttavat turvallisuuteen. Vahennykset tai lisdykset tyontekijoiden
lukumaarassa vaikuttavat ihmisten jaksamiseen ja toimintakykyyn, jotka puolestaan
vaikuttavat yhteiseen turvallisuuteen mydnteisesti tai kielteisesti.

Paatoksentekoon paneuduttiin haastatteluissa seka yleisena asiana etta esimerkkien
avulla. Paatdksentekoon liittyvia mainintoja haastatteluissa olikin runsaasti. Paatoksia
tehtiin tilannekohtaisesti, tydon etenemiseksi kyseiselld hetkella ja ennakoivasti,
my&hempia tydvaiheita varten. Tilannekohtaisesti yksittdinen tydnjohtaja teki
itsendisesti paatoksia tydmenetelmista (esimerkiksi polynhallinta, kaideasennukset,
suunnitelmasta poikkeava sisaty0), tyojarjestyksesta (esimerkiksi putoamissuojaus
kattotyodskentelyn eri vaiheissa), epdkunnossa olevien tydvalineiden poistamisesta ja
turvattoman tydskentelyn keskeytyksesta. Tilannekohtaiset paatokset ovat etukdteen
tiedossa, kun tyotehtavat ja prosessit etenevat suunnitelman mukaisesti. Tavallista on,
etta tyossa kohdataan yllattavia tilanteita. Talloin paatds tehdaan yksin, mikali
paatettava asia kuuluu omalle vastuualueelle ja siihen on olemassa ohjeet tai
toimintamallit. My0s, jos paatds pitaa tehda nopeasti, se tehdaan itsendisesti.

Sehdn on sen yksittdisen tydnjohtajan paatdoksenteko siinad hetkessa. Silloin kun
puhutaan akillisesta paatdksenteosta, niin eihan siinad voida kokousta pyytaa
koolle tai mitddn muutakaan yhteydenpitoa, vaan se paatos taytyy tehda heti.

- Tyépddllikkéd

Paatoksia pystyttiin tekemaan ripeasti tilanteissa, joissa paatds auttaa pysymaan
aikataulussa ja saadaan tyot etenemaan. Todettiin, ettd parempi tehda paatos ja
tarvittaessa muuttaa sitd myohemmin kuin jattaa paatos tekematta. Toisaalta kuultiin,
ettd turvallisuuteen liittyvissa asioissa paatoksenteko saattoi venyd, kun paatettavalla
asialla ei ollut suoraa yhteytta toteutusaikatauluun.

Ennakoivia paatoksia tehtiin useilla eri foorumeilla johtoryhmasta yksikko- ja
tydmaapalavereihin. Ennakoivat paatdkset liittyivat esimerkiksi toimintatapoihin ja
toimintaperiaatteisiin seka niiden ohjeistuksiin. Lisaksi tunnistettiin, ettd paatokset
urakoista, tydsuunnitelmista, urakoitsijoista ja hankinnoista ovat ennakoivia
turvallisuuteen liittyvia paatdksia. Ennakoivaan turvallisuusjohtamiseen liittyvat myos
tydkohtaiset turvallisuussuunnitelmat ja riskinarvioinnit, joita yhteistydkumppaneilta
edellytetdan. Nama kirjalliset dokumentit nahtiin myds osoituksena sitoutumisesta
turvallisuuteen.
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Hyvan paatoksenteon kriteerind mainittiin yhteinen ymmarrys siitd, mista asiasta ollaan
paattamassa ja ettd sen perustaksi tarvitaan yhteista tilannekuvaa. Ei sanoitettu yhteista
tavoitetta, vaan haettiin yhteista ymmarrysta lahtotilanteesta paatdksenteon perustaksi.
Tydkokemuksen tuoma ymmarrys, mihin projektin tai toiminnan kokonaisuuteen
paatettava asia liittyy, tuotiin my0s esille hyvan paatoksenteon edellytyksena.

Se, minkd ma oon monesti huomannut, etta vaikuttaa ehka kyvykkyyteen tehda
laadukkaita ratkaisuja on se, ettd sa pystyt muodostaa sen oman tilannekuvan
sen kokemuksen perusteella. Ja ymmarrdt syy-seurausyhteydet, ettd mitd jos
ma teen ndin, niin mita se tarkottaa. Eli kokemuksen ja varmuuden tuoma kyky
tehda paatoksia on myds ratkaisevassa roolissa monesti.

- Johtaja

2.4.1 Paatoksentekovaltuudet ja -vastuut

Yleisesti tuotiin esille, etta turvallisuudesta vastaavat kaikki tyopaikan tydntekijat. Myos
lainsdadanto asettaa jokaiselle tydntekijalle vaatimuksen huomioida turvallisuus omassa
toiminnassaan. Huolimatta siita, etta kaikki tekevat tyon turvallisuuteen liittyvia
paatoksia, useimmiten nama paatdkset kasautuvat esihenkildille ja johtajille. Paatoksia
tehddan my®os erilaisissa johtoryhmissa aina konsernitasolta toimintojen johtoryhmiin.

Tyoturvallisuusvastuuhan menee linjaorganisaatiossa eli sanoisin, etta kaikki.
Siis tyontekijasta alkaen kaikkihan tekee turvallisuuteen liittyvid paatoksia siina
maarin, mitd siihen omaan tyéhon kuuluu. Mutta sitten esimerkiksi, ettd mita
asioita lahdetaan kehittdamaan, mihin budjetoidaan rahaa ja niin edelleen, niin
se on toki sitten johdon tehtava.

- Yksikon padllikké

Tyonjohtajathan tekee niitd paatoksia sielld tydmaalla. Vastaava tydnjohtaja
tekee paatoksia sitten taas, tydnjohtajille jakaa niita sieltd omalta pisteeltd ja
kay varmistamassa, ettd ne tapahtuu. Ja sitte taas mina kdyn vastaavien
tydnjohtajien kanssa lapi sen isomman kuvan. Et kyl niitd paatoksia tekee
toimihenkil®, tydnjohtaja ja vastaavia tydnjohtaja ja tydmaainsindori ja sitte
siitd eteenpain, nii kylla kaikki niita tekee. Siitd omasta tyotehtavasta riippuen,
ettd milla tasolla ja miten isoja paatdksia tehdaan.

- Tyépddllikké

Operatiiviseen toimintaan liittyva paatoksenteko on vastuutettu kdytanndn toimintaa
[ahimpana olevien tydnjohtajien vastuulle. Linjaorganisaation hierarkian mukaiset ja
omaan rooliin kuuluvat vastuut tunnettiin hyvin ja vastuut oli yleensa kirjattu
tehtavankuviin. Naiden rinnalla tunnistettiin epaselvia arkisia padtdksentekotilanteita,
joihin ei ollut olemassa ohjeistuksia tai paatoksentekomalleja. Haastateltavat kertoivat
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paatoksenteon periaatteista melko yhtenevasti, mutta tunnistivat, ettd periaatteita ei
ole kirjattuna tilanteittain, vaan vastuut on kuvattu tehtavanimikkeittain.

Meilld on intrassa kuvattu ja toimintajarjestelmassa kuvattu prosessikuvauksia
uimaratakaavioineen, missa on eri roolit kuvattuna. Paatoksenteko rooleittain.
Mutta se on semmoinen maailma, mika saisi kylla olla vielad paljon parempi ja
selkedmpi. Ja sehdn on aina haastava, kun tilanteet muuttuu, ja kdytannot
muuttuuy, niin ne pitais pitda kohtuullisen paivitettavina.

-Turvallisuuspddllikké

Osa esihenkildista kannustaa alaisiaan itsendiseen paatoksentekoon ja vastuunottoon
seka harkintaan. Paatosta harkittaessa johtavana ajatuksena on turvallisuus ja tunne
siitd, etta paatoksentekija on itse varma tekemastaan paatoksesta. Paatdksenteon
keskittyminen ja keskittdminen koetaan heikentdvén toimintaa, silla se lisda yksittaisten
paattdjien, kuten esihenkildiden tyota. Usein myds paras osaaminen ja ndkemys on
kentalla toimivalla henkil6lla, ei toimistossa. Toimintaa tyopaikalla edesauttaa se, mita
useampi henkil® kykenee itsendiseen paatoksentekoon.

Ma olen pyrkinyt kannustamaan henkilstoad tekemaan itsendisia paatoksia.
Tietenkin paatdksenteko pitda tuntuu siltd, ettd nyt sa olet hyvinkin varma, etta
tama paatds on jarkeva. Eli mun mielesta tdma organisaatio, ettad kuinka hyvin
me toimitaan, vaatii oikeastaan sitd, etta valitonta paatoksentekokykya on
mahdollisimman paljon olemassa. Entistd enemman siihen suuntaan ollaan
menossa, ettd me pyritddn kasvattaa jokaisen henkilon paatoksentekokykya ja
miettid oikeita ratkaisuja itsendiseen tyohon.

-Yksikon pdédillikké

Tyontekijaasemassa olevat henkil6t olivat valmiita tekemaan omaa tydtaan koskevia
paatoksia, mutta ottivat myds matalalla kynnykselld yhteytta tydnjohtoon saadakseen
hyvaksynnan tekemalleen paatokselle.

On tavallista tehda paatdksia yksin omaan tehtavankuvaan ja vastuurooliin liittyen.
Yhteisen paatoksenteon tilanteina mainittiin johtoryhmat ja yksikkdpalaverit. Lisaksi
mainittiin pulmatilanteet, joissa tyota ei voinut toteuttaa suunnitellusti ja johon ei ollut
valmista ohjetta tai periaatetta. Tavallista ndissa tilanteissa oli pohtia eri
ratkaisuvaihtoehtoja samalla hierarkiatasolla olevien kanssa seka omasta etta
urakoitsija- ja yhteistydorganisaatioista. Paatoksentekoon osallistui télléin useampia
henkildita. Myds omalta esihenkildlta haettiin tukea, varsinkin jos paatoksella oli
vaikutusta budjettiin tai aikatauluun. Turvallisuuskriittiselld alalla on laadittu laajasti
ohjeistusta poikkeaviin tilanteisiin.
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2.4.2 Paitoksenteossa kdytettava tieto

Paatoksenteossa kaytettiin karkeasti jaoteltuna kahdenlaista tietoa: jarjestelmista
tulevaa raportointitietoa ja omakohtaista havainnointia tyon darella tyémaalla ja tyon
arjessa. Tyosta havainnoiden kerattavan tiedon luonteeseen ei paneuduttu syvemmin.
Jarjestys ja siisteys sekad tervehtimiskaytannot olivat esimerkkeja, joihin esihenkil&t
kertoivat kiinnittavansa huomiota. Monet haastateltavat toivat myos esille, etta
tydkokemus vahvistaa kykya kerdta olennaista tietoa ja tehda paatoksia itsendisesti.

Jarjestelmistd saatavana tietona hyddynnetdan erityisesti viikkotarkastuksia ja
poikkeamahavaintotietoja, joihin kuuluvat laheltd piti -tilanteet, tapaturmat ja muut
turvallisuushavainnot. Havaintoja kerdtadan oman organisaation, urakoitsijoiden ja
yhteistydkumppaneiden henkildstolta. Havaintoja saadaan myds asiakkailta ja
rakennustydmaiden ohikulkijoilta. Raportit kertovat asioiden toistuvuudesta ja antavat
arvokasta tietoa siitd, minne turvallisuustilanne on kehittymassa.

Ja totta kai ennakoivan turvallisuuden nakdkulmasta, niin [tietojarjestelma] on
meidan tarkein tiedonldhde. Massadatan, mutta mydskin oppien jakamiseen
kautta. Sielld on my®s riskimatriiseja ja niiden syiden analyyseja. Eli ihan
kohtuullisen tasokasta analytiikkaa saa jo itse jarjestelmédstd, mutta olennaista
on se, ettd me otetaan meidan tapaturmataajuustiedot sielta.

- Tyésuojelupddillikkd

Kylldhan poikkeamahavaintoilmoitukset on tietysti tarkeitd. Ainakin nakee, jos
jotain rupeaa tapahtumaan useasti.

- Tyénjohtaja

Taman lisaksi lukuisat eri jarjestelmat tuottavat tietoa olosuhteista ja tilanteesta, joita
voidaan myos hyddyntaa erilaisten tunnuslukujen [ahteena. Jarjestelmien ja raporttien
muodostamat rakenteet ja suunnitelmallisuus tukevat turvallisuusjohtamista ja luovat
ennakoinnin kulttuuria. Ennakoinnilla voidaan valttaa yllattavien ja ei-ennakoitavien
tapahtumien syntyminen.

Tan tyyppiset auttaa sitd, ettd meilld on paljon tietosisaltda ja dataa, minka
pohjalta ja minkd varaan rakentuu toimintavalmius tilanteissa. Taa on ehka
semmonen, etta siitd tulee semmonen konstruktio. Se on ikdan kuin meidan
valmiuksien kouluttamista néitten poikkeamatietojen ja -ilmoitusten
lapikaynti... Siitdhdn rakentuu se kokonaisuus. Ja kun néitd havaintoja tulee,
niin tiedetdaan kuka vastaa. Tunnistetaan tavallaan paatdksentekopisteita
yksittadisten asioitten nakdkulmasta tai ettd missa olisi pitéanyt tehda jotain.
Sehan on semmosta just, mika kerryttda sitd pddomaa, mista saadaan
tilannevalmiutta.

- Yksikon padllikké
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Lainsaddanto asettaa vaatimuksia paatoksille. Lainsaadannon liséksi toimialan toimintaa
ohjaavilla kattojarjestdilla ja niiden asettamilla kdytannadilla on suuri merkitys
paatoksentekoon. Usein nama vaatimukset ovat sisallytettynd vakiomuotoisiin
poytakirjoihin ja tarkastuslistoihin, jotka vapatuttavat osaltaan paatoksentekijan
voimavaroja muistamisesta itse paatoksentekoon.

Paatoksentekoon on kaytettavissa valtava maara dataa ja tietoa, josta osa jaa
hyddyntamatta tdysimaaraisesti. Tietoa tai dataa keratdan eri tavoin huomattava maara,
jota ei kuitenkaan hyddynnetd, koska ei ole tietoa, kenelle tiedosta olisi hyotya. Tiedon
analysointi voi my&s jaada kiinni vahaisista voimavaroista.

Suurin hankaluus nyt on se, ettd aina ymmarrettais, ettd mika on relevanttia
tietoa ja mille, kelle kaikille sita tietoa pitaa jakaa. Et kenen kaikkien tekemiseen
ja paatoksentekoon se itselld oleva tieto liittyy

- Yksikon padllikké

Tiedon hyddyntamiseen ja paatoksentekoon vaikuttavat myds alan historia tai silla
vallitseva kulttuuri. Esimerkiksi turvallisuuskriittisissd organisaatioissa voi olla vaikeaa
kyseenalaistaa vallitsevia kdytantoja tai tarkastella asioita uudesta nakdkulmasta koska
kasitys vallitsevien kdytantojen oikeasta ja turvallisesta toiminnasta on juurtunut
ajatteluun niin vahvasti ettei kehittdmista tai asioiden lahestymista eri ndkokulmista
kaivata.

Taman tyyppisessa organisaatiossa, joka on hyvin turvallisuusorientoitunut ja
laatuorientoitunut, on ehka jopa haastavaakin puuttua siihen ja esittaa
kysymysta, et onko tdma nyt tehty laadukkaasti tai oikein,

- Yksikén pddllikko
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3 Resilientin paatoksenteon jaljilla

Kyselyn vastausten perusteella voidaan ajatella, etta tutkimukseen osallistuneet
organisaatiot ovat muutostilanteissa toiminnaltaan ja toimintaperiaatteiltaan varsin
resilientteja.

Téssa luvussa tarkennamme haastatteluaineiston avulla organisaatioresilienssin
ilmenemistd haastateltavien puheissa. Tuomme esille esimerkkeja ja ilmaisuja, jotka
kuvaavat olemassa olevia resilientin organisaation tunnuspiirteita. Analysoimme
aineistoa myos tarkastelemalla, miltd osin puheen kytkokset resilientin organisaation
tunnuspiirteisiin jaa vahaiseksi.

Haastatteluaineiston analysointi oli teorialdhtdista kayttden resilienssikolmiota (ks. luku
1.3) teoreettisena viitekehyksena. Aluksi kaksi tutkijaa luokitteli tahoillaan aineistoa
koodeihin. Yhteistarkastelun jalkeen yhdistettiin kymmenen koodia muihin koodeihin ja
paadyttiin 70 koodiin. Taman vaiheen jadlkeen koodit sijoitettiin resilienssikolmion osa-
alueisiin ja paastiin tarkastelemaan, minkalaisia erilaisia ilmaisuja resilienssista aineisto
tarjoaa sekd, mitka naista ilmaisuista esiintyvat useimmin. Kaikille koodeille ei I6ytynyt
suoraan vastaavuutta resilienssikolmiosta (esimerkiksi koodit perehdyttaminen ja
ohjeistus) Toisaalta, resilienssikolmion kaikkiin osa-alueisiin (esimerkiksi
kriisijohtaminen ja stressitestit) ei I6ytynyt aineistoa haastatteluista, koska niita ei
suoraan kysytty, eika tullut esille haastatteluteemoihin liittyen. Seuraavissa alaluvuissa
esittelemme analysoinnin tuloksia.

3.1 Ihmista arvostava johtaminen

Johtamisen periaatteet heijastuvat ylimmasta johdosta organisaation seuraaville
tasoille. Omista tehtdvista ja tydturvallisuusvastuusta oltiin tietoisia. Haastateltavat
kuvasivat, miten turvallisuusajattelu on ylimmalle johdolle tarkea asia, ja
turvallisuusasiat ovat jatkuvasti esilla johdon agendalla. Siten tydnjohdonkin on helppo
edellyttada omalla vastuualueellaan turvallisia tydtapoja ja esittda hankintoja
turvallisuuden parantumiseksi. Koettiin, etta tydturvallisuustydlle saa tukea omilta
esihenkildilta. Toisaalta tunnistettiin, etta ylimman johdon tai tydnjohdon lipsuminen
turvallisuusasioissa johtaa nopeasti turvallisuusajattelun hiipumiseen tyon tekemisen
tasolla. Tydpaikan ilmapiirin avoimuus todettiin olevan positiivinen asia ja edistavan
asioiden kasittelya.

Meidan organisaatiossa ja varmasti ihan yleisestikin on avoin ilmapiiri se, ettad

varmasti henkildstd luottaa siihen, etta voi sanoo vapaasti. Voi esittdd myoskin
kritiikkia. Etta kaikki otetaan vastaan ja kasitelldan, oli henkilo tai asia mika tai
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kuka tahansa. Ja mun mielestd omassa organisaatiossa nama asiat on kylla
erittdin hyvin hallussa ja on avoin keskustelukulttuuri ja pystytdan
kasittelemaan asia ku asia.

- Turvallisuuspddillikkd

Tunnistettiin myds, ettd tyon arjessa jatkuvasti testataan tydpaikan sitoutumista
turvallisuuteen. Tyontekijat saattavat olla kayttamatta henkilonsuojaimia, kunnes
huomaavat, etta talla tydmaalla kayttamattomyyteen puututaan. Tata ilmidta havaittiin
lyhytkestoisissa urakkasopimuksissa, joissa tyota on tekemassa entuudestaan
tydnjohdolle vieraat ja vaihtuvat tyontekijat. Useat haastateltavat toivat esille
johdonmukaisen ja jatkuvan valvontatehtdvan tarkeytta tydnjohtotydssaan.
Tyontekijoiden johtaminen edellyttaa valvontaa, koska tydnjohto on vastuussa heidén
turvallisuudestaan. Tyonjohtajat kuvasivat, miten tarkkailevat ja valvovat tyontekijoiden
toimintaa ja ovat valmiina puuttumaan heti havaitessaan saantojen vastaista toimintaa.
Tavallinen tyoturvallisuuteen liittyva paatods on puuttuminen henkildnsuojainten
kayttamattomyyteen. Valvonnassa tukeudutaan lainséadannon rinnalla
turvallisuusmaarayksiin, tehtyihin sopimuksiin ja mahdollisuuteen sanktioida, mikali
saantdjen vastaista toimintaa esiintyy toistuvasti. Sanktioiden uhkaa pidettiin hyvana,
koska todettiin, ettd raha ohjaa seka organisaatioiden ettd yksittaisten ihmisten
toimintaa. Samalla my®s tunnistettiin, etta laajalla vastuualueella ei voi valvoa kaikkea
toimintaa, joten turvallinen tydskentely perustuu tyontekijan omaan harkintaan ja
asenteeseen. Tydnjohto osoittaa omalla esimerkilladn, esimerkiksi kayttamalla
henkildnsuojaimia, ettd voi vaatia turvallisuutta myos muilta.

Valvonta on kaiken a ja o. Olen sen huomannut, ettd jos ei tydmaalla olla ja
valvota, mité ne tekee, niin ne alkaa helposti lipsua siita [turvallisuudesta].
Valilla tulee lastentarha mieleen, etté siitd pitda jatkuvasti vaan muistuttaa ja
vahtia.

-Tydnjohtaja

Valvontaa korostavan johtamisen rinnalla tuotiin esille ihmista kunnioittava johtaminen.
Ihmista kunnioittava johtaminen ilmenee muun muassa pienilla arkikaytannoilla kuten
tervehtiminen. Esimerkkina positiivisesta palautteesta mainittiin pullakahvitarjoilut.
Luottamus tuotiin myds esille tassa yhteydessa ja siitd esimerkkeind mainittiin, etta
pidetddn sovituista asioista kiinni ja ettd puheet ja teot vastaavat toisiaan. Pitka
tyokokemus ja ammattiosaaminen heratti luottamusta myods tyoturvallisuuden suhteen:
pitkaan alalla toimineilta voi odottaa turvallisia tyotapoja ja myds vastuuta
tyoturvallisuudesta. Turvallisen tydn mahdollistaminen mainittiin myds keskeisena
johtamisen tekona. Tydnjohto tunnisti vastuunsa paattaa esimerkiksi resursseista ja
hankinnoista, jotta kenenkdan ei tarvitse vaarantaa terveyttdan tydssaan. Erityisesti
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ylempi johto luotti tydnjohdon ammattitaitoon ja kykyyn tehda paatoksia itsenaisesti
omalla vastuualueellaan. Ylemman johdon haastatteluissa ei tullut esille tarvetta valvoa
tydnjohdon tekemisia, vaan tuotiin esille, miten luotetaan tyénjohdon kykyyn pitaa
huolta oman vastuualueensa tehtavista.

Valvontaa korostava johtaminen ja ihmista kunnioittavan johtaminen kuvattiin osittain
toisiaan poissulkevina. Valvontaa korostavan ja ihmista kunnioittavan johtamistavan
ristiriitaa kuvattiin esimerkiksi seuraavasti: onko sité hyvdd kaveria tekijéitten kanssa ja
antaa asloitten soljua, vai pitdcdké jérkdhtimdttémdsti sen tason, mikd on sovittu
projektin alussa, eikd olekaan niin hyvd jdtkd. Tyonjohdon toimiessa hierarkiassa
samalla tasolla toimivien kanssa jaettiin vastuuta ja tehtiin paatoksia yhdessa.

Aika nopeasti ndkee, ettd otetaanko taalla tydturvallisuus tosissaan vai ei ja se
heijastuu sitten niihin paatoksiin. Ja millainen se on se keskusteluyhteys ja
yhteishenki, ettd onko se, ettd sakoilla uhataan vai keskustellaanko.

- Toimihenkilo

Yhteiset oppimistilanteet liittyivat tavallisimmin tapaturmien tai lahelta piti -tilanteiden
tutkintaan. Naihin 16ytyi toimintamalli ja jarjestelma, joka mahdollistaa myds tilanteista
oppimisen, kun tutkinnan tuloksena syntyneet havainnot jaetaan organisaation
nahtavaksi. Projektiluontoisilla tydmailla tapahtuneissa muunlaisissa pulmatilanteissa
kyseiseen tilanteeseen osallistuneet oppivat kartuttamalla omaa kokemustaan.
Reflektointiin tai tilanteiden kasittelyyn jalkikateen oppimistarkoituksessa tilanteeseen
osallistumattomien kanssa ei ole vakiintunutta kdytantoa. Joissain yksikdissa oli tapana
saannollisesti tavata esihenkildiden tai turvallisuudesta vastaavien kesken ja analysoida
yhdessa tydmaiden tapahtumia. Jatkuvaluonteisen toiminnan pitkdkestoisissa
yhteistydkumppanuuksissa oli tapana tavata yli yksikkd- ja organisaatiorajojen ja jakaa
kokemuksia tydsta ja mahdollistaa oppiminen toisilta.

Tydkokemus mainittiin usein perustaksi hyvalle paatoksenteolle. Haastateltavien
mukaan paatoksentekoa ei ole opetettu eika siihen ole perehdytetty muutoin kuin
kertomalla omat vastuualueet ja tehtdvankuvat. Systemaattisesta kokeilukulttuurista
emme haastatteluissa kuulleet esimerkkeja, mutta yksittaiset esihenkilot olivat omissa
yksikoissdan ottaneet kokeilumielessa kdyttéon uusia toimintatapoja.

3.2 Ennakointi ja varautuminen

Ennakoinnin ja varautumisen otsikon alla tarkastellaan ennakoivaa turvallisuuden
hallintaa, jotta mitaan yllattavaa ei tapahtuisi ja varautumista yllattaviin tilanteisiin, jotta
toiminta voi jatkua yllattavista tilanteista huolimatta. Ennakoivaa turvallisuuteen
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littyvaa paatoksentekoa tunnistettiin useassa kdytanndssa ja monenlaista tietoa
hyddynnettiin paatoksenteon tukena. Tyokokonaisuuden, tydvaiheiden ja yksittdisten
tydtehtavien suunnittelun ja suunnitteluun liittyvien paatdsten merkitysta korostettiin
keskeisena turvallisuuteen vaikuttavana tekijana.

Jatkuvaluonteisessa tydssa riskinarviointi mainittiin ennakoivana turvallisuuskdytanténa,
josta saatiin tietoa turvallisuuden hallintaan. Samoin tuotiin esille turvallisuuskriittisen
alan lainsaadanto ja muut sdadokset, jotka velvoittavat kaikkia alan toimijoita pitamaan
huolta turvallisuudesta jatkuvasti.

Kylldhan (turvallisuusalalla) tydskentely ja toiminta on aikamoinen asetus- ja
regulaatioviidakko, jossa myds maaritelladn (pdaasiallista maaraysvaltaa
kayttavaltd) erindisen maaran ohjeita ja saantoja sitten. Vaikkapa
liikennesaantoja tai muita, etta kylla se sellanen perusrakenne ldhtee mun
yleiskasityksen mukaan sieltd, ettd me toteutetaan ne turvallisen
tyoskentelytavan edellytykset, sekd huomioiden sitten nédma olemassa olevat
maaraykset ja asetukset

- Toimihenkilo

Ennakoinnin yhteydessa tuotiin esille erilaisia aikajanteita ennakointiin.
Projektiluonteisen tydn suunnitteluvaiheessa ennakoidaan tulevia tyovaiheita
kuukausien paahan ja pyritadn tekemaan suunnittelu niin hyvin, ettd tydn
toteuttamiseen liittyva paatoksenteko olisi helppoa myéhemmissa vaiheissa.
Projektiluonteisessa tyon suunnitteluvaiheessa tyon toteuttajat harvoin ovat mukana.
Suunnitelmien perusteella aletaan etsia sopivia yhteistydkumppaneita ja urakoitsijoita.
Yhteistydkumppanin valinta mainittiinkin useasti turvallisuuteen vaikuttavana
paatdksena. Paatoksentekijoilla oli kokemusperaista tietoa turvallisuuteen sitoutuneista
(ja sitoutumattomista) alan toimijoista ja tata tietoa hyddynnettiin yhteistydkumppanin
valinnassa. Keratty tieto aiemmista tydmaista on keskeinen tiedonlahde
suunnitteluvaiheessa.

Suurimmat paatokset tapahtuu ennen kuin me ollaan edes tultu hankkeeseen.
Tilaaja on paattanyt taman rakentaa. Ne on paattanyt, etta milloin se
suunnitellaan. Suunnittelu on tilaajan vastuulla eli suunnittelijat teki hirveesti
paatoksia, jotka vaikutti myds tydturvallisuuteen. Pystytddnko rakentamaan
turvallisesti. Se on paasuunnittelijan vastuulla. Sitten tilaaja on paatynyt
urakkamuotoon. Sillakin on iso merkitys, ettd miten yhteistyd lahtee
kdynnistymaan, se on erittdin tarked paatds. Nama kaikki tapahtuu ennen
urakoitsijan valintaa.

- Yksikon padllikké
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Toinen aikajanne nakyy aloitettaessa tydmaata tai yksittaisen urakoitsijan aloittaessa
omaa tyOrupeamaansa. Naissa tilanteissa ennakoiva paatdksenteko ulottuu kuukausiksi
tai viikoiksi eteenpdin. Aloituspalaverit, tehtavista ja vastuista sopimiset seka riskien
arviointien ja turvallisuussuunnitelmien kasittelyt ovat keskeisia ennakoivia kdytantoja,
joissa sovitaan ja paatetaan turvallisuutta koskevista asioista. Palavereissa myos
tarkennetaan suunnittelijan, tydkohteen vastuuhenkildn ja toteuttajien kanssa
alkuperaisissa suunnitelmissa valjiksi jatettyja toteutuksen yksityiskohtia.

Kylla se kriittisin vaihe on aina kun alotetaan tyot ettd se kdydaan oikeesti lapi.

Ettd mita sielld tehdaan ja kuinka se toteutetaan turvallisesti. [...] Se on kaikista

tarkein se tydn ennakkosuunnittelu. Kaikki ldhtee kuitenkin sieltad. Tehdaan

erilaisia suunnitelmia, miten me tehdaan taa tyo téssa nain.

- Tyénjohtaja

Kolmas aikajanne on toiden viikoittaisessa ja paivittdisessa suunnittelussa, jotta
tydjarjestelyt saada sovitettua toisiinsa ja tydt etenemaan sujuvasti suunnitellun
aikataulun mukaisesti. Viikoittaiset urakoitsijapalaverit ja paivittaiset
vuoronvaihtopalaverit mainittiin tilanteina, joissa luotiin yhteista tilannekuvaa ja jaettiin
tietoa tulevista toista. Todettiin, ettd esimerkiksi talviolosuhteet tai tyokohteen sijainti
suhteessa ymparoivaan liikenteeseen ovat ennakolta tiedossa ja niitd varten on laadittu
erilaisia ohjeita, joita noudatetaan silla hetkella vallitsevien tydskentelyolosuhteiden
mukaisesti.

Kriisijohtamiseen ja poikkeustilanteeseen on organisaatioissa varauduttu luomalla
rakenne poikkeusolojen johtamisjarjestelman aktivoitumiselle. Tassa yhteydessa on
erityisesti mietitty seka sisaista viestintaa etta viestintaa organisaatiosta ulospain,
varsinkin, jos tyopaikalle on tullut ambulanssi tai poliisi. Yhdessa organisaatiossa on
olemassa my0s periaatteet toiminnan keskeyttdmiselle. Kyseisessa organisaatiossa
toiminta oli jouduttu keskeyttdamaan onnettomuuden valttamiseksi ja siltd osin todettu
periaatteet myds toimiviksi. Turvallisuuskriittisella alalla johtovastuu yllattavissa
tilanteissa oli selkeasti maaritelty. Tilanteita varten oli luotu toimintamalleja, jotka
otettiin tilannekohtaisesti kayttdoon ja jotka maarittelivat, milla organisaatiotasolla
paatokset tehddan. Poikkeustilanteissa toimimista myos harjoitellaan ja niista opitut
asiat johtavat toimenpiteisiin. Projektiluonteisessa tydssa poikkeustilanteiden
harjoittelusta ei kuultu esimerkkeja.

Ja mehan harjotellaan tosi paljon tilanteita, sieltd nostetaan ne havainnot ja ne
kasitelladn tuolla meidén turvallisuusryhmassa ja saadaan sitd kautta sita
inputtia, mita pitda parantaa esimerkiksi meiddn tsekkilistoissa tai meidan
toimintaohjeissa. Yritetdan olla siind tosi paljon etupeltoon siind paatoksenteon
tukemisessa. Etta tsekkilistat on ajan tasalla.

- Turvallisuuspddllikkéd
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3.3 Yhteistyo

Nykytydeldmassa on tavallista, ettd tyo toteutetaan yhteistydssa eri toimijoiden kanssa.
Eri toimijat ovat oman organisaationsa eri tehtavissa ja yksikdissa toimivia henkiloita.
Lisaksi tyon toteutukseen osallistuu yhteistydkumppaneita suorassa sopimussuhteessa
paadorganisaatioon ja toimitusketjun aliurakoitsijana. Tassa alaluvussa tarkastelemme
yhteistydta organisaatioiden sisdisen yhteistyon nakdkulmasta eri hierarkiatasojen
valilld ja samalla hierarkiatasolla olevien kollegoiden kesken. Organisaatioiden sisdisen
yhteistyon lisaksi tarkastelemme organisaatiorajoja ylittavaa yhteistyota.

Eri organisaatiotasoilla, organisaatiotasojen valilla seka eri organisaatioiden kesken oli
lukuisia kokouksia ja tapaamisia, joissa tydturvallisuus on keskeinen osa asialistaa.
Paallikoilla ja tyonjohdolla oli keskindisia palavereja. Tydnjohto piti tiivista yhteytta
virallisissa kokouksissa ja epévirallisissa tapaamisissa oman projektiorganisaationsa
kanssa. Tyonjohtaja oli myds paivittdin yhteydessa tyontekijoiden kanssa. Lisaksi
pidettiin yhteistydpalavereja tilaajan, urakoitsijoiden ja muiden yhteistydkumppaneiden
kanssa. Palaverit ja tapaamiset olivat yhteisia paatoksentekotilanteita, yhteisen
tilannekuvan rakentamisen hetkia ja/tai tiedotustilanteita, joissa tehdyt paatokset
jaettiin tiedoksi.

Paatoksenteon ideaalitilanteessa tunnistettiin tarpeelliseksi saada useita nakemyksia
paatoksenteon tueksi.

Kokonaiskuvassa mun mielest on se, etta keskustellaan asioista ja kaikki saa
tuoda ne omat ndkemyksensa siihen esille ja siltd pohjalta sitten tehddéan ne
ratkaisut, et se on sillon se ideaalitilanne. Ei se, et yks kertoo, et mita pitaa teha
ja sanelee, et ndin tehaan, niin se ei 0o se, koska sitten kumminkin kaikil on
erilaisii ndkemyksii, et miten oman ndkemyksen mukaan asiat kannattais tehda.
On hyvéd tuoda nakemyksii esille ja pystytdan sit keskustelemaan niista. Se on
mun mielest se ideaali toimintatapa.

- Tyépddllikké

Kaytanndssa yhteiset palaverit paatyvat usein tiedonjakotilaisuuksiksi. Taustalla vaikutti
ajatus, etta koollekutsujan tehtava on valmistella asiat etukateen niin hyvin, etta
palaverissa ei kayteta osallistujien aikaa yhteiseen pohdintaan. Ajateltiin, ettd on
tehokkaampaa, kun jokainen osallistujataho paneutuu omaan vastuualueeseensa
itsendisesti ja yhteiset palaverit ovat tiedottamista varten.

Tietysti joissain tapauksissa sitten joudutaan ehka vahan tekemaan
jonkunnakdsii muutoksii siihen, et tietysti kylhan siel urakoitsijapalaveris pitaa
niille urakoitsijoille antaa mahdollisuus tuoda se oma nakemyksensa siihen
esille. Yleensa aika hyvin on onnistuttu siing, et on saatu omalta osalta
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riittavalla tarkkuudella kdytyy ne asiat lapi, niin sit se on vaan sitd, ettd tuodaan
tiedoksi niille urakoitsijoille ja pyydetaan heiltd ehka jotain tdmmasii, ettd
suunnitelkaa nyt sitten omat tydvaiheet seuraavat sitten kolme viikkoa
eteenpadin ja toimittakaa meille tiedoksi, niin me voidaan sitten sita kautta
katsoa asiaa, miten edetaan.

- Tyépdllikks

Oman organisaation tai urakoitsijan tydntekijéiden ja tydonjohdon valista yhteistyota
selkeyttaa tietoisuus tyonjohtajien keskindisesta tydnjaosta tilanteissa, joissa tyon
tekeminen sijoittuu usean tydnjohtajan vastuualueille. Erityisesti isoissa projekteissa on
tavallista, ettd tyonjohtajia ja toimihenkil6ita tai suunnittelijoita on useita. Tydntekijan ja
urakoitsijan on helppo ottaa yhteytta esihenkiloon, kun on tiedossa, kenen tehtéviin
kasilla olevan pulman ratkaiseminen tai kysymykseen vastaaminen kuuluu. Tyénjohdon
ja projektin toimihenkildiden keskindista tyonjakoa selkeytti esimerkiksi projektin alussa
pidetty alkutapaaminen, jossa yhdessa sovittiin tulevista tehtavista ja vastuun jaosta.
Tarvittaessa oltiin epardimatta yhteydessa samassa projektissa tydskenteleviin
kollegoihin. Myds tyontekijat keskendan kysyivat tarvittaessa toisiltaan apua ja neuvoja.
Toisaalta kuulimme myds esimerkkeja, joissa tydnjako ei ollut selkedd aiheuttaen
epailystd, etta asia jaa hoitamatta, koska ei ole tietoa, kenen vastuulle asia kuuluu.

Organisaation sisdinen tiedonkulku tapahtui linjaorganisaation hierarkian mukaisesti
joko tyontekijalta tydonjohdon valittamana paallikkotasolle tai painvastoin. Tehdyt
paatokset jaettiin tiedoksi my0s erilaisissa jarjestelmissa. Turvallisuuskriittisella alalla
todettiin tarkeaksi, etta kokouksissa tehdyt paatokset ja asiat tulevat kirjattua erilaisiin
muistioihin ja esityksiin, joiden avulla voidaan muodostaa kuva paatoksista, joita on
tehty tai jotka ovat valmistelussa. Tunnistettiin lisdksi, ettd dokumentointi ja
dokumenttien tallentaminen henkildston saataville ei johda tiedon valittymiseen, vaan
tarvitaan myos asioiden kasittelya palavereissa.

Meilla tieto poytakirjoista on julkista, ettd se lahtee suoraan valumaan alaspain
organisaatiossa. Se on strukturoitu hyvin ja se on sitad osallistamista. On hirveen
tarkeata, etta tieto on dokumentoitu dokumenttimuodossa, koska kukaan ei
repea siihen, ettd pystyisi vastaamaan siita, etta kaikki saavat tiedon, jos olis
pelkdstadn esimerkiksi suullisen tiedon varassa. Siksi dokumentaation laadun
varmistaminen on alyttdman tarked. Jos tdhan vield voisin sanoa sen, etta taa
dokumentaatio on siind mielessd haastava, koska iso osa meidan porukoista ei
istu koneella ja lue sieltd, ettd mita poytakirjoja on. Silloin tavallaan
alimmallakin tasolla se, etta sielld on palavereita, missa kaydaan lapi
turvallisuuteen liittyvat kriittiset asiat ja tiedotetaan asioista, on tarkeeta. Silloin
se menee esihenkildn osaamisen kautta. Esihenkilot tietaa, etta heilld on vastuu

vieda tietoa omassa yksikdssaan.
- Yksikon padllikké
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Kokouksissa kasitelldaan ja tehdaan paatoksia, jotka vaikuttavat viiveelld tydpaikan
toimintaan. Tyoturvallisuuteen liittyvien paatdsten jakamiseen vaikutti paatoksen
toimeenpanon kiireellisyys. Kiireiset asiat viestitadn puhelimitse tai sdhkopostilla, vahan
kiireettdomammat ehtii viestiad yhteisissa palavereissa kaikille osapuolille.
Turvallisuuskriittiselld alalla tarkeat paivittaistoimintaan valittomasti vaikuttavat
paatokset jaetaan usein radioteitse tai tekstina asianosaisille. Paatosten perillemeno on
varmistettu vakioiduilla toimintatavoilla, kuten vastaanottokuittauksilla.
Vastaanottokuittauksella viestin vastaanottaja varmistaa saaneensa ja ymmartaneensa
viestin lahettajalle. Tyoturvallisuuden paatoksia jaetaan tiedoksi myds erilaisten
ohjeiden tai toimintajarjestelmien sivustojen valitykselld tai koko organisaation
yhteisissa tilaisuuksissa.

Yhteistyd eri yhteistydkumppaneiden valilla perustuu sopimuksiin. Projektiluonteisessa
tydssa tunnistetaan tilaaja, paaurakoitsija, urakoitsijat ja ndihin erikseen
sopimussuhteessa olevat toimijat. Jatkuvaluonteisessa toiminnassa yhteisty rakentuu
pitkakestoisiin yhteistydkumppanuuksiin. Kummassakin toiminnassa tunnistettiin
sopimusten mukaisen hierarkian lasndolo, joka ilmeni esimerkiksi siind, mitka tahot
kommunikoivat keskenaan, kuka tekee paatoksia ja mita kautta tietoa valitetaan.

...sopimuksessa on tiedossa, kuka paattaa mistakin. Jos meilld on vaikka joku
aliurakkasopimus, niin siella lukee, ettd ma vastaan (xxx) asioissa ja sit taas
vastaava tyonjohtaja (xxx) asioissa. Silld tavalla se on informoitu sille
aliurakoitsijan tydnjohdolle ja heiddn sopimusvastaaville, mut se itse tyontekija
sitd ei valttdamatta tieda jos ei se satu olemaan se sama henkil®.

- Tyépddllikkéd

Sopimukset yleensa myds madrittavat, keiden kanssa ollaan suoraan yhteydessa
projektin aikana. Tama voi toisaalta selkeyttda yhteydenpitoa, mutta toisaalta
hankaloittaa vuorovaikutusta.

Siihen heikkouteen aika useastikin tormaa sielld, etta tilaajaorganisaatiossa /
suunnitteluorganisaatiossa on monia yhteistydkumppaneita, mihinkd meilld ole
esimerkiksi sopimussuhteen kautta minkaanlaista kontaktipintaa. Kun taas
meidan aliurakoitsijoihin meilld on sopimusteknisesti kontaktipinta, niin heidan
kanssa on huomattavasti yksinkertasempaa se kommunikointi, kun meil on
sopimus olemassa.

- Tyépddllikké

Sopijaosapuolten valilla tehdaan urakka- ja tydkohtaisia tyoturvallisuussuunnitelmia,
joilla varmistetaan yhteinen kasitys tyon vaaroista ja vaarojen hallintatoimenpiteista
seka sitoutetaan eri toimijat turvallisuuden yllapitdmiseen. Projektiluonteisessa
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toiminnassa lyhytkestoisia urakointisopimuksia on useita projektin aikana ja eri
urakoitsijoita on samanaikaisesti tekemassa toita rinnakkain. Turvallisuussuunnitelma
on yhteistyota rakentava valine ja silld ohjataan turvalliseen tydhdn. Sopimuksen
sanktioihin myos voidaan vedota, jos toiminta ei ole sovitun mukaista, esimerkiksi
jatetdan noudattamatta turvallisuusohjeita.

Lahtokohtaisesti urakoitsija laatii meidan kanssa sen turvallisuussuunnitelman
eli ne on kuitenkin asiantuntijoita siind omassa tyovaiheessa ja heidan pitaisi
parhaiten tietda riskit ja vaaranpaikat siind. Ei pitdisi tulla heille yllatyksena. He
kommunikoi heiddan oman tydnjohdon kanssa tyontekijat sielld sitten siitd. Me
kaydaan se lapi siina sitten viela ja he allekirjoittaa ja siind he antaa
sitoumuksen etta he on lukenut, ymmartanyt ja sen mukaan toimii. Et se on se
tyoskentelytapa mitd me toteutetaan tydmaalla.

- Tydnjohto

Yllattavissa tilanteissa projektiluonteisessa tydssa oli tavallista pohtia yhdessa
asianosaisten kanssa eri ratkaisuvaihtoehtoja niiden toteutusmahdollisuuksia. N&in
toimittiin, jos koettiin, ettd padtdksentekoon on kaytettavissa aikaa. Tilanteissa, joissa
koettiin, ettd paatds piti tehda heti, projektista vastaava tydnjohtaja teki paatdksen
senhetkisen tiedon perusteella ja omaan osaamiseensa turvautuen.

Organisaation sisalla tydturvallisuuden tilannekuvaa eri hierarkiatasojen valilld saadaan
tietojarjestelmista ja yhteisissa palavereissa. Tietojarjestelmista johdettuja raportteja
jaetaan sopimus- ja yhteistydkumppaneille, mikali tietojarjestelmat eivat ole yhteisia eri
organisaatioiden valilla. Yhteista tilannekuvaa eri yhteistydkumppaneiden valilla
luodaan myds saanndllisissa palavereissa ja kokouksissa. Jatkuvaluonteisessa tydssa
tilannekuvaa rakennetaan ja jaetaan reaaliaikaisesti sovitun hierarkiarakenteen ja
patevyyksien mukaisesti. Kaikki tyontekijat osallistuvat olosuhteiden havainnointiin ja
tiedon valittamiseen omalta tyoalueeltaan. Projektiluonteisessa tydssa paaurakoitsija
jarjestaa erillisia tapaamisia tilaajan ja suunnittelijan edustajien ja urakoitsijoiden
edustajien kanssa.

Se on enemman semmosta tilannekuvan luomista ja tiedoksiantoa kylla se
urakoitsijapalaveri. Meil on (edellisena paivand) omat tydmaatoimihenkildiden
sisdiset palaverit, missa me kdydaan just aikataulua lapi ja sitten
tydturvallisuutta, ja siel kasataan yleensa tieto, mika sitten on tarkoitus vieda
seuraavana paivana niitten urakoitsijoitten tietoon sielld urakoitsijapalaverissa.

- Tyépddllikkéd
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3.4 Resilienssi paatoksenteossa

Paatoksentekoa auttaa se, etta siind on ryhma ja tiimi, minka kanssa niita
asioita kdydaan lapi ja pohditaan asiaa niitten tietojen pohjalta, mitad on
olemassa ja sitten tehdaan se paatos yhdessa. Vililla jonkun paatoksen joutuu
tekemaan yksindankin. Mutta paasaantdisesti pyrin siihen, ettéd se on tiimissa
tehty paatos.

- Tyépdallikks

Oheinen lainaus tiivistda olennaisen resilientin organisaation paatoksenteosta.
Paatoksia tehdaan yhdessd, tietoa keraten, vaihtoehtoja pohtien ja asiasta tietavia
asiantuntijoita osallistaen. Tarvittaessa tehdaan myds paatoksia itsendisesti, olemassa
olevien paatdksentekovaltuuksien ja toimintaperiaatteiden puitteissa. Resilienssi nakyy
organisaatoissa eri tavoilla riippuen toiminnan toteutuksen luonteesta.

Yhteistydn nakokulmasta tyypillista projektiluonteisessa toiminnassa on, etta
suunnitteluvaiheessa ei tyon toteuttajia ole osallistumassa suunnitteluun, koska heidan
kanssaan ei siina vaiheessa ole vield sopimuksia. Urakoitsijasopimukset eivat kannusta
tai edellyta urakoitsijan edustajan osallistumista esimerkiksi toiminnan kehittamiseen
tai projektikokonaisuuden tarkasteluun ja arviointiin. Tydn edetessa vastaantulevissa
pulmatilanteissa sen sijaan on tavallista ratkoa ongelmia yhdessa asiasta tietavan
tydntekijan tai hanen esihenkilonsa kanssa. Projektiluonteisessa tydssa projektit
toimivat itsenaisesti paatoksentekotilanteissaan. Projektien valinen yhteisty® on
vahaista, koska samaan aikaan menossa olevat projektit ovat eri vaiheissa ja saattavat
olla toteutukseltaan hyvinkin erilaisia.

Jatkuvaluonteisessa toiminnassa tyon toteuttajien osallistuminen suunnitteluun ja
arviointiin on mahdollista olemassa olevan sopimuksen mukaisesti. Esimerkiksi
turvallisuuteen liittyvat suunnitelmat saatetaan sidosryhmille kommentoitavaksi ennen
hyvaksyntai ja toimeenpanoa. Akillisissd ongelmatilanteissa turvaudutaan hierarkian ja
olemassa olevan ohjeistuksen mukaiseen paatoksentekoon osallistamatta muita
asianosaisia. Paatos valitetadn tiedoksi sovittuja tietojarjestelmia kayttaen.

Jatkuvaluonteisessa tydssa pysyvien yhteistydkumppaneiden kanssa yllattaviin
tilanteisiin on varauduttu laatimalla toimintaohjeita poikkeustilanteisiin. Toimintaa
poikkeustilanteissa harjoitellaan myds saanndéllisesti. Toiminnan keskeyttamiselle on
laadittu kriteerit. Projektiluonteisessa tydssa koko tydmaan toiden keskeyttamista
pohditaan yhdessa tapauskohtaisesti. Poikkeustilanteissa toimimisen harjoittelusta ei
kuultu esimerkkeja.
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Resilienssin kolmannen tunnusmerkin, ihmista arvostavan johtamisen, nakdkulmasta
paatoksenteossa vallitsi kaksi nakdkulmaa. Yhteistydkumppaneiden ja yksittdisten
tydntekijoiden asiantuntemusta arvostettiin ja nakemyksia haluttiin kuulla
paatdksenteon tukena ratkaisuvaihtoehtojen pohtimisessa. Toisaalta koettiin, etta
urakoitsijoita ja tyontekijoita pitaa valvoa ja kontrolloida, jotta he toimivat
toimeksiantajan paattamien sopimusten ja saanndsten mukaisesti. Yhteiset palaverit
ovat tassa tapauksessa tiedonantoa varten, jotta yhteistydkumppanit ovat tietoisia, mita
heiltd odotetaan ja miten he saavat tehtya sovitut tehtavansa hairitsematta muiden
yhteistydkumppaneiden tyotehtavia.
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4 Paatoksenteon malli resilientissa organisaatiossa

4.1 Nykyiset mallit ja tarve kehittaa niita

En ma tiia, et onko sitd paatoksentekoa nyt ihan silleen virallisesti suoranaisesti
kayty lapi. Ei sitd oikeastaan silleen oo paatdksentekoo kdyty mitenkaan lapi.
Oikeastaan samanlaiset toimintatavat, mitd aikaisemminkin on ollu. Kyl se
yleensd on ollut aika yhteistd tekemista, sieltd sen olen oppinut itekkin, etta
yhdessa asioita kdydaan lapi. Ja tietysti se on sitten meikaldinen, kenelld on
viimeisin vastuu, joka sen paatoksen viimekadessa tekee.

No ei paatoksentekoon mun mielestd perehdytetd millaén tavalla, mutta
kyllahan sita pikkuhiljaa sitten erehdyksen ja kokemuksen pohjalta sit alkaa
tottumaan ja oppimaan siihen paatoksen tekemiseen. Vililla tekee hyvia
paatoksia ja sitten valilla véahan huonompia ja pikkuhiljaa sita alkaa oppimaan.

- Tyépdllikks

Organisaatioiden tapoja tehda paatoksia tarkasteltiin yhteiskehittamisen tyopajoissa.
Taustalla vaikutti haastatteluissa (ndytesitaatti ylla) esille tullut havainto paatdksenteon
toteutumisen hahmaisyydesta: haastateltavat tunnistivat tekevansa paatoksia, mutta
harvoin olivat tulleet ajatelleeksi, mita paatoksentekotilanteessa tapahtuu
lopputulemana syntyneen paatdksen lisaksi. Tydpajoissa kasiteltiin organisaatioiden
omia esimerkkeja paatoksentekotilanteista. Ensimmaisessa yhteiskehittamisen
tyOpajassa osallistujien omissa tdissa tehtyja paatoksia luokiteltiin kolmeen
kategoriaan: rutiinipaatdkset, monimutkaiset paatdkset ja laaja-alaiset paatokset.
Taman jalkeen tehtiin tarkempia kuvauksia aikajanalla valituista monimutkaisista
paatoksista. Tyopajassa myos aloitettiin alustavasti paatoksentekoprosessin eri
vaiheiden tunnistaminen.

Tydpajan tuloksena syntyi kasitys, minkalaisia paatoksia osallistujat pitavat
rutiinipaatoksingd, monimutkaisina paatoksina ja laaja-alaisina paatoksina. Tyopajassa
myds tuotettiin kriteereja, milla perusteella paatdksia voi luokitella.

Rutiinipaatoksia ovat yksikkdkohtaiset paatdkset, joihin on olemassa ohjeet ja
paatdksentekovaltuudet ovat selkeat. Esimerkkeja rutiinipdatoksista ovat huomautus
turvavarusteiden kayttamattomyydestd, paatos poistaa tydmaalta turvallisuusrikkeen
takia, palkitseminen aktiivisesta turvallisuushavainnoinnista, puuttuminen sopimuksessa
mainittuun asiaan, tyoluvat ja hyvaksynnat valmisteltuihin esityksiin,
aikataulumuutokset, sadolosuhteiden seurauksena syntyneet paatokset ja resurssien
kaytto ja priorisointi.
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Monimutkaisia paatoksia ovat ne, joissa paatosta ei voi tehda yksittdinen henkilg,
paatoksessa on huomioitava useita eri nakdkulmia ja sovitettava niita yhteen seka
paatokselle on |8ydettavissa useita eri ratkaisuvaihtoehtoja. Monimutkaisiin paatoksiin
ei mydskaan 16ydy selkedd ohjetta. Esimerkkeja monimutkaisista paatdksista ovat
julkisivurakenteen muuttaminen, riskienhallintasuunnitelman paivittaminen,
putoamissuojaukseen liittyvat paatdkset, urakoitsija- ja henkildstdvalinnat, tydvaiheiden
ja aikataulujen yhteensovittaminen sekd muutokset, jotka vaikuttavat seuraaviin
tydvaiheisiin ja useampaan toimijatahoon.

Laaja-alaisia paatoksia ovat koko organisaatiota tai alaa koskevia paatoksia, joilla on
vaikutuksia useisiin tydyksikoihin ja pitkalle tulevaisuuteen. Yleensa laaja-alaisissa
paatoksissa paatoksentekovalta ei ole yhdella yksittaiselld taholla. Esimerkkeja laaja-
alaisista paatoksista ovat rakennustekninen muutos- ja kehitystyd, strategiatyo ja
korotetusta turvallisuustasosta paattaminen.

Toisena jasennysvalineena osallistujille esiteltiin padtdksentekoprosessi, jonka vaiheita
ovat ongelman tunnistaminen, tiedon kerdaminen, vaihtoehtojen tuottaminen,
vaihtoehtojen arviointi, paatoksen tekeminen, paatoksen toimeenpano seka arviointi
(ks. luku 1.1.3). Osallistujilla ei ollut aiempaa kokemusta paatoksenteon analysoinnista
paatoksentekoprosessin nakdkulmasta. Tarkempi tarkastelu osoitti, ettd prosessin eri
vaiheita oli |0ydettavissa esimerkkeina kaytetyissa monimutkaisissa paatoksissa
vaihtelevasti. Paddyimme tarkastelemaan syvemmin monimutkaisia paatoksia, koska ne
koskettivat yksittdisen tydmaan tai tydokokonaisuuden eri toimijoita ja olivat
ratkaistavissa ndiden toimijoiden kesken. Seuraavassa esitelladn prosessin eri vaiheiden
toteutumista.

4.1.1 Ongelman tunnistaminen

Ty6pajoissa todettiin, ettd ongelman tunnistaminen pitdisi tehda mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa. Mita aikaisemmin ongelma havaitaan, sitd enemman on aikaa
suunnittelulle ja keskustelulle koko prosessissa. Ongelman tunnistamiseen liittyy tarve
suunnitella, mita tietoa paatoksen tekemiseen tarvitaan seka ketd myohempien
prosessin vaiheiden yhteisiin keskusteluihin pyydetdan mukaan.

Ongelman tunnistaminen ei ole aina yksittdinen hetki, vaan se voi muodostua
pidemman ajan kuluessa ja tiedon kumuloituessa. Tallgin tietoa epdkohdista tai
haastavista tilanteista nousee esille useista eri |ahteista. Naita lahteitd olivat esimerkiksi
oma henkildsto, tilaajan edustaja tai muu yhteistydkumppani. Ongelman tunnistamisen
vaihetta kuvattiin aikaisemman tiedon ja osaamisen seka havaintojen tekemisen
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summaksi. Aikaisemmat kokemukset ja sitd kautta kertynyt yhteinen osaaminen
mahdollistavat uusien projektien ongelmakohtien tunnistamisen hyvissa ajoin.

4.1.2 Tiedon kerdaminen

Padsaantoisesti tietoa keratddn oman organisaation jarjestelmista sekd oman
organisaation henkildstolta kokemustietona. Oman organisaation tiedon rinnalle
voidaan kerata tietoa tilaajalta tai alihankkijoilta. Tietoa analysoidaan oman
organisaation sisdlld ja olemassa olevissa kokousrakenteissa. Tarvittaessa yhteiseen
keskusteluun kutsutaan mukaan yhteistydkumppanien edustaja. Tydpajoissa havaittiin,
ettd projektiluonteisessa tydssa tilaajan edustaja ei ole mukana tiedon analysoinnin
vaiheessa.

Tiedon kerd@misen vaiheessa oman organisaation tiedon liséksi voidaan tarvita tietoa
yhteistydkumppaneilta. Tiedon jakamisen tavat riippuvat yhteistydn tavoista ja
luonteesta. TyOpajassa kuvattiin tilannetta, jossa sovitettiin yhteen usean toimijan
aikatauluja ja tyovaiheita. Talldin toimijat toivat yhteiseen kokoukseen suullisesti tietoa
omista aikatauluistaan ja kokouksessa neuvoteltiin taman tiedon pohjalta.

4.1.3 Vaihtoehtojen tuottaminen

Tyopajoihin osallistujat kertoivat, etta lahes aina mietitddn vahintaan kahta
toteutusvaihtoehtoa. Tosiasiallisesti saattaa kyseessa olla yksi toteutuskelpoinen
vaihtoehto, mutta myds muut vaihtoehdot kdydaan nopeasti lapi. Talldin vaihtoehtojen
tuottaminen ja arviointi tapahtuvat yhta aikaa. Tydpajoissa vaihtoehtojen tuottamista
kuvattiin yhteiseksi keskusteluksi. Luovaa ja uusia vaihtoehtoja tuottavaa tyoskentelya
ei kuvattu tydpajoissa, vaan vaihtoehtoja haettiin enemminkin ohjeistusten ja
aikaisempien ratkaisujen kautta.

Vaihtoehtojen tuottamisen vaiheen riskiksi tunnistettiin aikataulupaineet. Nama
saattavat johtaa siihen, etta joudutaan reagoimaan liian nopeasti ja vaihtoehtoja ei ndin
ollen ehdita pohtia tai niita ei kiireen vuoksi ole.

4.1.4 Vaihtoehtojen arviointi

Vaihtoehtojen arviointia kuvattiin yhteisen ymmarryksen rakentumisen vaiheeksi, jossa
yhteinen keskustelu on keskidssa. Keskustelussa testataan ratkaisuvaihtoehtojen
toimivuutta ja sovellettavuutta. Ratkaisuvaihtoehtojen toimivuuden testaus sisaltaa
teknisten nakdkulmien huomiointia ja myds muiden vaikutusten arviointia, kuten
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mydnteisia vaikutuksia henkildstdn osaamiseen tai tydturvallisuuteen. Yhteisia
arviointikriteereja ei sovita etukateen.

Vaihtoehtojen arviointi yhdessa tilaajan tai yhteistydkumppanien kanssa pohditutti
tyOpajoissa. Sisdisissa yhteyksissa vaihtoehdot esitetdan avoimesti yhteisen pohdinnan
kohteeksi. Ulkopuolisten toimijoiden kanssa vaihtoehtojen esittdminen tai niiden
yhdessa pohtiminen saatetaan tulkita epdammattimaiseksi. Parhaan vaihtoehdon
esittely ja jonkin ratkaisun suosittaminen koettiin olevan ammattimaista toimintaa.
Toimintatavaksi tunnistettiin tydpajoissa yhden vaihtoehdon esittdminen, joka on
arvioitu oman organisaation toimesta parhaaksi vaihtoehdoksi.

4.1.5 P&itos vaihtoehdon valinnasta

Paatosta kuvattiin kaikissa tydpajoissa yhteiseksi valinnaksi ja yhteisesti tehdyksi
paatokseksi. Vaikka paatoksentekovaltuudet olisi osoitettu aseman mukaisesti jollekin
taholle, paatdksentekopistetta edellyttdaad yhteisen ymmarryksen luominen ja yhteinen
valinta. TyOpajoissa tunnistettiin riskiksi, ettd yhteisissa keskusteluissa ei uskalleta
kyseenalaistaa ylemmassa asemassa olevien henkildiden mielipiteita.

Usean toimijan valisessa yhteisty0dssa keskeisena onnistumisen edellytyksena ovat
yhteinen tavoite ja yhteisen edun periaate. Talloin pelkdstadan oman toiminnan
kapeakatseisen edistdmisen nahtiin haittaavaan paatoksen tekemista. Usean toimijan
yhteistydssa tekemaa paatosta kuvattiin neuvottelun tulokseksi. Toinen vaihtoehto
usean toimijan valisen paatdksenteon kuvaamiseen oli peli, jossa pitaa osata lukea
vastapuolta. Peliin kuuluu myos strategia, miten neuvotellaan vaihtoehdoista toisen
osapuolen kanssa.

4.1.6 Paatoksen toimeenpano

Paatoksen toimeenpanovaihetta kuvaa toteutuksen lopullinen suunnittelu,
konkreettinen tekeminen ja viestinta. Keskeisiksi viestintakanaviksi tunnistettiin
sahkopostit, viikoittaiset infotilaisuudet, sdanndlliset kumppanipalaverit,
urakoitsijapalaverit seka paivittaiset tehtavanjakoon liittyvat paivittaiset.

Paatoksen perusteluista todettiin, ettd niita ei ole useinkaan kirjattu auki tai ne eivat ole
riittdvan selkeita.
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4.1.7 Arviointi

Tyopajoissa havaittiin, etta tehtyjen paatdsten vaikutuksia arvioidaan silloin talldin ja
paatoksentekoprosessia ei arvioida laisinkaan.

Paatoksen arviointia tehdaan, mikali paatos on ollut vaikutuksiltaan epdonnistunut ja
naista on saatu palautetta. Toteutuneen paatoksen arviointi tehdaan osana normaalia
toimintaa, kuten turvallisuushavaintojen ja TR-mittausten avulla. Systemaattista
paatosten arviointia ei toteuteta.

4.2 Paatoksentekomallin kehittaminen

Ensimmaisten tydpajojen tuloksena syntyi kuva paatdksentekoprosessin vallitsevista
kaytannoista. Tyopajojen jalkeen tutkijaryhma perehtyi yhdessa aineistoon ja taydensi
sisaltod paatoksentekoprosessin eri vaiheisiin. Paatoksentekoprosessin vaiheita myds
muokattiin vastaamaan paremmin kokemuksia vaiheiden toteutumisesta. Samalla
valmisteltiin jokaisen vaiheen sisaltdon sopivia apukysymyksia, joilla tydyhteisot voisivat
jatkossa tarkastella omia paatoksentekotapojaan. Naita kysymyksia testattiin ja
jatkokehitettiin toisissa yhteiskehittamisen tyOpajoissa. Kehittdminen toteutettiin
simuloinnin keinoin. Osallistujat vastasivat tyopajassa paatoksentekoprosessin
vaiheiden apukysymyksiin mielessaan jokin aikaisemmin toteutunut monimutkainen
paatdksentekotilanne tai halutessaan oman organisaation yleinen tapa tehda
monimutkaisia paatoksia. Seuraavaksi esitelladn havainnot tydpajasta.

4.2.1 Ongelman tunnistaminen

Organisaatioissa tunnistetaan ihmisten merkitys ongelmien havaitsemisessa ja esiin
tuomisessa. Rakennustydmailla tydnjohtotehtdvissa olevat henkilot arvostavat
ammattitaitoisten ja kokeneiden tyontekijoiden havaintoja. He pitavat tarkeana ja
hyvana toimintatapana yllapitaa tydmaalla psykologisesti turvallista ilmapiirid, jotta
henkilosto uskaltaa kertoa puutteista ja havainnoista esihenkil6illeen. Tallaisen
ilmapiirin yllapitamista kuvattiin ihmisten kohtaamiseksi, tutustumiseksi ja
jututtamiseksi. Myds yhteiset kahvihetket nousivat tarkeiksi hetkiksi luottamuksen
rakentamisen nakokulmasta.

Tydpajoissa pohdittiin monimutkaisen ongelman tunnistamista. Se ei aina ole itsestaan
selvyys, vaan monimutkaisia paatdksia voidaan tehda samalla tavalla kuin
rutiinipaatoksia eli nopeasti, intuitiivisesti ja aikaisemman kokemuksen pohjalta.
Monimutkaisen paatdksen tunnistaminen mahdollistaisi sen, ettd paatdksen valmistelu
voidaan suunnitella.
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Hyvia toimintatapoja tunnistettiin kolme. 1) Jos ongelma tunnistetaan monimutkaiseksi,
on hyva tapa pysahtya miettimaan, miten paatdsta valmistellaan ja suunnitella néin
paatdksentekoprosessin eri vaiheet. 2) Taman ohella on hyvd muodostaa kasitys siitd,
kuinka laajasti paatds vaikuttaa, silla tama vaikuttaa siihen, mita tietoa tarvitsee kerata.
3) Lisaksi tarvitaan varhaisessa vaiheessa yhteinen kasitys siitd, mista asiasta ollaan
paattamassa. Tama tukee prosessin suunnittelua sekd mydhempien vaiheiden yhteista
paatosta ja keskustelua.

4.2.2 Tiedon tuottaminen ja analysointi

Tietoa keratdan monista eri lahteista ja jarjestelmista. Mikali tietoa ei ole saatavilla,
nahtiin skenaariotydskentely eli jonkin asian testaaminen ns. tyopdytatydskentelynd,
tiedon tuottamisen keinona. Tietoa on tarjolla niin paljon, etta yksittdinen ihminen ei
voi keratd ja analysoida tietoa yksin, vaan tarvitaan eri alojen osaamista tueksi.

TyOpajoissa tunnistettiin, etta tieto ei ole objektiivista, vaan tulkinnat ovat aina ihmisten
tekemia. Nain ollen tulkintaa ja analysointia on tehtava yhdessa keskustellen, jotta
kaikilla on jaettu ymmarrys ja kasitys tiedon sisallosta, merkityksesta ja tulkinnasta.
Viikoittaiset palaverikdaytannot tukevat yhteista keskustelua ja tiedon analysointia.
Hyvana kaytantdna mainittiin tiedon analysointi useilla eri foorumeilla ja eri ryhmissa.
Talldin varmistetaan tiedon monialainen tulkinta ja erilaiset nakokulmat.

Ty6pajoissa tunnistettiin kolme haasteellista tehtavaa tiedon kerdamiseen ja
analysointiin liittyen. 1) Miten varmistetaan, ettd paatoksen kannalta hyodynnetaan
rittavasti olennaista tietoa? 2) Miten aikaisemmilta tyomailta saatu kokemustieto
saadaan siirtymaan uusien tydmaiden paatdksenteon tueksi? 3) Missa asioissa tiedon
keradmiseen ja analysointiin on panostettava erityisesti?

4.2.3 Vaihtoehtojen tuottaminen

Organisaatioissa mietitadn ratkaisuvaihtoehtoja yhdessa. Esimerkiksi rakennustydmailla
mukana ideoinnissa on yleensa tydmaan johtoa seka urakoitsijan edustaja.
Vaihtoehtojen maaraa kuvattiin siten, ettd aina on vahintaan kaksi vaihtoehtoa. Joskus
voi tuntua, ettd on vain yksi vaihtoehto, mutta tdman yhden ison vaihtoehdon sisélla on
kuitenkin vaihtoehtojen joukko, josta voidaan valita kombinaatioita isomman
vaihtoehdon toteutukseen.

TyOpajoissa tunnistettiin kolme hyvaa kaytantoa luovuuden edistamiseksi vaihtoehtojen
tuottamisessa. 1) Ideointia voidaan tukea erilaisilla ideointitekniikoilla. 2) Ideoiden
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tuottamiseen kannattaa varata yhteista aikaa. 3) Ideoita voidaan hakea oman
organisaation ulkopuolelta benchmarkingin tapaan.

Ratkaisuvaihtoehtoja ei aina kirjata muistioihin. Talloin on vaikea palata niihin
esimerkiksi arvioinnin tai paatdksen perustelujen yhteydessa. Mikali paatoksentekija on
eri henkild tai ryhma kuin valmisteluun osallistujat, vaihtoehtojen kirjaaminen nakyvaksi
on tarkeda. Talloin paatdksentekijat voivat varmistua siit, ettd vaihtoehtoja on aidosti
mietitty ja miksi valittuun ehdotukseen on paadytty.

4.2.4 Vaihtoehtojen arviointi

Tyopajoissa todettiin, ettd vaihtoehtojen tuottaminen ja arviointi tehdaan hyvin usein
samassa yhteydessa. Talloin jokaista vaihtoehtoa arvioidaan toteutuskelpoisuuden
nakdkulmasta ja vaihtoehto joko hylataan tai sita jatkokehitetaan. Riskina kuitenkin on,
ettd saman aikaisesti toteutettu arviointi estaa luovien vaihtoehtojen tuottamista ja
paatymisen ensimmaiseen toteutuskelpoiseen ratkaisuun.

Yleisimmiksi arviointikriteereiksi tunnistettiin toteutuskelpoisuus, tyéturvallisuus, talous,
aikataulu ja lopputulos. Esille nousi tarve arvioida useammin paatosvaihtoehtoja
asiakkaan ja loppukayttdjan nakokulmasta. Arviointikriteerit vaihtelevat
tapauskohtaisesti. Hyvana kaytantdna tunnistettiin, ettd ennen yhteista arviointia
sovitaan milld kriteereilld arvioidaan ja minka painoarvon kukin kriteeri saa. Tama lisaa
jaetun ymmarryksen ja kasityksen muodostumista.

Arviointia tehdaan aina yhdessa keskustellen, mutta arviointia tehdaan vain oman
organisaation henkildstdon kesken. Tilaajan tai loppukayttdjan osallistumista arviointiin
ei juuri kayteta.

4.2.5 Vaihtoehdon valitseminen

Organisaatioissa kuvattiin paatoksia yhteisiksi, joihin paadytaan yhteisella keskustelulla.
Paatoksentekoa kuvattiin myods demokraattiseksi. Yhteisen ymmarryksen saavuttamista
ja paatoksen laadukkuutta edesauttaa se, etta aikaisemmissa prosessin vaiheissa on
kayty yhteista keskustelua ja paattajilla on yhteinen kasitys siitd, mista asiasta ollaan
paattamassa ja mita paatoksella tavoitellaan.

Tydpajassa tunnistettiin kaksi hyvaa kaytantoa. 1) Isoissa paatoksissa voidaan
vaihtoehdon valitseminen toteuttaa kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa
paatoksentekijat keskustelevat aiheesta. Toinen vaihe toteutetaan seuraavana paivana,
jolloin valinta tehdadan yhdessa. 2) Mikali padtoksentekijat ovat eri ryhma kuin
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paatosesityksen valmistelijat, tulee varmistua paatdsesityksen laadusta. Laatua voidaan
varmistaa esimerkiksi valitsemalla ryhman yksi jasenistd sparraamaan paatoksen
valmistelua.

Tydpajoissa tunnistettiin tarve sille, ettd paatdksen perustelut tulisi kirjata huolellisesti
poytakirjaan tai muistioon. Perusteluiden kirjaaminen mahdollistaa arvioinnin
jalkikateen seka on tiedottamisen tukena.

4.2.6 Paatoksen toimeenpano

Ty6pajoissa puhuttiin implementoinnista ja kdytannon tekemisesta. Paatoksen jalkeen
vastuut ja tehtavat paatdksen toimeenpanossa ovat selkeat ja paatoksen toimeenpano
onnistuu sujuvasti. TyOpajoissa tunnistettiin myos tiedottamisen merkitys toteutuksen
onnistumisen kannalta. Omassa organisaatiossa keskeiset tiedottamisen kanavat ovat
sahkoposti ja suullisesti jaettavat tieto eri palaverikdytannoissa. Viikoittaiset
palaverikdytannot ja yhteiset kahvihetket tukevat tiedonkulkua.

TyOpajassa tunnistettiin kaksi hyvaa kaytantoda. 1) Tiedottamisen sisalldssa huomioidaan
aloitusaika, paatoksen perustelut ja samalla kerrotaan myds, mista vanhasta
toimintatavasta luovutaan. 2) Paatoksen seurannasta kannattaa sopia: Miten, kuka,
milloin ja milla mittareilla toimeenpanoa seurataan.

4.2.7 Paatoksentekoprosessin arviointi ja oppiminen

TyOpajoissa tunnistettiin paatdksentekoprosessin arvioinnin mahdollisuudet ja
todettiin, etta talla hetkelld prosessin arviointia ei tehda lainkaan. Prosessin arviointi
nahtiin tarpeelliseksi sellaisissa paatoksissa, joissa on ollut iso vaikutuksia johonkin
ymparilld olevaan tai joita ei voi muuttaa jalkikateen, liiketoiminnan kannalta keskeisissa
paatoksissa seka isoissa tarjousprosesseissa.

Paatoksentekoprosessin arvioinnin aikaa ja paikkaa mietittiin tyopajoissa. Katevinta olisi
sijoittaa arviointi osaksi jotakin olemassa olevaa kaytantda kuten tydmaan
loppuarviointia. Isoissa ja tarkeissa paatoksissa prosessin arviointi tuottaisi eniten
hy6tya, kun se tehdaan ennen vaihtoehdon valitsemista. Tama varmistaisi osaltaan
paatoksen laadukkuuden.

Prosessin arvioinnin rinnalla puhuttiin paatdksen arvioinnista. Tydpajoissa todettiin, etta
joitakin paatoksia sisaltdineen ja vaikutuksineen on hyva tarkastella ja arvioida.
Paatdksen arviointi ndhtiin osaksi paatdksentekoprosessin arviointia ja ndma voitaisiin
toteuttaa yhta aikaa.
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4.3 Monimutkaisen paatoksenteon malli

Yhteiskehittamisen tuloksena monimutkaisen paatdksenteon mallia tiivistettiin kuuteen
vaiheeseen (Kuva 5). Ongelman tunnistamisen vaihe pidettiin entiselldan. Tiedon
keradamisen vaiheeseen liitettiin mukaan tiedon analysointi, koska tiedon
hyddyntaminen edellyttaa yhteista keskustelua ja tiedon analysointia. Vaihtoehtojen
tuottaminen nimettiin uudelleen vaihtoehtojen ideoinniksi, jolla haluttiin korostaa
luovuutta vaihtoehtojen tuottamisessa. Vaihtoehtojen arviointi ja padtoksen tekeminen
-vaiheet yhdistettiin, koska vaihtoehtojen arviointi ja paatds ovat yhteisen keskustelun
tulos ja useimmiten ne toteutuivat yhta aikaa. Paatdksen toimeenpano nimettiin
uudelleen toteutus ja viestintd -vaiheeksi, koska viestinta tehdyista paatoksista koettiin
erittdin tarkedna. Arvioinnin vaiheeseen lisattiin oppiminen, mika korostaa paatdsten ja
paatdksentekoprosessin arvioinnin merkitysta oppimisen nakokulmasta.

Kuva 5. Paatoksenteon malli.

Paatoksenteon mallista tydstettiin kolmiosinen huoneentaulu, joka sisaltaa
Monimutkaisen paatdksen muistilistan, Kolmenlaisia paatoksia -taulukon ja Miksi
kehittaa paatoksentekoa? -perustelut. Huoneentaulu loytyy liitteessa 4.

Monimutkaisen paatdksenteon muistilistassa jokaiseen paatoksenteon
prosessivaiheeseen liitettiin apukysymyksid, jotka auttavat tydpaikkaa etenemaan
paatoksentekoprosessissa. Kolmenlaisia paatoksia -taulukko auttaa tunnistamaan,
millaisesta paatdksesta on kysymys. Miksi kehittdd paatoksentekoa? -huoneentaulu
kannustaa kehittymaan paatoksentekijana itsenaisesti ja yhdessa tydyhteisdn kanssa.
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5 Yhteenveto ja pohdintaa: Paatoksentekoon
kannattaa kiinnittda huomioita

Resilientin organisaation paatoksenteko tydturvallisuudessa ResData -hankkeessa
tutkittiin, minkalaisia resilientin organisaation paatdksenteon piirteita tydturvallisuuden
edistdmisen ja tiedonkayton nakdkulmasta osallistuneista organisaatioista [0ytyisi.

Tavoitteena oli ensinnakin mallintaa resilienttid paatoksentekoa
turvallisuusndkdkulmasta. Tarkentavina tutkimuskysymyksina olivat

1.1 Mika on turvallisuuteen vaikuttavaa paatdksentekoa?
1.2 Miten ja kuka paatoksia tekee?

1.3 Kenelle paatokset jaetaan?

1.4 Ovatko paatokset ymmarrettavia?

Lyhyt vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymykseen oli, etta kaikki tydpaikalla tehtavat
paatokset voivat vaikuttaa tyoturvallisuuteen. Padtdkset liittyvat joko tydn
suunnitteluun tai muutoksiin, joita tyon aikana tehddan. Ne voivat olla joko suoraan
tydturvallisuuteen liittyvia paatoksia tai ylipadtaan mita tahansa tyohon ja sen
organisointiin liittyvia.

Paatoksia tekevat kaikki oman tyoroolinsa puitteissa. Useampiin tyotehtaviin, koko
organisaatioon tai laajempaan toimijaverkostoon vaikuttavia paatoksia tekivat
tyypillisesti tydnjohto ja organisaation johto.

Paatokset jaettiin niille, joita paatds koski. Paatosten jakamiseen oli kehitetty
tarkoituksenmukaisia ja tehokkaita viestintdkanavia.

Paatdsten ymmarrettavyytta ei sindnsa kyseenalaistettu.

Toisena tavoitteena oli tehda nakyvaksi turvallisuudesta tehtavien paatdsten prosesseja
ja niiden toimivuutta seka selvittaa niiden pullonkauloja. Tarkentavina kysymyksina oli

2.1 Mita tietoja paatoksenteossa hyddynnetaan?
2.2 Perustuuko paatoksenteko yhteisen nakemyksen muodostumiseen?

2.3 Millaisia ovat monimutkaiset paatokset, joissa tarvitaan laajempaa pohdintaa?
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Turvallisuuteen liittyvassa paatdksenteossa hyddynnetaan seka erilaisia seuranta-
aineistoja ja havaintoja, ettd paatdksentekijoiden ja tydmaan ammattilaisten omaa
asiantuntemusta.

Rutiinipaatoksissa paatokset tehtiin usein oman tydtehtavan toimivaltuuksien ja
ammattitaidon perusteella. Monimutkaisissa paatdksissa paatoksentekoon osallistui
useampia asiantuntijoita, joskus jopa alihankkijoiden edustajia.

Monimutkaisia paatoksia ovat ne, joissa paatosta ei voi tehda yksittainen henkild,
paatdksessa on huomioitava useita eri ndkdkulmia ja sovitettava niitd yhteen seka
paatdkselle on ldydettavissa useita eri ratkaisuvaihtoehtoja. Monimutkaisiin paatoksiin
ei myoskaan |0ydy selkeda ohjetta. Haasteena on tunnistaa, onko kyseessa aidosti
rutiinipaatos vai sittenkin monimutkainen paatos.

Kolmantena tutkimustavoitteena oli tunnistaa resilientin paatoksenteon esteita.

3.1 Millaisia siiloja, jotka estavat tiedon kulkua ja laadukasta paatdksentekoa
organisaatiossa ja alihankkijaverkostossa esiintyy?

3.2 Jaako paatoksenteossa hyddyntamattd saatavilla olevaa tietoa?
3.3 Kokevatko ihmiset saavansa tietoa ja kuuluvansa joukkoon tydpaikoilla?

Kun tehdaan monimutkaisia paatoksia, resilienssia edistaa se, etta valinta tehdaan
useasta vaihtoehdosta, paatoksen vaikutuksia arvioidaan useasta nakdkulmasta, etta
valittu ratkaisu toimii useassa erilaisessa tilanteessa ja etta paatosta ovat tekemassa
oikeat ihmiset, eli ne, joilla on paras tieto ja asiantuntemus asiasta. Lisaksi ajattelemme,
etta resilienttia paatoksentekoa on se, etta resilientin organisaation toimintamallit ovat
kaytossa myds paatoksia tehtaessa.

Tutkituissa organisaatioissa oli tunnistettavissa ennakoivaa paatoksentekoa ja
reagoivaa paatoksentekoa tilanteissa, joissa asiat eivat ole edenneet suunnitellusti.
Suunnitteluvaiheessa oli tyypillista kayttaa laajasti saatavilla olevaa tietoa, punnita
useita vaihtoehtoja ja niiden vaikutuksia ja konsultoida tarvittavia asiantuntijoita. Tasta
rajautuvat pois kuitenkin urakkana tilattavat rakennusprojektit, joissa
suunnitteluvaiheessa ei ole vielad tiedossa projektin toteuttaja eika lopputuotteen
kayttaja. Naiden asiantuntemusta ja tietoa ei ole mahdollista hyodyntaa.

Reagoivassa paatoksenteossa kokemus usein on, etta paatos on tehtava.
Asiantuntijoita, myds muista organisaatioista, konsultoidaan tarpeen mukaan, mutta
tyypillista on, etta ratkaisuna tartutaan ensimmaiseen toteuttamiskelpoiseen ja paatosta
korjaillaan tydn edetessa ja oppien karttuessa. Kiireen painostaessa nopeaan
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paatoksentekoon, jaa myos nakokulmia kuulematta ja vaihtoehtoja punnitsematta.
Mydskaan paatoksen yleistettavyys ei korostunut naissa tilanteissa.

Kysymykseen siitd, tuntevatko ihmiset kuuluvansa osaksi yhteis6a saimme paljon
kuvailuja siita, kuinka oman organisaation henkildston kanssa tunnetaan yhteisollisyytta
ja tehdaan paatoksia yhdessa. Aliurakoitsijoiden osalta saimme vain valillisia vastauksia,
silla haastatteluissa ja tyOpajoissa ei kdytdnndssa ollut paikalla heidén edustajiaan.

Resilientin tyoturvallisuuteen liittyvan paatdksenteon kehittdmisen kannalta
keskeisimpia oppejamme olivat

- Onvaikea ymmartaa ja kehittaa tyoturvallisuuteen liittyvaa paatdksentekoa,
mikali organisaation sisélld ei ole tunnistettu missa tilanteissa ja ketka voivat
seka keiden tulee tehda paatdksia. Ihmiset eivat aina tunnista olevansa
paatdksentekijoita.

- Paatoksentekotilanteen tunnistaminen rutiinipaatokseksi, monimutkaiseksi
paatokseksi tai laaja-alaiseksi paatdkseksi on ratkaisevaa siina, kuinka
ongelmaa lahtee ratkomaan. Tilanteessa kannattaisi hetkeksi pysahtya
miettimaan, onko kyseessa aidosti rutiinipaatos vai vaatiiko se laajempaa
pohdintaa.

- Tyopaikoilla ei ohjeisteta, kouluteta eikd perehdytetd paatoksentekoa.
Paatoksenteko on kuitenkin osa jokaisen tyota ja keskeinen osa johtamista.
Siihen kannattaisi kiinnittaa tietoisemmin huomiota.

- Paatoksenteko prosessia ja punnittuja vaihtoehtoja ei tyypillisesti
dokumentoida. Tama vaikeuttaa paatdksenteon arviointia, paatoksenteon
prosessin kehittamista ja paatdksista oppimista.

- Paatoksentekoprosessin arviointia ei tyypillisesti tehty kuin satunnaisesti urakan
loppuarvioinnissa seka poikkeamailmoitusten tutkinnassa.
Paatoksentekoprosessin arviointi esimerkiksi silta kannalta, onko
paatdksenteossa konsultoitu niitd, joilla asiasta on paras tieto, kdytetty kaikkea
saatavilla olevaa tietoa ja tuotettu riittavasti vaihtoehtoja, auttaisi kehittamaan
paatoksentekoa tulevaisuudessa.

- Resilienssin nakokulmasta urakkana toteutettujen rakennusprojektien tyon
suunnittelun ja toteutuksen eriyttdminen ei ole ihanteellinen tilanne, koska
talldin tyon toteuttamisen seka kiinteiston kayton ja ylldpidon asiantuntemus
voi jaada kuulematta sekad tyota suunniteltaessa etta projektin oppeja
kerattaessa.
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- Yhteenvetomme resilientin organisaation paatdksenteon mallista vaikuttaisi
toimivan hyvin monimutkaisten ongelmien ratkaisemisessa.

Jatkotutkimusta vaatii paatdksenteon kehittaminen organisaatioissa: paatdksentekoon
kaytettavissa olevan tiedon parempi saatavuus ja hyddynntettavyys, useiden
vaihtoehtojen tuottaminen osaksi reagoivaakin paatoksentekoa, paatdksenteon
selkeampi dokumentointi ja erityisesti paatoksenteon arviointi ja kehittdminen. Oma
jatkotutkimuksensa aihe on my®ds alihankkijoiden osallistuminen turvallisuuteen
vaikuttavaan paatoksentekoon ja siita viestimiseen. On myds mahdollista, etta
paatdksenteon haasteet ovat hyvin erilaisia muilla toimialoilla. Vastaavaa
paatdksenteon tutkimusta kannattaisi tehda myds muun tyyppisissa organisaatioissa ja
erilaisia ammattikuntia edustavissa organisaatioissa.
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Kohti resilienttid paatdksentekoa
tyoturvallisuudessa

Liite 1 Kysymyslomake, ResData -hanke

Resilientin organisaation paatoksenteko -kysely

Taustamuuttujat

e Kuinka pitkdan olet toiminut alallasi?

e  Kuinka pitkaan olet tydssasi vastannut turvallisuusasioista?
e Oletko paatoiminen tyoturvallisuuspaallikko kylla/ei

1. Tyoni keskeinen tavoite on

Taysi

eri

mielt

Eri

mielt

Sama

mielt

Taysi

Sama

mielt

En
osaa
sano
a/en
halua
vasta
ta

1. Asiakastyytyvaisyys

2. Tyo6tulosten laatu

3. Tyontekijéiden hyvinvointi ja
terveys

4. Tyotyytyvaisyys ja
tyomotivaatio

5. Ymparistoturvallisuus
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6. Kustannustehokkuus

7. Tuottavuus

8. Aineisiin ja materiaaleihin
liittyvan turvallisuuden
edistdminen

9. Koneisiin ja laitteisiin liittyva
turvallisuuden edistaminen

10. Nostoihin liittyvan
turvallisuuden edistaminen

11. Turvallisuuskoulutukset
edistdminen yleisesti

12. Kayttaytymiseen liittyva
turvallisuuden edistaminen

13. Psykososiaalisen terveyden
edistdminen tyopaikalla

14. Sairauspoissaolojen
vahentdaminen

15. Urakoitsijoihin liittyvan
turvallisuuden edistaminen

16. Jokin muu, mika?

2. Ennakointi

17. Kaytdamme tyopaikallamme aikaa
yhteisten toimintatapojen arvioimiseen
ja muokkaamiseen.
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18. Pystymme tarvittaessa muuttamaan
toimintaamme nopeasti ja jopa
radikaalisti.

19. Pohdimme yhdessa, mita
toimintaymparistdssamme tapahtuu ja
miten tapahtumat saattavat vaikuttaa
meidan toimintaamme.

20. Pohdimme yhdessa, miten voimme
varautua mahdollisiin kielteisiin ja
myonteisiin muutoksiin.

21. Ideoimme yhdessa, miten voimme
tarttua tyopaikkamme kohtaamiin
uusiin mahdollisuuksiin.

3. Oppiminen

22. Tyopaikallamme arvostetaan
jokaisen osaamista ja ammattitaitoa.

23. Meille virheet ja lahelta piti -
tilanteet ovat mahdollisuus oppia.

24. Mikaan tieto tai taito ei ole vain
yhden ihmisen hallussa.
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25. Tyon ja toimintatapojen
kehittdminen on osa jokaisen tyota.

4. Yleiset toimintatavat tyépaikallamme

26. Luotan siihen, etta
organisaatiotamme johdetaan hyvin
hairio- ja kriisitilanteissa.

27. Meita ihmisia rohkaistaan
ratkaisemaan tyohon liittyvia ongelmia
luovasti.

28. Kaytamme aikaa yhteisen
paamadran maarittelemiseen.

29. Meilla on riittavat valtuudet tehda
tyotamme koskevia paatoksia (esim.
tyoajat, tyon sisallot, tyotavat, tyon
tekemisen paikat).

30. Teemme liiketoimintaa koskevia
paatoksia avoimesti ja sujuvassa
yhteisty6ssa.

31. Sisdinen yhteistydmme on sujuvaa,
ja kiinnitamme sen ylldpitoon jatkuvasti
huomiota.

32. Meilld on aikaa kohtaamiseen,
keskusteluun ja asioiden puntarointiin,
myos epdvirallisesti.

33. Tyon ja toimintatapojen
kehittdminen on osa kaikkien tyota.

34. Keskustelemme siitd, miten
osaamista pitaa kehittaa, jotta
menestymme jatkossa.
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35. Meilla on toimivat
yhteistyoverkostot.

36. Pohdimme yhdessa, mita
toimintaymparistdssamme tapahtuu ja
miten tapahtumat saattavat vaikuttaa
meidan toimintaamme.

37. Meista jokainen seuraa
ympérillamme tapahtuvia muutoksia,
jotka saattavat muodostaa hairion
toiminnallemme.

38. Meilld on suunnitelmia
kriisitilanteiden varalta.

39. Kdytamme saannollisesti aikaa
kriisitilanteiden harjoitteluun.

5. Oma osallistumiseni paatoksentekoon

40. Minulla on riittavat valtuudet tehda
tyotani koskevia paatoksia.

41. Osallistun paatdksentekoon niissa
asioissa, joissa minulla on vahva
asiantuntemus.

42. Osallistun paatoksentekoon sen eri
vaiheissa:

Ongelman tunnistaminen

Vaihtoehtojen tuottaminen

Vaihtoehtojen arviointi

Vaihtoehdon valitseminen

Paatoksen toimeenpano
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Paatoksenteon tehokkuuden
arviointi

6. Yllattavat tilanteet

Ongelmanratkaisu ja yhteisty6 yhteisilla
tyopaikoilla (organisaatio, ammatti ja
muita rajoja ylittava)

43. Osaamme toimia yllattavissa
tilanteissa.

44. Meilla on tarvittava tieto toimia
yllattavissa tilanteissa.

45. Yhteisty0 kaikkien toimijoiden
kesken on sujuvaa yllattavissa
tilanteissa.

46. Yllattavan tilanteen jalkeen
mietimme kaikkien toimijoiden
kanssa, mita tilanteesta voi

oppia.

Kommunikaatio / viestintad (miten
viestitaan?

tyontekijoiden kuuleminen,
huomioidaanko

tyontekijoiden kokemus?)
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47. Esihenkilo ilmoittaa heti, jos
tyohon tulee

muutoksia tyépaivan aikana.

48. Esihenkilot kuuntelevat
henkilokunnan mielipidetta
tyohon tehtavista muutoksista.

49. Yhteistyd muiden
tyontekijoiden kanssa sujuu

hyvin muutosten tullen.

7. Turvallisuus tyomailla, jolla on monta toimijaa

50. Eri toiden ja tydvaiheiden
yhteensovittaminen onnistuu
hyvin tyémailla.

51. Tiedonkulku on toiminut eri
urakoitsijoiden valilla.

52. Tilaaja kannustaa urakoitsijoita
tyoskentelemaan turvallisesti

53. Tilaaja varmistaa, etta
turvallisuusongelmat korjataan
valittdmasti.

54. Tilaaja ottaa huomioon
urakoitsijoiden turvallisuutta
koskevat ehdotukset.

74



Tydterveyslaitos|

Arbetshdlsoinstitutet

Finnish Institute of Occupational Health

Kohti resilienttid paatdksentekoa
tyoturvallisuudessa

55.

Turvallisuus on tarkea aihe
tydmaan

kokouksissa ja muissa yhteisissa
tilaisuuksissa.

56.

Paaurakoitsijan tydmaa on siina
kunnossa, etta sielld on
turvallista tyoskennella.

57.

Nostotyon turvallisuudesta on
huolehdittu hyvin.

58.

Viestintd nostotyon aikana on
suunniteltu ja toimii hyvin.

59.

Paaurakoitsija on huolehtinut
tyomaan kulkuteiden
turvallisuudesta lisdamalla mm.
valaistusta ja hiekoitusta
(liukastumisten ja,
kompastumisten estdminen).

60.

Paaurakoitsija on huolehtinut
tydmaan siisteydesta ja
jarjestyksesta.

61.

Ennen tyon aloitusta kdydaan
lapi yhteisesti tyon
turvallisuussuunnitelmat.

62.

Tyomaalla keskustellaan
turvallisuudesta myds muiden
urakoitsijoiden kanssa.

63.

Paaurakoitsijan antama
perehdytys turvallisuuteen on
ollut riittavaa.

8. Turvallisuuden kannalta keskeiset paiatokset

68. Tyosuunnitelmissa otetaan
turvallisuus huomioon
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69. Rekrytoinnissa otetaan turvallisuus
huomioon

70. Akillisissd muutoksissa otetaan
turvallisuus huomioon

71. Turvallisuuden kannalta keskeisia
paatoksia tehdessa kuullaan ihmisia
mahdollisimman laajasti

72. Turvallisuuden kannalta keskeisia
paatoksia tehdessa huolehdimme siita,
ettd paatos tehdaan useasta
vaihtoehdosta
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Liite 2. Haastattelurunko, ResData-hanke
Haastatteluteemat
Turvallisuusjohtamisessa hyddynnettava tieto

Miten luotte yhteista tilannekuvaa kerdtyn / saadun tiedon pohjalta?
Aikajanne? Tydmaan laajuus?

Kenen kanssa yhteinen tilannekuva on olemassa?
Miten yhteistydkumppanit kumppanit jakavat yhteisen tilannekuvan?

Minkalaisia paatoksia tehdaan (omasta mielestd) puutteellisin tiedoin?
Minkalaisia tekijoita taustalla?

Suunniteltu, ennakoiva paatdksenteko
Miten toteutuu paatoksentekoprosessiin perehdyttaminen?
Mista syntyy osaaminen/valmiudet paatdksentekoon?
Miten tydmaalla tiedetddn, miten paatdksenteko tapahtuu?

Mitka ovat paatdoksenteon kannalta kriittisia vaiheita tydmaalla, jossa on
useita eri toimijoita?

Mika mahdollistaa hyvén, osallistavan paatoksenteon?

Minkalaisia hankaluuksia tai esteita on tiedon jakamiselle / saamiselle /
hyddyntamiselle

Ketka teilla tekee paatoksia? ketka osallistuvat paatoksentekoon? Milla
perusteella ko. henkil6t osallistuvat?

Yllattava, akillinen paatdoksenteko
Kerro esimerkki/esimerkkeja yllattavasta paatoksentekotilanteesta

Minkalaisiin asioihin ne liittyvat? Miten laajasti liittyvat tydmaan eri
toimijoihin?

Keita paatdoksentekoon osallistuu ja miten? Miten yksin / itsendisesti
paatoksia tehdaan?

Miten saat/kerdat tietoa yllattavan tilanteen ratkaisemiseksi?
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Miten mietit/etsit ja punnitset eri ratkaisuvaihtoehtoja?

Miten tieto ratkaisusta valittyy tydmaan henkildstolle (omalle &
kumppaneille)?

Mitka ovat paatoksenteon kannalta kriittisia pisteita / vaiheita tydmaalla,
jossa on useita eri toimijoita /case

Paatoksenteon analysointi ja kehittdminen

Minkalaisia tapoja teilla on kasitella tehtyja paatdksia? Ja mahdollisuus
oppia niista? Yli organisaatiorajojen?

KITOS!
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Liite 3. Rakennushankkeen kokonaisprosessin
riskienhallinta, ResData-hanke

Vaiheet A) Tarve- ja hankesuunnittelu ja B) Suunnittelu

Tyidterveyslaitos

T rvallisuuden i i Rakennuttaja osallistuu tarvittaviin kokouksiin
ORGANISAATIO-
TASO HAVAT -

analyysi Rakennuttajan turvallisuusasiakirja
PROJEKTIN

VAIHEET A) Tarve- ja hankesuunnittelu B) Suunnittelu

Laskentalupa

Toteutustavasta keskustelu
Projektiriskien + esim. nostimet

hallinta (oma)

Budjetointi
« Tydturvallisuus

TYOMAA-
TASO

‘ Riskianalyysipalaverit H Suunnittelukokoukset ‘

Tyémaan resurssointi ‘ Suunnittelun ohjaus > ‘
« Ty6turvallisuus

HANKINTA- Laskennan Toiminnanohjausjarjestelméat Riskit ja mahdollisuudet
TASO riskipalaverit + menetelmakuvaukset - analyysi
Esivalintaprosessin
Toimintajarjestelman tuki
palautekanava
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Vaihe C) Tarjousprosessi

Tydterveyslaitos

ORGANISAATIO- - T - e B
TASO el BuLE N s urva fisuusasiacirja Turvallisuuskulttuurin
pointit Turvallisuussaannot
kehittamisprojektityd

Menettelyohjeet

PROJEKTIN C) Tari .
VAIHEET ) arjousprosessi

Laskentalupa Projektiriskien Kokouskaytannot Sopimusneuvottelut Urakkaneuvottelu ja
- TySturvallisuus malli tilaajan kanssa sopimuspohjat
mukana . Turall 4
TASO Tehtavén- Hanke-

_ kuvaukset suunnitelma Aikataulu
Ennakkotarjoukset . sisaltaen + Karkea taso, + Vaiheistus
+ Kokemusperusta tyo ) esim. kvartsista * Yhteensovittaminen
- - Laskentavaihe
Hankintaohjeistukset Kategoriahankinnat Kustannusseuranta ja
HANKINTA- + Turvallisuus mukana ~lsot hankinnat hankintajérjestelma

TASO - Esim. elementit
Tarjouslupamenettely R— —
+ Kompetenssit Toimittaja-auditoinnit
* Riskit  Keskeiset kumppanit, itsearviointi
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Vaiheet D) Organisoiminen ja E) Kaynnistaminen

Nelja alekkaista rivia sinisen savyisia laatikoita, joilla kuvataan
turvallisuusdokumentaatiota rakennusprojektin eri vaiheissa.

tyoturvallisuudessa

STRATEGINEN/
ORGANISAATIO-
TASO

Tyoturvallisuuden tyokalut - jarjestelmat,

turvallisuusilmoitukset, kulunvalvonta, TR, perehdyttaminen,

Osallistuminen erilaisiin tutkimushankkeisiin

Tydterveyslaitos

tydmaan perustaminen (tilat, aidat, portit, kamerat, varastot),

verkostorekisteri

Tuotannon suunnitelmien ajoitus

Sisainen koulutus

+ Toimintajarjestelmat

* Menettelyt

* Ulkolahtoinen
koulutustarve

HSEQ-
aloituskokous
+ paljon

osallistujia

limoitukset
TIK, AVI

PROJEKTIN o S
VAIHEET E) Kdynnistaminen
Korkean Ty6maan Tyolaji- Vara- Aloituskokous Tydsuojelu- Konsernin
riskin tehtava- kohtainen henkil6- - sisdinen organisaatio yhteinen
TYOMAA- tunnistetut suunnittelu | |_riskinarviointi || jarjestelyt - urakoitsijat _ Tehtivit tydmaalla digiperehdytys
TASO tydvaiheet - resurssit —
Resurssien allokointi, yomaan Ts- Aikataulu HSEQ- ePerehdytys ja tymaa-
+  asiantuntijoiden turvallisuus- organisaation seuranta kohtainen perehdytys
kuuleminen nnitelm. nimittdminen Dokumenttipankki - materiaali, aluekavely
Yhtenaiset  |[ Toimittaja- e i = e
HANKINTA- toimintamalit || aucitoinni Riskitja e N
TASO ja niiden mahdg!llsuudet Urakoitsijoiden valinta
(el -tyokalu + Urakoitsijoiden historiatieto otetaan
uomioon Aliurakoitsijoiden
« Projektien palaute, raportoidut sopimusvaatimukset
. tapaukset . Koulutukset, pétevyydet
+_Projektien vaatimustaso ja koulutukset
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Vaihe F) Toteuttaminen
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STRATEGINEN/
ORGANISAATIO-

Urakoiden
toteutus-
suunnitelmat ja
sopimusasiakirjat

oo

Tyolajikohtainen
riskinarviointi
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+ Tybmaa- ja
viikkoinfot

TASO

PROJEKTIN
VAIHEET

Kriisi-
viestintd

Pelastus-
harjoitus

Tilaajan erillis-
hankinnat

+ Turvavartit

+  Urakoitsijakokoukset

Prosessikuvaus

Osa perehdytysta

* Aikataulu: Yleis/viikko
+ Tehtavasuunnittelu tai laajempi > aloituskokous
- TTS = kokoava dokumentti (vastuu tyén suorittaja)

Tyoturvallisuusjarjestelmat

F) Toteuttaminen

-> mestan
luovutus, TR-mittaus

, malliasenr

mestan

Riskianalyysiprosessin Tehtavakohtainen Tytehtavien Tyémaan ohjauspalaveri
yysip I .
seuraaminen turvallisuus- riskianalyysi - proj.paal, tyopaal,
TYOMAA- « tyopaallikks, vastaava (jos suunnittelu *  omien tyontekijsiden yksikénvastaava,
TASO proj.org. tiedossa) kanssa proj.insindori, vastaava
Tarvalli " Rakennuttajan Auditointi tyénjohtaja
furvaflinen Urakkojen / tilaajan TR-mittaukset . cisainen
téiden aloitus riskinarviointi alaverit - kalibroinnit . ulkoinen Laadunvalvonta
Palautteen o o
HANKINTA- Kkeraaminen: Tuotantoraati Suora palaute Urakoitsijoiden Urakonsu_a- Urakons_uapalaute
TASO paatoteuttajan organisaatiosta KK-arviointi palaverit hankinnalle
toiminnasta - tynjohtaja tekee :
tyolajeittain Turvallisuuden - -
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Vaiheet G) Kayttoonotto ja H) Kaytto

Kohti resilienttia paatoksentekoa
ty6turvallisuudessa

STRATEGINEN/

ORGANISAATIO- Yleisiin

tarkastustarpeisiin

TASO reagointi

PROJEKTIN
VAIHEET

G) Kadyttoonotto

Muuttuneiden
vaatimusten
kasittely

H) Kaytto

Tydterveyslaitos

Osaluovutukset
- Tyéturvallisuusasiat/
suojaukset sailyvat

TYOMAA-
TASO

Ohjeet tilojen
kayttoon ja huoltoon
ottaen huomioon
turvallisuus- ja
terveysnakokohdat

Takuukorjausten
turvallisuus
+ Esim. yksintyoskentely

Turvallisuuden
raportointi
jarjestelmaan)

Urakoitsijapalaute
hankinnalle
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Liite 4. Paatoksentekijan huoneentaulu

Tydterveyslaitos

Monimutkaisen
paatoksen muistilista

1. Tunnista ongelma .
« Pohdi, onko kyseessa

monimutkainen padtos.
+ Keiden kanssa voit maaritella ongelman? s L.
+ Keskustelkaa yhdess3 siits, - 2. Kerad ja analysoi tietoa

mist on kyse. + Mita tietoa tarvitset?

+ Mista |3hteesta saat tietoa?
* « Miten kerdat asiantuntijoiden

kokemustietoa?
+ Missa ja milloin analysoitte yhdessa
keratyn tiedon?
3. Ideoi ratkaisuvaihtoehtoja
« Keita tarvitset mukaan idecimaan?
« Pohtikaa useita ratkaisuvaihtoehtoja. «
« Keksi mahdollisimman ideoita.
paljen 4. Arvioi ja paiti

- Ole rohkea, pohdi uusia ratkaisuja!

« Ethdn ommu alas vusia ideoita.
Arviginnin aika on myéhemmin,

« Jatkokehitd muiden ajatuksia,

+ Ketka osallistuvat arviointiin?

+ Sopikaa etukateen arvioinnin kriteerit.
+ Valitkaa yhdessa sopivin vaihtoehto.

« Kirjaa ylds paatoksen perustelut.

« Pddtd paras arvicinnin kriteeri.

Ssun. amik disyysia
5. Kun piitds on tehty - taloudellisuus.
« Kenelle viestit paatiksests ja miten? * Muista pohtia, mikd vaikutus
+ Mité tietoja viestis sisaltaa? R (L
- Miten varmistat, ettd oikeat ihmiset
saavat tiedon?
+ Mitd muuta teidan pitaa tehda,
kun paatas toteutetaan? e .
6. Arvioi ja opi
.7 « Pohtikaa oliko paitos oikea.
» Arvioikaa miten paatoksenteko sujui.

Muuttaisitko jotain prosessin vaihetta?
+ Arvioikaa olivatko oikeat ihmiset
mukana prosessin oikeissa vaiheissa.
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Tydterveyslaitos

Kolmenlaisia
paatoksia

Rutiinipdétos Monimutkainen paitos Laaja-alainen paatos

« Tyomaakohtainen pdatos, « Tyomaakohtainen paatos, « Koko organisaatiota tai alaa
joka tehdaan yksin tai jota ei voi tehda yksin. koskeva paatos, joilla on
kahdestaan. « Tilanteeseen ei ole valmista merkittavid vaikutuksia useisiin

« Tilanteisiin Bytyy usein jetta. tyokohteisiin.
valmiita ohjeita. « Paatokseen liittyy useita vaihto- « Laaja-alainen paatos ei aina

« Paitoksenteon vastuut ehtoja ja erilaisia nakokulmia. ratkaise koko ongelmaa.
ovat selkeat. « Piitosts ei voi tehdi vain Silt'a"vpa seurata uusia ratkaisua

« Pastoksen vaikutukset aikaisemman kokemuksen tai vaativia asioita.
on helppo arvioida, yleisen tiedon perusteella. + Paatos on kompromissi-

+ Paatés voidaan tehda samalla « Paatds vaatii tiedon keraamista ratkaisu, joks el ole thydelinen
tavalla kuin aikaisemmin, koska ja analysointia yhdess3. yhdellekdan osapuolelle.
olosuhteet ovat samanlaiset. « Pastdksen vaikutukset eivat + Lagja-alaiseen paatdksen

ole etukiteen tiedossa. vaikutuksia on vaikea tunnistaa
tai todennakoisyyksia ennustaa,
Pdatos on monimutkainen,
kun kaksi kohtaa téyttyy.

Esimerkiksi Esimerkiksi Esimerkiksi

« Turvaportti ei ole paikoillaan « Muutos tyStavassa vaikuttoa « Korttelia rakennetaan monen
Se asetetaan paikalleen aina paljon seuraaviin imij istyo!
valittomasti havainnon jalkeen. tyovaiheisiin. Imien ratkaiseminen

23 ===
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Miksi kehittaa

paatoksentekoa?

Jokainen tyontekija tekee rutiinipaatoksia
« Toistuu usein
« Tehdaan aikaisemman tiedon pohjalta,

jopa intuitiivisesti

Monimutkainen asia vaatii harkitun paatoksen
« Syntyy hitaammin

"« Vaatii selvitystyota

« Tarvitsee laajaa osaamista

« Mahdollisia ratkaisuja voi olla useita

Laaja-alaiset paatokset ovat haastavia

« Koskevat koko organisaatiota tai alaa

"« Vaativat yhteistyota ja kompromisseja

« Usein ei ole loydettavissa kaikkia osapuolia tyydyttavaa ratkaisua
« Paatos vaikuttaa pitkalle tulevaisuuteen

Paatoksentekoa voi harjoitella ja kehittaad yhdessa!

« Ajattele paatoksentekoa prosessina, johon kuuluu eri vaiheita.

« Monimutkaisia paatoksia ei voi tehda samalla tavalla kuin rutiinipaatoksia.

« Joskus haastava padtos voi vaikuttaa rutiinipaatokselta. Malttia!

« Kerro tydpaikan erilaisista paatoksista osana perehdytysta.

« Kriisitilanteessa tydpaikat, joissa on pohdittu paatoksentekoa, selviytyvat nopeammin.
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