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Esipuhe

Tama julkaisu on tutkimushankkeen "Turvallisuuden johtajat -esimiesten johtajuus, osaaminen ja sitoutu-
minen” (TUJO) loppuraportti. TUJO-hanke oli Tydsuojelurahaston ja osallistuneiden organisaatioiden rahoit-
tama kaksivuotinen (2014-2015) tutkimus- ja kehittdmishanke, jossa oli mukana seitsemén kohdeorganisaa-
tiota: DEKRA Industrial Oy, Delete Finland Oy, Helen Oy, Huntsman Pigments and additives, Lassila & Ti-
kanoja Oyj, Neste Oyj ja Personalhuset Staffing Group Oy. TUJO-hankkeen tavoitteena oli tutkia ja jakaa
keinoja, joilla turvallisuuden johtamista voidaan kehittdd esimiestasolla. Lukuisat aiemmat tutkimukset
korostavat esimiesten ja ylimman johdon keskeisté roolia turvallisuuden edistdmisessa. Tassé tutkimukses-
sa tuodaan esille konkreettisia keinoja, joita yrityksissa on kayt6ssa tai suunnitteilla esimiesten turvallisuus-
tyon tueksi. Liséksi esitetddn esimiesten omia kokemuksia néisté teemoista.

Keskeiset tutkimustulokset on esitelty raportissa teemoittain: esimiesten turvallisuustehtdvien maarittely
eri organisaatiotasoilla, esimiesten turvallisuusosaamisen arviointi ja kehittdminen, tehokas turvallisuusjoh-
tajuus, esimiesten sitoutuminen turvallisuusjohtamiseen sekd yhteenveto yrityskohtaisista kehittamiskei-
noista. Tdmén raportin liitteend on erilliset kuvaukset yrityskohtaisista kehittdmishankkeista. Niista 10ytyy
yksityiskohtaisempia esimerkkeja esimiesten turvallisuusosaamisen, -johtajuuden ja sitoutumisen edistéami-
sen keinoista ja kehittdémistarpeista.

Tassé raportissa esitellyt tulokset perustuvat hankkeen aikana toteutettuihin asiantuntija- ja esimieshaas-
tatteluihin, tydpajoihin ja yrityskohtaisiin kehittdmishankkeisiin sekd aiempaan turvallisuustutkimukseen.
Tuloksista on nostettu esimerkkejd ja keinoja esimiesten turvallisuusosaamisen, -johtajuuden ja -
sitoutumisen kehittdmisen tueksi. Tulokset ovat sovellettavissa erilaisiin organisaatioihin, silla esimiesten
yleiset turvallisuusvastuut ja -tehtévat ovat samanlaisia kaikkialla. Ainoastaan painotuksissa on eroja riip-
puen organisaation toimialasta, turvallisuuskulttuurista ja turvallisuuden strategisesta merkityksesta. Liséaksi
tulokset ovat hyddynnettdvissa johtamis- ja turvallisuuskoulutuksen kehittdmisessa. Toivomme, etta tulok-
sia hyddynnetddn esimiestyon kehittdémisessa erilaisissa organisaatioissa. Mahdollista palautetta ja kysy-
myksia tutkimushankkeesta voi lahettéé raportin paakirjoittajalle (sari.tappura(at)tut.fi).

Kiitamme |&mpimasti rahoittajia, ohjausryhman jésenia seké kaikkia tutkimukseen osallistuneita asiantunti-
joita ja esimiehid kohdeorganisaatioissa!

Tampereella 30.12.2015

Tekijat



Tampereen teknillinen yliopisto
Teollisuustalous
Turvallisuuden johtaminen ja suunnittelu

1 Lahtbkohta ja tausta

1.1 Tutkimuksen tausta

Ty6eldman kehittdmisen keskeisend tavoitteena on edistédé tydssa jaksamista ja viihtymisté seka edelleen kehit-
téé tydolosuhteiden terveellisyytta ja turvallisuutta (mm. STM 2011a, Tydelamaryhman loppuraportti 2010).
Euroopan tasolla tydturvallisuus- ja -terveystydssé on viime vuosina korostettu ylimpien johtajien ja henkil6joh-
tamisen roolia keskeisend tekijand hyvien tulosten saavuttamiseksi seka psykososiaalisiin riskitekijoiden hallin-
taa, mihin esimiesty6ll& on keskeinen vaikutus (European Agency for Safety and Health at Work 2012, 2013).
Monilla toimialoilla turvallisuus on keskeinen arvo ja strateginen tavoite. Usein asiakasvaatimukset ylittavat
lainsdadannon vaatimukset, ja asiakkaat edellyttévat yrityksilta jatkuvaa ja aktiivista turvallisuuden kehittdmista.
Esimerkiksi tdman tutkimuksen kohdeorganisaatioista useat toimivat ydinvoimalaitosymparistossg, jolloin paati-
laaja edellyttédd toimittajalta vaativaa turvallisuusjohtamisjarjestelmad ja sen jatkuvaa kehittdmista. Kohdeyri-
tyksid yhdistavat myos toiminta yhteiselld tyopaikalla ja teolliset palvelut, mik& tuo turvallisuuden johtamiseen
useita erityispiirteité (ks. Nenonen 2012).

Tyoolosuhteiden terveellisyyden ja turvallisuuden kehittdminen Suomessa on viime vuosikymmeniné perustunut
padasiassa asiaperusteiseen turvallisuuden johtamiseen, jota koordinoivat organisaatioiden terveyden ja turval-
lisuuden asiantuntijat. Kehitysty6 onkin tuottanut hyvié tuloksia erilaisten menetelmien ja toimintatapojen kayt-
téonottona seka osaltaan auttanut suomalaista tybeldmaé saavuttamaan nykyisen kansallisen turvallisuustason.
Viime vuosina tytolosuhteiden terveellisyys ja turvallisuus eivét ole kuitenkaan kehittyneet enéa toivotulla ta-
valla (ks. esim. Kauppinen ym. 2013, Lehto & Sutela 2008, STM 2011b). Kauppisen ym. (2010) mukaan esimiehil-
14 ei ole riittdvéd osaamista tyoturvallisuuslain vaatimusten toteuttamiseksi kéytanndssé ja esimerkiksi riskien
arvioinnin nékyvyys ja vaikutus johtamiseen on vield vaatimatonta. Osa ty0paikoista on kuitenkin saavuttanut
hyvia tuloksia tydturvallisuuden ja tydterveyden kehittdmisen vaikuttavuudesta ja ndité hyvia toimintamalleja
on tarpeen edelleen selvittad ja levittaa.

Tutkimuksen perusteella ndyttaa silta, ettd turvallisuuden johtamista ei vield kytketd riittavasti operatiiviseen
toimintaan ja esimiestyohon, eikd ihmisten johtamisen (leadership) nékdkulmaa huomioida riittavésti turvalli-
suuden kehittdmisessa. Turvallisuuden johtamisen painopistettd tuleekin jatkossa siirtdéd enemman operatiivi-
seen esimiesty6hon, jotta turvallisuuden tasoa pystyttaisiin olennaisesti parantamaan nykyisesté ja turvallisuus-
asiat kytkettaisiin paremmin organisaation strategiaan ja liiketoimintaan. Johtajien ja esimiesten johtajuustaito-
ja, osaamista ja sitoutumista tukemalla voidaan kdytdnndsséd muuttaa operatiivisen tason turvallisuusjohtamista.

Turvallisuuden johtamista on perinteisesti tutkittu sen rakenteellisten elementtien (esim. Fernandez-Mufiiz ym.
2009, Hale 2003), turvallisuusasiantuntijoiden (esim. Fernandez-Mufiiz ym. 2007) ja turvallisuuskriittisten tehta-
vien (esim. Biggs & Biggs 2013, Toole 2002) n&dkdkulmasta. Talldin ndkdkulma on liian kapea ja yksipuolinen, ja
turvallisuusasioiden yhteys organisaation strategiaan ja liiketoimintaan saattaa jaddéa heikoksi. Myds turvalli-
suusjohtajuutta ja turvallisuuden johtamiseen soveltuvia johtamistyyleja on viime vuosina tutkittu laajasti (mm.
Kapp 2012, Michael ym. 2006, Simola 2005, Tappura & Syvénen 2013b), mutta organisatoristen ja sosiaalisten
tekijoiden seka esimiesten oma nakokulma ovat jaddneet vahemmélle huomiolle (esim. Conchie ym. 2013, Zohar
2002b). Vaikka johtamisen ja henkildstévoimavarojen tutkimusta onkin tehty paljon, niissé ei juurikaan kasitella
turvallisuusjohtamista tai tyoturvallisuuden (henkinen ja fyysinen terveys ja turvallisuus) nékdkulmia (Boyd
2003, Zanko & Dawson 2012). Samalla johtamisen teoriat eivat aina perustu toimiviin kdytantoihin (Tengblad
2012), joita tulisi validoida tutkimuksissa viel& erikseen.
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Turvallisuuden johtamisen tulisi olla kiinted osa muuta johtamista (Bluff 2003, HSE 2007, EU-OSHA 2010). Tassa
tutkimuksessa turvallisuuden johtamista tarkastellaan omana nakokulmanaan osana muuta johtamista ja esi-
miestyOtd. Simola (2005) suosittelee véitostutkimuksensa perusteella johtajien sitoutumista pitkdjanteiseen
turvallisuuden kehittdmiseen, linjaesimiesten turvallisuusroolin tukemista sekd& esimiesten sitoutumisen ja
0saamisen varmistamista, jotta turvallisuustasoa voidaan aidosti parantaa.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia turvallisuusjohtajuutta, esimiesten osaamista ja sitoutumista turvalli-
suuden johtamiseen seka validoida toimintatapoja, joilla voidaan tukea johtajien ja esimiesten valmiutta ja si-
toutumista turvallisuuden johtamiseen. Lisaksi tutkimuksella tuotetaan tietoa esimiesten tuen tarpeesta turval-
lisuusty0ssdan. Tassé raportissa esitetddn keinoja, joilla esimiehid voidaan tukea heidén tarkeéssa turvallisuus-
tehtévassaan.

1.2 Turvallisuuden johtaminen ja turvallisuusjohtajuus

Turvallisuuden johtaminen on ihmisten, ympéristén ja omaisuuden suojelemista sekd turvallisuuden paa-
madratietoista kehittdmista (Heinrich ym. 1980, Petersen 2000a, Visser 1998), jossa térkeind osa-alueina ovat
linjaorganisaation turvallisuusvastuun korostaminen ja johdon henkil6kohtainen sitoutuminen turvallisuuteen
(O’Dea & Flin 2001, Petersen 2000a, Visser 1998) seké tydnjohdon suhtautuminen, valvonta ja puuttuminen
riskinottoon (Bentley & Haslam 2001, Heinrich ym. 1980, Petersen 2000a). Lainsdadanndssé ei kaytetd termiad
turvallisuuden johtaminen, mutta turvallisuuslainséaddantd edellyttdd kuitenkin turvallisuuden johtamista ja
hallintaa ty6paikoilla (ks. Hamaldinen & Anttila 2008). Turvallisuuden johtaminen voidaan jakaa kahteen erilai-
seen ldhestymistapaan, menetelmien ja toimintatapojen johtamiseen (asiaperusteinen turvallisuuden johtami-
nen, safety management) sekd ihmisten johtamiseen (turvallisuusjohtajuus, safety leadership) (kuva 1) (Hama-
ldinen & Anttila 2008). Kumpaakin lahestymistapaa tarvitaan. Lisdksi erilaisissa tilanteissa, kuten kriisitilanteissa,
tarvitaan erilaista turvallisuuden johtamista (Hannah ym. 2009). Hyvan turvallisuuden johtamisen tulokset naky-
vat turvallisuustason paranemisena (mm. Hale ym. 2010, Hofmann & Morgeson 1999, Robson ym. 2007). Lisaksi
hyvéalla turvallisuuden johtamisella on vaikutusta esimerkiksi johtajien ja henkil6ston sitoutumiseen turvallisiin
toimintatapoihin, henkiloston tyytyvaisyyteen ja tyGilmapiiriin (Ha&maldinen & Anttila 2008).

/ Turvallisuuden hallinta
Sisaltaa menettelytavat turvallisuusjohtamisen toteuttamiseksi

/ Turvallisuuden johtaminen \
"/ Menetelmienja \ /, lhmisten \
toimintatapojen johtaminen
johtaminen
Riskien arviointi Osaaminen
Mittaaminen Osallistuminen
Koulutus Motivointi
\ Jne. / \ Ine.

Kuva 1. Turvallisuuden hallinnan menettelytapojen jakautuminen asiaperusteiseen johtamiseen ja johtajuuteen
(mukaillen Hamél&inen & Anttila 2008)
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Turvallisuuden johtamisen tutkimusta on kritisoitu siitd, ettd sen painopiste on perinteisesti ollut rakenteellisissa
elementeissa (esim. sdanndt, vastuut ja suunnitelmat), kun organisaation siséisiin sosiaalisiin tekijoihin (esim.
ongelmien késittely, eturistiriidat ja erilaisten menettelyjen ja tavoitteiden yhteensovittaminen) on kiinnitetty
liilan vdh&n huomiota (mm. Visser 1998, Leva 2003, Nielsen 2000, Zohar 2002b). Perinteisissa turvallisuuden
kehittdmishankkeissa on usein unohdettu linjajohtajien merkittava rooli, eika toivottua kehitysté ole tapahtunut
(Zohar 2002b).

Tutkimuksen perusteella tiedetdan jo melko luotettavasti, mitd elementteja hyvan turvallisuuden johtamisen
tulisi siséltdd (mm. Hale 2003, Hale ym. 2010, Robson ym. 2007, Simola 2005). Turvallisuuden johtamisen tulisi
olla jatkuvaa toimintaa seka integroitu yrityksen tuotannolliseen toimintaan ja johtamiseen (ks. esim. Hale 2003,
Hamaldinen & Anttila 2008, Simola 2005, Taylor & Wright 2003). Johtajien ja esimiesten rooli turvallisuuden
johtamisessa korostuu paitsi tutkimuksessa myos lainsdddanndssé. Organisaation ylimmaét johtajat ja eri tason
esimiehet ovat vastuussa tyOpaikan turvallisuudesta asemansa ja toimivaltansa rajoissa (Tydturvallisuuslaki
738/2002). Turvallisuuden johtaminen on yksi olennainen osa organisaatioiden johtamista ja esimiesty6ta (Si-
mola 2005, Tappura & Hdmaldinen 2012).

Viime vuosina turvallisuuden johtamisessa on korostunut ihmisten johtamisten nakdkulma (mm. H&maldinen &
Anttila 2008, Kapp 2012, Zohar 2010). Turvallisuusjohtajuuden interventioiden avulla voidaan saavuttaa positii-
visia ja kestavid vaikutuksia (Hannah ym. 2008) seka lisatd tyontekijoiden ymmarrystd ja sitoutumista turvalli-
suuden edistdmiseen (Clarke & Ward 2006, Conchie ym. 2013, Zohar 2002a). Tutkimusten mukaan esimiehen
johtamistyylilld on keskeinen vaikutus alaisten turvallisuuskayttaytymiseen ja turvallisuuden tasoon (esim. Bar-
ling ym. 2002, Clarke & Ward 2006, Hofmann & Morgeson 1999, Hofmann ym. 2003, Zohar & Luria 2003). Mo-
nissa yrityksissé koetaan, ettd olisi tarvetta keskittyd yhd enemman turvallisuusjohtajuuteen esimiestyona, jotta
turvallisuustasoa onnistuttaisiin parantamaan (Hadméaldinen & Anttila 2008, Simola 2005).

Laajassa katsauksessaan onnistuneisiin turvallisuusinterventioihin Hale ym. (2010) korostavat johtajien ja esi-
miesten osaamisen kehittdmisen merkitystd, jotta ndmé& ymmartévéat keskeisen roolinsa turvallisuuden kehitta-
misessé. Johtajien ja esimiesten sitoutumista pidetéédn myos yleisesti yhtena tarkeimmisté onnistuneen turvalli-
suuden johtamisen tekijoisté (esim. Hale ym. 2010, H&mal&inen & Anttila 2008). Turvallisuuden ammattimainen
johtaminen edellyttadd tytkalujen ja menetelmien hallintaa (Simola 2005) sekd ymmarrysta turvallisuuden joh-
tamisen siséllgista ja hyvisté kdytanndista (Tappura & Hamaldinen 2012). Laitisen ym. (2009) mukaan esimiehen
kayttaytyminen, suhtautuminen ja sitoutuminen ovat uskottavan turvallisuustoiminnan perusedellytyksié. Simo-
lan (2005) mukaan esimiesten sitoutuminen turvallisuuden johtamiseen syntyy havahtumisen ja tietoisuuden
lisddntymisen kautta, kun esimiehet ymmartavat turvallisuuden merkityksen. Havahtumisen voi aiheuttaa on-
nettomuus tai muu Kriisitilanne, tai se voi olla seurausta koulutuksesta tai kehittamisesta.

Viime vuosina turvallisuusjohtajuutta on tutkittu laajasti (mm. Conchie ym. 2013, Kapp 2012, Killimett 2006, Lu
& Yang 2010, Simola 2005, Wu ym. 2008). Vaikka tutkimukset enenevissd maarin osoittavat esimiesten ja turval-
lisuusjohtajuuden tarkeyden, turvallisuusjohtajuutta tukevia ja esimiesten sitoutumista edistavié, erityisesti
kontekstisidonnaisia, tekijoité (esim. Conchie ym. 2013, Porter & McLaughlin 2006) ja esimiesten turvallisuus-
osaamista on tutkittu vain muutamissa tutkimuksissa. Conchie ym. (2013) tutkivat esimiesten omia kasityksia
turvallisuuden johtamisen onnistumisen tekijoista rakennusalalla. My6s Australiassa kehitetyssé turvallisuuden
johtamisen mallissa (construction safety competency framework) huomioidaan esimiestyon nakokulma, kun
maadritelldan turvallisuuden johtamisen tehtdvid ja niihin liittyvid kompetensseja (Biggs & Biggs 2013). Tyoturval-
lisuuden johtamisen osaamisalueita ja -tarpeita on maaritelty Tappuran ja Hamaldisen (2012) sekd Tappuran ja
Syvasen (2013a, 2013b) artikkeleissa, mutta muiden turvallisuuden osa-alueiden osalta vastaava tutkimus on
vahéistd. Suomessa turvallisuuden johtamista esimiestyéné on tutkittu yksittaisissa tapaustutkimuksissa ja vain
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rajatusti joillakin toimialoilla ja tehtévéalueilla (Heikkila & Rantanen 2007, Hyttinen 1994, Simola 2005, Tappura
& Syvanen 2013a, Tappura & Syvénen 2013b).

Turvallisuuden johtamisessa ylimman johdon ja esimiesten rooli on keskeinen, koska heilla on paatoksenteossa
ja turvallisuuskulttuurin kehittamisessa tarvittava asema ja valta (mm. Dedobbeleer & Béland 1998, DeJoy ym.
2004, Fernandez-Mufiiz ym. 2009, Flin 2003, Flin & Yule 2004, Flin ym. 2000, Hale ym. 2010). Esimiesten resurs-
sit, 0saaminen ja sitoutuminen ovat ratkaisevia organisaation turvallisuuspolitiikan, -tavoitteiden ja -kdytanttjen
luomisessa ja vakiinnuttamisessa seka turvallisuusty6ssa onnistumisessa (mm. Conchie ym. 2013, Fruhen ym.
2013, Hale ym. 2010, Hardison ym. 2014, Simola 2005, Tappura & Hamaldinen 2012).

Usein tilanne on se, kuten tahankin tutkimukseen osallistuvissa yrityksissa, etté yrityksessé on periaatteessa jo
kaytdssa monipuolisesti turvallisuuden johtamisen menetelmié ja toimintatapoja (Hamaléinen & Anttila 2008).
Kuitenkin kdytdnnossa menettelytapojen kaytéantdon vienti on edelleen pééasiassa turvallisuusasiantuntijoiden
vastuulla, ja esimiesten sitoutuminen niihin on vaihtelevaa. Esimiesten turvallisuusosaamisessa on usein puut-
teita eik& heilld ole aina riittavia edellytyksia huolehtia turvallisuudesta (Niskanen ym. 2009, Salminen ym. 2007,
Simola 2005, Valtiontalouden tarkastusvirasto 2010). Toisinaan esimiehet odottavat turvallisuussiantuntijoiden
hoitavan sellaiset tehtavat, jotka kuuluvat selkeasti esimiesten vastuulle (Tarkkonen 2005).

VTT:n tutkimushankkeessa (Reiman 2015) tutkittiin turvallisuusasiantuntijoiden tehtévia ja roolia yritysten tur-
vallisuustydssa. Turvallisuusasiantuntijoiden tehtdvénd on toimia strategisen ja paivittaisen johtamisen tukena.
He tarjoavat asiantuntijatukea yrityksen turvallisuuteen ja henkildston hyvinvointiin liittyen. Turvallisuusasian-
tuntijan tehtévén painotukset riippuvat yrityksen tilanteesta, kuten esimerkiksi

- organisaation perustehtdvasta ja vaarojen luonteesta,
- turvallisuuden tasosta,

- johdon sitoutumisesta turvallisuuteen,

- organisaation toimintakulttuurista,

- organisaation koosta ja monimutkaisuudesta ja

- yhteiskunnallisista tekijoista.

”Mité& paremmin turvallisuus on integroitunut yrityksen kokonaistoimintaan ja mitd paremmin henkil6sto
ja johto on siihen sitoutunut, sitd enemman turvallisuusasiantuntija pystyy kayttdmaan aikaa tulipalojen
sammuttamisen sijasta tydyhteison systemaattiseen kehittdmiseen.” (Reiman 2015)

Monissa organisaatioissa néhdaan tarvetta esimiesten turvallisuusjohtajuuden, -osaamisen ja sitoutumisen ke-
hittdmiseen. Liséksi on tarpeen selvittdd esimiesten odotuksia ja tarpeita turvallisuus- ja muiden asiantuntijoille,
jotta esimiehet saavat tarvittaessa tukea turvallisuuden johtamistehtévéassdan. Esimiesten ymmarryksen ja
osaamisen kehittyminen seka aktiivisempi rooli edistaisi turvallisuusasioiden kytkemisté kiinteéksi osaksi péivit-
taista toimintaa ja koko henkilston sitoutumista turvallisuuden parantamiseen.

Zoharin (2002b) mukaan perinteinen tapaturmien ehkaisy -ndkékulma unohtaa usein turvallisuusjohtajuuden ja
-ilmapiirin merkityksen. Tdmé voi olla yksi syy siihen, miksi tapaturmien torjuntatydssé on jaaty tietylle tasolle
eikd merkittavaa edistysta ole viime aikoina tapahtunut (Petersen 2000b, TVL 2015). Petersen ehdottaakin teki-
jOit4, joiden avulla voidaan saavuttaa erinomainen turvallisuustaso (excellence in safety). N&it4 ovat:

1. Jarjestelmd, joka "pakottaa” esimiehet turvallisuustoimintaan
2. Keskijohdon osallistuminen
a. Varmistamaan lahiesimiesten turvallisuustoiminta
b. Varmistamaan lahiesimiesten turvallisuustoiminnan laatu
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c. Osoittaa kdytannon teoillaan sitoutumistaan turvallisuuteen
3. Ylimman johdon edustajat osoittavat nakyvasti, ettd turvallisuus on arvo sinénsa
4. Tyontekijoiden aktiivinen osallistaminen turvallisuustyéhon
5. Jarjestelmd, jossa on joustoa ja esimiehet voivat vaikuttaa méariteltyyn turvallisuustoimintaan
6. Jarjestelmad, jonka kaikki tyontekijat kokevat positiiviseksi

Petersenin (2000b) mukaan esimiesten turvallisuustoiminta tarkoittaa heidén tilivelvollisuuttaan turvallisuudes-
ta (accountability for safety), turvallisuustavoitteita ja -odotuksia, riittdvda osaamista tavoitteiden saavuttami-
seen, tavoitteiden saavuttamisen mittaamista seké palkitsemista onnistuneesta toiminnasta. Petersenin mukaan
naissa on kuitenkin viel paljon kehitettavaa.

1.3 Tuloksellisuus ja turvallisuuden johtaminen

Yuklin (2008) mukaan organisaation tuloksellisuus riippuu organisaation siséisestd tehokkuudesta ja kyvysta
sopeutua ulkoiseen toimintaymparistoon. Onnistumiseen vaikuttavat keskeisesti toimialan ja toimintaympéris-
ton ohella esimiesten paatokset ja toimenpiteet. Esimiehet voivat parantaa toimintaansa kayttdmalla sopivaa
johtamistapaa. Esimiesten johtamistaidot vaikuttavat siihen, kuinka hyvin he pystyvét kayttdmaan suotuisaa
johtamistapaa.

Johtamistapa ja esimiehen ja tyontekijoiden suhde vaikuttavat tyontekijoiden suoritukseen ja tuloksiin (mm.
Bass & Avolio 1990, Michael ym. 2006, Stinghamber & Vandenberghe 2003, Yukl 2008). Yukl (2010) on esittényt,
ettd esimiehen johtamistaito vaikuttaa esimiehen sitoutumiseen ja kayttaytymiseen, milla on puolestaan vaiku-
tusta tyontekijoiden asenteeseen ja kayttadytymiseen, joilla syntyy organisaation suorituskyky. Vastaavasti voi-
daan ajatella, ettd esimiehen turvallisuusjohtajuuden piirteet ja taidot vaikuttavat esimiehen sitoutumiseen
turvallisuuteen, tyontekijéiden turvallisuusasenteeseen ja -toimintaan ja sitd kautta turvallisuustasoon ja organi-
saation suorituskykyyn kuvan 2. mukaisesti (esim. Bentley & Haslam 2001, Zohar 2002a).

.

Turvallisuus-
/ taso
"
- - - - v . LR \
Johtamis- Esimiehen si- TyOntekijoiden Organisaation
piirteet ja toutuminen ja asenne ja kayt- >L suorituskyky
-taidot kayttaytyminen I taytyminen
Tilanne-
tekijat

Kuva 2. Johtamisen vaikutus organisaation suorituskykyyn (mukaillen Yukl 2010)

Tassé tutkimuksessa ndkokulmana on johtamistavan vaikutus turvallisuustasoon (safety performance), jonka
voidaan katsoa olevan osa organisaation suorituskykya (Wu ym. 2008). Turvallisuustaso tarkoittaa turvallisuus-
tapahtumia (kuten ty6tapaturmia ja sairauspoissaoloja) ja turvallisuuskayttaytymista (jota kuvaa esimerkiksi
turvallisuusilmapiiri) (Burke ym. 2010, Hale ym. 2010). Hoffmeisterin ym. (2014) tutkimuksessa turvallisuusilma-
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piiri oli térkein turvallisuustason indikaattori. Hyva turvallisuustaso vaikuttaa organisaation suorituskykyyn esi-
merkiksi vahentyneiden tapaturmakustannusten ja parantuneen tuottavuuden kautta (Sievéanen ym. 2013, Tap-
pura ym. 2015). Liséksi sill& saattaa olla vaikutusta organisaation kykyyn sopeutua muuttuneisiin asiakasvaati-
muksiin, kuten esimerkiksi kiristyneisiin turvallisuusvaatimuksiin. Téssa tutkimuksessa ei arvioida johtamistavan
vaikutuksia turvallisuustasoon tai suorituskykyyn, vaan aiempaan tutkimukseen pohjautuen esitetdan esimerk-
keja suotuisten johtamistapojen ilmenemisté kaytdnnossa kohdeorganisaatioissa.

Onnistuminen syntyy kaikkien tyontekijdiden ja esimiesten sitoutumisesta turvallisuustyéhon, mutta ylimmalla
johdolla on siina erityinen rooli (mm. Hale & Hovden 1998, Shannon ym. 1997,). Veltrin ym. (2013) mukaan tur-
vallisuusvastuun tulee olla operatiivisilla esimiehilld eikd turvallisuusasiantuntijoilla. Silloin turvallisuuteen sitou-
dutaan ja turvallisuusséént6ja noudatetaan riippumatta tuotannollisista paineista. Operatiivinen ja tuotannolli-
nen paine voi vaihdella, mutta turvallisuus on aina tarkeinté eiké siitd voida neuvotella. Kun turvallisuus on tay-
sin integroitu operatiiviseen toimintaan, samoilla kdytanngilla varmistetaan sekd operatiivinen toiminta ettd
turvallisuus. Veltrin ym. (2013) tutkimuksen mukaan ne organisaatiot, jotka olivat hyvié operatiivisessa toimin-
nassa, olivat hyvia myds turvallisuuden johtamisessa, ja niissd oli turvallisuuteen kannustava kulttuuri. Vastaa-
vasti heikko turvallisuusjohtaminen oli tyypillisesti osa heikkoa operatiivista johtamista.
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2 Tavoite, tulosten hyoty ja sovellettavuus

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittag, testata ja arvioida toimintatapoja, joilla voidaan tukea ja kehittda
turvallisuuden johtamista esimiestasolla erityisesti johtajuuden, osaamisen ja sitoutumisen kautta. Liséksi tutki-
muksessa rakennettiin uutta turvallisuuden johtamisen teoriaa yhdistamélla johtamisen ja turvallisuuden tutki-
mustaustaa sekd empiirista aineistoa.

Tutkimuksen tuloksena tassé raportissa esitelladn suomalaisiin organisaatioihin sopivia toimintatapoja esimies-
ten osaamisen, sitoutumisen ja johtajuuden kehittamiseen. Lisaksi esitetdén esimerkkeja johtamiskaytanndista,
joiden avulla voidaan edistaa turvallisuutta. Tutkimustulokset ovat sovellettavissa erityyppisiin organisaatioihin
ja kaikkien esimiestehtévissa tyoskentelevien henkildiden turvallisuuden johtamisen kehittdmiseen. Tuloksia
voidaan hyddyntaa organisaatiokohtaisesti esimiesten rekrytoinnissa, perehdyttamisessa ja koulutuksessa seka
esimiestoiminnan kehittdmisessa. Hyodyntajia ovat esimerkiksi organisaatioiden turvallisuus- ja HR-asiantuntijat
seka esimiehet eri organisaatiotasoilla. Tutkimuksen tuloksia hyddynnetd&dn Tampereen teknillisen yliopiston
(TTY) turvallisuuden ja johtamisen opetuksessa seka tutkinto-ohjelmissa etté taydennyskoulutuksessa. Lisaksi
tuloksia voidaan hyddyntéé johtamis- ja turvallisuuskoulutuksen kehittdmisessa seka siihen liittyvassa konsul-
toinnissa.

Tutkimuksesta ja sen tuloksista on tiedotettu kohdeorganisaatioille ja muille sidosryhmille erillisen tiedotus-
suunnitelman mukaisesti. Tutkimuksen osatuloksia (osaaminen, johtajuus ja sitoutuminen) on esitelty ja tyostet-
ty hankkeen tyopajoissa. Liséksi ohjausryhman kokouksissa on esitelty yrityskohtaisten kehittdmishankkeiden
ajankohtaista tilannetta muille osallistujille. Hankkeen tuloksia on myos esitelty turvallisuusalan konferensseissa,
yliopistojen tydsuojelupéivilla ja hankkeen avoimessa loppuseminaarissa (ks. ohjelma liitteessé 1). Loppuse-
minaariin osallistui lahes 100 turvallisuusalan asiantuntijaa (kuva 3). Tutkimuksen aikana tuotetut esitykset ja
artikkelit on esitetty liitteessé 2. Hankkeen paatyttyé tuloksia esitellddn seminaareissa seké tieteellisissa ja am-
matillisissa julkaisuissa tarpeen mukaan.

Kuva 3. Tunnelmia loppuseminaarista 10.11.2015
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3 Tehtavat, menetelmat ja aineistot

Tutkimuksen toteuttivat TTY:n turvallisuuden johtamisen ja suunnittelun yksikon hankkeen ohjauksesta vastan-
nut professori Jouni Kivistd-Rahnasto sek& hankkeen toteutukseen osallistuneet tutkijat Toni Hyytinen, Noora
Nenonen, Juha Vasara ja Sari Tappura. Tutkimuksen kohdeorganisaatioina oli seitseman suomalaista yritysté
(taulukko 1), joiden toimialoina olivat prosessiteollisuus, energiantuotanto, teollisuuden palvelut ja henkilsto-
palvelut. Yritykset valikoituivat tutkimuskohteiksi, koska tutkimusaihe oli heille hyvin ajankohtainen ja kiinnosta-
va. Yhteistd kohdeorganisaatioille oli se, etté kaikissa niissa haluttiin kehittdd esimiesten osaamista, sitoutumista
ja johtajuutta turvallisuuteen liittyen. Mukana oli seké turvallisuuskriittisia aloja ettd palveluntarjoajia, jotka
toimivat turvallisuuskulttuuriltaan hyvin erilaisissa asiakaskohteissa.

Taulukko 1. Kohdeorganisaatioiden taustatiedot (2014)

Yritys Toimiala Liikevaihto Tyontekijoiden maara
1 Prosessiteollisuus 15 miljardia € 5000

2 Energiantuotanto 819 milj. € 1500

3 Teollisuuden palvelut 640 milj. € 7 800

4 Teollisuuden palvelut 100+ milj. € 700

5 Prosessiteollisuus 550

6 Teollisuuden palvelut 200

7 Henkildstopalvelut 12,9 milj. € 320

Tutkimus toteutettiin 1.1.2014 - 31.12.2015. Tutkimuksen osatehtdvat ja niiden toteutusaikataulu on esitetty
taulukossa 2.

Taulukko 2. Tutkimuksen osatehtavien toteutusaikataulu

Vuosi
2014 2015

Kuukausi 123456789101112/1 23 456 7 8 9101112

Osatehtava 1

Esimiesten osaamistarpeiden ja osaamisen
selvittdminen seka organisaatiokohtaisesti
sovellettavien toimintatapojen suunnittelu

Osatehtéava 2
Organisaatiokohtaisten toimintatapojen kokei-
lu kohdeorganisaatioissa

Osatehtéava 3
Toimintatapojen vaikutusten arvioiminen

Osatehtava 4
Case -kuvaukset ja analyysit sekd johtopaatos-
ten laadinta

Osatehtava 5

Tulosten julkaisu ja hankkeen raportointi
Toimintatapoja esimiesten turvallisuuden
johtajuuden, osaamisen ja sitoutumisen kehit-
témiseen
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Tutkimuksen aineistona oli aihealueen kirjallisuus, yhteiset tyopajat (3 kpl) sek& kohdeorganisaatioista keratta-
vat taustadokumentit, haastatteluaineisto ja case-kuvaukset. Tutkimuksen pddmenetelméana oli teemahaastat-
telu (ryhmé- ja yksilohaastattelut), koska aihealueesta haluttiin saada syvallista ja monipuolista tietoa.

Osatehtdvassa 1 kohdeorganisaatioissa toteutettiin asiantuntijahaastatteluita turvallisuus- ja hr-asiantuntijoille
(n = 17) ja esimiesten haastatteluita (n = 49) eri organisaatiotason esimiehille. Asiantuntijahaastatteluiden pe-
rusteella laadittiin organisaatiokohtaiset kehittdmissuunnitelmat (tydsuunnitelmat) hankkeen aikaisen tyésken-
telyn tueksi. Lisaksi niissd kartoitettiin kdyttssa olevia toimintatapoja esimiesten turvallisuusosaamisen kehitta-
miseen. Esimiesten haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, jossa teemoina olivat esimiehen turvallisuus-
tehtdvat, -osaaminen, -johtajuus ja sitoutuminen. Haastattelut litteroitiin ja niista laadittiin yhteenvedot, jotka
toimitettiin kohdeorganisaatioille kehittdmisty®n tueksi.

Haastattelujen tuloksia esitellddn aihealueittain yhteenvetona luvuissa 4.1-4.3. Osaamisen osalta tutkimuksessa
maadritelld&n esimiesten turvallisuustehtévia ja -vastuita organisaatiotasoittain sekd annetaan niista esimerkkeja.
Osaamisen kehittdmisen keinot on luokiteltu vaiheittain ja keinoista esitetdan esimerkkeja. Tulokset on esitetty
luvussa 4.1. Johtajuuden osalta tutkimuksessa méaritellaan tuloksellisia turvallisuusjohtajuuden johtamistapoja
aiemman tutkimuksen perusteella. Liséksi esitetddn esimiesten kasityksida hyvastd turvallisuusjohtajuudesta.
Tulokset on esitetty luvussa 4.2. Sitoutumisen osalta tutkimuksessa tunnistetaan tekijoita, jotka estavat tai edis-
tavéat esimiesten sitoutumista turvallisuuteen. Tulokset luokitellaan aiemman tutkimuksen (Conchie ym. 2013)
perusteella ja luokittelua tdydennetdén uusilla kategorioilla, jotka nousivat esiin aineistosta. Lisaksi sitoutumista
estavista ja edistavista tekijoisté esitetddn esimerkkeja. Tulosten pohjalta pohditaan keinoja, joilla esimiesten
sitoutumista turvallisuuteen voitaisiin tukea organisaatioissa. Tulokset esitetdaéan luvussa 4.3.

Osatehtdvassa 2 ja 3 kohdeorganisaatioissa kehitettiin toimintatapoja esimiesten turvallisuusosaamisen ja -
johtajuuden seka sitoutumisen edistamiseksi yrityskohtaisten kehittdmissuunnitelmien mukaan. Kehittdmista ja
menettelytapoja esiteltiin ja arvioitiin hankkeen ohjausryhmén kokouksissa ja tyopajoissa. Lisdksi toteutettiin
yrityskohtaiset loppuarvioinnit hankkeen aikaisista kokemuksista.

Osatehtdvassa 4 raportoitiin yrityskohtaisia menettelytapoja esimiesten turvallisuusosaamisen, -johtajuuden ja
sitoutumisen kehittdmiseen. Yrityskohtaiset kehittdmishankkeet on kuvattu case-raporteissa (liitteet 4-9), ja
niiden yhteenveto esitetdan luvussa 4.4.

Osatehtdvassa 5 tuloksia raportoitiin ja esiteltiin turvallisuusalan konferensseissa ja loppuseminaarissa. Tutki-
muksen tulokset esitellaén tassé loppuraportissa ja liitteend olevissa yrityskohtaisissa case-raporteissa.
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4 Tulokset ja tulosten tarkastelu

4.1 Esimiesten turvallisuusosaaminen
4.1.1 Teoreettinen tausta

Turvallisuuden johtamisen menettelytavat ja kdytdnnot ovat esimiesten kollektiivista ja organisaatiokohtaista
osaamista (vrt. Syddnmaanlakka 2004). Tekemalla ja osallistumalla oppiminen sek& kollektiivinen ongelmien
ratkominen ovat yleisesti keskeisia tapoja oppia tydssa (Tikkaméki 2006). My6s osaamisen itsearviointi tukee
henkilén oppimista itsereflektion muodossa (Viitala 2005). Esimiesten turvallisuuden johtamisen osaamisen
kehittymista edistévat esimerkiksi turvallisuutta korostavat kdytannot esimiesten rekrytoinnissa, perehdyttéami-
sessd, koulutuksessa, osaamisen ja suoritusten arvioinnissa, kehityskeskusteluissa sekd palavereissa (vrt. Hato-
nen 2003). Turvallisuuden johtamisen osaamisen kehittymisessd on keskeisté esimiesten tietoisuuden lisé&dmi-
nen (esimerkiksi koulutuksen avulla), johtajien tuki seka esimiesten keskinéinen yhteisty0 ja vertaistuki (Simola
2005, Tappura & Haméldinen 2011).

Turvallisuusjohtaminen on johtamisen ja esimiestydn osa-alue, jossa ndkdkulmana on turvallisuus (esim. tyotur-
vallisuus ja -terveys). Se tulisi siten huomioida osana esimiesten rekrytointia, perehdyttamista sek& osaamisen
arviointia ja kehittdmista. Turvallisuusjohtaminen on osa seké strategista etta operatiivista johtamista, ja paino-
tukset riippuvat organisaation toimintaymparisttsté ja turvallisuuden arvosta liikketoiminnassa.

Ylimmén johdon tehtédvéné on (OHSAS 18001:2007)

- madritell& esimiesten turvallisuusvastuut ja valtuudet esimerkiksi toimenkuvissa

- varmistaa, ettd esimiehet ovat tietoisia turvallisuusvastuustaan

- varmistaa, ettd esimiehilld on riittdvé osaaminen ja valtuudet hoitaa turvallisuustehtavansa

- varmistaa, etté vastuut ovat selkeét eri organisaatiotasojen ja toimintojen vélilla, erityisesti esimiesten
ja turvallisuusasiantuntijoiden kesken.

Yleensa osaamisvaatimukset maaritelldan organisaatioissa ydinosaamisalueiden kautta (mm. Prahalad & Hamel
1990, Rothwell & Lindholm 1999). Turvallisuusosaaminen on ydinosaamisalue joissakin turvallisuuskriittisissa
tehtdvissd esimerkiksi prosessiteollisuudessa. Turvallisuuden johtaminen on kuitenkin osa esimiesten tehtéavia
kaikenlaisissa organisaatioissa (mm. EU-OSHA 2012, Simola 2005, TyoOturvallisuuslaki 738/2002), ja se tulisi
huomioida yhtend osaamisalueena muiden joukossa.

Eri organisaatiotasoilla tarvitaan erityyppisté johtamisosaamista (ks. kuva 3). Ylimmaén johdon tehtévissé painot-
tuvat ongelmanratkaisu ja strateginen paattksenteko, jolloin osaamisessa korostuvat késitteelliset ja vuorovai-
kutustaidot. Keskijohdon tehtdvana on luoda rakenteet ja kehittdd tapoja toteuttaa ylimman johdon asettamat
strategiat ja tavoitteet, missa tarvitaan niin teknisid, vuorovaikutuksellisia kuin kasitteellisidkin taitoja. L&-
hiesimiestasolla tehtdvana on saattaa ne kdytantoon ja yllapitéé sujuvaa tyota, jolloin korostuvat tekniset taidot.
(Yukl 2010)
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Kuva 4. Eri organisaatiotason esimiehet tarvitsevat erilaista johtamisosaamista (mukaillen Yukl 2010)

Esimiehet edustavat tydnantajaa tehtéviensa ja toimivaltuuksiensa puitteissa, joten ty6turvallisuustehtévéat ovat
osa heidén toimenkuvaansa. Esimiesten tulee olla tietoisia néista vastuista ja heilld tulee olla riittavésti osaamis-
ta tyoturvallisuustehtévista ja organisaation turvallisuuskaytannoistd. Eri organisaatiotason esimiehet tarvitsevat
tietoa ja tyokaluja seké johtajuustaitoja turvallisuuden edistamiseksi tydpaikoilla. (Carder & Ragan 2005, Simola
2005, Tappura & Hamaldinen 2012) Frickin (2013) mukaan lahiesimiehilld ei kuitenkaan aina ole riittavasti val-
tuuksia hoitaa tyoturvallisuustehtévidan, silla ylin johto saattaa delegoida turvallisuustehtévat antamatta niihin
riittavasti ohjeita ja tukea.

Esimiesten turvallisuusjohtamisen osaamistarve riippuu heidan tehtévistaan ja toimenkuvastaan seka siitd, mi-
ten he osallistuvat turvallisuustydhon (esim. tydympariston tarkkailu, riskien arvioinnit, turvallisuuskatselmukset
ja -auditoinnit tai tapaturmien tutkinta). Esimiesten turvallisuustehtévaan liittyvat osaamisvaatimukset tulisi
ottaa huomioon jo rekrytointivaiheessa, kun henkil6 siirtyy esimiestehtéviin tai kun johtamisvastuu muuttuu.
Mahdolliset kehittdémistoimenpiteet (koulutus tms.) tulisi kohdistua osaamisen kehittdmisen liséksi esimiesten
turvallisuustietoisuuden parantamiseen. (OHSAS 18002:20008)

Perustan turvallisuusjohtamisen osaamisvaatimuksille asettaa tydturvallisuuslainsdddantod (Tyoturvallisuuslaki
738/2002). Lisaksi osaamistarpeita voidaan maaritella organisaation turvallisuustavoitteiden seka onnistuneiden
turvallisuusjohtamiskayténttjen ja vapaaehtoisten turvallisuusjohtamisjarjestelmien pohjalta. Naissa korostuvat
tyoturvallisuuden jatkuva parantaminen, ylimmaén johdon tuki alaisilleen esimiehille sekd organisaation yhtenai-
set kdytannot turvallisuusjohtamisen tueksi. (mm. Frick ym. 2000, Gallagher ym. 2001, OHSAS 18001:2007)
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IOSH:n (2010) mukaan keskeisimpié turvallisuusjohtamisen osaamisalueita ovat:

1. Esimiesten tilivelvollisuus turvallisuudesta
Riskien arviointi

Riskien hallinta

Turvallisuusvastuiden ymmartaminen
Vaarojen tunnustaminen
Onnettomuustutkinta
Turvallisuussuorituskyvyn mittaus

No o k~wbd

Liséksi esimiehilld tulee olla osaamista turvallisuustiedon hallinnasta, kuten tapaturmien ja vaaratilanteiden
raportointijarjestelmén hyédyntdmisesté turvallisuustason arvioinnissa ja ennakoivassa turvallisuustydssa (Hale
2009, Kjellén 2000, R&sanen 2007). Turvallisuuden taloudellisten vaikutusten ymmartdminen auttaa esimiehié
priorisoimaan tehtévid ja motivoi heitd turvallisuustyéhon (Tappura & Hamaélainen 2011, Tappura ym. 2015,
Tappura ym. 2013). Liséksi tarvitaan kykya viestia turvallisuusasioita, silld hyva turvallisuusviestintd tukee turval-
lisuuskulttuurin kehittymisté ja auttaa esimiehid viestim@an organisaation turvallisuuteen liittyvista visioista,
arvoista, tavoitteista ja kdytanndisté (Biggs & Biggs 2013, Kines ym. 2010).

Jotta voidaan varmistaa esimiesten riittdva osaaminen, esimiesten turvallisuusvastuut ja -tehtavét on ensin
madriteltdva. Madrittelyn jalkeen voidaan pohtia, mitd osaamista esimiehelld on oltava, jotta h&n suoriutuu
naisté turvallisuustehtavistdan. Osaamistarpeiden tunnistaminen auttaa esimerkiksi esimiesten osaamisen ke-
hittdmisessa ja uusien esimiesten rekrytoinnissa.

4.1.2 Esimiesten turvallisuustehtévia eri organisaatiotasoilla

Esimiesten turvallisuusvastuut ja -tehtdvat ovat erilaisia eri organisaatiotasoilla. Strategiset paatokset (esim.
turvallisuustavoitteet) tehdaan ylimmassa johdossa, josta niiden pitdisi valua linjaorganisaation eri tasoille. Toi-
saalta turvallisuuden puutteet ja kehittdmistarpeet havaitaan usein kdytannon tydssé ja ne raportoidaan tyypilli-
sesti alhaalta ylds. Turvallisuuspuutteita ei aina riittdvasti raportoida ylemmille esimiestasoille, joilla on ylin vas-
tuu ja paatoksentekovalta. Tallin vahingon sattuessa vastuuseen saattaa joutua se esimiestaso, joka ei ole ra-
portoinut puutteista eteenpéin. Keskeisté on varmistaa tiedonkulku seka odotuksista ylh&alta alas etta turvalli-
suustilanteesta ja resursointitarpeista alhaalta ylos.

"Ty6turvallisuuden johtaminen on ihan samanlaista kuin muukin johtaminen”

Esimiesten haastatteluissa tuli esille lukuisia erilaisia turvallisuustehtavia. Tarkeda olisi mééaritella nama tehtavat
organisaatiokohtaisesti kayttden apuna esimerkiksi seuraavassa esitettyjen kuvien (Kuvat 5-7) mukaista jaotte-
lua ja esimerkkeja esimiesten haastatteluista. Talloin tehtdvéat seké niiden vaatima osaaminen ja resursointi tu-
levat nakyviksi. Tehtévien maarittely auttaa myos esimiestyon tuen ja tydkalujen kehittdmisessa.
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Ylin
johto

Keskijohto

Lahiesimiehet/Tydnjohto

Kuva 5. Ylimmén johdon turvallisuustehtavia

Strateginen turvallisuusjohtaminen

- Huolehtii, etta turvallisuus on mukana strategiaproses-
sissa ja paatoksenteossa (mm. tavoitteet, resurssit)

- Valitsee patevan keskijohdon

- Valvoo toimintaa (mm. seuraa tapaturmia, sairauspois-
saoloja ja ennakoivaa toimintaa)

- Viestii turvallisuuden térkeydesta

- Osallistuu turvallisuustoimintaan

- Toimii esimerkillisesti

- Kéaynnisté4 turvallisuuskampanjoita

- Varmistaa yhteistoiminnan

- Tukee esimiestehtévissé olevia alaisiaan turvallisuuden
ja tyéhyvinvoinnin varmistamisessa

Ylimmén johdon térkein tehtdva on varmistaa, etté turvallisuus on mukana johtamisjarjestelmassa ja paatoksen-
teossa valitun strategian mukaisesti. Ylin johto valvoo turvallisuustoimintaa ja sen riittavyytta suhteessa tavoit-
teisiin. Se tuo esille turvallisuuden merkitysté osallistumalla turvallisuustoimintaan ja viestimalla siita.

”Omalta osaltani pidan turvallisuusasioita agendalla, kun tapaan firman ihmisiga”

”0Olin avaamassa turvallisuuspaivéan ja puhuin miten meidan tulisi suhtautua turvallisuusasioihin”

”Kayn pitamassa turvallisuuskierroksia yhdessa paikallisen johdon ja tyénjohdon kanssa”

Ylin

johto

Keskijohto

Lahiesimiehet/Tydnjohto

Kuva 6. Keskijohdon turvallisuustehtavia

Operatiivinen turvallisuusjohtaminen/keskijohto

Valitsee patevat lahiesimiehet

Huolehtii, ettd sovitut turvallisuuspalaverit, -kierrokset, -
keskustelut, -auditoinnit yms. jarjestetaan

Tunnistaa ty6turvallisuuslain velvoitteet ja varmistaa niiden to-
teutumisen

Tukee yhtendisia toimintatapoja eri yksikoissa

Varmistaa perehdytysohjelman toimivuuden

Varmistaa turvallisuusohjeiden yllapidon

Tuntee tydympariston keskeiset riskitekijat ja niiltd suojautumi-
sen

Valvoo riskien arviointien ja korjaavien toimenpiteiden toteutu-
mista

Kannustaa turvalliseen tydskentelyyn

Puuttuu turvallisuuspoikkeamiin

Kannustaa turvallisuuspoikkeamien ilmoittamiseen

Varmistaa turvallisuuden valvonnan aliurakoitsijoiden tydssa
Tukee esimiestehtdvissé olevia alaisiaan turvallisuuden ja tyéhy-
vinvoinnin varmistamisessa

Raportoi omalle esimiehelleen turvallisuusasioista, joiden kun-
toon laittamiseen ei oma paatosvalta tai resurssit riité

14



Tampereen teknillinen yliopisto
Teollisuustalous

Turvallisuuden johtaminen ja suunnittelu

Keskijohdolla on paljon turvallisuustehtévia ja keskijohdon rooli on keskeinen yhtendisten toimintatapojen luo-
misessa ja yllapitdmisessa lapi organisaation. He valittdvat ylimman johdon asettamat odotukset ja tavoitteet
alaisilleen esimiehille ja tukevat alaistensa esimiesten turvallisuustyotd. He myds raportoivat ylimpéan johtoon

turvallisuuden kehittdmistarpeista.

“Tarkein tehtévani on varmistaa, etté alaiset ja heidan alaisensa suhtautuvat turvallisuusasioihin oikein”

”Mulla on ollut tapana kommentoida saanndllisesti turvallisuusasioita tdsséa omassa organisaatiossa”

“Varmistan, ettéd vakavammat tilanteet kdydaan erikseen lapi, [pidetéddn] turvavartti tai muuta vastaa-

7

vaa

Ylin

johto

Keskijohto

Lahiesimiehet/Tydnjohto

Operatiivinen turvallisuusjohtaminen/lahiesimies

Valvoo tyota sekd tydympariston ja tydyhteison tilaa

Valvoo turvallisuusohjeiden noudattamista

Toimii turvallisuusohjeiden mukaan

Huolehtii siisteydesta ja jarjestyksesta

Tyon riskien tunnistaminen ja hallinta

Varmistaa perehdyttdémisen onnistumisen

Kaynnistéa turvallisuuspoikkeaman jalkeiset toimenpiteet
Kannustaa tyontekijoita turvalliseen tydskentelyyn

Puuttuu ty6turvallisuuspoikkeamiin

Kannustaa turvallisuuspoikkeamien ilmoittamiseen
Kehityskeskustelut (ml. ty6olosuhteet, tyShyvinvointi, tydn
kuormittavuus ja ty6ilmapiiri)

Tyontekijoiden jaksamisen ja tydkyvyn seuranta ja tuki
Yhteistyd tyoterveyshuoltoon

Aliurakoitsijoiden valvonta

Raportoi omalle esimiehelleen turvallisuusasioista, joiden
kuntoon laittamiseen ei oma péatosvalta tai resurssit riita

Kuva 7. Tybnjohdon ja I&hiesimiesten turvallisuustehtavia

Tyonjohdon ja lahiesimiesten rooli kdytdnnon turvallisuusjohtamisessa on keskeinen. He valvovat ja varmistavat
sen, ettd tyontekijat pystyvat suorittamaan tyon turvallisesti ja ettd ty0ympéristd on turvallinen. He ohjaavat
tyontekijoitéd kannustamalla ja puuttumalla toivotunlaiseen toimintaan ja ohjeiden noudattamiseen. He rapor-
toivat turvallisuuden kehittdmistarpeista organisaatiossa eteenpain.

"Tyontekijan kompetenssin ja tydkyvyn peilaaminen tydtehtédvaan”

“Huolehdin, etta kaikki tyontekijat on perehdytetty kdyttdmaéan kaikkia laitteita tydskentelyalueella”

”Kehityskeskusteluissa esiin tulleiden asioiden vienti eteenpain”

4.1.3 Esimiesten turvallisuusosaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen rakentuu perinteisesti osaamistarpeiden maarittelyyn, osaamisen arviointiin (esim.
osaamiskartoitus), kehittdémistarpeiden maadrittelyyn (esim. kehityskeskustelut) ja osaamisen kehittdmiseen
(esim. koulutus). Turvallisuusjohtamisen nakoékulma tulisi sisallyttédd ndihin kaikkiin vaiheisiin osana esimiesten
osaamisen kehittdmista. Seuraavassa taulukossa (taulukko 3) on esitetty yhteenveto kohdeorganisaatioissa kay-
t6ssé olevista menettelytavoista esimiesten turvallisuusosaamisen varmistamiseksi ja kehittamiseksi.
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Taulukko 3. Esimerkkejé esimiesten turvallisuusosaamisen kehittdmisesta ty6uran eri vaiheissa

Vaihe Esimerkkej& menettelytavoista

Rekrytointi Edellytetdan tyoturvallisuuskortti
Selvitetdan henkildkohtaiset ominaisuudet (tausta, vastuullisuus)
Katsotaan teknisté osaamista ja siihen liittyvdd ammattiosaamista, turvallisuus taustalla
Asetettu tehtévaan kohdistuvia turvallisuusvaatimuksia
_____________________________ Ty6paikkailmoituksissa joskus maininta tyoturvallisuusvastuusta
Perehdyttdminen Esimieskoulutus (pari péivaa)
Tyoturvallisuusosio yleisessa esimiesten perehdytyksessa (esim. 1,5 h)
Henkildkohtainen EHS-perehdytys (esim. 1-2 h)
Kaikille suunnattu yleinen tydturvallisuusverkkokurssi
_____________________________ Kehityskeskustelussa arvioidaan perehdytyksen toteutumista ja onnistumista
Osaamisen arviointi Henkilostotutkimus
Esimiesten turvallisuusarviointi
Omaehtoista itsearviointia varmasti tapahtuu
Tilanteisiin reagoidaan tarpeen mukaan
Kulminoituu “kriisiin”
Asiakkaiden kyselyt
Mukana kehityskeskusteluissa, mutta seuranta puuttuu
_____________________________ kehityskeskustelussa kaydaan osaamiset ldpi ja laaditaan kehittamissuunnitelma
Osaamisen kehittdmi-  Yksittdisia koulutuksia (esim. varhaisen tuen mallin koulutus)
nen Tyosuojelun peruskurssi (5 pv) ja tydsuojelupari-koulutukset
Ollut kaksi kertaa viisi koulutuspéivéa turvallisuudesta kaikille esimiehille
Yleiset esimieskoulutukset, joissa on turvallisuusosiot
Katsotaan oman osaston toimintaa, miten turvallisuustoimenpiteitéd tehdaan
Jokavuotiset ty6turvallisuuspéivat
Esimiesten omat intrasivut, joissa myds turvallisuusasiaa
Osana muuta kehittdmistoimintaa (esim. mentorointi ja ajankohtaisinfot)
Operatiivisessa ohjausryhméssd (mukana kaikkien osastojen vetdjit) jaetaan tietoa ja sovitaan
yhteisista kaytannoista
Tyoturvallisuuskorttikoulutus
Esimiesvastuukoulutukset ja esimiesfoorumit
Esimiesten turvallisuustydpajat ja kehittdmissuunnitelmat
_____________________________ Johtoryhman turvallisuustySpaja
Suorituksen arviointi ja  Tydtyytyvaisyyskysely (johtamistapa)
mittaaminen Toteutuneiden poissaolojen méara
Ennakoiva turvallisuustoiminta -mittari
Esimieskohtaiset tavoitteet asetettu mittarien perusteella
Kehityskeskusteluissa vuosittain
Seuranta ja puuttuminen
Turvallisuuteen liittyvan tekemisen laadun arviointi
Turvallisuutta ei ole varsinaisesti sidottu suorituksen arviointiin, mutta turvallisuusmittareita on ja
niitd seurataan
Mittareiden toteutumisprosenttien seuranta paallikdittain
_____________________________ Henkilstokyselyt, arviointi tyontekijanakokulmasta
Kannustus ja palkitse-  Esimiehilla mahdollisuus tehdé esimiestydté
minen Tapaturmataajuus tulospalkkion perusteena
Turvallisuuspalkitseminen (esim. vuoden tydsuojelutekopalkinto, turvallisuuspoikkeamahavain-
noista on palkittu)
Muu palkitseminen ei systemaattista, mutta sitd on ollut (esim. hyvien yksikdiden palkitseminen
esimiesfoorumissa)
Oma tukiohjelma tilanteisiin, jos jollain yksik6ll& menee huonosti
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Kaytdssa olevien menettelytapojen lisdksi kohdeorganisaatioissa pohdittiin esimiesten turvallisuusosaamisen
kehittdmista uusin keinoin. Kehittdmisen pohjana on osaamistarpeiden méarittely, jota voidaan tehda esimer-
kiksi organisaatiotason (ks. luku 4.1.2) tai tehtédvénkuvausten perusteella. Kun jo hakuilmoituksessa on maaritel-
ty tehtdvaan kuuluvaksi turvallisuusvastuita tai yrityskuvauksessa kuvataan turvallisuustavoitteita, korostaa se
yrityksen odotuksia rekrytoitavan suhtautumisesta turvallisuuteen. Rekrytointivaiheessa voidaan selvittéa esi-
miehen turvallisuusasennetta ja -osaamista, jos se on yksi valintakriteeri muiden joukossa. Lisaksi tieto toimii
lahtotietona mydhemmin perehdytyksessd, jolloin perehdytys voidaan kohdentaa paremmin.

”Hyva tapa hoitaa tyohyvinvointia on se, etta rekrytoidaan “oikeita” henkil§ita. Esimiesten suhtautuminen
turvallisuuteen on olennaista. Kuinka rekrytoinnissa saataisiin selville turvallisuuteen liittyvid asenteita?”

Kohdeorganisaatioissa on paasaantoisesti toimiva perehdytysprosessi ja kaikkia uusia tyontekijoita koskeva ylei-
nen turvallisuusperehdytys. Esimiesten osalta puutteita on kuitenkin perehdytyksessa turvallisuusvastuisiin ja -
kaytantoihin. Jos esimiehella ei ole aiempaa turvallisuuskoulutusta tai -kokemusta, on tarkeda etté turvallisuus-
vastuut tulevat esille heti esimiesuran alkuvaiheessa. N&ita ovat esimerkiksi tyoturvallisuuslain (738/2002) kes-
keiset vaatimukset ja yrityksen turvallisuuskéytannot. Tyypillisesti turvallisuusperehdytyksen hoitaa turvallisuus-
asiantuntija. Parhaimmillaan perehdytyksen hoitaa kuitenkin esimiehen oma esimies, jolla on toiminnasta (myos
turvallisuudesta) operatiivinen vastuu. Perehdyttdminen tukee yrityksen turvallisuuskulttuurin ja kdytantojen
siséistamistd sekd ymmarrysté turvallisuuden merkityksesta.

”Uuden esimiehen kohdalla ei saa olettaa mitaan”

“Esimiesten perehdyttdmisessa on tarkedd oikean turvallisuusasenteen omaksuminen seka se, ettd opit-
taisiin katsomaan ty6ta turvallisuuden kautta ja havainnoimaan tydymparistoa”

Perehdyttdmisen onnistumista olisi hyva arvioida esimerkiksi palautekeskustelulla oman esimiehen kanssa tai
seuraavassa kehityskeskustelussa. Samalla arvioidaan liséperehdytyksen tai muun osaamisen kehittdmisen tar-
vetta. Tassakin vaiheessa korostuu esimiehen oman esimiehen rooli esimerkkind, suunnan ndyttdjana ja tavoit-
teiden asettajana my@s turvallisuusasioissa.

“Perehdyttadmispakettiin voisi liittdd vaiheen siitd, miten onnistumista on arvioitu, ja sitten vasta kuitataan
perehdyttaminen valmiiksi”

Perehdyttdmisvaiheen jalkeenkin on tarpeen arvioida ja kehittdd esimiesten turvallisuusosaamista. Tdma on
erityisesti tarpeen niilléa esimiehillg, joilla se on jaanyt véliin perehdyttdmisvaiheessa. Myos tehtdvamuutosten
yhteydessd on tarpeen kayda lapi keskeiset turvallisuusasiat kuten esimerkiksi uuden tehtdvaalueen riskit ja
turvallisuustavoitteet. Osaamista peilataan tehtdvankuvassa tai muualla maériteltyihin osaamisvaatimuksiin.
Arvioinnissa voitaisiin hyddyntéa perinteisid valineité (esim. henkilostokyselyt, asiakaspalaute, itsearviointia tai
kehityskeskustelut) laajemmin I&hitydyhteisdd. Esimerkiksi esimiesten 360-asteen arviointiin voidaan siséllyttaa
turvallisuusvastuita, jolloin esimiehen l&hitydyhteiso (esimies, kollegat ja alaiset) arvioivat myos turvallisuuden
johtamista. Toinen tapa on laajentaa henkil6stokyselyja kattamaan myos turvallisuusasioita. Kun arviointi toteu-
tuu osana muuta esimiesarviointia, ei esimiehille tarvita erillisia turvallisuusarviointeja.

”Arviointi on térkead, ettd osataan suunnata kehittdmistoimenpiteité oikeaan paikkaan”

Osaamisen kehittdmisen osalta kohdeorganisaatioissa on paljon koulutuksia ja foorumeita, joissa turvallisuus-
asiat ovat esilla. Kehittdmistarpeiksi koettiin erityisesti ihmisten johtaminen ja henkildsuhteet, alaisten perehdy-
tysprosessin osaaminen ja sen merkityksen ymmartdminen sekd yhtendisten turvallisuuskaytédntdjen omaksumi-
nen kattavasti koko organisaatiossa. Tarkeda olisi mygs, ettd tarjolla olisi esimieskoulutusta, jossa turvallisuus-
asiat ovat mukana.
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Kun turvallisuustavoitteet ovat mukana esimiesten suorituksen arvioinnissa, turvallisuustehtéavét ja niihin liitty-
vat odotukset tulevat ndkyvdmmin osaksi esimiesty6td. Monissa kohdeorganisaatioissa turvallisuusasiat ovat
mukana esimiesten suorituksen arvioinnissa joko erillisind tavoitteina ja mittareina tai osana tulostavoitteita.
Maarallisten mittareiden (esimerkiksi toteutuneiden turvallisuuskierrosten lukumaard) seurannan jélkeen seu-
raava vaihe on turvallisuustehtévien sisallon ja laadun arviointi ja parantaminen.

Esimiesten kannustus ja palkitseminen turvallisuustydsté painottuu kohdeorganisaatioissa tyypillisesti kiittavaan
palautteeseen ja pieniin huomionosoituksiin onnistuneesta turvallisuustydsta. My6s positiivisen viestin ja onnis-
tumisten esille tuominen kannustaa jatkamaan turvallisuusty6ta.

“Turvallisuuden pitéisi motivoida sindnsa”

Tarkeana pidetaan sitd, ettd turvallisuus olisi osa kokonaispalkitsemista. Toisaalta aineetonta palkitsemista, ku-
ten palautetta hyvasté turvallisuusty6sté ja hyvien yksikdiden nostamista esiin, pidettiin myos tarkeana.

Osassa esimiesten haastatteluja kaytettiin osaamisen itsearviointiin turvallisuustehtéavien tarkistuslistaa, joka on
esitetty liitteessd 3. Tutkijat madrittelivat tarkistuslistan lainsdddannon ja aiemman tutkimuksen perusteella.
Tarkistuslistaa voidaan hyddyntdé organisaatioissa esimiehen osaamistarpeiden méarittelyssa ja tietoisuuden
lisddmisessa esimiesten turvallisuustehtévista. Tarkistuslistan ja itsearvioinnin pohjalta erilaisissa organisaatiois-
sa voidaan arvioida esimiesten turvallisuusosaamista ja sen kehittdmistarpeita organisaatiokohtaisten painotus-
ten mukaan. Arviointi voidaan tehda itsearviointina tai esimiehen kanssa osana kehityskeskustelua. Kehittamis-
tarpeet voivat olla seka yksilollisid (esim. itseopiskelu) ettd organisaatiotason kayténttja (esim. esimiestyon tu-
ki). Tarkeéda on se, ettd tunnistetut turvallisuusjohtamisen kehittdmistarpeet ovat mukana esimiesten yleisessa
osaamisen kehittdmisessa, kuten esimerkiksi esimiesvalmennuksessa.

4.2  Tuloksellisen turvallisuusjohtajuuden piirteita
4.2.1 Turvallisuusjohtajuuden teoreettinen tausta

Hyva turvallisuuden johtaminen ja turvallisuusjohtajuus on samanlaista kuin muukin hyva johtaminen, eiké sita
ole tarpeen tarkastella erillisend johtamistapana sinénsa. Joitakin asioita on kuitenkin tarpeen korostaa esimies-
ty6ssé turvallisuuden nakokulmasta, kun organisaatioissa tavoitellaan korkeaa turvallisuustasoa. Néité ovat esi-
miesten ty6turvallisuusvastuu tydnantajan edustajana, organisaation turvallisuustavoitteiden ja -kéytantdjen
mukainen esimiestyd, onnistuneen turvallisuusjohtamisen kaytantjen tunnistaminen seké turvallisuuden ta-
loudellisten ja muiden liiketoimintavaikutusten ymmartdminen. Johtamiskdytanngilla voidaan tukea organisaa-
tion turvallisuuskéytantdjen toteutumista ja lakisdateisten vaatimusten tayttymistd, mutta myos turvallisuus-
kulttuurin kehittymista korkeammalle tasolle (Tappura & Hamaéléinen 2011). Tiedostamalla oma térkeé roolinsa
henkil6ston turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistdjané esimiehet voivat saavuttaa hyvié tuloksia paitsi turvalli-
suustason paranemisen kautta, mutta my6s organisaation suorituskyvyn paranemisena.

Turvallisuusjohtajuus on herattényt kiinnostusta viime vuosina erillisené turvallisuusjohtamisen tutkimusaluee-
na. Monet tutkijat esittévat, ettd turvallisuusjohtajuus ja turvallisuusilmapiiri vaikuttavat turvallisuustasoon. Sen
voidaan katsoa vaikuttavan turvallisuustasoon toisaalta turvallisuusilmapiirin vélitykselld, toisaalta suoraan (ks.
kuva 7). Johtajuus on siten tirkedssa roolissa kehitettdessa turvallisuuskulttuuria, -ilmapiirid ja -tasoa. (mm.
Barling ym. 2002, Conchie ym. 2013, Hoffmeister ym. 2014, Kapp 2012, Lu & Yang 2010, O’Dea & Flin 2001, Wu
ym. 2008, Zohar 2010)
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Turvallisuus-
ilmapiiri

/ -
Turvallisuus-

taso

Turvallisuus-
johtajuus

Kuva 8. Turvallisuusjohtajuuden, turvallisuusilmapiirin ja turvallisuustason suhde (Wu ym. 2008)

Vaikka turvallisuuden merkitys tunnistetaan yleisesti, aina ei ymmarreta esimiesten keskeista roolia turvallisuu-
den edistamisessa. Esimerkiksi Hofmannin ja Morgesonin (1999) mukaan turvallisuustaso paranee, kun tyonteki-
jOilla on selva kasitys turvallisista tydskentelytavoista ja turvattoman tydskentelyn seurauksista, ja kun esimiehet
tukevat turvallista tyGtapaa.

Esimerkiksi transaktionaalisen ja transformationaalisen (Bass 1985, Burns 1978,) seké dialogisen johtamistavan
(Isaac 1999) on todettu soveltuvan turvallisuuden johtamiseen (Kapp 2012, Michael ym. 2006, Simola 2005,
Tappura & Syvanen 2013b). Transaktionaalisessa johtamistavassa esimies asettaa tavoitteita (esim. turvallisuus-
tavoitteita), valvoo aktiivisesti tyontekijoiden suoritusta suhteessa tavoitteisiin seké palkitsee tai antaa korjaa-
vaa palautetta suorituksesta (esim. turvallisesta kayttaytymisestd). Transformationaalisessa johtamistavassa
esimies toimii esimerkking, innostaa ja kannustaa tyontekijoita sitoutumaan tavoitteisiin (ml. turvallisuustavoit-
teet), osoittaa yksil6llista kiinnostusta tyontekijoihin sekd tukee tyontekijoitd. (Barling ym. 2002, Bass 1985,
Kapp 2012). Kumpikin johtamistapa on yhteydessé tehokkaaseen johtajuuteen ja parhaimmillaan ne tdydenta-
vét toisiaan (Barling & Cooper 2008). Bass (1985) jakaa johtamistavat vield piirteisiin, jotka voivat vaikuttaa tur-
vallisuuteen eri tavoin (Hoffmeister ym. 2014). Yhdistdmalla néité teorioita perinteiseen turvallisuustutkimuk-
seen on mahdollisuus 16yt4a uusia tapoja myds turvallisuuden parantamiseen.

Tutkimuksessa on usein esitetty, ettd transformationaalinen johtamistapa ja turvallisuusvalmennus (safety
coaching) edistavat tyontekijoiden osallistumista turvallisuuden kehittdmiseen (safety participation). Toisaalta
transaktionaalinen johtamistapa ja turvallisuusvalvonta (safety control) edistdvat turvallisuussdantéjen ja -
kaytant6jen noudattamista, joten molempia johtamistapoja tarvitaan. (Christian ym. 2009, Clarke 2013, Clarke &
Ward 2006, Griffin & Hu 2013, Griffin & Neal 2000, Hofmann ym. 2003, Kapp 2012). Johtamistavan vaikutuksia
on esitetty kuvassa 9.

Transaktionaalinen n Turvallisuus- N Turvallisuussaéntdjen

johtamistapa ‘ valvonta noudattaminen \ Turvallisuus-
taso

Transformationaalinen Turvallisuus- Osallistumien turvalli- /

johtamistapa valmennus suuden kehittamiseen

Kuva 9. Johtamistavan vaikutus turvallisuustasoon
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Griffin & Hu (2013) 16ysivéat tutkimuksessaan kolme turvallisuustasoon liittyvaé johtamistapaa, nimittin turvalli-
suusvalvonta (safety control), turvallisuuskannustus (safety inspiration) ja turvallisuusoppiminen (safety-related
learning). He totesivat, etta turvallisuusvalvonta tukee myds tydntekijoiden osallistumista turvallisuuden kehit-
témiseen, kun johtamistapa edistaa turvallisuusoppimista. Transformationaalisella johtamistavalla on vaikutuk-
sia myos tyontekijoiden terveyteen, motivaatioon ja tyOtyytyvaisyyteen, ja sitd kautta organisaation suoritusky-
kyyn (mm. Bass & Avolio 1990, Képer ym. 2009). Kdperin ym. (2009) tutkimuksessa terveydelle epésuotuisat
tydolosuhteet heikensivat organisaation suorituskykya. Tornerin (2011) mukaan yhteisty6té edistava, innostava,
ryhman tavoitteita vaaliva, mutta yksilollista tukea tarjoava johtamistapa edistdd esimiehen ja tyontekijoiden
vélisid hyvié suhteita, luottamusta ja ilmapiirid tydyhteiséssa, mikd puolestaan motivoi tyontekijoitd turvalliseen
tydskentelyyn. Tarkeéa on se, ettd esimiehet osoittavat aidosti priorisoivansa tyontekijoiden turvallisuutta.

Turvallisuusjohtajuuden tutkimus perustuu johtajuusteoriaan. Eniten turvallisuustutkimuksessa on kaytetty Bas-
sin (1985) transaktionaalisen ja tranformationaalisen johtajuuden teoriaa (Barling ym. 2002, Christian ym. 2009,
Conchie & Donald 2009, Kapp 2012, Kelloway ym. 2006, Michael ym. 2006, Zohar 2002b), mutta painopiste on
ollut transformationaalisessa johtamistavassa (Clarke 2013). Lisaksi turvallisuustutkimuksessa on kaytetty esi-
miesalaissuhteiden (leader-member exhange) teoriaa (Danserau ym. 1975, Hofmann & Morgeson 1999, Hof-
mann ym. 2003, Michael ym. 2006) ja autenttisen johtamisen teoriaa (Eid ym. 2012).

4.2.2 Transaktionaalinen ja transformationaalinen johtamistapa turvallisuuden johtamisessa

Tassé luvussa esitellddn esimerkkeja hyvista turvallisuusjohtajuuden piirteistd. Piirteitd on koottu aiemmasta
turvallisuustutkimuksesta (ks. taulukot 4 ja 5) ja esimiesten haastatteluista (sitaatit). Piirteitd luokitellaan Bassin
(1985) ja Burnsin (1978) esittdman transaktionaalisen ja transformationaalisen johtajuusteorian mukaisesti
Transformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen teoria on valittu kdytettévéksi tassé tutkimuksessa, kos-
ka sen vaikutuksista turvallisuustuloksiin on aiempaa ndyttéd (mm. Barling ym. 2002, Clarke 2013, Griffin & Hu
2013, Hoffmeister ym. 2014, Kapp 2012).

Taulukoissa 4 ja 5 on esitetty esimerkinomaisesti johtamisen piirteita, joilla on tutkimuksessa osoitettu olevan
yhteys turvallisuustasoon eli niiden voidaan katsoa olevan siind mielessé tehokkaita ja suositeltavia. Taulukossa
4 turvallisuusjohtamisen piirteitd on luokiteltu transaktionaalisen johtamisen piirteiden (Bass 1985, Burns 1978)
mukaan. Taulukossa 5 turvallisuusjohtamisen piirteitd on luokiteltu transformationaalisen johtamisen piirteiden
(Bass 1985, Burns 1978) mukaan. Sitaateissa on esitetty esimerkkejé johtamistavoista, joiden esimiehet itse ovat
kokeneet olevan hyvia turvallisuuden johtamisessa.
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Taulukko 4. Transaktionaalisen johtamistavan luokittelu, kuvaus ja esimerkkeja turvallisuustutkimuksesta

Transaktionaalinen joh- Kuvaus
tamistapa

Esimerkkeja turvallisuustutkimuksesta

Ehdollinen palkitseminen  Esimies madrittelee ja kommunikoi

(contingent reward) toiminnan tason vaatimukset tyon-
tekijoille. Toivotunlainen toiminta
palkitaan ja huomioidaan. (Bass
1985, 1990).

Kaytossa on (turvallisuuteen sidottu) palaute- ja
palkitsemisjérjestelma (Hale & Hovden 1998)
Turvallisesta toiminnasta palkitaan (Lu & Yang 2010,
Zohar 2002b)

Poikkeuksien johtaminen  Esimies ohjaa tyontekijoité luopu-

(management by excepti-  maan ei-toivotusta toiminnasta.

on) Esimies seuraa toimintaa aktiivisesti
ja ennakoivasti mieluummin kuin
passiivisesti ja regoivasti. (Bass
1985, 1990).

Seurataan tydtapojen turvallisuutta (Griffin & Hu
2013, Shannon ym. 1997, Zohar 2002b, Zohar &
Luria 2003)

Oikaistaan tyontekijan toiminta (Lu & Yang 2010)
Valvotaan turvallisuussééntdjen noudattamista (Wu
ym. 2008)

Annetaan sanktioita turvallisuussaantéjen rikkomi-
sesta (Hale & Hovden 1998)

Molemmat transaktionaalisen johtamisen piirteet olivat tutkimuksissa yhteydessa vahentyneisiin tapaturmataa-
juuksiin (Hale & Hovden 1998, Zohar 2002b) ja parempaan turvallisuusilmapiiriin (Zohar 2002b, Zohar & Luria
2003). Lisaksi molemmat piirteet olivat yhteydessa tyontekijoiden turvalliseen toimintaan, kuten sdaantdjen nou-
dattamiseen (Griffin & Hu 2013, Lu & Yang 2010), osallistumiseen (Lu & Yang 2010), siisteyteen ja suojainten

kayttamiseen (Zohar & Luria 2003).

”On jamakka, valvoo yhteisten sdantdjen noudattamista, pitéé kiinni sdanndisté ja sovitusta ja puuttuu

tarvittaessa”

”Kannustava ote, sanktiot ovat arsenaalissa raikeimpien tapausten varalle”
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Taulukko 5. Transformationaalisen johtamistavan luokittelu, kuvaus ja esimerkkeja turvallisuustutkimuksesta

Transformationaalinen
johtamistapa

Kuvaus

Esimerkkeja turvallisuustutkimuksesta

Luottamuksen rakentami-
nen (idealized influence)

Yksil6llistetty huomio
(individualized considera-
tion)

Inspiroiva motivointi (in-
spirational motivation)

Alyllinen stimulointi (intel-
lectual stimulation)

Esimies luo ylpeyden, yhtendisyyden,
luottamuksen ja kunnioituksen tun-
netta. Esimies toimii roolimallina
(Bass 1990, Bass & Riggio 2006).

Esimies huomioi tyontekijat yksiloi-
na, joilla on yksilollisia tarpeita ja
joita h&n ohjaa saavuttamaan tdyden
potentiaalinsa (Bass 1990, Avolio
1999, Bass & Riggio 2006).

Esimies luo vaikuttavan vision ja
innostaa tydntekijoitd sen toteutta-
miseen. Esimies rohkaisee tydnteki-
jOité ylittdméaén tavoitteensa

(Bass 1985).

Esimies tukee alykkyytta, rationaali-
suutta ja ongelmanratkaisua. Esimies
huomioi tyontekijoiden nékdkulman
ja kannustaa heité luovaan ajatte-
luun. (Bass 1985, 1990)

Turvallisuuden merkityksen korostaminen (Hale &
Hovden 1998, Lu & Yang 2010, Térner 2011)
Esimiehen toimiminen esimerkkin& turvallisuus-
asioissa (Lu & Yang 2010)

Esimiehen sitoutuminen ja energisyys turvallisuus-
asioissa (Shannon ym. 1997, Hale & Hovden 1998,
Hale ym. 2010)

Hyvét ja luottamukselliset suhteet tydntekijoihin
(Hoffman & Morgeson 1999, Michael ym. 2006,
Shannon ym. 1997, Hale & Hovden 1998, Kelloway
ym. 2012, Térner 2011, Zacharatos ym. 2005)
Vuorovaikutus ja rakentava dialogi (Hale & Hovden
1998, Hale ym. 2010)

Saatavilla olo, avoimuus kritiikille ja tydn ndkeminen
ylpeyden lahteend (Hale & Hovden 1998)
Valittdmisen ja huolehtimisen kulttuuri (Hale & Hov-
den 1998, Mearns & Reader 2008)

Yksil6llisen tuen tarjoaminen Tdrner 2011)

Tyon muotoilu esim. tapaturman jalkeen (Shannon

Tavoitteiden, standardien ja resurssien méarittely
(Hale & Hovden 1998, Lu & Yang 2008, Torner 2011)
Tunnepitoinen turvallisuusasioiden korostus ja in-
nostaminen (Clarke & Ward 2006)

Valtuuttava johtamistapa (Martinez-Cércoles ym.

Ongelmanratkaisuun ja oppimiseen kannustava
l&hestymistapa (Hale & Hovden 1998, Griffin & Hu
2013)

Tyontekijoiden kuuleminen ja valtuuttaminen (Clar-
ke & Ward 2006, Hale & Hovden 1998, Shannon ym.
1997, Térner 2011)

Turvallisusuvastuiden jakaminen (Shannon ym.
1997)

Esimiehen osoittama aito huoli turvallisuudesta, sitoutuminen turvallisuuden johtamiseen seka hyvien suhtei-
den rakentaminen tydntekijoihin rakentavan dialogin avulla ovat tutkimuksessa yhdistetty alempiin tapaturma-
ja vahinkotaajuuksiin (Hale & Hovden 1998, Michael ym. 2006, Shannon ym. 1997, Zacharatos ym. 2005). Tallai-
nen johtamistapa rakentaa luottamusta (Torner 2011) ja edistdd tyontekijoiden ilmoittamista turvallisuusha-
vainnoistaan (Hoffman & Morgeson 1999). Luottamukselliset suhteet puolestaan edistavat tyontekijoiden tur-
vallista toimintaa (Lu & Yang 2010) ja psykologista hyvinvointia (Kelloway ym. 2012). Huomioimalla tyéntekijat
yksilo6ind omine tarpeineen ja tukemalla heitd voidaan edistaa turvallista toimintaa ja véahentdd tapaturmien
maaraa (Hale & Hovden 1998, Mearns & Reader 2008, Torner 2011).

“Esimiehet, jotka nakevat roolinsa keskeiseksi ja tarkeaksi, osallistuvat valmennuksiin ja koulutuksiin ja te-
kevat muutenkin hyvaa esimiestyota”

“Kuljetaan kentélld, toimitaan esimerkkind”
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"Pystyy kohtaamaan vaikeatkin asiat”

Motivoimalla tyontekijoita turvalliseen toimintaan voidaan turvallisuustasoa parantaa (Hale & Hovden 1998,
Shannon ym. 1998) parantuneen turvallisuusilmapiirin (Clarke & Ward 2006, Martinez-Cércoles ym. 2011, Tor-
ner 2011) ja tyontekijoiden osallistumisen lisddntymisen myoté (Griffin & Hu 2013). Turvallisuustavoitteiden
selked esittdminen edistdd ryhmatasolla jasenten valisid suhteita, ja sillé voi olla vaikutusta turvallisuustapahtu-
mien méaraan (Hale & Hovden 1998). Hyva turvallisuusviestinta ja -vuorovaikutus voi auttaa tyontekijoita tuo-
maan esille huolenaiheitaan ja se voidaan yhdistéé vahinkotapahtumien véhenemiseen (Hoffman & Morgeson
1999, Michael ym. 2006).

”Luodaan mahdollisuudet tehda ty6 turvallisesti”

”Jakaa tietoa tyontekijoille, ettd osaavat tunnistaa tyohonsa liittyvid turvallisuusriskeja ja tietavat turvalli-
suuteen liittyvat kytannot”

Clarke ja Wardin (2006) mukaan tyontekijoiden kuulemista, tydyhteison yhtendisyytta ja jarkiperaista perustelua
edistava johtamistapa lisdd tyontekijoiden osallistumista turvallisuuden kehittdmiseen. Tydntekijéiden monipuo-
linen valtuuttaminen parantaa turvallisuusilmapiirid, luottamusta ja esimiehen ja tyontekijoiden suhteita (Clarke
& Ward 2006, Torner 2011). Ongelmanratkaisuun kannustava ja valtuuttava johtamistapa on yhteydessé alen-
tuneisiin tapaturmataajuuksiin (Hale & Hovden 1998, Shannon ym. 1997).

"Tarkedd luoda sellainen ilmapiiri, ettd jokaisella on rohkeus puuttua epékohtiin eiké leimata”

Yleisesti esimiesten haastatteluissa korostettiin avoimuutta ja hyvid suhteita tyontekijoiden kanssa. Esimies voi
korostaa puheissaan sité, ettd turvallisuustyén tavoitteena on palvella tyontekijoité niin, ettd jokainen lahtee
tyosté terveend kotiin. Tarkeda on viestia selkedsti turvallisuustavoitteista ja siitd, mité tyontekij6ilté odotetaan.
Liséksi tarvitaan kannustusta ja tukea tavoitteisiin padsemiseksi. Tarked osa t&ta on positiivinen palaute hyvista
suorituksista ja pienet huomionosoitukset. Esimies voi kannustaa tyontekijoitd oma-aloitteisuuteen ja ilmoitta-
maan havaitsemistaan epékohdista. Aikaa tulisi 16ytéé keskustelulla, jotta turvallisuusasioita voidaan kéyda l&pi
yhdessd ja ottaa tyontekijoiden kommentit avoimesti vastaan. Turvallisuushavainnot (esim. laheltd piti -
tapaukset) kdydaan lapi avoimesti, jaetaan tietoa ja pyritéédn oppimaan niista.

”Pelkalla puhumisellakin on aika suuri voima”

Edell4 esitetty luokittelu on subjektiivinen ja esimerkinomainen, mutta se antaa késitysté johtamistavoista, joita
voidaan kayttda turvallisuuden edistdmisessd. Turvallisuuden johtamisessa tarvitaan erilaisia 1ahestymistapoja,
jotta voidaan toisaalta ohjata tydntekijoitd noudattamaan turvallisuusséantojé ja toisaalta kannustaa heité osal-
listumaan turvallisuuden kehittdmiseen. Kaikista transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamistavan mu-
kaisista piirteista loytyi esimerkkejé turvallisuustutkimuksessa eli kaikkien niiden voidaan sanoa olevan tarkeita
turvallisuuden johtamisessa. Eniten esiintyi "Luottamuksen rakentaminen” -piirrettd, joka on myos Hoffmeiste-
rin ym. (2014) mukaan térkein vaikutukseltaan turvallisuustasoon. Muita piirteita esiintyi vaihtelevasti, mutta
"Yksil6llistetty huomio” -piirrettd vahiten. Myos Hoffmeisterin ym. (2014) mukaan se oli vahiten yhteydessa
turvallisuustasoon. "Aktiivinen poikkeuksien johtaminen” -piirretta ei ole juurikaan tuotu esiin turvallisuustutki-
muksessa, mutta sité olisi tarpeen korostaa rohkaistaessa tyontekijoita osallistumaan turvallisuuden kehittami-
seen (Clarke 2013, Hoffmeister ym. 2014).
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4.3 Esimiesten sitoutuminen turvallisuuteen
4.3.1 Sitoutumisen merkitys ja sen teoreettinen tausta

Esimiehen rooli on keskeinen turvallisuustydn onnistumisessa ja esimies toimii esimerkkind suhtautumisellaan
turvallisuusasioihin. Esimiesten vahva sitoutuminen turvallisuuteen vaikuttaa seka turvallisuustasoon etta pa-
rantaa muutenkin tyontekijoiden asennetta ja suorituskykya (esim. tyotyytyvéisyys, sitoutuminen organisaati-
oon ja tyon tuloksellisuus) (Michael ym. 2005). Jotta turvallisuustydssé voidaan saavuttaa hyvié tuloksia, huo-
miota pitdd kiinnittdd sekd turvallisuusjohtamisjarjestelmédan ettd kulttuurin muuttamiseen (Fitzgerald 2006,
Killimett 2006), missa esimiesten sitoutuminen on keskeinen tekija (mm. Fernandez-Mufiiz ym. 2007, Flin 2003,
Hale ym. 2010, McDonald ym. 2000, Reason 1997). Tutkimusten (Hale ym. 2010, Killimett 2006, Veltri ym. 2013,
Yorio & Wachter 2013) mukaan organisaation toimiala tai toimintaymparisto ei ennusta turvallisuustasoa, mutta
johdon sitoutuminen turvallisuuteen ennustaa.

Tutkimuksessa korostuu tyontekijoiden ja linjajohtajien vuorovaikutus, jossa esimiesten tulee olla aloitteellisia.
Vuorovaikutuksen tulee olla sellaista, etta se lisdd tyontekijoiden osallistumista ja oppimista seka yhteisen kasi-
tyksen syntymista (Hale ym. 2010). Kun esimiehet ovat sitoutuneita turvallisuuteen, he pystyvat paremmin si-
touttamaan ja innostamaan myas alaisiaan turvalliseen toimintaan (mm. Hofmann & Morgeson 1999).

Esimiesten sitoutumisen aste yksi térkein tapaturmia ja l&aheltd piti -tapauksia (Cohen 1975, Hale ym. 1997,
Rundmo 1992, Smith ym. 1978) sek& niiden ilmoittamista (Clarke 1999) ennustava tekija. Se vaikuttaa liséksi
siihen, miten tyontekijat hyvéaksyvat tyon muutokset (Clarke 1996, Huse & Cummings 1985). Lahiesimiestasolla
sitoutuminen edesauttaa turvallisten toimintatapojen toteutumista. (Biggs & Biggs 2013, Carder & Ragan 2005,
Chen & Chen 2012)

Esimiesten sitoutuminen turvallisuuteen voidaan maéritella sen mukaan, kuinka korkealle he asettavat turvalli-
suuden térkeysjarjestyksessa ja kuinka tehokkaasti he toimivat turvallisuusasioissa (Neal & Griffin 2004) sek&
kuinka voimakkaasti esimiehet kokevat ja osoittavat innokkuutta rooliinsa turvallisuuden johtajana (Schaufeli &
Bakker 2004). Persoonallisuuteen liittyvien tekijoiden (joita ei tarkastella tdssd) lisdksi kontekstisidonnaisten
tekijoiden on todettu vaikuttavan johtajuuskayttaytymiseen (esim. Arvey ym. 2006). Tyon fyysiset, sosiaaliset ja
organisatoriset vaatimukset (esim. vaarallisena koettu ty6ymparistd) seka resurssit (esim. sosiaalinen tuki) voi-
vat kontekstista riippuen heikenté tai lisatd sitoutumista (Demorouti ym. 2001). Esimiesten sitoutumista voi-
daan edistéa esimerkiksi ty6pajoilla ja koulutuksella, joissa esimiehet voivat keskustella turvallisuuden johtami-
sen menettelytavoista ja kohtaamistaan hankaluuksista sek& sopia yhtendisista kaytanndgisté (Tappura & Hama-
ldinen 2011).

Geldart ym. (2010) korostavat erityisesti ylimman johdon asenteita ja arvostuksia seka niiden osoittamista tyo-
paikalla. Kasitys ylimman johdon edustajien turvallisuusasenteesta ja toiminnasta muodostaa perustan tyénteki-
joiden turvalliselle toiminnalle (Clarke 1999, Cooper & Phillips 1994, Cox ym. 1998, Zohar 1980). Clarken (1999)
mukaan esimiesten turvallisuusasenne ja turvallisuudesta huolehtiminen tulisi tunnistaa kaikilla esimiestasoilla.
Tyontekijat eivat useinkaan ole tekemisissa ylimman johdon edustajien kanssa, vaan he muodostavat kasityk-
sensa keski- ja lahiesimiestason edustajien toiminnan perusteella. Jos esimiehet eivét sitoudu turvallisuuteen,
turvallisuuskaytanttjen noudattaminen voi olla heikkoa, resursointi ennakoivaan toimintaa véhaisté ja esimiehet
l&hinna pyrkivat tayttdmaan lainsdddannon vaatimukset (Ferndndez-Mufiz ym. 2009).

Esimiesten sitoutuminen turvallisuuteen nakyy esimerkiksi konkreettisesti ndkymalla tyontekijoiden keskuudes-
sa ja toimimalla kaytanndssa turvallisuuden hyvaksi omalla persoonallisella tyylillaén. Esimiehet voivat osoittaa
sitoutumistaan turvallisuustyohon esimerkiksi osallistumalla tydympariston turvallisuuskierroksille, osallistumal-
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la tapaturmien tutkintaan, antamalla resursseja korjaavien toimenpiteiden toteutukseen seka viestimallg ja an-
tamalla palautetta turvallisuusasioista (OHSAS 18002:2008).

4.3.2 Sitoutumisen esteitd, edistdjia ja edistamisen keinoja

Tutkimuksen kohdeorganisaatioissa koettiin tarkedna se, etta esimiehet ymmartévat mita turvallisuus tarkoittaa
yrityksen prosesseissa ja liikketoiminnan kannalta. Turvallisuuteen sitoutuminen on yksi tekijg, jolla voidaan ke-
hittdd asiakasyhteisty0td ja erottua kilpailijoista. Aito sitoutuminen turvallisuuteen vaikuttaa asenteeseen ja
tavoitteiden toteutumiseen. Esimiesten sitoutuminen turvallisuuteen nakyy haastatteluiden perusteella esimer-
kiksi seuraavista asioista:
- Seurantamittareista (mm. ilmoitusten méara ja késittelyajat)
- Tyontekijoilta tulevassa palautteessa
- Esimerkin kautta puheina ja tekoina niin ettd esimies
- Kayttaa itse asianmukaisia suojaimia, puuttuu eteen tuleviin epakohtiin ja auttaa tyontekijad hoita-
maan asia loppuun asti
- Toimii aloitteellisesti turvallisuusorganisaatioon péin
- Tuo esiin koko organisaatiota koskevia vinkkeja, joita voi jakaa muille
- Luo luottamuksellista ilmapiirid, kohtelee kaikkia tyontekijoitd tasapuolisesti eik&d anna kenellekk&an
erivapauksia
- Loytaa aikaa kentélle ja tuntee hyvin tydolosuhteet
- Pitad keskustelut ja palaverit rennolla tyylilla, jotta niihin on mukava tulla
- Eilipsu perehdytyksista ja turvallisuuskoulutuksista

Keskeisimpid esteitd esimiesten sitoutumiselle olivat esimiesroolin yleinen kuormittavuus, tuotannolliset vaati-
mukset, lilan muodolliset turvallisuuskaytannot, ylhdélta annetut turvallisuustavoitteet, tyontekijéiden asenne
sekd muiden esimiesten asenne (ks. taulukko 6). Tulokset olivat samansuuntaisia Conchien ym. (2013) tulosten
kanssa, mutta téssa tutkimuksessa |0ydettiin enemman tekijoita ja niitd konkreettisemmin kuvaavia esimerkke-
ja.

Taulukko 6. Sitoutumisen esteita kirjallisuudessa ja esimiesten haastatteluissa

Kirjallisuudessa Haastatteluissa

Esimiesroolin kuormittavuus Kiire, paljon muutakin ty6ta
Vaikeus luopua vanhoista menettelytavoista
_______________________________________________ Byrokratiavie paljonaikaa
Tuotannolliset vaatimukset Tuotannolliset vaatimukset
- Péivittaiset asiat menevat turvallisuusasioiden edelle
_______________________________________________ Kentan valvonta hankalaa toimistostakasin
Prosessien muodollisuus Liikaa kokouksia
Kirjaaminen monimutkaista
_______________________________________________ Hankintojen vatvominen liiankavan
TyOntekijoiden asenteet, osaaminen ja  Tyontekijoiden asenne
kielimuuri - Turhat (vaaratilanne)ilmoitukset
_______________________________________________ Vanhempien tyontekijoiden kielteinen suhtautuminen
Muiden esimiesten asenne
- Vélinpitamé&ttdmyys ja sormien lapi katsominen
- Muutosvastarinta ja ehdotusten tyrmé&éminen
Johdon ja oman esimiehen ristiriitaiset linjaukset
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Esimiesten sitoutumista edistavia tekijoita olivat turvallisuustietoisuuden ja -ymmarryksen lisddntyminen, esi-
miesten turvallisuusasenteeseen vaikuttaminen, turvallisuusvastuiden korostaminen, tunnustus onnistuneesta
turvallisuustydstd, yhtendiset turvallisuuskdytdnnét, oman esimiehen tuki, muilta oppiminen seké turvallisuuden
taloudellisten vaikutusten ymmartaminen (ks. taulukko 7). Conchie ym. (2013) mukaan esimiesten sitoutumista
edistavia tekijoitd ovat sosiaalinen tuki ja koettu autonomia. Tappura ym. (2014) ja Frick (2013) esittavat, etta
organisaatioissa tulisi olla yhtendiset turvallisuuskéytannot ja ylimméan johdon tukea, resursointia ja ohjausta
esimiesten turvallisuustyon tueksi. Toisaalta oman esimiehen tuen puute voi merkittavasti haitata esimiehen
sitoutumista turvallisuuteen (Tappura ym. 2014).

Taulukko 7. Sitoutumisen edistajia kirjallisuudessa ja esimiesten haastatteluissa

Kirjallisuudessa Haastatteluissa

Tietoisuuden lisdantyminen Ymmarryksen lisdédntyminen
- Tapaturmat, kriisit - Esimiehen turvallisuusvastuiden ymmartaminen
- Turvallisuuskampanjat - Tyontekijoista valittdminen
- Koulutus, tybpajat, opastus - Kasvaminen turvallisuuteen

- Viestinté eri kanavien kautta
...~ Koulutus ja esimiesten asenteeseen vaikuttaminen
Tunnustus sitoutumisen osoittamisesta Tavoitteet ja palkitseminen
- Selkeét ja realistiset tavoitteet
- Vaikutusmahdollisuus tavoitteisiin
- Pienet kilpailut, kampanjat ja kannustimet
ez Sandllinentunnustus
Yrityksen turvallisuuskulttuuri ja kdytannot
- Turvallisuutta korostetaan ja arvostetaan ylh&alta pdin
- Annetaan mahdollisuus ja vélineet turvalliseen tydskente-
lyyn
- Yhtendiset pelisddnnot ja ”pakolliset” toimintatavat
.= Saalukeajaapuaturvallisuustyohon
Oman esimiehen tuki
- Osoittaa kiinnostusta
- Kannustaa toimimaan turvallisesti ja noudattamaan
... Paineitaja puhuttelua tulee, jos ollaan kaukana tavoitteista
Toisilta oppiminen
- Osastojen valinen “kilpailu”
- Vierailu muissa yksikgissa, osallistuminen turvallisuuskier-
roksille
2. Osalllistuminen talon ulkopuolisille foorumeille

- Ymmartaa huonon/hyvéan turvallisuustason taloudelliset
vaikutukset

Turvallisuustehtévien sisallyttdminen esimiehen rekrytointi- ja perehdytysprosessiin sekd tehtavankuvauksiin
edistdd esimiesten sitoutumista turvallisuustehtédvédnsé heti tyduran alusta asti. Esimieskoulutus, ty6pajat ja
muut esimiesten valiset keskustelut antava mahdollisuuden keskustella turvallisuusvaatimuksista ja ajankohtai-
sista turvallisuusasioista, mika edistdd sitoutumista tarjoamalla sek& konkreettista ettd emotionaalista tukea
esimiehille (Conchie ym. 2013, Tappura & H&méaldinen 2011). Ylimmé&n johdon turvallisuuskoulutuksen tulisi
tukea heitd ongelmanratkaisutaitojen kehittdmisessa ja sitoutumisen konkreettisessa osoittamisessa (Fruhen
ym. 2013), joka edistdd alemman tason esimiesten sitoutumista.
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Esimiesten turvallisuusasenteiden ja -ké&sitysten kehittymistd voidaan tukea kehityskeskusteluissa tai muissa
keskusteluissa oman esimiehen kanssa. Esimiesten sitoutumista turvallisuuteen voidaan tukea myds maéritte-
lemalla selkeét, yhtendiset ja saavutettavat turvallisuustavoitteet seka liittdmalla turvallisuustavoitteet mahdol-
liseen palkitsemisjarjestelméan. Turvallisuus-, tyGterveyshuolto, hr- ja lakiasiantuntijoiden tuki auttaa esimiehid
tilanteissa, joissa heiddn oma osaamisensa tai resurssinsa ovat riittdmattomia. Ylimman johdon nékyva sitoutu-
minen turvallisuuteen (esim. johdon turvallisuuskierrokset), resurssien allokointi turvallisuusty6hon eri organi-
saatiotasoilla seka investointi riittdvaan turvallisuuden johtamisjéarjestelméédn ovat keskeisid keinoja alempien
organisaatiotasojen esimiesten sitouttamiseen. Se, ettd organisaatiossa on yhtendiset turvallisuuskéytannot ja
niiden toteutuminen varmistetaan kaikilla organisaatiotasoilla, tukee esimiehid my6s hankalissa tilanteissa
(esim. puuttuminen turvallisuuskdytantojen vastaiseen toimintaan). Muita keinoja sitouttaa esimiehid ovat esi-
merkiksi oppiminen asiakkaiden turvallisuuskdytéanngista, osallistuminen auditointeihin, tiedon saaminen tapa-
turma- ja poissaolojen kustannuksista, raportointia helpottavat vélineet (esim. mobiilijarjestelmat) seka tieto
onnistumisista ja turvallisuuden paranemisesta.

4.4  Yhteenveto yrityskohtaisista menettelytavoista esimiesten turvallisuusosaamisen ja
-johtajuuden seka sitoutumisen kehittamiseen

Yritykset kehittivat tdman hankkeen aikana esimiesten turvallisuuden johtamiseen liittyvid toimintojaan omista
lahtokohdistaan. Jokaisen yrityksen kanssa selvitettiin hankkeen alussa hankkeen aihepiiriin liittyvat haasteet,
kehittdmistarpeet ja tavoitteet. Naiden pohjalta yrityksille laadittiin suunnitelma toimenpiteiden kehittdmiseksi
hankkeen aikana. Kohdeyritysten toteutunut kehittdmistoiminta painottui hankkeen aikana erityisesti alla esi-
tettaviin osa-alueisiin.

4.4.1 Strategian ja vision mukaiset tyokalut

Suuri osa hankkeen kohdeyrityksista oli maarittdnyt pitkan tdhtdimen turvallisuusstrategiansa ja -visionsa. Nai-
den toteuttamista varten yritykset rakensivat myo6s tyokaluja, joiden avulla strategiaa ja visiota toteutettiin.
TyOkalut ovat monelta osin térkeitd. Ensinndkin ne yhtendistavat kaytantoja. Tyokalujen avulla eri yksikgissa
strategiaa toteutetaan samoilla menetelmilla eik& yksildiden kehittdmilld, toisistaan mahdollisesti merkittavasti-
kin eroavilla, tavoilla. Toiseksi valmiiksi mietityt tyokalut helpottavat esimiesten toimintaa. Selkedt toimintamal-
lit antavat esimiehille mahdollisuuden keskittyé tydkalujen kaytt6on ja johtamiseen ilman isojen toimintatapo-
jen suunnittelutyota.

Kohdeyritykset kehittivat hankkeen aikana lukuisia tyokaluja. Tyypillisesti ndissé keskeytettiin sdanndllisin vé-
liajoin normaalityd ja pysahdyttiin pohtimaan ja keskustelemaan turvallisuudesta. Esimerkkeja tallaisista tyoka-
luista olivat muun muassa tyoturvallisuustuokio, turvallisuuskeskustelu, turvallisuuskierros ja 60 sekunnin riskin
arviointi.

Jo olemassa olevia tydkaluja voidaan myos kehittédd helppokayttdisempadn, tuottavampaan ja tehokkaampaan
suuntaan. Tastd parhaimpana esimerkkind oli erddn kohdeyrityksen hankkeen aikana toteuttama turvallisuusra-
portointien mobilisointi. Turvallisuushavaintojen tekemisen mahdollistaminen mobiilisti aktivoi havaintojen
tekemistd ja vahensi esimiesten tydkuormaa. Kerran madritettyja tyokaluja ja toimintamalleja kannattaa mah-
dollisuuksien mukaan kehittaé edelleen tehokkaammiksi.

4.4.2 Tehtéavien, vastuiden ja johtamisperiaatteiden maarittely

Esimiehen turvallisuuden johtamista helpottaa merkittavésti se, ettd tyttehtavat ja vastuut on yksiselitteisesti
maadritelty. Vaikka asia vaikuttaa itsestaan selvaltd, saattaa tyoturvallisuuden osalta edistyksellisissékin yrityksis-
sé olla tehtévien ja vastuiden osalta harmaita alueita, joiden kohdalla rooleja ei ole tdsmallisesti mietitty.
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Taméan hankkeen kohdeyrityksistad osa méaéritti muun kehittdmistoimintansa yhteydessa ty6turvallisuuden teh-
tévat ja vastuut perusteellisesti. Maaritykset tehdaén yleenséa kaksitasoisesti. Ensin kannattaa tehdé ty6turvalli-
suusroolien yleiset méaritykset yrityksen eri organisaatiotasoille. Taman jalkeen voidaan tarvittaessa tehda ta-
han tdsmennyksia ja maarittda yksittaisia tehtdvia tiettyjen toimenkuvien vastuulle. Tarkein asia maarittelyssa
on, ettd sen lopputuloksena jokainen henkild yrityksessa tietdd yksiselitteisesti oman roolinsa, tehtdvansa ja
vastuunsa ty6turvallisuusasioissa. Tdman liséksi on varmistettava, etta kaikki yrityksen turvallisuusjohtamisjar-
jestelmaan liittyvat tehtévét ja vastuut sisdltyvat maarittelyyn.

Pelkka tehtévien ja vastuiden madrittely ei valttamattd riitd. Tamén lisaksi kannattaa esimiesten osalta maarittaa
myds, minkalaisia johtamisen periaatteita ty6turvallisuuden osalta heiltd odotetaan. Taulukossa 8 esitetdan
esimerkki erd@n hankkeen kohdeyrityksen turvallisuuden johtamisperiaatteiden maarittelysta.

Taulukko 8. Esimerkki turvallisuuden johtamisperiaatteiden maarittelysta

Periaate Kuvaus

Odotukset Esimiehille asetetaan tiettyja odotuksia tehtévien suorittamisen osalta
Menestyvat johtajat asettavat selkeat odotukset myds tulokselle ja kdyttaytymiselle ja kdyvét sdanndlli-
sia keskusteluja aiheista MITA, MITEN ja MIKSI
____________________ Mitd voin odottaa itseltani jamitd omaltaesimieheltani>
Esimerkki Jotta odotukset toteutuvat, johtajan on ndytettava esimerkkia kaikissa asioissa, joita opettavat ja joita
vaativat muilta
Voinko mind toimia esimerkkina tyoyhteistssani? Jos esimieheni ei toimi esimerkillisesti, mit4 minun
____________________ paisitehda?
Kannustus Positiivisen palautteen antaminen on ensimmainen askel pitk&aikaisen sitoutumisen luomisessa henki-
[6ston keskuudessa. Menestyva johtaja antaa palautetta suhteessa nelja tunnustusta yhta korjausta
kohden.
Positiivisen palautteen merkitys on todella suuri. Vaikutus on taysin toisenlainen jos naureskelen tydka-
____________________ verilleni hanen tehdessaan jotain tySturvallisuustehtavad verrattuna siihen, etta kehun hanta siitd.
Maarays Pita& olla valmis ottamaan "punaiset” kainot kayttdon ja kayttaa pakottamista viimeisena keinona joh-
tamisen uskottavuuden séilyttamiseksi.

Toimintamalleja tarvitaan myds siihen, jos esimies ei toimi turvallisesti tyssaan

4.4.3 Tyoturvallisuusasioista viestiminen

Yksi térked asia yrityksen turvallisuustydssa on suunnitella miten turvallisuuteen liittyva tieto liikkuu organisaa-
tiossa. Tamén(kin) asian osalta esimiehet ovat keskiossa. Esimiesten pitéé toisaalta valittdd ylemmilta organisaa-
tiotasoilta saamiaan turvallisuuteen liittyvid ohjeita, toimintamalleja ja periaatteita alaisilleen. Toisaalta esimies-
ten pitédd myos valittaa turvallisuustietoa ylospain muun muassa raportoinnin kautta.

Hankkeen kohdeyrityksissa kokeiltiin erityisesti erilaisia palaverikdytantoja tehokkaamman turvallisuusviestin-
nan aikaansaamiseksi. Esimerkkind téstd muun muassa eri puolille Suomea sijoitetuille yrityksen avainhenkildille
viestinnan ratkaisuksi kokeiltiin sé&annollistd, videotekniikkaa hyddyntavaa palaverikdytantoa. Palavereissa pidet-
tiin yleisten ajankohtaisten asioiden késittelyn liséksi my@s aina tydturvallisuuteen liittyvid tietoiskuja. Toisessa
kohdeyrityksessa rakennettiin taulupalaverikéytantd, jossa asioista eri vuorojen ja organisaatiotasojen valilla
tiedotetaan tauluille merkittavien tietoiskujen avulla. Tauluille kokoonnuttiin myds madritetyn syklin mukaisesti
keskustelemaan ajankohtaisista asioista ja paattamaan seuraavalle taulutasolle tiedotettavista asioista.

4.4.4 Esimieskoulutus

Yksi tarkeimmistd hankkeen teemaan liittyvistd asioista on esimiesten osaamisen varmistaminen jarjestelmalli-

sen kouluttamisen kautta. Esimiesten kouluttaminen liittyy olennaisesti kaikkiin jo aikaisemmin téss& luvussa
28



Tampereen teknillinen yliopisto
Teollisuustalous
Turvallisuuden johtaminen ja suunnittelu

esitettyihin osa-alueisiin. Esimiehille taytyy kouluttaa muun muassa yrityksen turvallisuusstrategia ja -visio, tur-
vallisuustehtévien ja -vastuiden maarittyminen sek& opettaa heille kdytettavat tydkalut ja oikeat tavat viestié
turvallisuusasioista.

Erdén kohdeyrityksen hankkeen aikana suunnittelema uudistettu koulutuskokonaisuus on hyvé esimerkki siita
kuinka monenlaista koulutusta esimiehet tarvitsevat. Uusille esimiehille tarvitsee ensinnékin suunnitella laadu-
kas perehdytyskoulutus. Taman lisaksi kaikki esimiehet tarvitsevat sdanndllista tyéturvallisuuskoulutusta, minkd
liséksi tarvitaan viela tarpeen mukaan pidettavid tdsmékoulutuksia ajankohtaisista asioista. Kaikkea koulutusta ei
tarvitse tehda kasvokkain luentotyyppisissa tilaisuuksissa. Osana koulutuksen kokonaisratkaisua jotkin osat kou-
lutusmateriaalista voidaan tuottaa esimerkiksi séhkoiseen muotoon esimiesten itseopiskeltaviksi, kuten yhdessa
hankkeen kohdeyrityksista tehtiin. Sahkdisella tentilld voidaan samassa yhteydessa varmistaa, etti esimies on
myos ymmartanyt lukemansa sisallon.

4.45 Yhteenveto toiminnan kehittdmisesta kohdeyrityksissa

Case-yritysten hankkeen aikana toteuttama kehittdémistoiminta oli erilaista eri yrityksissa. Yritysten tilanteet ja
tarpeet olivat erilaisia, minka myota myo6s toiminnan kehittdmisen painopisteet vaihtelivat. Lahes kaikilla yrityk-
silla hankkeen alussa tehdyt haastattelut olivat tirked osa toiminnan kehittdmistéa. Erityisesti esimieshaastatte-
lut toivat monen yrityksen kohdalla yllattaviékin asioita esiin. Haastattelut osoittivat, etté asiantuntijat ja paa-
toksia tekevéat henkilot yrityksissa eivat yleensa ainakaan kaikilta osin ole tietoisia esimiesten osaamisesta, sitou-
tumisesta, toiveista ja ajatuksista. Hankkeen kokemusten perusteella esimiesten ajatuksia kannattaisikin kar-
toittaa sé&nnollisesti jollain jarjestelmalliselld tavalla. Tyoturvallisuusasioiden, turvallisuuden johtamisen tydka-
lujen ja yrityksen vision/strategian pelkkéa yksisuuntainen kouluttaminen ei riita. Tarvitaan myos seurantaa siité,
miten kouluttaminen vaikuttaa esimiesten turvallisuuden johtamiseen ja kuinka he sitoutuvat koulutettuihin
asioihin.

Taulukkoon 9 on koottu esimerkkeja yritysten hankkeen aikana kehittamista, esimiesten turvallisuuden johtami-
seen vaikuttavista, menettelytavoista. Yksityiskohtaisemmin menettelytavoista on kerrottu yrityskohtaisissa
case-raporteissa, jotka l6ytyvat raportin liitteista 4-9.
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Taulukko 9. Esimerkkeja yritysten hankkeen aikana kehittdmista menettelytavoista

Kehittémistoimenpide

Menettelytavan tarkempi kuvaus

Turvallisuusstrategia, -visio tai -ohjelma

Turvallisuustehtévien ja -vastuiden méaa-

rittely

Turvallisuuskeskustelujen pilotti

Pitkan tdhtaimen turvallisuuden toimintastrategian maarittdminen visioon
perustuen ja ohjelman avulla toteuttaen

Eri organisaatiotasojen yleisten turvallisuustehtévien ja -vastuiden tarkka
maarittdminen

Méaéritetdan turvallisuuden tarkeimmét pelisdannét, joita kaikkien on nouda-
tettava.

Esimiesten osaamisen, sitoutumisen ja johtajuuden nykytilan sek& kehitta-
mistarpeiden selvittdminen haastatteluiden avulla

Esimiesten turvallisuuden johtamiseen liittyvasta toiminnasta keratédén pa-
lautetta alaisilta ja kollegoilta. Saadun palautteen perusteella pienryhmissa
kukin esimies laatii oman kehittdmissuunnitelman.

Vuosittain esimiehet ja ylin johto kootaan yhteen. Esimiesten kouluttamisen
liséksi foorumeilla ylin johto kerdé palautetta esimiehilta ja vastailee esimies-
ten kysymyksiin.

Moniportaisen esimieskoulutuksen kokonaisuudistuksen toteuttaminen.
Koulutusmateriaalien osittainen muuttaminen sahkaisiksi, minka myoté uusi-
en esimiesten perehdytys nopeutuu, itseopiskelu helpottuu ja varsinaiset
koulutustilaisuudet muuttuvat keskustelevampaan suuntaan.

Tydtiloihin neljan eri tason tauluja, joilla tiedotetaan asioista ja jarjestetaan
sdannollisia taulupalavereita sovitun syklin mukaisesti. Palaverit alkavat aina
turvallisuudessa ja niissd mietitddn onko tarpeen siirtad jokin ajankohtainen
asia seuraavalle taulutasolle. Palavereissa tiedotetaan asioita myds eri vuoro-
jen valilla.

Eri puolilla Suomea sijaitsevien avainhenkildiden kokoaminen saannéllisesti
tiedotuspalaveriin videotekniikkaa hyddyntéen ja ty6turvallisuustietoiskujen
antaminen niiden yhteydessa.

Turvallisuushavaintojen ja Safety Walk -valvontakierrosten raportointimah-
dollisuuden tekeminen mobiilisti.

Henkilokohtainen 60 sekunnin riskitarkastelu, joka tehdaén aina ennen kuin
aloitetaan ty6. Toimintatavassa pysahdytdan miettim&én, ennen kuin teh-
daan, mité riskeja tyohon liittyy.

Yrityksessa tapahtuneiden tilanteiden analysointi esimiesten kesken pien-
ryhmissa pelimaisella tavalla.

Esimiesten johdolla tehtévien turvallisuuskeskustelujen kdymista varten laa-

dittu yhteinen tausta-aineisto, jonka ohjaamana keskustelut pidet&an.

Suurella osalla hankkeeseen osallistuneista yrityksistad nakokulma turvallisuuden kehittdmiseen oli laajempi kuin
pelkastddn tdman hankkeen keskidssad ollut esimiesten turvallisuuden johtaminen. Yrityksissd keskityttiin paa-
osin heiddn oman, laajemman turvallisuusohjelman tai -strategian toteuttamiseen. Suurempien linjojen kehit-
téminen ja uudet visiot vaikuttavat kuitenkin yleensa aina myds esimiesten turvallisuuden johtamiseen. Taten
laajemman ohjelman eteenpéin vieminen vaikutti yleensd samalla my6s tdman hankkeen painopisteena olleisiin
asioihin eli esimiesten osaamiseen, sitoutumiseen ja johtajuuteen turvallisuusasioissa. Laajemmilla ohjelmilla
hankkeen yritykset ovat saavuttaneet padosin erittdin hyvia tuloksia. Esimerkiksi henkiléston tapaturmataajuuk-
sia on saatu selvaan laskusuuntaan. Koska esimiesten rooli paivittdisessa turvallisuuden varmistamisessa ja val-
vonnassa on keskeinen, voidaan olettaa laajojen ohjelmien parantaneen myds esimiesten turvallisuuden johta-
misen tasoa. Kokonaisvaltainen ty6turvallisuuden kehittdminen ja oikein valitut strategiat néyttaisivat siten ke-
hittdvan myds esimiesten turvallisuuden johtamisen tasoa.
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5 Johtopéaatokset

Turvallisuus on monissa organisaatioissa paitsi tarked arvo itsessédan, myds yhé keskeisempi osa likketoimintaa ja
asiakasvaatimuksia. Turvallisuuden johtamisen tulisi olla kiinted osa johtamista ja esimiesty6td. Taman vuoksi
esimiehilté edellytetaan aikaisempaa korkeampaa operatiivisen turvallisuustoiminnan osaamista, turvallisuuden
johtajuutta seké selkeé sitoutumista turvallisuuden pitkgjanteiseen kehittdmiseen. Tamén tutkimuksen tavoit-
teena oli tutkia turvallisuuden johtamista esimiesten osaamisen, johtajuuden ja sitoutumisen nakékulmista sekd
tuoda esille keinoja, joiden avulla esimiehid voidaan tukea néissa asioissa.

Hyva turvallisuuden johtaminen vastaa ké&sitysta yleisestd hyvasta johtamistavasta. Turvallisuuden johtamisen
tuleekin olla osa organisaation johtamiskaytantdja ja osaamisen kehittdmista. Esimiesten turvallisuusjohtamisen
osaamistarpeet vaihtelevat organisaatioaseman seké vastuualueen tyéympariston fyysisten ja psykososiaalisten
riskien mukaan. Organisaatioiden vélilla vaihtelua syntyy toimintaymparistén (esim. asiakkaat, omistaja ja toimi-
ala) erilaisista turvallisuusvaatimuksista. Siksi on tarkedd, etté esimiesten turvallisuustehtdvid mééritellaan eri
organisaatiotasoilla sekd organisaation tarpeiden ja tilanteen perusteella. Turvallisuustehtévien méérittely on
térkedd myos siksi, ettd vasta niiden maérittelyn jalkeen voidaan arvioida tehtdvassa tarvittavaa osaamista ja
osaamisen kehittdémistarpeita. Turvallisuustehtavié on tarpeen arvioida séénnéllisesti ja vahintéankin silloin, kun
lainsé&dénto tai organisaation turvallisuuskaytdnnét muuttuvat.

Turvallisuuden johtamisen nakoékulman liittdminen osaksi yleista esimiesten osaamisen arviointia ja kehittdmi-
sestd vahent&a tarvetta erillisiin turvallisuuden johtamisen osaamisen kehittdmisen menettelytapoihin. Osaa-
misvaatimusten madrittely ja osaamisen arviointi palvelevat myos turvallisuustavoitteiden ja -kaytantojen vies-
tintd& esimiehille. Parhaimmillaan tdma myo6s tukee esimiesten sitoutumista turvallisuuden kehittdmiseen tie-
toisuuden ja osaamisen lisddntymisen kautta. Toisaalta turvallisuustietoisuuden ja -osaamisen puute voi haitata
esimiehen suoriutumista tehtévistaan tai kuormittaa esimiesta.

Turvallisuusjohtamisessa korostetaan usein tyontekijdiden osallistumista ja sitoutumista. Oikeanlaisella johta-
mistavalla voidaan edist&a seké turvallisuusséénttjen noudattamista ettd osallistumista turvallisuuden kehitté-
miseen. Turvallisuuden johtamisessa tarvitaan sekd valvontaa ettd motivointia ja kannustusta. Keskeisté on luot-
tamuksen rakentaminen, avoimuus ja hyvat suhteet esimiehen ja tyontekijéiden kesken, jolloin myds epakohtiin
on helpompi puuttua. Parhaimmillaan hyva turvallisuusjohtajuus on ennakoivaa ja aktiivista otetta turvallisuus-
asioihin ja tyontekijoiden hyvinvointiin, kuten esimerkiksi:

- osoitetaan kiinnostusta ja valittdmistd, kyselld&dn kuulumisia

- tarjotaan tukea ja apua

- pyydetéén ilmoittamaan havainnoista ja kysellddn niiden peréén

- kyselldan parannusehdotuksia ja toteutetaan niita

Esimiesten sitoutuminen turvallisuustydhén on tarkedd kaikilla organisaatiotasoilla. Esimiesten sitoutumisen
edistdmiseen tarvitaan erilaisia keinoja. Keskeisimpid keinoja ovat ylimman johdon aktiivinen osallistuminen
turvallisuustydhon sekd alemman tason esimiesten tuki erityisesti tilanteissa, joissa esimiehill& on rooliristiriitoja
(esim. turvallisuus vs. tuotanto). Liséksi tarvitaan turvallisuustyén parempaa organisointia joko lisdamalla esi-
miesten resursseja (osaaminen ja aika) turvallisuusty6hon, yksinkertaistamalla turvallisuuskayténtja tai tarjoa-
malla siihen lis&a asiantuntijatukea. Esimiesten turvallisuustehtavien méaarittely, innostava ja osallistava esimies-
valmennus, onnistumisten huomioiminen seké kollegojen, oman esimiehen ja asiantuntijoiden tuki turvallisuus-
tybhon auttaa esimiehid sitoutumaan turvallisuustyéhon. Tukemalla esimiehen toivottua turvallisuusasennetta
heti tyduran alusta asti (rekrytointi ja perehdyttdminen) ja myéhemmin koulutuksissa voidaan edistaé sitoutu-
mista. My0s organisaation yhtendiset kdytannot (esim. turvallisuusvastuiden madrittely ja puuttumisen peli-
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sdannot) ja kaikkien esimiesten sitoutuminen turvallisuusty6hdn on tarked tuki esimiehen turvallisuustydssa.
Esimiesfoorumit ja vastaavat esimiesten vertaistilaisuudet ovat erityisen tarkeitd kokemattomimmille esimiehil-
le, joilla uudet ja vaikeatkin tilanteet tulevat ensimmadisen kerran vastaan. Kun onnistunut turvallisuustyd huo-
mioidaan ja tuodaan esiin, se auttaa esimiehia sitoutumaan.

Kehittdmistoiminta hankkeen kohdeyrityksissd painottui pdédasiassa toimintatapoihin ja periaatteisiin seka tyo-
kaluihin. Kohdeyrityksissa oli meneilld&n laajoja ty6turvallisuusohjelmia ja niiden osana keskityttiin pdaosin stra-
tegian ja vision mukaisten tydkalujen ja toimintatapojen kehittdmiseen. Téllainen kehittdmisty6 tukee samalla
my@s esimiesten turvallisuuden johtamista. Esimiesten toiminnan seurannassa kohdeyrityksissa painottuu viela
télla hetkelld maard. Organisaatiot seuraavat Iahinné tytkalujen mukaisen toiminnan ja raportoinnin maaraa.
Seuraava askel yrityksissé on siirtyd maaran liséksi seuraamaan toiminnan laatua. Talt4 osin kohdeyritysten toi-
mintaa voidaan edelleen kehittéa.

Hankkeen kohdeyritysten toiminnan kehittdmisesta voi tehd& sen havainnon, etté turvallisuuden kehittdmisen
ollessa aidosti yksi yrityksen térkeista strategioista ja ylimman johdon sitoutuessa strategiaan, nékyy sitoutumi-
nen ajan myota myds tapaturmien vahentymisend. Turvallisuuteen sitoutunut ylin johto tarjoaa esimiehille hei-
dan tarvitsemaansa tukea paivittaiseen turvallisuuden johtamistyohon. Esimiehia ei jatetd yksin, vaan organisaa-
tio rakentaa heidan avukseen tytkaluja ja toimintatapoja. Heidédn osaamisen parantamiseen myos investoidaan,
heiltd keratééan palautetta ja palautteeseen reagoidaan. Liséksi ylimman johdon esimerkki ja vaatimustaso tur-
vallisuusasioissa parantaa esimiesten sitoutumista ja helpottaa heidan tehtavaansa péivittdisen turvallisuuden
vaatimisessa edelleen omilta alaisilta.

Tutkimuksen valossa ndyttéa siltd, ettd mité sitoutuneempia esimiehet ovat turvallisuuteen, sitd aktiivisemmin
he pyytavat turvallisuusasiantuntijoilta itse apua turvallisuustehtaviansa. Silloin turvallisuusasiantuntijankin
rooli muuttuu turvallisuusasioiden "tyontdjastd” keskustelukumppaniksi ja ratkaisujen tarjoajaksi esimiesten
tarpeiden pohjalta. Alussa tdma voi jopa lisata turvallisuusasiantuntijoiden tyota, kun esimiehilté tulee aiempaa
enemman pyyntoja. Toisaalta voidaan paasta tilanteeseen, jossa turvallisuusasiantuntijan tydpanosta voidaan
kayttaa tulipalojen sammuttamisen sijaan aidosti ennakoivaan ja kehittdvaan tyohan. Lisédntyneen panostuksen
myota tutkimuksen kohdeorganisaatioissa on myos lisatty turvallisuusasiantuntijaresursseja operatiivisen toi-
minnan ja kehittdmisen tueksi.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntda organisaatioissa eri toimialoilla, erilaisissa esimiestehtévissé ja
eri hierarkiatasoilla turvallisuuden johtamisen kehittdmisessa. Tutkimus tuki yhteistydorganisaatioiden turvalli-
suuden johtamisen kehittdmista tuottamalla tietoa esimiesten turvallisuusosaamisen, johtajuuden ja sitoutumi-
sen tilasta ja kehittdmistarpeista seka jakamalla keinoja niiden kehittdmiseksi. Esitettyja keinoja ja esimerkkeja
voidaan hyodyntéa esimiesten turvallisuustehtavien méaérittelyssd, rekrytoinnissa, perehdyttdmisessa ja osaami-
sen kehittdmisessa kaikkien esimiestehtévissé tydskentelevien henkildiden turvallisuusosaamisen kehittami-
seen. Lisddmalla turvallisuusasiat osaksi esimiesten suoritustavoitteita, kehityskeskusteluja ja esimiesvalmen-
nuksia voidaan parantaa esimiesten sitoutumista turvallisuuden johtamiseen. Tuloksia voidaan hy6dyntda myos
yrityskohtaisen ja yleisen turvallisuus- ja johtamiskoulutuksen kehittdmisessa.
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Esimiesten turvallisuusosaamisen arviointi -tarkistuslista

Miten hyvin tiedat/tunnet/osaat seuraavat asiat (esim. hyvin, jonkin verran, en lainkaan)?

- Tybeldmaén lainsdadanto, maéraysten ja vaatimusten avaus
o0 Tyobaikakaytannot, ylityot, harmaa tydaika
o Tyoturvallisuuslain keskeiset vaatimukset
- Ty6suojelun toimintaohjelman sisaltd
o Tavoitteet ja keskeiset toimenpiteet
- Tyopaikan tyoturvallisuuden ja tyGhyvinvoinnin johtamisen menettelytavat
0 Hyvén johtajuuden piirteet ja menettelytavat
- Tybn henkisen ja fyysisen kuormittavuuden arviointi
- Vaarojen tunnistaminen ja riskien arviointi
o Tyokyvyn hallinnan, seurannan ja varhaisen tuen toteuttaminen
0 Suojainkdytannot
0 Sairauspoissaolojen seuranta
0 Varhaisen tuen toimintamalli, padihdeohjelma
0 Kuntoutus, korvaava ty6 ja tyon joustot
- Toiminnan seuranta ja arviointi (mittarit, tavoitteet, toimenpiteet)
o Auditoinnit, katselmukset, kierrokset
- Kehityskeskusteluohjeet (erityisesti tydmaaran ja jaksamisen arviointi)
- Toiminta hairi6- ja ongelmatilanteissa
o0 Tapaturmien ja vaaratilanteiden raportointi, tutkinta ja niistd oppiminen (viestiminen)
0 Hairintd ja epdasiallinen kohtelu, toimintamalli
0 Puuttuminen, varoituskaytannot, toimenpiteet ja seuranta
0 Rakentava palautteen antaminen
o Ty6hyvinvointi-, ty6honpaluu-, tms. keskustelut
- Turvallisuusviestinta
- Tyopaikan yhteistoimintakdytanngt ja niiden johtaminen
- Esimiestydn tuki (perehdytys, koulutus, tydnohjaus, vertaistuki, verkostot)
- Tybsuojeluorganisaation toiminta
0 Yhteyshenkil0 ja saatavilla oleva tuki
- Tyoterveyshuollon toiminta
o Tyoterveyshuollon sopimus, yhteyshenkilo ja saatavilla oleva tuki
o0 Tyobpaikkaselvitys
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1 Yrityskuvaus

DEKRA Industrial Oy (jatkossa DEKRA) on sitoutumaton tarkastus- ja testausyhtio. Se on osa kansainvalista
DEKRA-konsernia, jonka liikevaihto on yli 2 miljardia euroa ja tyontekijéita 36 000. DEKRA toimii Suomessa
18 paikkakunnalla noin 200 henkildn voimin. Toiminta alkoi vuonna 1974 nimella Polartest Oy. Tassa rapor-
tissa kuvataan DEKRAN toimintaa Turvallisuuden johtajat (TUJO) —hankkeen né&kdkulmasta. DEKRA oli yksi
TUJO-hankkeen tutkimuskohteista.

DEKRA palvelee asiakkaita prosessiteollisuuden, kemianteollisuuden, energiatalouden ja rakentamisen lait-
teisiin ja jarjestelmiin liittyvissa vaatimustenmukaisuuden arvioinneissa, teknisissa tarkastuksissa, kun-
nonarvioinnissa ja kunnonseurannassa. DEKRA tarjoaa laitteiden valmistajille ja kayttajille painelaitteiden
méaé&raaikaistarkastuksia, vaatimustenmukaisuuden arviointeja, sahko-, palonilmaisu- ja sammutuslaitteisto-
jen tarkastuksia, NDT- ja DT-testauksia seka teréasrakenteiden sertifiointipalvelua.

DEKRA:lla on Suomessa mm. seuraavat viranomaisten myontamat hyvéaksynnéat: painelaitedirektiivin (PED)
ja kuljetettavien painelaitteiden direktiivin (TPED) mukainen ilmoitettu laitos sekd STUK:n hyvaksyma YVL-
tarkastuslaitos, Tukesin hyvaksyma tarkastuslaitos seka rakennustuoteasetuksen (CPR) mukainen ilmoitettu
laitos.

DEKRA Industrial Oy on FINAS-akkreditointipalvelun akkreditoima tarkastus- ja sertifiointilaitos seka tes-
tauslaboratorio. Akkreditointivaatimuksina ovat standardit SFS-EN 1SO/IEC 17020 ja SFS-EN ISO/IEC 17025,
jotka koskevat ISO 9001 johtamisjarjestelmén periaatteiden lisdksi tarkastuksia suorittavien laitosten péate-
vyytta seka niiden tarkastustoiminnan puolueettomuutta ja jondonmukaisuutta.

LARSe Hapay,
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2 Nykytila hankkeen alussa

2.1 Yritysjasen tyoturvallisuustoiminta yleisesti

DEKRA tarkastaa asiakkaiden tuotteita, jotka takaavat turvallisuuden loppukayttéjille. DEKRAN palvelu on
poikkeuksellinen, silla palvelu on turvallisuutta ja yrityksen edustajat esiintyvat turvallisuuden asiantuntijoi-
na (kuva 1). Vaatimustenmukaisuus on térked arvo. Vaatimukset tulevat standardeista, asiakkaalta tai asi-
akkaan tilaajalta. DEKRAIla on totuttu maardysten ja standardien noudattamiseen, joten turvallisuusvaati-
musten noudattaminen sujuu vastaavasti. DEKRAN sloganina onkin ollut ”On the safe side”. Turvallisuusvaa-
timukset ovat korkeat, eika turvallisuudella voi juurikaan erottautua kilpailijoista. Pa&dasiassa toimitaan asi-
akkaiden tiloissa ja asiakkaiden jarjestelmien mukaan (esimerkiksi turvallisuuskoulutukset). Asiakkaissa on
myds niitd, jotka eivat arvosta turvallisuutta eivatké ole valmiita maksamaan siité.

DEKRAlaiset tydskentelevat ympéri Suomea ja osa tydntekijoistd on koko ajan yovuorossa, mika tuo haas-
teita turvallisuusviestintaan. Turvallisuusviestinnan vaikuttavuuden arviointi tulee YVL:n puolelta ja siihen
on sielld totuttu. Niiden osalta, jotka ovat YVL-projektissa, vaikuttavuuden arviointi ja siihen liittyvat kyselyt
eivét ole ongelma. Muilla saattaa olla epéselvad, miksi asioista kysellaan, kun ne on juuri kéyty lapi koulu-
tuksessa tai muuten.

Kaikki esimiehet ovat mukana turvallisuusajattelussa eli puhuvat oikein turvallisuudesta. K&ytanndssa sitou-
tuminen turvallisuuteen nékyy tydssa kuitenkin vaihtelevasti. He ymmartévat esimiehen vastuun, mutta
ymmarrys pitéisi nékyd enemman myos toimintana.

Ylin johto

Turvallisuusjohtaminen

Kilpailukykyinen Taloudellinen

Turvallisuustaso suorituskyk suorituskyky

Henkilovahingot Palvelun laatu ;:L%ﬁ%'\'lﬂi';
Aineelliset vahingot Tuottavuus el
Tyontekijoiden Asiakastyytyvaisyys kasvu
Al \ETEE Liikevoiton kasvu

Poissaolot / g ii '
menetetty aika nnovesti ITiIiIEZ\YgiIE’%/

Kuva 1. Turvallisuusjohtamisen liiketoimintavaikutukset DEKRAIla
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2.2 Esimiesten osaamisen, johtajuuden ja sitoutumisen varmistaminen - yh-
teenveto asiantuntijahaastatteluista

TUJO-hankkeen alkuvaiheessa toteutettiin asiantuntijahaastattelut, joiden tavoitteena oli kartoittaa yritys-
ten laht6tilannetta ja kehittdmistarpeita esimiesten turvallisuusjohtajuuteen, osaamiseen ja sitoutumiseen
liittyen. DEKRAIlla on erilaisia menettelytapoja esimiesten turvallisuustehtévaan liittyvan osaamisen varmis-
tamiseen. Esimiesten turvallisuusosaamista kehitetddn tarvittaessa koulutuksella. Esimiesten johta-
misosaamista arvioidaan tyotyytyvaisyyskyselyn avulla. Jatkossa on tarpeen kehittdd esimiesten perehdyt-
témistd turvallisuusvastuisiin, ihmisten johtamisen valmiuksia sek& esimiesten kannustusta ja motivointia
turvallisuustehtévaén (taulukko 1).

Taulukko 1. Esimiesten turvallisuusosaamisen varmistaminen eri vaiheissa uraa

Vaihe Mita menettelytapoja on? Mit& voisi olla?

Rekrytointi - Edellytetéan tyoturvallisuuskortti
- Selvitetd&n henkilokohtaiset ominai-
suudet (tausta, vastuullisuus)

Perehdyttdminen - Esimieskoulutus (pari péivaa) - Tyo6turvallisuuslainsaédannon perusteet
- TTK:n ts-peruskurssi - Ty6lainsdadéanto

oo ......2.. Rastorin tyoteknikkokoulutus - Listaesimiehen perehdyttamisen tueksi

Osaamisen kehitta- - Esimieskoulutukset (aloite esim. - Varhaisen tuen malli (tulossa 2014)

minen aluepéallikailtd) - Ihmisten johtaminen ja henkilosuhteet

Suorituksen arviointi - Ty6tyytyvaisyyskysely 2013 (johtamis- - Kyselyn sisallon tdydentdminen

ja mittaaminen tapa) - Motivointi kyselyyn vastaamiseen
______________________________________________________________________________ - Kyselynpurkuyhdessa

Kannustus ja palkit- - Palaute (arviointi projektikohtaisesti tai

seminen alueittain)

- Hyvien esimerkkien nostaminen esiin

Liséksi asiantuntijahaastatteluissa koottiin turvallisuusvaatimuksia, joita esimiehen pitad tuntea DEKRAlla.
Naita ovat:

Perehdyttamisk&aytanto (yleinen ja pereh- - Tapaturmien/l&helta piti -tapausten ilmoit-
dyttaminen uuteen kohteeseen) taminen ja kasittely

Sateilysuojelun perusteet - Vuosittainen tyoterveystarkastus

Ylitdiden hallinta - Kolmikantakeskustelu tydterveyshuollon
Ty6turvallisuuden perusasiat (ty6turvalli- kanssa

suuskorttikoulutuksen sisaltoa vastaavat - Varhaisen tuen malli

asiat) - DEKRAn yleiset ty6turvallisuusohjeet
Ty6turvallisuuslainsaadanto - DEKRAnN séteilysuojaohjeet
Tyo6aikalainsaadanto - DEKRAN suojainohjeet ja varustepaketti
Tyoturvallisuuslainsaadanto - Tarkastajien patevyysvaatimukset ja sovel-
Esimiehen vastuu tuvuus

Telinemaaraykset (perusasiat ja tilauksessa - Kohteen yhteyshenkil6t

erikseen sovittavat) - Kohdekohtaiset riskikartoitukset

Sailiotyot

Tama luettelo palvelee myds esimiesten turvallisuusperehdytyksen tarkistus- ja arviointilistana tai sellaisen
kehittdmisen pohjana.
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3 Kehittdmistarpeet ja suunnitelma toiminnan kehittamiseksi

TUJO-hankkeen tavoitteena on selvittad, testata ja arvioida toimintatapoja, joilla voidaan tukea ja kehittéé
turvallisuuden johtamista esimiestasolla erityisesti johtajuuden, osaamisen ja sitoutumisen kautta. DEKRA-
lla turvallisuutta korostetaan eri organisaatiotasoilla. Paatokset tehddan tyokohteissa. Tarkedd on, ettd
esimiehet saavat turvallisuusajattelun siirrettyd eteenpdin organisaatiossaan. Hankkeen nékdkulmana on
tyoturvallisuus sekd turvallisuusajattelun vieminen yksilotasolle. Tulevaisuudessa yhtena haasteena esi-
miestydssd on ulkomainen tyfvoima. Kehitettdvad on siind, miten opitaan parhaat kaytdnnoét asiakkailta,
miten opit siirretddn omaan jarjestelmaan seké kayttoonotetaan toiminta valtakunnallisesti.

Hankkeen taustatekijand on myos tavoite OHSAS 18001 -mukaisesta toiminnasta vuonna 2016. Johtamisjar-
jestelméssa (Integrated Management System) mittareina ovat muun muassa tyoturvallisuuskoulutukset
(jarjestetty ajoissa), tyokyky, tydhyvinvointi ja ilmapiiri (toteutunut kysely, keskustelut), tapaturmamittarit
ja sairauspoissaolot, joita kdytetéan soveltuvin osin hankkeen mittareina.

Hankkeen aikana kehitettévat toimintatavat ovat:

1. Tiedon kulku, ty6turvallisuustiedottaminen, turvallisuusviestintd (mit& on esimiestydssa)
0 pohdintatehtava esimiehille aluepaallikkdpaivien yhteydessa

2. llmapiirikyselyn teravoittdaminen
0 kysymykset
0 motivointi vastaamiseen (esimiehet)
0 tulosten késittely esimiestasolla

3. Esimieshaastatteluiden tulokset ja niistd nousevat kehittaémistarpeet
0 pohdintatehtava tai ty6paja esimiehille

Sopiva kehittamisteema olisi turvallisuusviestinté osana esimieskoulutusta ja palavereita.

Kohdeyksikkd ja -henkil6t:
Nimetyt asiantuntijat
Pilotointiyksikkd, Tampereen alue
Kayttoonotto laajemmin esim. Aluepaallikkdpéivien tai koulutuskiertueen kautta
Eri tason esimiehet mukana

Hankkeen yrityskohtainen toteutusaikataulu ja tehtavat on esitetty liitteessé 1.
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4 Toiminnan kehittdminen

4.1 DEKRA-konsernin uusi visio

DEKRA-konsernin globaali strategia 2020 korostaa turvallisuutta kilpailutekijdné ja osana kaikkia prosesseja.
DEKRAnN uusi slogan on ”"We will be the global partner for a safe world” (kuva 2). Samalla tavalla kuin kon-
sernitasolta on tullut tulos- ja eettiset ohjeet, nyt tulevat myos turvallisuusperiaatteet. DEKRAN globaalia
visiota (Vision 2025) ja siihen liittyvia turvallisuusperiaatteita tyostettiin kesalla 2015 johdon kokouksessa,
johon osallistui 400 DEKRA-konsernin ylinta johtajaa. He kaikki saivat kokouksessa “Safety Ambassador” -
nimityksen ja kunniakirjan. Tamé tarkoittaa sita, etta he toimivat jatkossa roolimalleina yksikdissdan ympaéri
maailmaa vieden visiota ja turvallisuusperiaatteita kaytantéon. Suomen toimintojen osalta yksi johtoryh-
maén jasen nimitettiin Safety Ambassadoriksi. Ensimmainen Safety Ambassadorin tehtévé on turvallisuuspe-
riaatteiden k&antaminen ja jalkauttaminen omaan organisaatioon.

Our Vision 2025

We will be
the global partner
for a Safe world

= Prevent accidents to protect lives
= Global partnering with all stakeholders
= Global thought leader in safety

Kuva 2. DEKRA-konsernin visio 2025

4.2 Johtoryhman turvallisuusvastuut

Osana DEKRAN kansallista turvallisuustyota turvallisuusasioita on alettu korostaa johtoryhmatasolla. Vuo-
den 2015 DEKRA Tourilla maariteltiin johtoryhman turvallisuusvastuut. Vuoden 2015 alusta johtoryhmé
keskittyy kolmeen turvallisuusvastuun osa-alueeseen kuvan 3 mukaisesti. Itsestaan selvédd on esimiesten
kohdalla se, etté kukaan ei halua olla mukana sellaisessa tekemisessd, joka johtaa tapaturmaan. Vaikeampi
asia onkin se, miten esimies voi toimia ja johtaa niin, ettd tapaturmia ei satu. Jatkossa johtoryhmatasolla
opetellaan néita vastuita ja tehtévia ja pohditaan, miten niita toteutetaan kaytannossa.
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Turvallisuuden huomioimisen

parantuminen — turvallisuuden
merkityksen ymmértéiminen

Koko henkilostonehdoton
sitoutuminen turvallisuuteen

Turvallisuuteen osallistumisen

ylldpitdminen — kaiken toiminnan

tulee tahdata turvallisuuden
parantamiseen

Turvallisuusviestinta
Oppia sattuneista vaaratilanteista

Asiakasverkostojen
hyédyntdminen

Turvallisuustietoisuuden
mittaaminen iimapiirikartoituksella

Ylimmén johdon johtamis- ja
sitoutumiskaytannot, vaatimuksena aitous ja
lapinakyvyys

Linjajohdon vastuu turvallisuudesta ja
terveydesta

Turvallisuus- ja terveysasiat kuuluvat
jokaiselle

Henkiloston vakuuttaminen
riskien arvioinnin merkityksesta

ja hyadyllisyydesta

Henkiloston
osallistumismahdollisuudenlisdaminen

Turvallisuusvastuiden selkeyttdminen

Kuva 3. Johtoryhmén turvallisuusvastuut
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Informeinti tapahtuneesta intraan 24
tunnin sisalla

Tyosuojelutoimikunnan
tapaturmatutkinnan tulosten viestinta

Yhteistyokumppaneilla tapahtuneet
tapaturmat kaydaan lapi asiakkaan

kuukausipalaverissa

Seuraava ilmapiirikartoitus

Turvallisuuspolitikan péivittdminen
Aluepaallikko- ja esimieskoulutus

DEKRA Tour:in ohjelma

Mahdollisuus turvallisuuden
parannusehdotuksien esilletuomiseen
intrassa

Aluepasllikke- ja esimieskoulutus

DEKRAN johtaja piti kevaalla 2015 esityksen turvallisuusjohtamisesta DEKRA Tourilla, joka on koko henkil9s-
ton kattava koulutuskiertue. Esityksessa avattiin edelld mainittuja turvallisuustavoitteita ja turvallisuusjoh-

tamisen prosesseja, joita ovat:

1.

a bk wb

4.3

Riskit

Laitteistojen suunnittelu ja sijoittelu

Kunnossapito

Viralliset menettelytavat (proseduurit)

Tydvoimasuunnittelu

6. Patevyydet

7. Sitoutuminen
8. Kommunikaatio
9. Seuranta

10. Muutos

Turvallisuuden kehittaminen

DEKRAlla henkilstd on keskeinen kilpailutekija, sill& kaikki muu (tilat, laitteet, yms.) on samanlaista kuin
muillakin. Olemalla houkutteleva tydnantaja, DEKRA voi saada parhaat tyontekijat. Tavoitteena on, etta
henkilosto tyoskentelee DEKRAIla ja padsee tyouran jalkeen terveend eldkkeelle. Turvallisuuden johtamisen
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haasteena on se, miten voidaan tukea henkil6stdd, kun tydymparistot ja tybajat ovat vaihtelevia, on paljon
matkustusta ja tyd on usein itsendista.

DEKRAnN vuosittaisessa koulutustapahtumassa (DEKRA Tour 2015) ylin johto korosti turvallisuuden tarkeytta
sekd tapaturmista ja laheltd piti -tilanteista ilmoittamista. lImoituksia seurataan ja ilmoittamiseen halutaan
muutosta aikaisempaan verrattuna. Nykyddn menndan viel& vanhalla tavalla, jolloin ilmoituksen voi tehda
sahkopostilla, tekstiviestilla tai lomakkeella. DEKRAIla on testauksessa uusi raportointijarjestelma. Tavoit-
teena on, ettd perustiedot tapahtuneesta tapaturmasta tai l&helta piti -tilanteesta on kirjattu jarjestelméan
24 tunnin kuluessa siitd kun se on tapahtunut. Tapahtuman tietoja (kuvat tilanteesta, asiakkaan raportit,
tapahtumaan johtaneet syyt, toimenpiteet tapahtuman vélttamiseksi jatkossa) tdydennetdan tutkinnan
edetessa. Vield on kehitteilld jarjestelma siihen, miten tieto saataisiin automaattisesti kaikille asianosaisille.
Seuraavalla DEKRA Tourilla arvioidaan vaikuttavuutta, mutta se voisi olla aikaisemminkin. Ty6tapaturma on
kuitenkin harvinainen tilanne ja siin& on kaikenlaista muutakin tekemisté kuin raportointi. DEKRAN roolina
on hoitaa asia ensisijaisesti asiakkaan prosessissa, sen jalkeen vasta sisdisesti.

DEKRAN aamupalaverikaytanto on tehostunut, kun esimiehet ovat ymmarténeet oman turvallisuusvastuun-
sa. Aamupalaverissa kdydaan uudet ja erityiset tyot seka erilaiset huomioitavat asiat ennen [aht6a tyokoh-
teeseen. Kaikki esimiehet ja alaiset eivat kuitenkaan nde séanndllisesti toisiaan. Tai henkiltt ldhtevat tyo-
kohteeseen suoraan kotoa, jolloin eivat pysty osallistumaan aamupalaveriin. Silloin aamupalaveri ei toimi,
vaan tiedonkulku on ratkaistava muuten. Esimiehet hoitavat tiedottamista my®s niin, etté laittavat olennai-
simmista asioista omalle porukallensa viestia ja séhkopostia. Henkilon esimiestehtévéat voidaan siirtaa toi-
sen projektin esimiehelle, jolloin henkild voi osallistua tdman aamupalaveriin. Kaiken kaikkiaan aamupala-
verin merkitys on suuri, eika se kuitenkaan tarvitse paljon aikaa.

DEKRAN ilmapiirikysely toteutettiin syksylla 2014. Tuloksia kasiteltiin henkil6ston kanssa DEKRA Tourilla
2015. Toimenpiteitd on mietitty puoli vuotta johtoryhmaéssa, ja ne julkaistaan lahiaikoina. Kehittdmistarpei-
ta nousi esiin paljon, mutta toimenpiteiksi valittiin keskeisimmat asiat. Jatkossa kysely on tarkoitus toteut-
taa kahden vuoden vélein. Tavoitteena on toteuttaa toimenpiteitd vuoden ajan ja vuoden jalkeen mitata ja
arvioida niité. Tavoitteena on myds osallistaa henkil6st6d enemman mukaan.
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5 Loppuarviointi

Loppuarviointia varten DEKRAN turvallisuuspdallikkda ja laatupaallikkod haastateltiin kokemuksista TUJO-
hankkeen ajalta. Kokemusten mukaan DEKRAN toimintaymparistdssa asiakkaiden turvallisuusvaatimukset
eivat jatkossa ainakaan vahene. Asiakkaiden turvallisuuskulttuurin muutosta kuvaa se, etté turvallisuusasi-
antuntijoita ei endd saada pelkalla nimitykselld turvallisuusasiantuntijaksi. Joillakin asiakkailla on vaatimus-
lista turvallisuusasiantuntijoille ja siihen, kuinka heidén osaamista pidetaan ajan tasalla. Heista ollaan myos
valmiita maksamaan vastaavasti kuin muistakin henkil6ista. Vaatimukset ovat tulleet asiakkaan ylemmalta
johdolta. Haasteena johtamisen nakodkulmasta on 16ytad ja kasvattaa sopivia henkilgita turvallisuusasian-
tuntijan tehtdviin. Vaativiin turvallisuustehtéviin ei I0ydy helposti henkildité useisiin samanaikaisiin projek-
teihin. Liséksi patevyyskoulutukset ovat yllapidettévia, jolloin niiden pitaa jatkuvasti olla ajan tasalla.

Turvallisuus tulee joka puolelta, asiakkailta ja konsernitasolta, jolloin viesti on vahva. Asiakkaat ovat se ta-
ho, jota kuunnellaan, kun halutaan tehda bisnesté. Asiakkaat voivat vaatia neuvotteluissa ylinté johtoa ku-
vaamaan hyvinkin yksityiskohtaistesti, miten turvallisuustyota tehdaén. Tama heijastuu johtajien turvalli-
suusty6hon. Turvallisuuskulttuurin muutos nakyy esimerkiksi siing, ettd toimitusjohtaja puhuu turvallisuu-
desta osana péivittaista tyota. Turvallisuus kuuluu mukaan tekemiseen eiké ole esilla vain johdon katsel-
muksissa tai erillisissa turvallisuuspalavereissa.

Turvallisuusasioiden nakyvyys on DEKRAlla kasvanut, vaikka se ei koskaan ole ollut ihan pieni. Léhes kaikes-
sa tekemisessé turvallisuus otetaan esille joko sanoina, tekoina tai molempina. Esimerkiksi toimitusjohtajan
vieraillessa asiakkaan tydymparistossé hanen esimerkkinsa suojainten kayttssa ja pukeutumisessa on tar-
kedd omalle véelle. Han ndyttéda, ettd noudattaa myos itse vaatimuksia. Muutenkin DEKRAIla kaikissa tilan-
teissa politiikka on se, ettd vaatimuksia noudatetaan eivétka turvallisuusvaatimukset eroa tassa suhteessa.
Yksi johtamisen kulmakivid on se, ettd maaraykset ovat olemassa sitd varten etté niit4 noudatetaan. Tarvit-
tavat joustot on haettava jostain muualta kuin maaraysten noudattamisesta (esim. aikatauluista). Eroa ei
ole myd6skaan asiakkaan tai DEKRAN omien vélill4, vaan kaikkia noudatetaan.

Turvallisuusasiat ovat yhd enemmé&n mukana jo projektin suunnitteluvaiheessa. Asiakkaat vaativat jo pro-
jektin tunnusteluvaiheessa HSE-suunnitelmaa, ja turvallisuus on mukana yhtend olennaisena osana projek-
tin suunnittelua.

Verrattuna TUJO-hankkeen tavoitteisiin DEKRAIla on tehty paljon. Hanke ei ole ollut irrallinen projekti, vaan
kehittdmisty6ta jota olisi pitdnyt tehd& muutenkin. Tiedottaminen ja aamupalaverikdytantd on tehostunut
DEKRAlla, kun esimiehet ovat tiedostaneet paremmin oman turvallisuusvastuunsa. Heille tulee tarve jakaa
tietoa, jotta ovat huolehtineet oman osuutensa jos jotakin sattuu. Muutenkin ndkyy, ettd esimiesten asen-
ne turvallisuuteen on parantunut ja valunut esimiesten kautta tyontekijoille. Taméa nékyy esimerkiksi tyon-
tekijoiden aktiivisena puuttumisena turvallisuuspoikkeamiin. Esimiehet eivat DEKRAlla vaihdu kovin usein,
joten uusien esimiesten koulutus tai perehdyttdminen ei ole kovin iso panostus kerrallaan.

TUJO-hankkeeseen osallistumisesta on DEKRAssa hyvid kokemuksia. Hanke oli ajankohtainen, silla hank-
keen aikana tehtiin kehittdmistyot4, jota olisi tehty joka tapauksessa. Hankkeen aikana tuotetut materiaalit
ja muiden yritysten esimerkit olivat hyvid. Oli kiinnostavaa kuulla erilaisia ndkdkulmia turvallisuuteen. Jois-
sakin yrityksessa houkutellaan noudattamaan saéntja, kun DEKRAIlla se on ehdoton vaatimus. Materiaali
on ollut laadukasta. Hyvéa on myos se, ettd hankkeen aineistot ovat jatkossakin saatavilla Moodlessa.
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6 Pohdinta ja johtopaatokset

Viime aikoina turvallisuustehtdvaa on korostettu konsernitasolla, ja toimintoihin on nimetty ”Safety Ambas-
sador” -henkilitd. Heidén tarked tehtévénsé on jatkossa levittdd DEKRAN visiota ja turvallisuusperiaatteita
organisaatioissaan. DEKRA-konsernin uudet linjaukset ohjaavat ja tukevat merkittévéasti kansallista turvalli-
suustyota.

Turvallisuus on DEKRAIla erityisessé roolissa jo toimialankin vuoksi (tarkastus- ja testauspalvelut). Asiakkaat
edellyttavat korkeaa tasoa toiminnan laadussa ja turvallisuudessa, ja se onkin selvaé esimiehille. Esimiesten
sitoutumisessa turvallisuuteen on kuitenkin jonkin verran vaihtelua. Liséksi esimiesten perehdyttdminen
esimiehen turvallisuusvastuisiin ja -tehtdviin tapahtuu liian suurella viiveell.

DEKRAIla on lahivuosina edessa nykyisten esimiesten ikddntyminen ja uusien esimiessukupolvien kasvatta-
minen. Myds maantieteellisesti hajautunut organisaatio ja tydskentely p&dasiassa asiakaskohteissa luovat
haasteita turvallisuuden johtamiselle. N&iss& onnistuakseen DEKRAN esimiehen perehdyttdmisprosessi on
keskeisessé roolissa. Hankkeessa luodun tarkistuslistan ja muiden yritysten esimerkkien pohjalta DEKRAN
perehdytysprosessia voidaan kehittaa niin, ettd siind huomioidaan esimiesten erilainen lahtttaso, kokemus
ja turvallisuusosaaminen. Perehdytysvaiheen pohjalta voidaan luoda erilaisia tapoja turvallisuusosaamisen
kehittdmiseen. Tarkedd on myos arvioida perehdyttdmisen onnistumista aika ajoin esimerkiksi kehitys- ja
arviointikeskusteluissa. My6s esimiesten valiselle keskustelulle ja turvallisuuskéytantdjen yhtendistdmiselle
nayttasi olevan tilausta, kun uudet periaatteet otetaan lahiaikoina laajemmin kayttoon.

lImapiirikysely on hyvéa véaline myos turvallisuuden johtamisen arviointiin. Kyselyé voitaisiin kehittaa niin,
etta siind on kysymyksid suoraan esimiesten turvallisuuskdyttaytymiseen ja -johtamiseen liittyen. Keskeista
on kuitenkin se, ettd kyselya kéaytetdan yhteisen keskustelun ja kehittdmiskohteiden fokusoinnin vélineeng,
jolloin myds sitoutuminen kehittdmiseen on todennékdisempéa.
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Tehtava

Aikataulu

Osallistujat

Tydsuunnitelman tarkennus ja hyvéaksynta

mittarit
taustadokumentaation méaarittely

Maaliskuu 2014

Yhteyshenkil6/turvallisuuspééllikko,
aluepéaallikko

Asiantuntijoiden (ryhmé&)haastattelu

nykyiset toimintatavat/kaytannot
kaytanttjen kehittamistarve
esimiesten osaamisen keh.tarve

Sisdinen turvallisuusviestinta

pohdintatehtdva esimiehille

Turvallisuuspéallikko. aluepéallik-
kopaivien osallistujat

- aluepéaallikkdpéivien yhteydessa
Ty6paja TTY:1I&

asiantuntijahaastatteluiden yhteenveto ja

johtopaatokset

Toimintatapojen kehittely ja kokeilu

ilmapiirikyselyn teravaittaminen

Ty6paja TTY:1I&

Toimintatapojen arviointi ja jakaminen

Loppuseminaari TTY:11&

Toimintatapojen esittely

Marraskuu 2015

Turvallisuuspéallikko, johtoryhman
edustaja
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H TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO

Sari Tappura

Turvallisuuden johtajat - Esimiesten johtajuus, osaaminen
ja sitoutuminen

Case-raportti: Delete Finland Oy
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Turvallisuuden johtaminen ja suunnittelu.
Tampere 2015



Liite 5

Sisallysluettelo

R € 10T (U 17 LU SRR 1

2 NyKytila DankKeen @IUSSE ..........eee ittt ettt et e e eenneeeeneee e 2
2.1 Yritysja sen tyoturvallisuustoiminta YIEISESTi.........c.veiiiieiiei e 2

2.2 Esimiesten osaamisen, johtajuuden ja sitoutumisen varmistaminen -yhteenveto

asSiantuNtijanaaStATtEIUISTA. ...........ei ittt e e nneeas 2

3 Kehittdmistarpeet ja suunnitelma toiminnan KehittAmISeKSi ............ccoveviiiiiie i 4
4 ToiminNan KENITEAMINEN ........eii ettt 5
4.1 JONAON NAASTATTEIUL ...t 5
4.2 ESIMIESNAASTATIEIUL. .......oieiiiiie e 5
4.3  Toimintatavan KENITEEAMINEN .........cviiiii e 8

oI o] o] 01U =Y Y/ o] | | P UROSRRUR 11
6 Pohdinta ja JONTOPAATOKSEL .........ooi ettt e e et e ntee e maeeenneeeaneeens 12

Liite 1. Yrityskohtainen toteutusaikataulu ja tehtavat Deletelld



Liite 5

1 Yrityskuvaus

Delete Group Oy on teollisuuden ja rakentamisen ymparistopalveluihin keskittynyt konserni, joka palvelee
eri teollisuudenaloja, kiinteistdja sekéd rakentamista Suomessa (Delete Finland Oy) ja Ruotsissa (Delete
Sweden AB). Deleten liiketoiminta-alueita ovat teollisuuspalvelut, kiinteistopalvelut, purkupalvelut sek&
kierratys- ja jatteenkésittelypalvelut (kuva 1). Deletessa tydskentelee noin 750 ympéristopalveluiden am-
mattilaista ja liilkevaihto on yli 100 miljoonaa euroa (2014). Deleten padomistaja on tanskalainen pddomasi-
joittaja Axcel ja muita omistajia ovat Deleten johto ja avainhenkil6t. Deleten Suomen liikketoiminnot on ser-
tifioitu ISO 9001, I1SO 14001 ja OHSAS 18001 -standardien mukaan joulukuussa 2013. Ruotsin liiketoiminnot
on sertifioitu standardien ISO 9001 ja ISO 14001 mukaan. Tassé raportissa tarkastellaan Deleten Suomen
liiketoimintoja (Delete Finland Oy), joka oli Turvallisuuden johtajat (TUJO) -hankkeen tutkimuskohteena.

P&dasiassa Deletessd toimitaan asiakkaiden luona vaativissa tydymparistoissd, kuten rakennuksilla ja pro-
sessiteollisuudessa, joissa turvallisuusvaatimukset ovat korkeat. Toisaalta joillakin asiakkailla ei ole juuri-
kaan turvallisuusvaatimuksia tai Delete osaltaan tukee asiakkaiden turvallisuusty6té. Deleteen on ostettu 4
vuoden aikana noin 20 yritystd, mik& osaltaan asettaa vaatimuksia yhtendisten kaytantdjen omaksumisella
konsernitasolla myos turvallisuustoimintojen osalta.

Kuva 1. Deleten liiketoiminta-alueita ovat teollisuuspalvelut, kiinteistdpalvelut, purkupalvelut seka kierratys-
ja jatteenkasittelypalvelut
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2 Nykytila hankkeen alussa

2.1 Yritysjasen ty6turvallisuustoiminta yleisesti

Delete toimii alueilla, joilla tehdaan turvallisuuden kannalta kriittisimpi& ja haasteellisimpia t6ita asiakkaille.
Turvallisuus on silloin keskeinen kilpailutekijé ja vaikuttaa liiketoimintaan. Usein asiakkaat asettavat raja-
arvoja urakoitsijoille esimerkiksi tapaturmataajuudelle. Erds Deleten asiakas on méaaritellyt, ettd yli 20 tapa-
turmataajuudella yritys ei kuulu tarjouspyyntdjen piiriin. Myds asiakassuhteessa pidemmalla sopimuksella
oltaessa asiakas voi rankata yrityksia vuosittain. Jos asiakas tilaa erikoistdité, huonomman turvallisuustason
yrityksilté ei valttdméatta pyydeta niista tarjouksia. Toisaalta osa Deleten asiakkaista ei pida turvallisuutta
tarkeana tai heilla on alhaisemmat turvallisuusvaatimukset kuin Deletell& omassa toiminnassaan. Tama tuo
vaatimuksia konsernitason turvallisuusohjeistukselle ja toimintatavoille.

Deleten turvallisuuskulttuuri perustuu pitkalti asiakkaiden vaatimuksiin, ja siind on viel& vaihtelua yksikdi-
den valilla. Turvallisuuden kehittdmiseen on panostettu erityisesti viime vuosina. Johdon sitoutuminen né-
kyy turvallisuuden merkityksen korostamisena ja panostuksina turvallisuusjérjestelmiin ja -koulutukseen.
Turvallisuuskulttuuria kehitetddn osana johtamista, ja asiantuntijat tukevat esimiehid. Turvallisuuteen suh-
taudutaan vakavasti. Lahtokohtana on koko palveluketjun turvallisuus, aina tarjouspyyntévaiheesta tyon
luovutukseen. Turvallisuus tulisi huomioida joka tasolla, my6s myynti- ja projektitehtavissa. Turvallisuus on
tarkedd myos tyOnantajakuvan ja maineen kannalta, silld hyvat tyontekijat valitsevat minne hakeutuvat
toihin.

2.2 Esimiesten osaamisen, johtajuuden ja sitoutumisen varmistaminen -yhteenveto
asiantuntijahaastatteluista

TUJO-hankkeen alkuvaiheessa toteutettiin asiantuntijahaastattelut, joiden tavoitteena oli kartoittaa yritys-
ten laht6tilannetta ja kehittdmistarpeita esimiesten turvallisuusjohtajuuteen, osaamiseen ja sitoutumiseen
liittyen. Deletelld on erilaisia menettelytapoja esimiesten turvallisuustehtévéan liittyvdn osaamisen varmis-
tamiseen. Osaamisen varmistaminen tapahtuu esimerkiksi koulutuksen kautta. Myds turvallisuustehtavaan
liittyvan onnistumisen arviointiin sek& siihen kannustamiseen liittyvid kaytantdja on jonkin verran. Taulu-
kossa 1 on esitetty yhteenveto esimiesten turvallisuusosaamisen varmistamisesta eri vaiheissa tyouraa.
Yhteenvedossa on kuvattu seké nykyiselldan kéyttssa olevia menettelytapoja ettd tunnistettuja kehittamis-
kohteita. Kehittdmisessé on jatkossa tarpeen kiinnittd4d huomiota esimiesten turvallisuustehtévien méaarit-
telyyn ja perehdyttdmiseen.
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Taulukko 1 Esimiesten turvallisuusosaamisen varmistaminen uran eri vaiheissa

Vaihe

Mita menettelytapoja on?

Mita voisi olla?

Rekrytointi

Suunniteltua (prosessi)

Seuranta (esimies+hl)
Perehdytysaineisto (sitouttaminen)
Selvitetaan turvallisuusasennetta

Perehdyttdminen

Siséinen tieto (ei valita esimieheksi
sellaista, jolla asenneongelmia)
Seuranta

Esimiestydn arvo -> resurssit
Patevyyksien maarittely (licence to

Osaamisen arviointi

Henkilostotutkimus
Kulminoituu “kriisiin”
Asiakkaiden kyselyt

Mukana kehityskeskusteluissa,
mutta seuranta puuttuu

Yksinkertaiset ja selke&t mittarit
Asiakkaiden tyytyvaisyys (arviointitu-
lokset)

Tyonkuvat on kirjoitettu auki (yhte-
nainen, eri tasoilla) -> sitoutuminen

Osaamisen kehittaminen

Yksittaisia koulutuksia
Varhaisen tuen mallin koulutus
tulossa

Tarpeiden valittyminen HR:een
Palautteen anto tydntekididen ideoi-
hin/aloitteisiin

Alaisten hyvé perehdyttdminen, pro-
sessin merkityksen ymmartdminen ja
arvostus

Kehityspolku/-portaat ja tasojen maa-
rittely

Perehdytys ja tydn ohjaus

Suorituksen arviointi ja mit-
taaminen

Kehityskeskusteluissa vuosittain
(turvallisuus?)

Ennakoiva turvallisuustoiminta
-mittari

Kannustus ja palkitseminen

Esimiehilla mahdollisuus tehda
esimiestyota
Turvallisuuspalkitseminen (osas-
sa toimintaa)

Osa kokonaispalkitsemista (ei erilli-
nen)

Siten, ettd muodostaa osan/lisan,
mutta ei ole pois kokonaisuudesta

Asiantuntijahaastattelujen perusteella méaariteltiin toimintatapoja, joita esimiehen pitéé tuntea. Naita ovat:

Delete-toimintatavat

Turvallisuuden merkitys

Lainsdadanto
Turvallisuustavoitteet

Asiakasvaatimukset kohteessa

Turvallisuusvastuut
Oma rooli

Ennakoivan turvallisuustytn patteristo

Perehdytyskaytannot

Riskien arviointi
Tapaturmailmoituskaytanto ja -tutkinta
TyOn vaatimat patevyydet, suojaimet
Tyoterveyshuollon sopimuksen sisaltd
Oma ty6suojeluorganisaatio
Esimiesviestinta, palautteen anto
Varhaisen tuen malli

Kriisiviestinta

Kohdekohtaiset riskikartoitukset

Tama luettelo palvelee myos esimiesten turvallisuusperehdytyksen tarkistuslistana tai sellaisen kehittami-

sen pohjana.



Liite 5

3 Kehittdmistarpeet ja suunnitelma toiminnan kehittamiseksi

TUJO-hankkeen tavoitteena on selvittad, testata ja arvioida toimintatapoja, joilla voidaan tukea ja kehittéé
turvallisuuden johtamista esimiestasolla erityisesti johtajuuden, osaamisen ja sitoutumisen kautta. Deletes-
sd tavoitteena on kehittdd koko palveluketjun turvallisuutta. Se on esimiestenkin turvallisuusosaamisen
kehittdmisen lahtokohta. Turvallisuusjohtamisen menettelytapojen osalta paépaino on tydturvallisuuden
kehittamisessa.

TUJO-hanke kytkeytyy Deleten turvallisuustavoitteisiin, joita ovat ennakoivan toiminnan painottaminen,
esimiesten aktiivinen kouluttaminen, viestinnén kehittdminen ja turvallisuuspalkitseminen. Hanke tukee
turvallisuusasioiden kehittamisté ja esimiesten osaamisen kehittdmistd. Mittareina ovat esimerkiksi poissa-
oloprosentit, tyotyytyvaisyys, henkildstotutkimus ja asiakastyytyvéisyyskysely. Toiveena on, etta esimiehet
saisivat jotain konkreettista itselleen, esimerkiksi parempia tydkaluja ja apua. Esimiehié kuullaan ja tuetaan,
koska heid&an roolinsa on merkittava.

TUJO-hankkeessa asiantuntijaroolissa ovat turvallisuuspéallikko, turvallisuusasiantuntija ja henkildstopaal-
likkd. Haastateltavina ovat johdon edustajat, ty6turvallisuusasiamies seké eri organisaatiotason esimiehia
eri yksikoista. Kahdessa liilketoiminnassa oli herannyt kiinnostusta olla kohdeyksikkéna (puhdistuspalvelut ja
purkupalvelut). Kohteiksi valikoituivat tiimit Pohjois-Suomesta ja Etela-Suomesta (puhdistuspalvelut). Orga-
nisaatiotasoina ovat liiketoimintajohtaja, aluepaallikko, yksikonpaallikko ja tydnjohto. Kiinnostavaa on ke-
hittdmisen polku onnistuneissa yksikoissa eli mita positiivisia elementtejé se on siséltanyt ja mik& on autta-
nut onnistumaan.

Mittaritietoa ja taustadokumentaatiota kerataan tutkimukseen tarpeen mukaan kohteen ja kehitettévien
toimintatapojen tarkentuessa. Hankeen yrityskohtainen toteutusaikataulu ja tehtavat on esitetty liitteessa
1.
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4 Toiminnan kehittdminen

4.1 Johdon haastattelut

Kevaalld 2014 haastateltiin Deleten liiketoimintajohtoa (n = 4) turvallisuuden merkityksesté Deleten liike-
toimintaan ja turvallisuuden johtamisesta. Johdon nékdkulmasta turvallisuustyd on oleellinen osa Delete-
laisten ja asiakkaiden arkea. Hyva turvallisuustaso tukee strategisten tavoitteiden toteutumista, eika strate-
gisia tavoitteita voida saavuttaa, jos ei toimita turvallisesti. Turvallisuus on kilpailuetu ja keskustelun avaus
sopimusneuvotteluissa. Jos turvallisuustilastot ovat huonoja, turvallisuusty6td joudutaan selittelemaan
asiakkaalle.

“Parhaassa neuvottelussa oltiin nelja tuntia ja kolme ja puoli tuntia kerrottiin turvallisuusty6sta ja
puoli tuntia puhuttiin bisneksesta”

Huono turvallisuustaso voi olla este sopimukselle tai sopimuksen loppumisen syy. Lisaksi turvallisuustasolla
on suora vaikutus tydmaan kannattavuuteen.

”Vakava tapaturma voi lisata projektin kustannuksia 10-15 %”

Turvallisuuden merkitys nayttdisi edelleen korostuvan, sill& asiakkaiden vaatimukset ovat kiristyneet viime
kuukausina esimerkiksi rakennusalalla. Turvallisuuden kehittdémisessa ollaan hyvélla tiella ja muutos on ollut
huima parin viime vuoden aikana. Esimerkiksi esimiehisté tulleet valitukset (suojainten kayttamattomyys,
parkkeeraaminen, tms.) tydmailta ovat loppuneet.

Haastattelujen johtopaattksind voidaan todeta, ettd koulutuksen koettiin vaikuttaneen merkittavésti esi-
miesten asenteeseen ja sitoutumiseen turvallisuuteen. Erityisesti koulutuksissa esitellyt esimerkit ja laskel-
mat olivat vaikuttavia. Esimiesten sitoutumiseen vaikuttaa se, keiden asiakkaiden kanssa ollaan tekemisissa
ja kuinka asiakasvaatimukset nékyvat arjessa. Esimiesten sitoutumista voidaan edistaa viestimalla asiakkai-
den odotuksia paremmin ja tekemall& turvallisuustyd mahdollisimman helpoksi. Ei kuitenkaan voida hyvak-
sya sellaisia esimiehid, jotka eivét allekirjoita Deleten turvallisuusajattelua. My6s johdon omaa esimerkkia
pidettiin keskeisena.

”Oppii itsekin puhumaan (turvallisuudesta) enemman ja enemman”

Johdon roolina on muutenkin esimerkiksi:
Viestid turvallisuuden merkityksesta
Pitad turvallisuusasioita agendalla yhteisissa tilaisuuksissa
Asettaa tavoitteita, resursoida ja palkita turvallisuustyoté
Olla mukana turvallisuuskierroksilla ja -koulutuksissa
Jalkauttaa johtoryhmaéssa sovitut toimintatavat omaan organisaatioon
Varmistaa, etté sovitut asiat kayty lapi (tapaturmatutkinta, turvavartti, tms.)
Puuttua vaarallisiin tilanteisiin ja laiminlyonteihin

Johdon ndkodkulmasta on tarkedd, ettd Deleten turvallisuusajattelu onnistutaan juurruttamaan ja pitdmaan
turvallisuus aidosti yhtend Deleten keskeisisté elementeista.
4.2 Esimieshaastattelut

Esimieshaastattelut toteutettiin tammikuussa 2015. Haastatteluihin kutsuttiin ja osallistui 7 esimiesta
(aluepaallikko, yksikonpaallikko, tyopaallikko, projektipééllikoitd ja tydnjohtajia) eri yksikoista. Lisdksi haas-
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tateltiin tyoturvallisuusasiamiestd samoista teemoista kuin esimiehid. Haastattelujen tuloksista laadittiin
yhteenveto, joka toimitettiin turvallisuuspéalliklle tammikuun 2015 lopussa. Haastattelujen tulokset vah-
vistivat kasitystd, joka tullut sisédisten auditointien, asiakasauditointien ja kentan kautta. Haastattelujen
perusteella tunnistettiin esimiesten eritasoisuus turvallisuusasioissa.

Keskeisia asioita haastatteluista

Esimiesten osaamis- ja koulutustarve:
Deleten omaa esimieskoulutusta pidettiin hyodyllisend, siind sai vertaistukea ja tuli kaikille jotakin.
Kuitenkin koulutuksessa pitdisi olla enemman tyodturvallisuusasioita.
Jonkin verran kaivattiin lisdd osaamista ty6turvallisuusasioissa (mm. lainsdadénto ja muutokset)
Tarkeda olisi esimiesten perehdytyskoulutus, jotta osaavat perehdyttaa

Vaikeat asiat turvallisuusjohtamisessa:
Erilaisia alaisia taytyy osata lukea ja ohjata oikealla tavalla
Paperi- ja tietokonet6itd on niin paljon, etté ei ehdi olemaan lasna kentalla ja tydmaalla
Tybmaita on paljon k&ynnissa yhtd aikaa, eiké esimies ehdi kdyda paikan p&alla aina edes aloitukses-
sa, vaan vastuu taytyy siirtaa tyontekijoille
Esimiehille tulee koko ajan liséé vastuuta ja tehtévid, miké voi haitata turvallisuustyoté
Jollekin henkil6lle voi joutua toistuvasti huomauttamaan suojaimien kdytostd, muistuttamaan, miksi
suojaimia kaytetadn ja etsimaan korvaavia toita, jos ei suostu suojaimia pitamaan
Asiakas voi vaatia tyon tekemistd vaarallisella tavalla, johon ei voida suostua, mutta asiakas ei tata
ymmarra
Jos konsernin ohjeistus ja oman esimiehen linjaukset ovat erilaisia liittyen siihen miten turvallisuus-
ty6 hoidetaan

Esimiesten tuen tarve:
Tukea turvallisuusjohtamiseen tarvitaan ja saadaan padosin omalta esimiehelta
Omasta kuormittumisesta voi keskustella esimiehen kanssa kehityskeskustelussa. Jos esimiehen
kanssa on hyvét valit, omasta kuormittumisesta voi keskustella milloin vaan. Toisaalta, jos ei ole hy-
vat vélit, ei kuormittumista tuotaisi esille edes kehityskeskustelussa.
Muut esimiehet tukevat turvallisuustydssé, mutta tilaisuuksia keskustella on lilan vahén
Jos tyonjohtajalla tulee asiakkaan kanssa ristiriitoja turvallisuusasioista, tuki tulee projektin johdosta
ja tarvittaessa menn&én organisaatiossa ylospain
Tyosuojelupaallikkd on hyvin valveutunut ja sieltd 16ytyy ratkaisuja ongelmiin
TyoOterveyshuollon tuesta ei oikein tiedeté
Lainsa&danto ja konsernitason ohjeistus tukevat turvallisuustydssa
Esimiehen taytyy itse tunnistaa se, missa vaiheessa omat taidot eivat riité ja osata etsia tukea
Ty6turvallisuusasiantuntija tukee ja opastaa tydnjohtajia ilmoitusten, turvavarttien ja -kierrosten to-
teuttamisessa
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Nykyisig, toimivia menettelytapoja:
Turvallisuusasioita kaydéaén 1&pi tuloskokousten yhteydessé joka kuukausi
Turvallisuuskierroksia ja turvavartteja pidetaan ja kirjataan
Ymmarretaan vahinkojen vaikutus tyémaan kannattavuuteen
Ymmarretadn perehdyttdmisen tarkeys tydmaan turvallisuuteen
[Imoitus- ja palkitsemisjarjestelma on kannustava
Hyvista kaytannoista ja kehittdmisestd on mahdollista keskustella yhteisilla paivilld, missé on mukana
johtajia
Kun tyoturvallisuusasioita (sovitut toimintamallit) on pistetty kuntoon joissakin toimipisteissa, on
saatu hyvia tuloksia
Asiakkaiden kanssa on yleensa hyvé yhteistoiminta ja keskusteluyhteys. Toisinaan opastetaan asiak-
kaita turvallisuuteen tydskentelyyn. Yhteistydssé asiakkaiden kanssa katsotaan, ettd asiat tehdaén oi-
kein ja turvallisesti.
Johdon sitoutuminen nékyy siind, etté johtajat puhuvat turvallisuusasioista erilaisissa tilaisuuksissa
Tyoturvallisuuspéallikké hoitaa uuden esimiehen turvallisuusperehdytyksen

Kehittamisasioita:
Turvallisuusasioita ja -koulutusta esimiehille voitaisiin kdyda saénnéllisesti (esim. kerran vuodessa
tai kahdessa), jolloin turvallisuusasiat olisivat ennakoivasti ja jatkuvasti esill&
Yhteisid toimintatapoja ei ole vield jalkautettu yhtendisesti kaikkialle
Toimipistetasolla turvallisuusasioiden kuntoon laittaminen yhtenéisesti (esim. perehdytyskansiot)
Vield on tarvetta saada esimiehid pitdméaan esilla turvallisuushavaintojen ja niiden ilmoittamisen
tarkeytta
Turvavartteihin toivotaan osin yhteisid teemoja
Tilaisuuksia keskustella esimiesten kesken on lilan véahan
Ty6njohtajalle tarvitaan tukea ylempé4, jos suojainten kaytossa ja kdyton valvonnassa on vaikeuksia
Tarkedd miettia, miten vuokratydyritykset saataisiin mukaan turvallisuusty6hon ja ymmartdmé&én
tydolosuhteita. Vuokratydntekijoiden oalta perehdyttdmisen merkitys korostuu.
Menettelytapoja on kehitetty paljon ja niiden kayttdonottamiseen tarvitaan aikaa. Ei saisi tulla lii-
kaa asioita samanaikaisesti.

Esimiesten tilanteessa esiintyy viela eroja liikketoimintalinjojen ja yksikdidenkin valilla seuraavissa asioissa:
Oman vastuun tunnistaminen
Oman esimiehen tuki ja johtamiskdytannot
Toiminta omien alaisten kanssa
Deleten jarjestelman tunteminen

Haastattelujen johtopdatoksind voidaan todeta, ettd suhtautuminen turvallisuuteen on esimieskunnassa
paaosin myonteisté ja turvallisuuden merkitys asiakasvaatimuksena ja kannattavuuden kannalta ymmarre-
téan melko hyvin. Turvallisuustoimenpiteitd pidetédén kuitenkin vield osittain ylimaaraisena tyoné, joka hoi-
detaan sitten kun on aikaa. Jotkut esimiehet kokevat olevansa melko yksin ja vastuu painaa. Heité voitaisiin
tukea tuomalla esiin oman esimiehen, liikketoiminnan ja tyénantajan turvallisuusvastuuta. Erityisesti esimie-
hen oman esimiehen rooli turvallisuusperehdyttdmisessé ja turvallisuustyén tukena on térkedd. Myos sel-
ke& paatoksentekomenettely konsernin turvallisuusohjeistuksesta poikkeavien asiakasvaatimusten kohdalla
on téarke&a. Valvontavastuu suojainten kdytosta ei ole kaikille esimiehille ihan selvé ja sité olisi tarpeen ko-
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rostaa vield. Esimiehilld on paljon turvallisuustehtdvid. Niité olisi tarpeen maaritell4 talon tasolla, jolloin
tehtdvat tulisivat ndkyvéksi ja osaamista ja kuormittumista olisi helpompi arvioida.

Toimenpiteet haastattelujen perusteella

Haastattelujen perusteella Deletesséa on annettu tdsmatukea sellaisiin yksikdihin, joissa on vielé paljon ke-
hittdmistarvetta turvallisuustydssé. Tukea on lahdetty viem&én esimiesten kautta, jotta saataisiin toiminta
toivotulle tasolla ja esimiehet johtamaan turvallisuutta. On kysytty, miten esimiehid voitaisiin auttaa turval-
lisuustydssd. On pidetty aluekoulutus- ja turvallisuuspéivid ja niitd tullaan jatkamaan. Koulutusta fokusoi-
daan yksikon tarpeiden perusteella ja toteutetaan niin, ettd kohteessa itse mietitddn kehittdémiskeinoja.
Kehittdmisessa joudutaan menemaéan eri tasoilla sen mukaan, missa tilanteessa yksikko on turvallisuustys-
sd. Turvallisuustydssé ei voida mennd eteenpéin ennen kuin edellinen taso on saavutettu.

Tarkoituksena on tulevaisuudessa jasentdd vield paremmin sitd, ettd minka tyyppisia ajatuksia esimiehilla
on kentalla. Siitd saadaan tietoa kehittdmistyon taustaksi.

4.3 Toimintatavan kehittaminen

TUJO-hankkeen aikana Deletella on kehitetty monipuolisesti tyokaluja esimiehen turvallisuustyon tueksi.
Naita ovat esimerkiksi Deleten Intran toimintaohjeet ja tiedotus (Share Point -jarjestelma), Sherpa HSEQ-
raportointi ja hallintajarjestelmé (Vincitin jarjestelmad), lakiseurantapalvelu (lex.linnunmaa.fi), turvallisuu-
den virtuaalivalmennus (itsekehitetty, Lektora-pohjainen) sekd kemikaalitietojen hallintajérjestelmé EcoAr-
chive. Sherpa-jéarjestelméan kirjataan tyoturvallisuushavainnot, vaaratilanneilmoitukset, turvavartit ja tur-
vallisuuskierrokset.

Esimerkiksi kemikaalirekisteri auttaa konkreettisesti esimiehid turvallisuusty6ssé ja tyontekijan perehdyt-
témisessa ja opastuksessa. Myos virtuaalivalmennus tukee esimiehid perehdyttamisty6ssa. Suurin osa hen-
kilostosta on kaynyt virtuaalivalmennuksen, johon kuluu aikaa noin 45 minuuttia. Palaute on ollut erittdin
hyvaa.

Rekrytointi- ja perehdyttdmisprosessi

Rekrytointivaiheessa voitaisiin arvioida henkilon suhtautumista laatuun ja turvallisuuteen. Tdma voisi olla
esimiesten haastatteluohjeissa, jotta otettaisiin haastatteluissa esille. Erdan esimiehen kommentissa tuli
esille se, ettd henkildiden kanssa on helpompi toimia, kun on saanut itse rekrytoida tyontekijat.

Esimiesten perehdyttaminen

Taulukossa 2 on esitetty esimerkkeja esimiesten perehdyttdmisen toteutuksesta eri yksikoissé haastattelu-
jen perusteella. Téssd on huomioitava se, ettd kehitystd on tapahtunut ajallisesti. Uudemmat esimiehet
olivat saaneet paremman perehdyttamisen turvallisuusasioihin kuin pidempaan esimiestehtévissa olleet.
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Taulukko 2. Esimerkkejé esimiesten perehdyttdmisen toteutuksesta

Heikko perehdyttéminen Hyva perehdyttdminen

Ei lainkaan turvallisuusperehdytysté Heti alussa kayty lapi turvallisuusjarjestelmét ja niihin
liittyva ohjeistus

Asiat ovat tulleet esille matkan varrella Hyvét keskustelut turvallisuuspaallikon kanssa

Tietoa on saanut asiakkaalta (huomautuksen muodos-
sa), toisilta esimiehiltd ja osastoilta

Esimiestyon tuki

Seuraavassa taulukossa (taulukko 3) on esitetty esimerkkeja siitd, miten oma esimies voi parhaimmillaan
tukea tai pahimmillaan haitata esimiesta turvallisuustydssa onnistumista. Esimerkit pohjautuvat esimiesten
haastatteluihin.

Taulukko 3. Esimerkkejé esimiehen oman esimiehen tuesta turvallisuustyéhon

Heikko esimies Neutraali esimies Huippuesimies

Ei tue tai jopa haittaa turvallisuus- Auttaa pyydettiessé On tuki ja turva kaikissa tilanteissa
wowyksikossa .

Ei vastaa kysymyksiin Hoitaa (minimi)velvollisuutensa Kyselee kuulumisia

Kyselee, onko kierrokset, toimenpi-
teet, yms. tehty

Ei vastaa séhkoposteihin Vastaa kysymyksiin ja viesteihin Tarjoaa tukea aktiivisesti
On kéytettavissa tarvittaessa

Niuhottaa suojavarustehankinnoista ~ Hankkii tarvittavat suojavarusteet Hankkii tarvittavat suojavarusteet ja
etsii uusia, parempia vaihtoehtoja

Palavereissa ei juurikaan kasitella Palavereissa kasitellaan turvalli- Palavereissa kasitelladn aina turvalli-
turvallisuusasioita suusasioita, jos on sattunut jotain suusasioita ja keskustellaan turvalli-
_____________________________________________________________________________________ suuden kehittamisestd
Ei toimi konsernin linjausten mukaan  Tiedottaa konsernin linjauksista Viestittaa ja keskustelee talon linja-

uksista

Kannustaa linjausten toteuttamiseen

Ei valvo konsernin linjausten toteut- ~ Valvoo konsernin linjausten toteut-  Varmistaa konsernin linjausten to-
tamista tamista teuttamisen

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat hyva tydvaline turvallisuusasioiden syventdmiseen. Puutteita on vield siind, kuinka
paljon kehityskeskusteluja on kayty. Turvallisuusasioissa kahdenkeskinen keskustelu on hyvé tapa vaikuttaa
turvallisuusajatteluun. Keskustelussa voidaan tarkistaa myds, onko turvallisuusvastuu ja -tehtévéat kirjattu
tehtdvankuvauksiin. Voidaan myds arvioida turvallisuusosaamisen tasoa ja riittdvyyttd. Lomakkeisto on
paivitysvaiheessa.

Aluekoulutuspaivat

Teollisuuspuhdistus-liiketoiminnassa on jarjestetty pdivan mittaisia aluekoulutuspdivié (lauantai). Niissa on
pohdittu pienryhméssa, mitd osallistujat odottavat johdolta, esimieheltd ja tyontekijoiltéa sekd mitd minun
pitdisi itse tehda. Sit4 kautta on 18ytynyt kehitettdvia toimintatapoja ja sitoutumista kehittdmiseen.
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Esimerkki onnistuneesta alueellisesta turvallisuustyosta

Teollisuus- ja kiinteistopalveluissa Lansi-Suomen alueella havaittiin vuoden 2014 lopussa, etté kaikki enna-
koivan turvallisuustyon mittarit ndyttivat hyvilta ja tavoitteet oli saavutettu ja osin ylitettykin (kuva 2). Ke-
véttalvesta 2014 alkaen Lansi-Suomen aluekokouksissa kasiteltiin turvallisuusasioita enemmaén ja tar-
kemmin myos yksikkotasolla. Ei pelkéstédén todettu tapaturmatilannetta kuten ennen vaan kaytiin 1api myos
ennakoivan tyon tilanne yksikgittéin ja sovittiin mité asioita tulee parantaa. Yksikot olivat koonneet yhteen-
vedot turvallisuustilanteesta kokouksiin valmistautuessaan. Vuonna 2014 alueen tapaturmataajuus puolit-
tui vuoteen 2013 verrattuna. Hyva kehitys on jatkunut myds vuonna 2015.

Tecllisuus- ja Kiinteistopalvelut - Lansi-Suomi DE]EtEﬁ
Ennakoivan tydn maarat tyypeittain
300
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Ty dturv. havainto Vaaratilanne Turvavartit Turv kierrckset

Kuva 2. Deleten Lansi-Suomen alueen ennakoivan turvallisuustyon tavoitteet ja mittarit vuoden 2014 lopus-
sa
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5 Loppuarviointi

Loppuarviointia varten Deleten turvallisuusasiantuntijaa haastateltiin kokemuksista TUJO-hankkeen ajalta.
Kokemusten mukaan ylimmaén johdon sitoutuminen turvallisuuteen on kehittynyt. Tama nakyy esimerkiksi
siind, ettd toimitusjohtaja on asiakaskohteessa mukana turvallisuuskierroksilla. Turvallisuuteen ollaan val-
miita panostamaan esimerkiksi rekrytoimalla lisdd turvallisuusasiantuntijoita. Kuitenkin toimitusjohtajasta
alaspéin on vield eroa siing, miten esimiehet ovat sitoutuneita ja mukana turvallisuustytssd. Ennakoivan
turvallisuustyon osalta on paljon eroa toimialoilla ja yksikoissa. Kehittymistd on tapahtunut viime aikoina,
mutta viel& on ty0t siind, ettd saadaan kaikki esimiehet sitoutumaan turvallisuusty6hon. Kaikilta osin tur-
vallisuusty ei ole vield jalkautunut osaksi toimintaa, joten se hiipuu valilla ja sitd joudutaan tukemaan.

Esimieskunnassa nékyy herdémisté turvallisuusvastuuseen. Esimiehille 16ytyy ohjeistusta, vélineitd ja do-
kumentteja turvallisuustydhon. S&hkoisten tyodkalujen kehittdmiselld on pyritty tekem&an turvallisuustyo
(esimerkiksi turvakierrosten ja varttien raportointi) helpoksi. Esimiesten kanssa on kéyty lapi perehdytta-
mist4 ja sitd, miten siind toimitaan. Turvallisuusasioiden vastustus on vahentynyt esimieskunnassa, milla on
suoraan vaikutusta omien alaisten suhtautumiseen turvallisuusasioihin. Kehittdmisté on edelleen tyotilan-
teessa tapahtuvassa valvonnassa ja puuttumisessa. Esimiehid pitdd tukea siind, mitd asioita pitd4 katsoa
tarkemmin valvonnassa. Vield esiintyy sellaista ajattelumallia, ettd tyot (esimerkiksi seisokkitilanteessa)
pitdd tehda aikataulussa, ja turvallisuusasiat korjataan sitten kun ehdit&an.

Esimiesten perehdyttdmisen osalta ollaan vield kehitysvaiheessa. Ensin maaritelld&n ne asiat, joita esimie-
hiltd odotetaan ja avata ne tehtdvankuvauksissa. Tarkoituksena on koota esimiehille perehdytyspaketti,
joka siséltaa turvallisuusasiat. Esimiehille pitdd antaa vield parempia evéita siihen, miten he perehdyttavat
omat alaisena. Myds aluepaallikko- ja muille tasoille tarvitaan tukea, miten he perehdyttavat omat alaisen-
sa esimiehet. Kehityskeskustelussa voitaisiin sitten arvioida, miten turvallisuusasiat ovat toimineet. Namé
tukevat osaltaan kaikkien esimiesten sitoutumista turvallisuuteen ja yhteisiin k&ytantgihin.

Turvallisuusjohtamisen tueksi tarvitaan edelleen motivointia alueorganisaatioissa. On pyrittdva vaikutta-
maan johtamiseen, jotta turvallisuusasiat ovat aidosti mukana. TAmé toteutuu kdytanndssé niin, ettd alue-
paallikko kay turvallisuusasioita lapi samalla tavalla kuin varsinaista liiketoiminta-asiaakin. Eli kysyy, ollaan-
ko (turvallisuus)tavoitteissa ja jos ei olla, mitéd pitdd tehd&. Niissd yksikoissa, joissa ndin menetelldén, on
edistytty paremmin turvallisuusty6ssa ja toimipisteiden véliset erot ovat pienempid. Sielld missé on menty
turvallisuusasioissa [6yhemmin, toimipistetason toiminta on enemman riippuvaista toimipisteen vetdjan
sitoutumisesta turvallisuusty6hon ja erot yksikdiden valilla ovat suurempia. Jatkossa keskeistéd on saada
turvallisuuskaytanndét toimimaan yhtendisesti 14pi organisaation. On tehtava turvallisuustydta valitun linjan
mukaisesti ja arvioitava tyon riittavyyttd, mutta kehitykselle on myds annettava aikaa.

TUJO-hankkeeseen osallistumisesta on hyvia kokemuksia. Haastatteluista saatiin paremmin tietoa, kuin jos
olisi itse kysytty. Haastattelut vastasivat turvallisuusasiantuntijan kéasitystd. Hankkeen aikana on opittu
muiden yritysten kokemuksista, mutta mitéén varsinaisesti ihan uutta ei ole tullut esille. Syvempéaa tietoa
on tullut muiden yritysten turvallisuustoiminnasta ja konkreettisesta tekemisesta. Hyddyllisia esimerkkeja
ovat olleet virtuaalikoulutusmallit, Tapatumaton Helen -ohjelman malli sek& esimerkki johtoryhman turval-
lisuustyOpajoista, mill& voisi viel& hakea johtoryhman sitoutumista. My6s Nesteen esimiesarvioinnin osalta
voidaan miettia, voisiko Deleten henkilostokyselyn turvallisuusosiota kehittdd paremmaksi. Tyopajapohdis-
kelu oli antoisaa ja laajensi ndkokulmaa, silld yleensd turvallisuusasiantuntijat pohtivat asioita yksin tai
omassa tiimissaan. TUJO-hankkeen aineistoja on toistaiseksi hyddynnetty aika vahan, mutta jatkossa hyo-
dynnetdéan paremmin. Ainakin on tietoa, mité 16ytyy turvallisuustyon tueksi.
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6 Pohdinta ja johtopaatokset

Deleten turvallisuustytssd on hyva suunta ja paljon esimerkkeja oikeanlaisesta tekemisestd. Johdon sitou-
tumista osoittaa se, etté turvallisuustyohon ja -resursseihin on panostettu. Turvallisuustyon jalkauttamista
pitdd kuitenkin edelleen jatkaa ja tukea aktiivisesti, jotta saadaan loputkin esimiehistd mukaan ja koko tur-
vallisuustyon potentiaali hyddynnettyd. Jatkossa on tirkedd varmistaa turvallisuustoiminnan yllapito esi-
merkiksi viestiméalla asiakasodotuksista ja hyvista tuloksista sekda kannustamalla esimiehi& toivottuun toi-
mintaan.

Monista erillisisté yrityksista ja liikketoiminnoista rakentuneen organisaation turvallisuuden johtamisessa
keskeisté on linjajohdon rooli. He viestivét ja jalkauttavat yhteiset linjaukset omiin organisaatioihinsa, ja
varmistavat niiden noudattamisen. Heidén tehtédvénsé on johtaa alaisensa esimiehet toimimaan Deleten
turvallisuuslinjausten mukaisesti. Vasta kun turvallisuus liitetdédn mukaan liiketoiminnan tavoitteisiin ja joh-
tamiseen, se on aidosti osa johtamista organisaation kaikilla tasoilla ja odotukset valittyvéat kaikille esimie-
hille.

Esimiesten perehdyttdminen turvallisuusvastuisiin ja esimiehen tyokaluihin on keskeista, ja se tulisi huomi-
oida erillisen& perehdyttamisprosessina. Keskijohdon ja linjajohdon tukeminen omien alaistensa paallikoi-
den perehdyttdmisessd on keskeistd, koska se tukee samalla molempien osapuolten turvallisuusosaamisen
ja -asenteen kehittymista.
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Tehtava

Aikataulu

Osallistujat

Tydsuunnitelman tarkennus ja hyvéaksynta
- mittarit
- taustadokumentaation méaarittely

Asiantuntijoiden ryhmé&haastattelu
- nykyiset toimintatavat/kaytannot
- kaytantdjen kehittdmistarve

Helmikuu 2014

Turvallisuuspéaallikkd, henkildsto-
paallikko

Turvallisuuspééllikko, turvalli-
suusasiantuntija, henkildstopaal-
likkd

- esimiesten osaamisen keh.tarve

Asiantuntijahaastattelu Huhti-toukokuu 2014 Ty6turvallisuusasiamies
2. nakemykset johdon jaesimiestenroolista
Ty6paja TTY:1I& Toukokuu 2014 Turvallisuuspéallikko, turvalli-
- asiantuntijahaastatteluiden yhteenveto ja suusasiamies
johtopaatokset
.. kirjallisuuskatsauksen tulokset
Johdon haastattelut Huhti-toukokuu 2014 Toimitusjohtaja, liiketoimintajoh-

. 0jat, markkinointijohtaja
Esimiesten yksil6haastattelut Loka-marraskuu 2014 Nimetyt esimiehet eri organisaa-

turvallisuustehtévat tiotasoilta

- tuentarve

- 0saamisen itsearviointi

- 0saamisen kehittdmistarpeet

_Haastattelutulosten yhteenveto jaraportointi __ Tammikuu 2015 Turvallisuuspaallikkd
Toimintatapojen kehittely ja kokeilu Syksy 2014 — kevéat 2015 Turvallisuuspaallikko, esimiehet
- méaaritellddn, mitd ovat ja miten toteute-

taan

I yrityskohtaisettyOpajat .
Ty6paja TTY:1I& Kevat 2015 Turvallisuusasiantuntija

.. Toimintatapojen arviointi ja jakaminen
Loppuseminaari Marraskuu 2015 Turvallisuuspéallikko, turvalli-

- Toimintatapojen ja haastattelujen tulosten
esittely

suusasiantuntija
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1 Yrityskuvaus

Turvallisuuden johtajat (TUJO) -hankkeen kdynnistyessa vuonna 2014 yritys toimi Helsingin kaupungin liike-
laitoksena. Kesalla 2014 paatettiin liikelaitoksen yhtidittdmisestd ja yhtion nimeksi valittiin Helen Oy. Helen
Oy:n liiketoiminta koostuu p&éasiassa sahkon, kaukoldmmon ja -jadhdytyksen tuotannosta sekd energian
jakelusta ja myynnista. Helsingin kaupunki omistaa Helen Oy:n. Vuonna 2014 Helen-konsernin liikevaihto oli
819 miljoonaa euroa ja henkilostomaara noin 1500.

Ympéristovaikutusten hallinnan vélineind ovat voimalaitosten yhteinen ISO 14001 ymparist6jérjestelma,
liiketoimintojen ympéristokéasikirjat ja kaikkien toimistokiinteistdjen Green Office -ymparistokriteerit. Toi-
mintajérjestelméén kuuluvat energiatehokkuusjarjestelmd, turvallisuusjohtamisjarjestelma seké tyoturvalli-
suusasiat ja CO,-paastojen todentamiseen liittyvat asiat.

Helsingin kaupungin Tydterveyskeskus (Tyke) tuottaa korkeatasoiset tyoterveyshuollon palvelut kaupungin
virastojen ja liikelaitosten tyontekijdille. Tyke:n toimintaa ohjaavat tydpaikan toimintasuunnitelma, tyoter-
veyshuoltolaki sekd kaupungin asettamat toimintaperiaatteet.

LE Lﬁ N
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2 Nykytila TUJO-hankkeen alussa

2.1 Yritysjasen ty6turvallisuustoiminta yleisesti

Turvallisuus ndkyy Helen Oy:n tavoitteissa vastuullisena toimintana ympéristdn ja ilmaston kannalta, tuo-
tantoprosessien tehokkuutena ja toimintavarmuutena seké tyoturvallisuudessa nolla tapaturmaa tavoit-
teena.

TUJO-hankkeen alkaessa yhtitssa oli juuri tehty kunnossapidon ty6turvallisuuden nykytila-analyysi. Tahan
liittyen k&ynnissd on parhaillaan koko yhtidn Tapaturmaton Helen -hanke (toteutus 2014-2015). Hankkees-
sa on kysymys johtamisesta ja turvallisuuskulttuurista ja esimiesten osaaminen on yhtena teemana. Tall&
hetkelld haasteena ovat esimerkiksi toimipaikkojen ja esimiesten véliset erot tydturvallisuusasioiden hoi-
dossa, asenne véhemman Kriittisissa toissa seké yhteiset toimintatavat (esim. samassa tilassa sama suojain-
ten kaytto koko henkilostolld). Tekniset palvelut (aikaisemmin HelenService, johon on liitetty HelenEnginee-
ring) on henkilostomaaraltddn Helen Oy:n suurin yksikkd. Tekniset palvelut vastaa kaikkien Helen Oy:n voi-
malaitosten, kaukolampdkeskusten, kaukolammon jakeluverkon ja sahktasemien projekti- ja kunnossapi-
topalveluiden tuottamisesta. Teknisten palveluiden rooli on siten aika tarked Helen Oy:n ty6turvallisuusta-
voitteissa (vrt. henkiloston maara ja toimenkuva).

2.2 Esimiesten osaamisen, johtajuuden ja sitoutumisen varmistaminen

TUJO-hankkeen alkuvaiheessa toteutettiin asiantuntijahaastattelut, joiden tavoitteena oli kartoittaa yritys-
ten laht6tilannetta ja kehittamistarpeita esimiesten turvallisuusjohtajuuteen, osaamiseen ja sitoutumiseen
liittyen. Helen Oy:ll& on monipuolisesti erilaisia menettelytapoja esimiesten turvallisuustehtavaan liittyvan
osaamisen varmistamiseen. Osaamisen varmistaminen tapahtuu erityisesti perehdyttdémisen ja koulutuksen
kautta. My6s turvallisuustehtdvaan liittyvan onnistumisen arviointiin seka siihen kannustamiseen liittyvia
kaytantoja on jonkin verran. Liitteessa 1 on esitetty yhteenveto esimiesten turvallisuusosaamisen varmis-
tamisesta eri vaiheissa ty6uraa. Yhteenvedossa on kuvattu sekd nykyisellddn kaytdssa olevia menettelyta-
poja ettd tunnistettuja kehittdmiskohteita.

Rekrytointivaiheessa yleisia kdytantoja ei haastatteluhetkelld ollut, mutta yksikéilla voi olla omia kaytanto-
jaan. Haastateltavat pitivat rekrytointivaihettakin kuitenkin tarkednd erityisesti asenteiden selvittdmisen
kannalta ja toisaalta tydhyvinvoinnin kannalta siind mielessa, ettd kuhunkin tehtavaan Idydettéisiin sopiva
henkil6. Osaamisen arviointiin ei konsernitasolla mydsk&an ollut selkedd menetelméa. Liséksi yleista pereh-
dyttamisohjetta tydyksikdihin ei ole. Muuta henkildsténarviointia kylla tehdaan ja omaehtoista arviointiakin
varmasti tapahtuu. Osaamisen arviointia pidettiin tarkednd osaamisen kehittdmisen kannalta, jotta osataan
kehittdd oikeita asioita. Lisdksi pidettiin hyvéng, ettd itsearvioinnin liséksi hyddynnettéisiin 1ahiyhteiséa
osaamisen arvioinnissa. Osaamissiséltdja ollaan kirjaamassa ja tydyksikoihin tarkoitettua yleista perehdyt-
témisohjetta ollaan tekemassé Tapaturmaton Helen -hankkeen yhteydessd. Hankkeen yhteydessa on mygs
esimiesten kehittdminen -ryhmd. Muina kehittdmisajatuksina mainittiin esimerkiksi ty6paikkojen havain-
nointikierroksiin liittyvien kaytéantdjen yhtenaistaminen sek& niiden henkildiden saaminen mukaan koulu-
tuksiin, jotka eivat niissa yleensa kdy, mutta saattaisivat silti tarvita koulutusta.
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3 Kehittdmistarpeet ja suunnitelma toiminnan kehittamiseksi

TUJO-hankkeen tavoitteena on selvittad, testata ja arvioida toimintatapoja, joilla voidaan tukea ja kehittaé
turvallisuuden johtamista esimiestasolla erityisesti johtajuuden, osaamisen ja sitoutumisen kautta. Tutki-
mushankkeeseen liittyen Helen Oy:n tavoitteena on asenteiden ja toimintatapojen yhtenéistdéminen talon
sisélla. Tavoitteena on, ettd hankkeesta saadaan toimintamalleja esimiehille ja siten voidaan tukea heidan
turvallisuuteen liittyvaa tehtavaansa. TUJO-hanke tukee Helen Oy:n tapaturmaton Helen -hanketta ja tavoi-
tetta nolla tapaturmaa —ajattelun lanseeraamisesta. TUJO-tutkimus voidaan ndhda tukevan myos Teknisten
palveluiden kehittdmisen painopisteitd: tyoturvallisuus, (kilpailukyky ja tuottavuus), osaaminen, tyéhyvin-
vointi. K&ytossa olevia mittareita ovat: tapaturmataajuus, tyotapaturmien lukumééard, turvallisuuspoik-
keamailmoitusten lukumaara, korjaavien toimenpiteiden toteutus-% seka tytpaikkojen vaaranarviointien
korjaavien toimenpiteiden toteutus-%. Teknisten palveluiden puolella ollaan parhaillaan ottamassa kayt-
toon Elmerié.

TUJO-hankkeessa késiteltavia isompia teemoja voisivat olla toimintamallien ja kdytanttjen yhtenaistami-
nen, osallistaminen ja ennakoivien mittareiden kayttoonotto. Tarkempana menettelytapana, jota lahdettai-
siin kehittdmaan ja kokeilemaan voisi olla turvallisuusvartit (esim. varttien valmentaminen, mité valmen-
nuksen pitdisi olla, ettd saadaan asennepuolta vietyd eteenpain, turvallisuuden perustelu). Kehitettévia ja
kokeiltavia menettelytapoja voidaan tarkentaa Helen Oy:n tekemien taustaselvitysten ja asiantuntijahaas-
tattelujen perusteella. My6s kevaan 2014 ty6pajasta voidaan tuoda tdhan ajatuksia. Tutkimuksen aikana on
mahdollisuus ottaa kayttoon tutkimuksen aihepiiriin liittyvida uusia mittareita (esim. turvallisuusilmapiirin
mittarit).

Teknisilla palveluilla on jo tehty kattavasti taustaselvityksié ty6turvallisuuden nykytilasta ja tarpeesta, joten
koettiin, ettd asiantuntijahaastattelut eivat valttmatta tuo enéd lisdarvoa sille. Sen sijaan asiantuntijahaas-
tatteluja voitaisiin tehda laajemmin Helen Oy:ssé (esim. kiinteistdpuoli, Engineering ja joku voimalaitoksis-
ta). Teknisten palveluiden osalta voidaan hy6dyntda jo olemassa olevia tietoja ja tdydentda niitd tarpeen
mukaan. Kohde tarkennetaan viela erikseen.

Mittaritietoa ja taustadokumentaatiota kerataan tutkimukseen tarpeen mukaan kohteen ja kehitettévien ja
kokeiltavien toimintatapojen tarkentuessa. Hankeen yrityskohtainen toteutusaikataulu ja tehtévét on esi-
tetty liitteessa 2.
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4 Toiminnan kehittaminen

4.1 Tapaturmaton Helen -hanke

Tapaturmaton Helen -hanke kdynnistettiin Helenilld vuoden 2014 alusta. Hankkeen taustalla oli tyytymaét-
témyys siihen, ettd tapaturmien méérien vaheneminen ja tapaturmataajuuden aleneminen oli liian hidasta
ja eri liikketoiminnoissa oli kayt6ssa erilaisia turvallisuuskaytantoja.

Tapaturmaton Helen -hankkeen tavoitteet:
Luoda ja madritelld tydturvallisuuden johtamisen perusvaatimukset
Luoda yhdenmukaiset kaytdnnot ja tavat
Parantaa entisestddn henkiléston mahdollisuuksia osallistua tydturvallisuuden kehittdmiseen seké
huomioimaan itsendisesti oma seké& muiden ty6turvallisuus
Parantaa esimiesten ty6turvallisuusjohtamisen valmiuksia
Ottaa urakoitsijat paremmin mukaan ty6turvallisuuden kehittdmiseen ja seurantaan
Auttaa saavuttamaan nolla tapaturmaa tavoitteen

Hankkeessa on kysymys johtamisesta ja turvallisuuskulttuurista tapaturmattomuuden saavuttamiseksi vuo-
sien 2014-2015 kuluessa. Hankkeessa ovat mukana kaikki liiketoiminnot, henkildstéryhmat, luottamusmie-
het, tydsuojeluorganisaatio seka tarvittavat ulkopuoliset tahot. Hankkeessa parannetaan esimiesten tyotur-
vallisuuden johtamisen valmiuksia, tuotetaan toimintamalleja esimiehille ja tuetaan heitd turvallisuuden
johtamisessa. Hankkeessa tavoitellaan laajaa henkil6ston osallistumista ja sitoutumista ottamaan huomi-
oon sekd oma ettd muiden ty6turvallisuus. Tavoitteena on asenteiden ja turvallisuuskulttuurin kehittadmi-
nen ja yhtenéistaminen koko organisaatiossa.

Tyoturvallisuuden mittarit Helen Oy:ssé:
Tapaturmataajuus
Ty6tapaturmien lukumaara
Turvallisuuspoikkeamailmoitusten lukumaéra
Korjaavien toimenpiteiden toteutusprosentti
TyOpaikkojen riskienarvioinnin korjaavien toimenpiteiden toteutusprosentti

Kehittdmistyota on toteutettu kahdeksassa eri aihealueeseen keskittyvéssa tydturvallisuustydryhmassé (ks.
kuva 1). Tydryhmissd on edustus eri henkilostoryhmisté. Tydryhmiin saatiin hyvin osallistujia, vaikka ty6ta
tehdddn oman toimen ohessa. Helen Oy:n johto on mukana hankkeessa ja tydturvallisuus on nostettu
hankkeen my6té nékyvasti esille.
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Kuva 1. Hankkeen projektiorganisaatio koostuu kahdeksan aihealueen tyéryhmista

TyOryhmissé tuotettujen uusien toimintatapojen (ohjeet ja maaraykset) hyvaksymismenettely on esitetty
kuvassa 2. Tydryhmissa on mukana johtajia ja tydryhmistéd toimintamallit viedaan johtajiston ké&sittelyyn.
Henkiléstoryhmien laaja osallistuminen tydryhmiin on keskeisessa roolissa uusien toimintamallien kayt-
toéonotossa. Liséksi toimintamallien kayttdonottoa tuetaan yhtenéisellé tiedottamisella.

Liiketoimintojen johto
Ty6suojelutoimikunta
Ty6suojeluparit
Ty6suhdepaallikkd

i

i

Kuva 2. Uusien toimintatapojen hyvaksymismenettely

Seuraavassa on esitetty kehitettyja ja edelleen kehittyvid uusia toimintatapoja ty6turvallisuuden edistami-
seen. Esitettyjen toimintatapojen liséksi hankkeen aikana on kehittynyt spin-offeja”, kuten paihdeohjelma,
hengitys- ja kuulosuojainten sopivuuden testaus ja kaivantojen tydturvallisuus (kaivantokortit). Liséksi on
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tekeilld raportoinnin (Helenpakki) mobiilisovellus. TyOturvallisuuden kehittamiseen on panostettu lisaa
resursseja hankkeen aikana.

Ty6turvallisuuden johtamisen perusvaatimukset
0 Hyvaksytty kayttoon 1.1.2015 alkaen
0 Maéaritelty, kuinka oman henkil6ston ja ulkopuolisen urakoitsijan henkiloston tulee véhin-
taan toimia tyoturvallisuusasioissa Helen Oy:n toimipaikoissa ja tyokohteissa tydskennelles-
saan
§ Turvallisuusasiat ovat ensimmaisené kokousten asialistalla
8 Turvallisuusvartit jarjestetdan vahintaéan kerran kuukaudessa kullakin tyopaikalla
§ Toimenpiteet tyoturvallisuusmaaraysten rikkomustapauksessa ovat:
opastus: varmistetaan etta henkild ymmartaa ohjeet
suullinen huomautus: annetaan mikali henkilo rikkoo toistamiseen voimassa ole-
via ohjeita
kirjallinen varoitus: annetaan mikali laiminlyonnit jatkuvat huomautuksesta huo-
limatta
irtisanominen: mikali henkil® jatkaa edelleen laiminlyOonteja
§ Tapaturmien kirjaaminen ja tutkinta
8§ Urakoitsijan turvallisuusvaatimukset

Ty6turvallisuuden ehdottomat pelisdannot
0 Maéaritelty seitseman tyoturvallisuuden ehdotonta pelisaantoa (kuva 3)
0 Saannoton kayty lapi kaikissa yksikoissa
0 Kayttoonotto vuoden 2015 aikana

E = ® NG
K] =© R

TYOSKENTELY LUPAKAYTANTO JA

EVYY! LIIKKENNESAANNOT HENKILOKOHTAISET
Aﬂiﬁil;gs:ﬁ:lgs A ':ﬁ:olttau?!? Noudata nopeusrajoituksia SUOJAIMET
Hanki sisidnmenolupa hanki tybmaal(ol"ttl ja ja liiku turvallisesti toiset ""ls:a klypAra, siilm:s::lo VRS
ja kayta kaasumittaria. asianmukaiset tysluvat. huomioiden. ]alk‘ll:e:?;zisau:‘];l‘aatrtve:-!.

" v :
‘;'-’ﬁ esd BT,

TYOSKENTELY EROTUKSET JA SIISTEYS
KORKEALLA KYTKENNAT Noudata siisteytta ja

Suojaa itsesi ja toiset Varmista energioiden jarjestysta

putoamiselta. erotukset ja kytkennit. ¥

Kuva 3. Tyoturvallisuuden ehdottomat pelisdannot
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Opastus tyoturvallisuusméaarayksen rikkomustapauksessa -ohjeita esimiehelle:
Keskustele positiivisesti (414 huuda)
Selvité tiesiko oikeasta tavasta ja jos ei tiennyt niin selvité syyt (esim. poissa ko. koulutuksesta)
Opasta/kay lapi kyseessa olevat turvaohjeet ja milla tavalla ne suojelevat ko. henkil6a
Kay [api ne mahdolliset syyt, joiden vuoksi henkil® rikkoi maarayksia
Kerro mahdolliset seuraamukset jotka aiheutuvat, mikali rikkomukset jatkuvat
Kirjaa ylos = tiedot lyhyesti séhkopostilla yhteyshenkil6lle
Oma esimerkki!!!

Suojainohjeen paivitys
0 Osassa organisaatiota kaytdssé ollut suojainohje péivitettiin vuoden 2014 lopulla ja otettiin
kayttoon koko organisaatiossa vuoden 2015 alussa. Suojavarusteet ja tyovélineet ovat ol-
leet p&éosin kunnossa, mutta asennoitumista ja ennakointia seka turvallisuusnékokohtien
huomioimista tydnsuunnittelussa on varaa vielé parantaa.
0 Hengitys- ja kuulosuojainten sopivuuden testaus uutena kaytantona

Seuranta ja mittarit
o Tyoturvallisuuden johtamisen mittareina kaytdssa
8 Tapaturmataajuus
§ Turvallisuushavainnot
havaintojen lukumaara
90 % havainnoista jatkuvasti valmiina

8 Tyoturvallisuuskierrosten toteutuminen
8§ Tyoturvallisuusasioiden ohjeistettu késittely ja dokumentointi kokouksissa
o Tyoterveyshuollon toimintaa kuvaava mittari

8 Yhteisty0 tuottaa tyokykyisia paivia (lasndoloprosentti)
0 Urakoitsijat mukaan seurantaan
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Tyoturvallisuusvarttitoiminnan tehostaminen ja yhtendinen kaytanto

(0}

o

(0}

Tavoitteena on heratté4 osallistuja tiedostamaan omaan tyohonsa liittyvid vaaroja ja niiden
hallintakeinoja seké aktivoida vuoropuhelua ja edistaa tyéhyvinvointia.

Ovat osa tydturvallisuuden johtamista. Niilld vaikutetaan asenteisiin, yhteisiin pelisdantoi-
hin sitoutumiseen ja kayttaytymiseen.

Kaydé&an avointa keskustelua ja ndin edistetddn tydyhteisén sosiaalisia suhteita. Ne ovat
tyontekijdille tilaisuus vaikuttaa omaan tyoviihtyvyyteensd. Vartit ovat tydtehtdvia ja niihin
pitaa kaikkien osallistua.

Yleensa ennalta valmisteltuja ja niiden toteuttamisesta vastaa yleensa esimies.

Pidettava vahintaan 8 kertaa vuodessa per yksikko

Kestoltaan lyhyitd, n. 10-20 minuuttia. Esimiehet varmistavat, ettd kaikilla tyontekijoilla on
mahdollisuus osallistua vartteihin.

Projekteissa vartti on hyva pitaa esimerkiksi ennen vaarallisen tydvaiheen alkua.

Vartit voivat olla my6s yhteisid samassa tyokohteessa tydskenteleville eri organisaatioiden
henkildille.

Aihe on yleensé tydpaikkaan liittyva ajankohtainen ja konkreettinen tydterveyteen tai tur-
vallisuuteen liittyva tapahtuma, esimerkiksi sattunut vaaratilanne.

Laadittu toimintamalli ja ohjeistus varttien pitdmiseen tukimateriaaliksi.

Valmennukset

(0}

©O O 0O 0o o0 o

Lahiesimiehet/Tyonjohto

Méaéaritelty esimiesten turvallisuustehtévét eri organisaatiotasoilla (kuva 4)

Tavoitteena madritella tarvittavat koulutukset ja valmennukset esimiehille ja henkiltstolle
Kaikki Helenildiset kayvat tyoturvallisuuden verkkoperehdytyskurssin vuoden 2015 aikana
Esimerkillinen esimies -infot

Elmeri+ havainnointimenetelma kaytton ja koulutusta siihen

Koulutusta Helenpakki-jarjestelmésta

Turvallisuuspoikkeamien ja tapaturmien tutkinnan tehostaminen ja koulutusta siihen

Ylin johto laatii ja esittaa strategian
f  Turvallisuus kirjattu strategiaan

Ylin » Paatoksenteko, mm. resurssit alueelle
johto Keskijohto laatii prosessit ja linjaukset, keskustelee
» Analyyttisyys, kyky kayttaa (kevyitd) tutkintatekniikoita/-
vélineita

» Ty6turvallisuuslain velvoitteiden tunnistaminen ja hallinta
- » Tukee yhtenevéisten pelisdanttjen luomista eri yksikdiden
Keskijohto vélille; puuttuu normeista poikkeamisiin

Tyonjohto soveltaa kdytantdon

» Tuntee alaistensa tekemét ty6t, on niista kiinnostunut

» Osaa kayttad tyosuojelupakkia (ilmoitus, tutkinta)

» Osaa kaynnistaa tyoturvallisuuspoikkeaman jalkeiset vélitto-
mét toimenpiteet

» Uskaltaa puuttua poikkeamiin

» |hmisjohtamisen taidot (mm. motivointi, jaksamistilanteiden
tunnistaminen, vuorovaikutus); tunnistaa inhimilliset riskit

Kuva 4. Esimiesten turvallisuustehtavia eri organisaatiotasoilla
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Paihteeton Helen
o Turvataan henkilostélle ja urakoitsijoille turvallinen ja paihteeton tydpaikka
0 Parannetaan henkil6ston hyvinvointia ja tyokykya
8 Estetdan tehokkaammin paihdeongelmien syntya
8 Otetaan vaikeat asiat puheeksi ajoissa
§ Tehostetaan hoitoonohjausta
8 Hoidetaan paihdeongelmat jarjestelmallisesti
o0 Tiedotetaan tehokkaammin henkil0st6é péihteiden kéayton riskeista
Tehd&an O-toleranssi ajattelu selkedksi ja ymmarrettavaksi
0 Laaditaan uusi pdihdeohjelma

o

Viestinta
o Tavoitteina
8 Jakaa tietoa henkilostolle hankkeen etenemisestd sekd mahdollisuuksista miten paasta
mukaan vaikuttamaan
8§ Parantaa ty6turvallisuusasioihin asennoitumista entisestaan ja lisata tyoturvallisuustie-
toisuutta
8 Osallistaa henkildst6d enemman tydturvallisuuden kehittdmiseen
o0 Intra, infotilaisuudet, henkilostolehti impulssi, tydturvallisuusvartit, esitteet, we-tiedotteet.

4.2 Esimiesten turvallisuusosaaminen ja -johtajuus seka sitoutuminen turvallisuus-
tehtavaansa

Kevaallad 2014 Helenilla haastateltiin seitsemaa asiantuntijaa ja esimiestd eri yksikdista (tydsuojelupadllikko,
henkiloston kehittamispéallikkod, rakennuttamispaallikkd, ryhmapéallikkd, kunnonhallinnan asiantuntija,
vanhempi projekti-insindori ja projektivalvoja). Lisdksi alkuvuonna 2015 haastateltiin 15 eri organisaatiota-
son esimiestd edustaen kattavasti eri yksikoita. Helenilla on esimiehid yhteensd noin 60. Haastatteluiden
tarkoituksena oli selvittdd esimiesten turvallisuustehtavaan liittyvéd osaamista, johtajuutta, sitoutumista,
tuen tarvetta seka niihin liittyvid kehittdmiskohteita. Haastattelut toimivat myds reflektoinnin ja oppimisen
paikkona, kun pienessé ryhméssa pohdittiin turvallisuusasioita. Haastattelujen avulla voitiin tukea sitd, etta
eri puolilla organisaatiota ollaan samoilla linjoilla turvallisuusasioissa. Haastattelujen yhteenvedot raportoi-
tiin Helenille ja tuloksia esitellaén alla. Haastattelujen perusteella tdydennettiin vuoden 2013 lopulla tehtya
l[ahtotilannearviota tydturvallisuuden kehittdmistarpeista ja kohdennettiin kehittamista.

Esimiesten turvallisuustehtavaan liittyv osaaminen ja sitoutuminen

Asiantuntijahaastatteluiden yhteydessd toteutettiin esimiesten turvallisuustehtdvaan liittyvd osaamisen
itsearviointi. Liitteessa 3 on esitetty yleinen kooste osaamisalueiden nykytilasta ja niihin liittyvista kehitta-
mistarpeista. Helen Oy:ll& on huomioitu hyvin esimiestydn eri osaamisalueita. Kehittdmistarve liittyy pitkéalti
kaytantojen tunnetuksi tekemiseen ja yhtendistaémiseen kéytanndssa.
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Haastatteluissa esimiesten osaamistarpeina nousivat esille:
Lainsa&ddanndn vaatimukset (tyoturvallisuuslain keskeiset velvoitteet)
Talon ohjeistukseen tutustuminen ja sen tunteminen
Tehtévékohtaiset tyoturvallisuusvastuut
Turvallisuusperehdytys (ml. patevyydet)
Liikkuminen ja varusteet tydmaalla
TyOympéristosta huolehtiminen, ettd se on turvallinen
Riskien vélttaminen
Jamakkyys, saanngista kiinni pitdminen ja epékohtiin puuttuminen
Tana paivana esimiehen tyohon kuuluu aiempaa enemmaén palavereita ja raportointia. Varsinainen
kaytannon tyohon liittyva asiaosaaminen on vahemman tarkedé (esimiestyohon liittyvien organisato-
risten odotusten kannalta), vaikka kdytanndssa tyontekijat sitd yhé arvostavatkin
Tyontekijoiden terveydentilan selvittdminen (sairaudet, vasymys), millaisiin ty6tehtaviin tyéntekijan
voi laittaa

Haastateltavien arvion mukaan esimiestehtavid hoidetaan télla hetkella paaséantoisesti hyvin. Turvallisuus
nahdaén tarkeaksi ja se on paljon esillg, turvallisuutta seurataan ja siité ollaan kiinnostuneita. Osaamisessa
ja sitoutumisessa on silti vaihtelua ja parantamisen varaakin on. Asenteet ovat aika hyvalla mallilla, mutta
kaikkinensa esimiesty®n ja sen roolin ymmartamisen merkitys korostuu.

"Tarkeimpéand on vastuu omista tyontekijoista ja omasta yksikdsta niin ettd toimintatavat ovat tur-
vallisia”

Perehdyttdminen esimiehen turvallisuusrooliin on vield osin puutteellista. Esimiehen turvallisuusperehdyt-
t&minen on péaosin vastaava kuin tyontekijdillg, eiké erillisté perehdyttdmistd esimiesrooliin ja turvallisuus-
vastuisiin yleensé ole.

”Aika vahan turvallisuusasioita kytiin [perehdyttamisvaiheessa], mutta kylla niitd sitten matkan var-
rella on tullut”

“Esimiehelld voisi kylla olla muutakin. Voisi painotta enemmén sitd, etta esimiehelld on suuri vastuu
siitd, etta tyontekijat tydskentelevat turvallisesti. Ja my6s se henkinen puoli.”

Esimiehen turvallisuusvastuita on sivuttu esimiesvalmennuksessa ja esimiespalavereissa. Osa esimiehista oli
kaynyt ulkopuolisen, viiden paivan tyoturvallisuuskurssin, jolla kasiteltiin tydturvallisuusvastuita. Koulutuk-
sia pidettiin tarkeind, koska niiss& on mahdollisuus keskustella eri yksikdista tai muista yrityksista tulevien
esimiesten kanssa.

“Tietdmys (esimiehen turvallisuusvastuista) on laajentunut paljon koulutusten ja tilaisuuksien kautta”
Esimiestydn haasteet ja tuen tarve turvallisuustytssa

Haastattelujen perusteella teknisen puolen osaaminen ja turvavélineet ovat hyvélla tasolla. Hankaliksi asi-
oiksi ty6turvallisuustydssa mainittiin valvonta ja puuttuminen, vaativat tyoolosuhteet ja asenneongelmat
(sekda omat tyontekijat ettd urakoitsijat) seké henkilokemia-asiat ja henkinen hyvinvointi.

”Hankalin on se, ettd puuttuu asioihin ja rikkomuksiin ja taytyy kdyda koko ajan huomauttelemassa
asioista”

"Valilla tuntuu, ettd naiden toimintatapojen muuttaminen kestaa. Kun jotain asiaa tai ongelmaa tu-
lee, niin se ei valttdmatta kerralla korjaannu vaan joudutaan jankkaamaan urakoitsijoiden kanssa”
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”llmassa on viela pientd asenneongelmaa”

Vaikka henkilokemia-asiat ja henkinen hyvinvointi korostui haastatteluissa vaikeana asiana, siihen oli myds
valmiuksia tarttua. Ongelmana on kuitenkin se, etta niité ei heti huomata. Tarkedé on kannustaa tyonteki-
jOité siihen, ettd asioita tuodaan esille ajoissa.

“Projekteissa on jouduttu istumaan tekijoiden kanssa alas, keskustelemaan asioista ja ratkomaan
henkiloriitoja esimiesvoimin”

”Naita epékohtia tulee aina silloin talldin ja joudutaan keskusteluun asioista. Yleensd keskustelun
kautta paastéadn eteenpain ja saadaan korjattua ongelmakohtia. Isoin ongelma on se, etta sité ei
heti huomaa. Mutta kun sen huomaa, tukea on saanut talon sisaltéa hyvin. Siihen on kaikki hyvin vi-
rittaytynyt, etta sita tyontekijaa jelpataan siind.”

Yleisia haasteita ja kehittdmistarpeita esimiesten turvallisuusty6ssa:
TyOyhteison tilan parempi havainnointi
Ty6ilmapiiristd huolehtiminen ja ristiriitatilanteiden hoitaminen
Parempi puuttuminen jos peliséént6ja ei noudateta. Hyvia pelisdantojé on sovittu, mutta niiden nou-
dattaminen ja niihin puuttuminen vaihtelee.
Esimiesten ty0kuorman hallinta. Esimiesten tehtévét ovat lisddntyneet. Erityisesti harvoin tehtavien
asioiden tekemiseen voi menna paljon aikaa (esim. tapaturmailmoituksen tayttdminen), kun ei ole
tuoreessa muistissa.
Turvallisuuden varmistaminen aliurakoitsijoiden tydssa koettiin haastavana
Varsinkin ulkomaalaisten tyontekijoiden kanssa koettiin olevan paljon byrokratiaa ja paperitoita
Monikulttuurisuus koettiin myos haastavana. Vaikea varmistaa, onko asiat todella ymmarretty. Kult-
tuurierot nakyvat myds erilaisina ajattelutapoina (esim. onko tapaturmista tarpeen ilmoittaa).

Esimiesten tuen tarve turvallisuustydssé vaihtelee. Tukea tarvitaan silloin, kun oma osaaminen ei riitd asian
selvittdmiseen. Haastattelujen perusteella tukea on hyvin saatavilla ja sitd osataan hakea tarvittaessa.

“Talossa on henkilostotoimisto sité varten, etté se hoitaa tiettyja asioita, jos ma en jotain osaa. Ja ai-
na on kylla apuja I8ytynyt.”

Tuen l&hteité esimiesten turvallisuustyohon:
Vertaistuki
Kaikki (esimiehet) noudattavat sovittuja pelisdantgja ja toimivat samalla tavalla
Vaikeiden tilanteiden (esim. ristiriidat) harjoittelu kaytanngssa
Myds tyontekijat voivat tukea esimiestyoté kertomalla avoimesti, jos on jotain mité esimiehen pitéisi
tietdd (esim. turvallisuushavainnot, olemassa olevien kdytanttjen toimimattomuus)
Tyon katsominen turvallisuuden kautta muun tekemisen yhteydessé eika erikseen
Asiantuntijatuki turvallisuustydhon (tyésuojelu-, tydterveys- ja henkildstdasiantuntijat)
Viikoittaiset palaverit, joissa kasitelldan turvallisuusasioita

”Aika paljon kaytan vierihoitoa ja vastaavissa asemissa olevia kollegoja. Vertaillaan ké&sitysta tilan-
teesta ja sité kautta I0ytyy ratkaisuja.”
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Millaista on hyva turvallisuuden johtaminen?

Hyva turvallisuuden johtaminen tarkoittaa jamékk&a johtamista, turvallisuusosaamista sekéa selkeéé ja yh-
tendista linjaa turvallisuusasioissa lapi koko organisaation. Yhtendiset sédnnét toimivat samalla myos sel-
kanojana esimiehille.

“Etta on joku linja, se on ylh&4lta alas hyvin johdettua, selkeeta ja kaikilta vaaditaan. Akkia syodaan
se, ettd jollekin annetaan erikoisvapauksia.”

Hyva turvallisuuden johtaja:
Nayttéa esimerkkia. Esimerkillinen toiminta ja asian tarkeyden osoittaminen kaikessa tekemisessa, ei
ainoastaan puheessa.
Ottaa tyontekijoiden asiat (esim. parannusehdotukset) tosissaan ja pitédé huolta, ettd asialle tehddan
jotain
Nékyy tyontekijoiden keskuudessa ja on tukena tarvittaessa
Keskustelee asioista kasvotusten tyéntekijoiden kanssa ja kysyy kuulumisia
Kohtelee kaikkia tyontekijoita tasapuolisesti
Jakaa tietoa tyontekijdille, jotta he osaavat tunnistaa tyohonsa liittyvid turvallisuusriskeja ja tietavat
turvallisuuteen liittyvat kaytannot
Ei pomottele ("taalla tehddan néin, koska miné sanon”), vaan perustelee, miksi joku asia pitda tehda
tietylla tavalla
Muistuttaa ja sanoo suoraan sovituista pelisaéannoista
Pystyy kohtaamaan vaikeatkin asiat. Esimerkiksi pystyy myontdméén, jos onkin itse ollut vaarassa.
Ottaa huomioon ihmisten erilaisuuden

"Tarkedd luoda sellainen ilmapiiri, ettd jokaisella on rohkeus puuttua epékohtiin eiké leimata”

Esimiehet, jotka ndkevat roolinsa keskeiseksi ja térkeéksi ja osallistuvat valmennuksiin ja koulutuksiin ja
tekevat muutenkin hyvéa esimiestyota, yleensa myds onnistuvat, koska satsaavat siihen.

Esimiesten sitoutuminen turvallisuustehtavdansa

Esimiesten aito sitoutuminen turvallisuustyéhon auttaa vieméan asioita eteenpéin organisaatiossa. Sitou-
tuminen syntyy oman ymmarryksen kautta ja lahtee esimiehestd itsestaan. Sitoutuminen nékyy kéytannon
tekoina ja arjen toiminnassa. Sitoutuminen nakyy siing, ettd esimies huolehtii tyontekijoisté ja vaatii, etta
asiat hoidetaan niin kuin on sovittu. Esimies voi ndyttaa sitoutumistaan omaa esimerkkia nayttamalla. Jos
esimies lipsuu asioista, niin se on selvé viesti tyontekijdille. Esimerkkid pitdd nayttédé koko ajan johdonmu-
kaisesti.

”Se menee suoraan esimieheen, ettd ymmartaa sen roolin. Etta jos on esimiehend, niin edustaa sillon
yhtiota tietyissa asioissa. Silloin tehdaén asiat niin kuin yhtiossa on paatetty, eikd tuoda omaa mah-
dollisesti eriavaa asennetta esiin.”
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Sitoutunut esimies:
On mukana safety walkeilla
Puuttuu tarvittaessa mm. suojainten kayttoon
Ottaa turvallisuusasiat esille kokouksissa
Pitad tyoturvallisuusasiat naytilla koko ajan (kertoo esim. ajankohtaisista asioista)
Kuuntelee ja toteuttaa oikeasti toimenpiteita
Osallistuu joskus kaytannon tyohén
Kirjoittaa turvallisuusaiheisia juttuja siséisiin tiedotuskanaviin

”Haluan vaalia terveytta sekd itselta etté toisilta. Se on aivan ykkosjuttu, etté terveend toihin ja ter-
veené kotiin.”

Tarkeda on se, etté esimerkki ja viesti turvallisuuteen sitoutumisesta tulevat ylhaaltd asti. Kun viesti tulee
ylhaalta asti, asia koetaan tarkeénd. Tdméan osoittamiseksi johtajien olisi hyva nadkya myos tydmaalla ja esi-
merkiksi safety walkit ovat hyvia siind mielessa. Sitoutumista estda se, jos esimerkkié ei tule ylemmalta
taholta. Jos johto ei ndyté esimerkkid, niin on vaikea ldhted tuottamaan sit4 keskeltd. Sitoutumisen tulee
lahted johdosta ja kulkea linjan kautta arvoista kaytantoihin. Liséksi sitoutumista edistda tyénteon mielek-
kyys omaan ty6hon sitoutumisen kautta, oma rooli ja vastuu esimiehend, pyrkimys tehda oma tyénsé kun-
nolla sek& yhtendiset toimintatavat.

”Se motivoi lisda kun ylh&alta tulee tuki siihen, etta se tydturvallisuus osataan, sitd arvostetaan ja et-
té siihen on tytkaluja ja suojavélineitd ja aikaa”

Kokemuksia Helen Oy:n tydturvallisuuden tilasta ja kehittamisesta

Helen Oy:n tydturvallisuusty® on tuottanut tulosta ja kehityssuunta on hyva. Hankkeen aikana tyoturvalli-
suudesta on alettu keskustella, turvallisuustietdmys on kasvanut ja asennoituminen tyodturvallisuuteen on
muuttumassa parempaan suuntaan. Hankkeen my6ta ty6turvallisuuden, yhteisten toimintatapojen ja toi-
mintamallien tarkeys sekd Helenin kokonaisedun ymmarrys on parantunut. Esimieshaastatteluissa nékyi,
ettd turvallisuuskulttuurissa on tapahtunut muutoksia ja esimiehet olivat sitd mielta ettd suunta on hyva.
Muutoksen koetaan tapahtuneen turvallisuudesta puhumisen ja tietoisuuden lisédntymisen kautta. Muutos
on nakynyt esimerkiksi suojainten kayttssd, puuttumisena epékohtiin ja turvallisuusasioiden kasittelyna
erilaisissa palavereissa.

“Ty6turvallisuuteen panostaminen ja tydtapaturmien vahentdminen on nyt meidankin yrityksessa
nostanut aika paljon paaté, mika on kylla hyva juttu. Kulmakerroin on ollut positiivinen tyéturvalli-
suustydssa. Ihan oikeeseen suuntaan mennaan, ettd asioihin kiinnitetdan huomiota ja luodaan pro-
sesseja, milla sitd hommaa saadaan tehostettua.”

Yhtendisia kaytantojé kiitettiin, silla ne helpottavat esimiesten tytd. Samalla rakentuu Helenin tapa toimia,
mihin uusien esimiestenkin on helppo sitoutua.

”Onneksi tuli tAma hanke, missa on yksi taho, joka maarittdd ne perusvaatimukset, niin se ehka hel-
pottaa tata tyota”

Jonkin verran oli kokemuksia siitd, ettd Tapaturmaton Helen -hankeen anti ei néyt vield kaikkialla organisaa-
tiossa. Koko henkilokunnan sitouttaminen on keskeistd, vaikka hankkeessa onkin lahtokohtaisesti laaja osal-
listuminen eri henkildstéryhmista.
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”Se on kuitenkin suhteellisen pieni maaréa, jotka ovat mukana projektissa ja sen vaikutuspiirissa, jos
meit& on 1200. Jos halutaan vaikuttavuutta, koko henkildston mukana oleminen jollakin tavalla on
sitd, mikd vaikuttaa ja sitouttaa. Tuleeko sielté jotain tekemistd, vai tuleeko sielta turvallisuussaan-
toja tai jotain téllasta? Sita jadmme odottamaan mielenkiinnolla.”

4.3 Loppuarviointi

Loppuarviointia varten TUJO-hankkeen yhteyshenkilod haastateltiin kokemuksista Tapaturmaton Helen -
hankkeeseen ja TUJO-hankeyhteisty6hon liittyen. Kaksi vuotta on pitka aika hankkeelle, mutta kehitystyolle
ja tulosten aikaansaamiselle se on lyhyt aika. Kaikkia hankkeen alussa suunniteltuja asioita on tehty, mutta
kovin pitkalle toteutuksessa ei ole viel& paésty. Loppuarvioinnin perusteella hanketyd on vahvistanut kési-
tystd, ettd tydturvallisuuden kehittdminen taytyy pitaa yksinkertaisena. Tarkeda on, etté tyoturvallisuusasi-
at pidetadn osana arkijohtamista ja etsitd&n yhtendisia toimintamalleja. Johtajuus on kantava voima tyotur-
vallisuustyossé. Osaamista esimiehilta kylla [6ytyy, eikd tydturvallisuustyd jaa siita kiinni. Johtajuudessa ja
sitoutumisessa yrityksen johdon rooli on erityisen térked. Helenilla tyoturvallisuustyhdn on saatu erittéin
hyvin tukea johdon esimerkin kautta, mikd on vaikuttanut positiivisesti myds esimiesten sitoutumiseen.
Tyoturvallisuusmittareiden valossa johtajuudessa on varmasti tapahtunut muutosta parempaan, mutta
syita suotuisaan kehityksen ei ole vield analysoitu. Kehitys on monen pienen tekijan summa.

L&htotilanteessa 2013 tapaturmataajuus (mukana vahintdan yhden péivén poissaolo) oli 10,1 (kuva 5).
Vuoden 2014 lopussa tapaturmataajuus oli 9,2. Loppuvuodesta 2015/Q3 tilanne oli 3,8. Tavoitteena on,
ettd vuoden 2015 loppuun mennessa oltaisiin tapaturmataajuudessa alle 8 tasolla. Lahtotilanteessa turval-
lisuushavaintojen mééara oli 660. Turvallisuushavaintojen maara kasvoi vuosina 2014-2015 huomattavasti
edellisista vuosista ollen 2014 741 ilmoitusta, valmiusaste 77,5% ja 2015/Q3 lahes 1100 (valmiusaste 82,7
%).

Tyotapaturmataajuus ja turvallisuuspoikkeamat Helen Konserni
Tapaturmataajuus Turvallisuuspoikkeamat kpl
45,00 1200
= Tapaturmataajuus kaikki
f‘- 1107
40,00 - = Tapaturmataajuus/1pvé poissaolo
- 1000
——Turvallisuuspoikkeamailmoitukst kpl
35,00
——Tapaturmataajuustrendi
30,00 + / 800
/. 745
25,00 4
- 600

20,00 244

15,00 +

400

m Kaikki

10,00 tapaturmat

mVah. 1pva
poissaolo

- 200

5,00

000 -+ —-_| -
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015/09

Kuva 5. Tapaturmataajuuden ja turvallisuushavaintojen kehittyminen viime vuosina
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Hankeaikana on keskitytty tyokalujen kerddmiseen ja nyt niitd aletaan kayttaa taydella teholla. Hankkeessa
on pyritty lisédmaan esimiesten tukea. Hankkeen aikana on tehty uusia ohjeita, toimintamalleja ja sdant6ja,
mutta tieto niisté ei ole levinnyt riittdvasti. Tehdyisté ohjeista on viestittava vieldkin tehokkaammin.

Hankkeen aikana kertyneen tiedon ja kokemusten pohjalta ollaan tekeméassd muutoksia esimiesvalmennuk-
seen, viestintdén ja kehityskeskusteluihin. Esimiesten turvallisuusjohtamisen arviointiprosessin kehittami-
nen on keskeisin muutos esimiesten nakdkulmasta. Tarkoitus on yhdistéa se kehityskeskusteluihin. Kehitys-
keskustelu pidettéisiin kaksi kertaa vuodessa, ensin varsinainen keskustelu ja sitten seurantakeskustelu.
Materiaalia ja aineisto ovat jo olemassa. Hankkeen alussa méaritellyt mittarit ja kehittdmisen painopisteet
ovat pysyneet samoina. Lahitulevaisuudessa tekeilld olevat tyokalut rakennetaan valmiiksi ja otetaan kayt-
t6on. Poikkeamahavaintojen maéréé on saatu kasvatettua merkittéavasti. Seuraava askel on se, etté keréat-
tyd tietoa hyddynnetddn paremmin. Pyrkimyksend on péésta reaaliaikaiseen turvallisuushavaintojen kasit-
telyyn.

Yritysyhteisty® TUJO-hankkeessa on ollut erinomaisen hyddyllista. Tietojen vaihto ja muiden yritysten caset
ovat olleet hyvia. Erityisesti Nesteell&4 on paljon asioita, joista voi ottaa oppia. Muiden osallistujayritysten
kanssa tehd&én aika lailla samanlaisia asioita, joten sen myota on tullut tukea omaankin tekemiseen.

Tutkimushanke tuki Tapaturmaton Helen -hankkeen toteutusta laajentamalla l&htotilanteen kartoitusta,
tuottamalla tietoa esimiesten kokemuksista ty6turvallisuustydsta sekd tarjoamalla aineistoa tydturvalli-
suustyon tueksi. Konkreettinen etu oli se, ettd tutkimushanke oli riittdvén joustava, jotta Tapaturmaton
Helen -hanke pystyttiin yhdistdmaan siihen. Esimiehet ovat antaneet positiivista palautetta haastatteluista,
ja he ovat kokeneet padsseensa niiden myota vaikuttamaan ty6turvallisuustydhon. Haastatteluja voidaan
mahdollisesti toteuttaa uudestaan omin voimin. Tutkimushankkeen aineistoa on hyédynnetty oman hank-
keen tydryhmén tydskentelyssa esimerkkiaineistona. Jatkossa aineisto tulee arvoon, kun péastédan tydssa
eteenpain. Ty6pajatydskentelysta olisi voinut saada enemman irti, jos niille olisi ollut enemmén aikaa.
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

Tutkimuksen perusteella vaikuttaa silté, ettd Helen Oy:n tyGturvallisuustydssa on hyva vauhti paélla ja tyo-
turvallisuusmittareiden kehitys on ollut erinomaista. Kaytéssa on jo paljon hyvia ennakoivia kéaytantoja.
Hyvin kaynnistynytta tyotd on tarpeen jatkaa, jotta saadaan kaikki suunnitellut toimintatavat kayttoon,
tavoitellut asiat toteutumaan ja jatkuvan parantamisen turvallisuuskulttuuri pysyvéaksi.

Ylimméan johdon sitoutuminen nakyi myos tekoina ja sité pidettiin yleisesti tarkednd. Myds esimiesten suh-
tautuminen tydturvallisuuteen ja sen kehittdémiseen oli vakavaa ja myonteista. Kulttuurin muuttaminen on
ty6lastd, mutta yhtendiset toimintatavat ja linjaukset néhtiin tarkeind tukemassa esimiesty6té tassa muu-
toksessa. Yhtendiset pelisaédnnot ovat keskeisessa roolissa my6s esimiestyén tukena, silld ne antavat sel-
kanojaa valvontaan ja puuttumiseen, jotka koetaan usein vaikeiksi asioiksi esimiesty6ssa.

Jatkossa Helenilld olisi tarpeen kehittédd esimieskoulutusten keskustelevuutta, jolloin tilaisuudet toimisivat
paremmin esimiestyon tukena ajankohtaisten ja vaikeiden asioiden késittelyssd. Perehdyttamisen riitta-
vyytta tulisi arvioida esimiesroolin ja turvallisuusvastuiden osalta. Samalla perehdyttdminen toimisi vah-
vemmin yrityksen turvallisuuskulttuurin vélittdjana uusille esimiehille. Tama edellyttdd sopivaa materiaalia
ja myo6s ylempien esimiesten valmiuksia toimia perehdyttéjan ja turvallisuuskulttuurin valittdjan roolissa.
Esimiesten turvallisuusosaamisen arviointi kannattaa kytked perehdyttdmiseen ja kehityskeskusteluihin.
Samalla saadaan tietoa osaamisen kehittdmistarpeista ja tuen tarpeesta.

Haastatteluissa useat esimiehet kaipasivat tukea turvallisuuskierrosten ja -varttien toteutukseen. Niitd voi-
taisiin ohjeistaa tarkemmin (toteutustapa, teemat ja ajankohtaiset asiat). Osa aiheista voisi olla my6s pakol-
lisia (esim. uuden saénnodksen kasittely), jolloin samalla varmistettaisiin uuden toimintatavan kayttdonotto
koko organisaatiossa. Olisi my6s hyodyllistd jakaa kokemuksia aiemmin pidetyiltd kierroksilta ja varteista.

Vaikka Tapaturmaton Helen -hanke on laajasti henkilostda osallistava, haastatteluissa tuli jonkin verran
viestid ylh&alta tulevista ohjeistuksista ja epéselvyyttd uusien ohjeistusten kayttéonotossa. Koko henkilds-
ton osallistamista uusien toimintatapojen kayttoonottovaiheessa olisi hyva ohjata hankkeen loppuunsaat-
tamisvaiheessa. Kun tulee uusia sdannoksié, tarkedd on huolehtia my6s niiden l&pikaynnisté kaikissa yksi-
koissa esimerkiksi turvallisuusvartissa.

Helen Oy:n osallistuminen TUJO-hankkeeseen tuki Tapaturmaton Helen -hankkeen toteuttamista vuosina
2014-2015. Jatkossa TUJO-hankkeessa tuotettuja aineistoja ja rakennettua yhteistyGverkostoa voidaan
hyodyntda Helen Oy:n tyoturvallisuustygssa.
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Liite 1. Esimiesten turvallisuusosaamisen varmistaminen eri vaiheissa tyduraa

Vaihe

Mita menettelytapoja on?

Mita voisi olla?

Rekrytointi

Perehdyttdéminen
ja ty6tehtava-
kohtainen opas-
tus

Osaamisen arvi-
ointi

Osaamisen kehit-
taminen

Suorituksen arvi-
ointi ja mittaami-
nen

Kannustus ja
palkitseminen,
muu motivointi

Talla hetkelld ei yleisia ohjeita

Pitkalti liiketoimintaldhtdistd, mité rekrytoi-
tavalta edellytetdén ja kuinka rekrytointi
hoidetaan

Turvallisuus taustalla, mutta eri asia paljon-
ko sité erikseen katsotaan, teknisté osaa-
mista ja siihen liittyvéd ammattiosaamista
katsotaan

Tyoturvallisuusosio yleisessa esimiesten
perehdytyksessa

Kaikille suunnattu tydturvallisuusverkko-
kurssi

Talla hetkella ei yleisté perehdyttdmisoh-
jelmaa tydyksikoihin, joillain voi kuitenkin
olla tdhan omia ohjeitansa

Konsernitasolla ei selkedd menetelmaa
téhan turvallisuuden osa-alueella

Muuta henkildstdnarviointia (esim. kehitys-
keskustelut) tehd&an kylla ja omaehtoista
arviointia varmasti tapahtuu

Paljon koulutuksia, esim. tyoturvallisuus-
kortti, esimerkillinen esimies -tilaisuudessa
ty6turvallisuusasioita, voimalaitos- ja [am-
polaitospuolelle oma koulutus, projektitois-
sé turvallisuuskoulutus aina ennen kuin voi
aloittaa tyot uudella tydmaalla, kohdekoh-
taiset perehdytykset (esim. tunneliturvalli-
suus), EImerikoulutus, AVI:n koulutukset ja
tyosuojeluparikoulutukset

Jokavuotiset ty6turvallisuuspéaivat

Intrassa omat sivut turvallisuudesta
Esimiesten omat intrasivut, joissa myds
turvallisuudesta

Muuna kehittdmistoimintana esim. mento-
rointia, ajankohtaisinfoja, teemakohtaisia
valmennuksia

Turvallisuutta ei ole varsinaisesti sidottu
suorituksen arviointiin, mutta turvallisuus-
mittareita on ja niita seurataan (esim. tur-
vallisuushavaintojen kasittely ja [&pimeno)
Turvallisuuteen sidottua palkitsemisjarjes-
telmaa ei konsernitasolla, liiketoiminnoissa
omia?

Muita turvallisuuspalkintoja jaetaan

Esim. vuoden tydsuojelutekopalkinto, tur-
vallisuuspoikkeamahavainnoista on aiem-
min palkittu, "Turvallisuustonni” Servicell&

Hyvé tapa hoitaa ty6hyvinvointia on se, etta
rekrytoidaan "oikeita” henkil6it4
Esimiesten suhtautuminen turvallisuuteen
on olennaista. Kuinka rekrytoinnissa saatai-
siin selville turvallisuuteen liittyvi4 asentei-
ta

Tapaturmaton Helen -hankkeen kautta on
tarkoitus tehdé kaikille yksikaille yhteiset
kirjalliset perehdyttamisohjeet

Esimiesten perehdyttdmisessa tarkeaa oi-
kean turvallisuusasenteen omaksuminen
seka se, ettd opittaisiin katsomaan tyota
turvallisuuden kautta ja havainnoimaan
tydymparistoa

Tapaturmaton Helen -hankkeen yhteydessa
maéaritelladn esimiesten turvallisuustehta-
vaan liittyvid osaamissisaltoja

Arviointi tarke&d, etté osataan suunnata
kehittdmistoimenpiteitd oikeaan paikkaan
Lahitydyhteison hyddyntdminen arvioinnis-
sa voisi olla hyvé (ei vain oma arviointi)
Olisi hyva paasta kiinni, jos jossain on
0saamisen puutetta (voi vaikuttaa tydmaan
[apivientiin ja kustannuksiin), jotta voitaisiin
kouluttaa

Esimiesten kehittdmisryhma Tapaturmaton
Helen -hankkeen yhteydessa

Kuinka saataisiin nekin henkil6t osallistu-
maan koulutukseen, jotka sitd enemman
tarvitsisivat

Videomallisen koulutuksen kehittdminen
ollut ajatuksena (voimalaitos- ja lampélai-
tospuolelle), jolloin koulutusta voisi kdyda
oma-aloitteisesti lapi ennen kuin tulee tyo-
paikalle

TyOpaikkojen havainnointikierrosten teke-
minen ja raportointi samalla tavalla koko
konsernissa

Hyv4, jos jalkauttaa esimiehid enemman
tyontekijoiden keskuuteen

Turvallisuuden pitéisi motivoida sindnsa
Rahallisissa palkkioissa aina riski, ett4 toi-
minta vaaristyy (esim. ei ilmoiteta tapatur-
mia, vaikka niita sattuu)
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Liite 2. Yrityskohtainen toteutusaikataulu ja tehtévat Helen Oy:lla

Tehtava Aikataulu Osallistujat
Ty6suunnitelman tarkennus ja hyvaksynta Alustava suunnitelma Hankkeen yhteyshenkild, turvalli-
- mittarit 24.2.2014 suus ja HR-asiantuntija
- taustadokumentaation méaarittely Tarkennus 17.3.2014
Sisainen tiedottaminen hankkeesta Helmikuu-maaliskuu 2014~ Yhteyshenkils
Asiantuntijoiden (yhmé)haastattelu Maalis-huhtikuu 2014 Nimetyt H&S, HR-, tms. asiantunti-
- nykyiset toimintatavat/kaytannot jat

- kaytantdjen kehittdmistarve
- esimiesten osaamisen keh.tarve

Ty6paja TTY:1I& Toukokuu 2014 Yhteyshenkil®
- haastattelujen yhteenveto ja

_______ johtopaatokset
Esimiesten haastattelut Tammi-helmikuu 2015 Nimetyt esimiehet eri organisaa-

- 0saamisen itsearviointi
- 0saamisen kehittdmistarpeet

Toimintatapojen kehittely ja kokeilu Syksy 2014 — kevéat 2015 Asiantuntijat, esimiehet
- méaaritellddn, mitd ovat ja miten toteute-
taan

- yrityskohtaiset ty6pajat

Ty6paja TTY:1I& Kevat 2015 Yhteyshenkil®
_o___Toimintatapojen arviointi jajakaminen .

Loppuarviointi Syyskuu 2015 Yhteyshenkil®

Loppuseminaari Marraskuu 2015 Yhteyshenkil®, asiantuntijat

- Toimintatapojen esittely




Liite 6

Liite 3. Esimiestytn osaamisalueita — Kooste hyvalla mallilla olevista asioista ja kehittdémisajatuksista

Esimiestydn osaamisalueita

Hyvalla mallilla olevia asioita

Kehitettavaa

TyOeldman lainsaddanto, maarayk-
set ja vaatimukset

Tyopaikan ty6turvallisuuden ja tyo-
hyvinvoinnin johtamisen menettely-

Tyon henkisen ja fyysisen kuormitta-
vuuden arviointi

Vaarojen tunnistaminen ja riskien
arviointi

Tyokyvyn hallinta, seuranta ja var-
hainen tuki

Varhaisen tuen toimintamalli, paih-
deohjelma

Kuntoutus, korvaava tyo ja tyon
joustot

Toiminnan seuranta ja arviointi (mit-
tarit, tavoitteet, toimenpiteet)

Kehityskeskusteluohjeet (ml ty6-
ma&ara, jaksaminen)

Tapaturmien ja vaaratilanteiden
raportointi, tutkinta ja niisté oppimi-
nen (viestiminen)

Hairintd ja epaasiallinen kohtelu,
toimintamalli

Puuttuminen, varoituskaytannot,
toimenpiteet, seuranta

Ty6hyvinvointi-, tyéhdnpaluu-, tms.
keskustelut

TyOpaikan yhteistoimintakdytannot
ja niiden johtaminen

Ty6suojeluorganisaation toiminta
(yhteyshenkild, tuki)

Tyoterveyshuollon toiminta (sopi-
mus, yhteyshenkil6, saatavilla oleva
tuki, tydpaikkaselvitykset)

Tukea saa hyvin

Kehityksen alla, jamakoityy
koko ajan

Naihin paéasty kasiksi jonkin
verran, arvioidaan esim. ris-
kienarvioinneissa ja ilmapiiri-
kartoituksissa

Esill& turvallisuuskoulutuksissa,
esimiehille viestitaan tarkeytta
Yhtenéistetty, rupeavat ole-
maan kunnossa, kayttssa vaih-
telua

Seuranta toimii uuden jarjes-
telman myota

Varhaisen tuen malli hyvin
siséistetty, paljon koulutusta.
Paihdeohjelma selked, tukea
saa tyoterveydesta ja hr-
yksikosta

Korvaavan tyon malli on

Tyon joustoihin mahdollisuus

Ohjeet on ja jarjestelma kaytos-
S&, uusittu juuri

Malli on olemassa ja se on kou-
lutettu esimiehille

Kaytannot olemassa, tyoturval-
lisuuden osalta lakisaateiset
kaytannot

Toimii hyvin, tydpaikkaselvityk-
sid tehdéan

Omiin maarayksiin liittyva tuntemus

(osa Tapaturmaton Helen Oy -hanketta)
Ohjelmaa ei tunneta. Parhaillaan mietitéan,
miten saataisiin tunnetummaksi

Kaikille ymmarrys siitd, ettd turvallisuutta
voi johtaa kuten muitakin asioita esim. talo-

Kaytéannossé uudelleen sijoittaminen voi
olla vaikeaa. Ty6n joustot vaativat joustoja
tydyhteisolta

Mittareita ja toimenpiteité kehitetdan edel-
leen Tapaturmaton Helen Oy -hankkeessa
Jarjestelmallinen raportointimalli puuttuu,
tulee kehittyma&an tdman vuoden aikana

taan

Kaytanto vaihtelevaa, ei selvad organisaa-
tiotason linjaa. Pyritdan yhtendistamaan

Harva tietad, yritetd&n tehda tunnetum-
maksi

Kuinka pitkalle organisaatiossa tyopaik-
kaselvityksen tietoja hyodynnetaan?
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1 Yrityskuvaus

Lassila & Tikanoja (L&T) on perustettu vuonna 1905. Tukkuliikkeend aloittanut yritys ryhtyi valmistamaan
vaatteita 1920-luvulla ja oli aina 1980-luvulle saakka Suomen suurimpia vaateteollisuusyrityksié. Jatteiden
kuljetukseen, siivoukseen ja teollisuuden puhtaanapitoon toiminta laajeni Sakkivaline Oy:n osake-enem-
miston ostamisen ja sen jéalkeen tehtyjen yritysostojen my6ta 1990-luvun taitteessa. My6s kiinteistéhuolto
tuli uutena toimialana yrityksen toimintaan 1980-luvun loppupuolella. 1990-luvulla S&kkivaline panosti
voimakkaasti erityisesti jatteiden hyotykayttoon ja kierrdtystoimintaan. Vuonna 2001 silloinen Lassila &
Tikanoja Oyj jakautui kahdeksi erilliseksi yhtioksi, joista toisen nimeksi tuli Suominen Yhtyma Oyj. Sakkivéli-
ne sulautui emoyhtioné siihen saakka toimineeseen Lassila & Tikanoja Oyj:n vuonna 2002.

Nykyaan Lassila & Tikanoja on palveluyritys, jonka pyrkimyksend on muuttaa kulutusyhteiskuntaa tehok-
kaaksi kierratysyhteiskunnaksi. Yrityksella on kolme paatoimialaa: kiinteistopalvelut (esim. siivous ja tuki-
palvelut, kiinteistdhuolto), ympéristépalvelut (jatehuolto ja kierratys) ja teollisuuspalvelut (esim. ymparisto-
rakentaminen, prosessipuhdistus, viemarihuolto). Vuoden 2014 lopussa yrityksen henkildstéméaéara oli yh-
teensd 7830, joista Suomessa tyoskenteli 7076 henkil6a. Yrityksen paédmarkkina-alue on Suomi. Liséksi L&T
toimii Ruotsissa ja Vendjalla. L&T on listattu Helsingin Porssiin ja yrityksen liikevaihto vuonna 2014 oli 639,7
miljoonaa euroa.
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2 Nykytila TUJO-hankkeen alussa

2.1 Yritys jasen tyoturvallisuustoiminta yleisesti

L&T:n johtamisjarjestelmén rakentamisessa on hyddynnetty eri osa-alueiden tunnetuimpia standardeja.
Johtamisjarjestelmad on sertifioitu standardien 1ISO 9001, ISO 14001 ja OHSAS 18001 mukaisesti.

Tutkimushankkeen kéynnistyessd L&T:II& kehitys oli tydturvallisuuden osalta ollut edellisten vuosien ajan
suotuisaa. Yritys oli onnistunut puolittamaan tydtapaturmataajuuteensa aikavalilla 2011-2013. Myds saira-
uspoissaoloprosentti oli kolmen vuoden aikana tippunut 0,4 % ja oli vuonna 2013 5,3 %. Liséksi henkiloston
keskimadrainen elékditymisika oli noussut kahdeksan edellisen vuoden aikana Iahes neljé vuotta.

Suotuisa kehitys oli saavutettu panostamalla muun muassa ty6turvallisuusjohtamiseen, esimiesten tydtur-
vallisuusosaamisen lisddmiseen, tyoturvallisuusohjeisiin, riskialttiiden tdiden automatisointiin, henkilon-
suojainten kayttoon ja valvontaan sekd asiakasyhteistyon tehostamiseen.

Ty6turvallisuuden jatkuviin toimintatapoihin L&T:I& kuuluivat muun muassa turvallisuushavaintojen ke-
rddminen ja analysointi, riskinarvioinnit, Safety Walk -havainnointikierrokset ja tyturvallisuustuokiot. Kaik-
kia nait4 toimintoja my6s mitattiin. Vuonna 2013 tehtiin yhteensa 14885 turvallisuushavaintoa, 1839 ris-
kinarviointia ja 5577 Safety Walk -havainnointikierrosta sekd pidettiin 4973 tyoturvallisuustuokiota. Ris-
kinarviointeja lukuun ottamatta lukumé&arat olivat kasvaneet voimakkaasti edellisesté vuodesta.

L&T otti vuonna 2012 mukaan esimiesten koulutuspakettiin jokasyksyiset esimiesfoorumit, joihin osallistuu
kaikki L&T:n esimiehet yhdessa johtoryhmén edustajien kanssa. Foorumeissa kaydaan lapi erilaisia esimies-
tyon tilanteita ja johtoryhmén jédsenet myos vastailevat esimiesten kysymyksiin. Tyoturvallisuusasiat ovat
mukana foorumin keskusteluissa; foorumeissa on muun muassa palkittu ty6turvallisuuttaan parantaneita
yksikoitd. Foorumit ovat yksi nykyisen, vuonna 2011 tyénsa L&T:I14 aloittaneen, toimitusjohtajan mukana
tulleista kdytanngista. Hanen myoté aloitettiin myds kaytanto, jossa toimitusjohtaja sisallyttéa eri tilaisuuk-
sien avauspuheenvuoroonsa aina tyoturvallisuusasiat.

Hankkeen alussa L&T naki turvallisuuden merkityksen tulevan kolmea kautta. Turvallisuutta pidettiin kilpai-
lutekijéng, taloudellisena tekijané ja myds asiakasvaatimuksena. Turvallisuudesta L&T pyrki tekemaan entis-
té laajemman kilpailutekijan. Kaikille asiakkaille turvallisuus ei viel& ollut merkittava asia, mutta L&T pyrki
viemé&an koko ajan enemman turvallisuutta asiakkaan suuntaan ja korostamaan sen merkitysta. L&T koki,
ettd hyvalla turvallisuudella olisi mahdollista erottautua, koska kaikki kilpailijat eivat olleet vield toiminnas-
saan samalla tasolla.

Turvallisuus oli L&T:n mukaan my6s taloudellinen tekijé. Tapaturmat aiheuttavat kustannuksia, joten niiden
vahentédminen on suoraa kustannussdastta. Ylintd johtoa mydden yrityksen ndkemyksend oli myds se, etta
kun ty6 organisoidaan turvalliseksi, niin se ndkyy myos toiminnan laadukkuutena ja sen my6ta lisééntyvind
euroina. Turvallinen tyGpaikka ja maine turvallisuuteen panostavana tydnantajana liséd myos potentiaalis-
ten tyontekijoiden hakeutumista L&T:n palvelukseen.



Liite 7

L&T piti yhtendisté ja turvallista yrityskulttuuria yhtena visioon kuuluvana menestyksen avaintekijanéan.
L&T oli asettanut tyturvallisuuden osalta kaksi tavoitetta strategiakaudelle 2013-2016:

1. Tapaturmataajuuden vahentaminen alle 15:een
2. Tyoturvallisuuskulttuurin pysyvédn muutoksen saavuttaminen

Tyoturvallisuustoiden haasteiksi ja tulevaisuuden painopisteiksi L&T oli tunnistanut seuraavat tekijat:
Tyomatkat ja liikkuminen
Aikaisemmin tehty riskialttiiden tdiden automatisointi ei endd juurikaan mahdollista
Asiakkaiden turvallisuuskulttuurissa suuria vaihteluita
Kielitaidon ja eri kulttuurien tuomat haasteet
Yksittéisten riskien poistamisesta kokonaisvaltaiseen turvallisuuskulttuuriin
Painopiste edelleen asenteen ja kéyttaytymisen muokkaamisessa kaikissa henkildryhmissa

Jotkut L&T:n yksikot olivat turvallisuusasioissa jo hyvin kehittyneitd, mutta joissakin yksikoissa tydsarkaa oli
vield paljon. L&T:It& tutkimukseen osallistuvaksi tahoksi valittiin Elintarvikeyksikko (EHY), koska se oli hank-
keen alussa ty6turvallisuuden osalta haastavimmassa tilanteessa.

—“
S

EHY:ssa oli vuoden 2014 alussa noin 200 tydntekijaa. Yksikdn suurimmat toimijat ja tuotantolaitokset sijait-
sivat padkaupunkiseudulla, mutta yksikolla oli toimintaa myds muualla Suomessa. EHY:n tydntekijoiden
tyypilliset ty6t olivat laitosten ja laitteistojen pesuja asiakkaan tuotannon jélkeen, minka takia tyontekijat
tekivat padosin yotyota.
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EHY:ss& seurattiin hankkeen alkaessa seuraavia tyoturvallisuuteen liittyvia mittareita:
Maarélliset, ennakoivat mittarit: turvallisuushavainnot (tyontekijat), Safety Walk —kierrokset, ty6tur-
vallisuustuokiot, tydtehtdvien vaaranarvioinnit, koneiden ja laitteiden riskienarvioinnit (esimiehet)
Kahden vuoden vélein toteutettavan tyohyvinvointikyselyn tulokset
Tapaturmataajuus (poissaolon aiheuttaneet), ei poissaoloa aiheuttaneet tapaturmat, korvaavan tyon
kaytto, ensiapukaynnit

Yhtend L&T:n toimintatapana oli ollut, ettd toimitusjohtaja piti turvallisuusklinikoita, jos jossain yksikdssa
toiminta ei ollut sujunut toivotulla tavalla. Klinikalla oli mietitty yhdessa misté ty6turvallisuuden heikot tu-
lokset johtuivat. Ylin johto oli mukana klinikoissa, joten niissé oli mahdollista tehdd heti paatoksia ja sopia
toimenpiteistd. EHY oli ollut klinikoissa jo 3-4 kertaa, mutta niidenk&én avulla ei ollut saatu toivottua tulos-
ta aikaiseksi.

2.2 Esimiesten osaamisen, johtajuuden ja sitoutumisen varmistaminen - yh-
teenveto asiantuntijahaastatteluista

Hankkeen alkuvaiheessa jo olemassa olevia kdytant6ja esimiesten osaamisen varmistamiseen yrityksessa
selvitettiin asiantuntijahaastatteluiden avulla. Téssa alaluvussa on yhteenveto haastatteluiden tarkeimmisté
tuloksista. L&T:sté haastateltiin yhteensa neljad asiantuntijaa, joiden toimenkuvat yrityksessé olivat:

Ympéristo- ja tyoturvallisuusjohtaja
Ympéristo- ja tyoturvallisuuspaallikkod
Ty6turvallisuuspaallikkod
Henkilostopaallikko

Mowd e

Rekrytoinnin yhteydessa L&T pyrki huomioimaan rekrytoitavan tyokykya. Toimihenkilérekrytoinneissa kaik-
ki esimiehet k&vivat psykologisissa testeissa, joissa painotettiin yleista esimiesvastuuta ja —valmiuksia.

Kaikki uudet esimiehet kavivat L&T:Il& 1api esimiehen yleisen ABC-koulutuspaketin, joka sisélsi oman pu-
heenvuoron ty6turvallisuusasioista. Koulutuspaketti oli kolmen péivan mittainen. Toimihenkiléille oli ole-
massa yleinen perehdytyskortti. Tyotehtavakohtainen perehdytys tehtiin aina paikallisesti ja my6s se sisélsi
aina tyoturvallisuusasioita. Yrityksessa oli panostettu kovasti esimiesten osaamiseen ja esimiehend toimimi-
seen. Kaikille esimiehille jarjestettiin yhtendinen koulutus vuosina 2013-2014. L&T:n yhten& haasteena oli
ollut se, etta heilld oli kirjava joukko erilaisen taustan omaavia esimiehid. Osa oli tullut suoraan koulusta ja
0sa noussut tyontekijataustasta esimiehiksi. Monet olivat joutuneet oppimaan asioita esimiestyon aikana
ja kaikki eivat valttamatta olleet luontaisia esimiehid. Haasteita ei ollut ollut pelk&staan turvallisuusasioiden
osalta, vaan myos ihan perusesimiestyssa. Tasta syysta esimiesten koulutukseen oli I1ahdetty panostamaan
voimakkaasti.

Esimiehen osaamisen arviointiin ei ollut kdyttssd systemaattisia toimintatapoja. Osaamisen kehittdmiseen
sen sijaan oli useita kaytantoja. Tyoturvallisuuskorttikoulutusta tarjottiin kaikille ja toimihenkiléille sen suo-
rittaminen oli vaatimuksena. Kaikki esimiehet suorittivat myds LOISTE-valmennuksen, jossa sivuttiin tyotur-
vallisuusasioita. Valmennus liittyi johtamiskoulutusohjelmaan, joka oli monitasoinen, useamman vuoden
kestéva johtamisen kehittdmisen ohjelma. Liséksi vuosittain oli pidetty esimiesfoorumit, joille koottiin yh-
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teen esimiehet ja johtoryhmén jasenet. Foorumi aloitettiin aina tydturvallisuusasialla. Foorumissa kasiteltiin
esimiestyohon liittyvid asioita ja pyrittiin kehittdméén toimintaa.

Esimiehille oli asetettu esimieskohtaiset tavoitteet. Ne liittyivat p&&osin yleisesti seurattaviin mittareihin.
Esimiesten suoritusta tydturvallisuuden osalta arvioitiin [&hinné& mittareihin liittyvien tavoitteiden toteutu-
misprosenttien kautta. Lisaksi esimiesten suoriutumista seurattiin ja arvioitiin jonkin verran raportointikay-
tantojen kautta.

t"

8

PSS A

Kannustukseen ja palkitsemiseen liittyvid kéytantoja ei esimiesten osalta juurikaan ollut k&ytossé. Tapatur-
mataajuus oli kuitenkin esimiehillé tulospalkkion perusteena. Liséksi satunnaisesti oli palkittu hyvié yksiloita
esimerkiksi esimiesfoorumien yhteydessa.

Taulukkoon 1 on koottu yhteenvetona esimiesten osaamisen varmistamiseen liittyvéat olemassa olleet kay-
tannot L&T:11& hankkeen alussa. Lisaksi taulukkoon on koottu haastateltujen asiantuntijoiden ajatuksia siité,
minké&laisia muita toimintatapoja voisi olla hyvé ottaa yrityksessa kayttoon.
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Taulukko 1. Esimiesten osaamisen varmistaminen: Yhteenvetotaulukko kéytdssa olleista menettelytavoista
ja kehittamiskohteista L&T:lla hankkeen alussa

Vaihe

Mitd menettelytapoja on?

Mitéa voisi olla?

Rekrytointi -

Perehdyttdéminen

Osaamisen arvi-
ointi

Osaamisen kehit-
taminen

Suorituksen arvi-
ointi ja mittaami-
nen

Kannustus ja
palkitseminen,
muu motivointi

Viestintd ja tie-
donkulku

Tyokyvyn huomiointi

Psykologiset testit
TyoOpaikkailmoituksissa joskus maininta
tyoturvallisuusvastuusta
Koulutuspatevyyden tuoma osaaminen
sen alan tyoturvallisuuteen

- Esimiehen ABC-koulutuspaketti

- Toimihenkiliden perehdytyskortti
- Tyotehtévékohtainen perehdytys
- Henkilékohtainen EHQS-perehdytys

- Nykyisellaan ei systemaattisia kay-
tantoja

- Oma-aloitteista itsearviointia on

- Tilanteisiin reagoidaan tarpeen mu-
kaan

- Ty6turvallisuuskorttikoulutus

- Esimiesvastuukoulutukset

- LOISTE-valmennus

- Esimiesfoorumit

- Mittareiden toteutumisprosenttien
seuranta paallikoittain

- Esimieskohtaiset tavoitteet asetettu
mittarien perusteella

- Seuranta ja puuttuminen

- Turvallisuuteen liittyvan tekemisen
laadun arviointi

- Tapaturmataajuus tulospalkkion pe-
rusteena

- Muu palkitseminen ei systemaattis-
ta, mutta sitd on ollut (esim. hyvien
yksikoiden palkinta esimiesfooru-
missa)

- Oma tukiohjelma tilanteisiin, kun
jollain yksik6lld menee huonosti

- Esimiesviestinnan malli

- Turvallisuustilastoista sdhkoposti-
viesti esimiehille kerran kuussa

Tyoturvallisuuteen liittyvan asenteen ja

motivaation selvittdminen.

Tyoturvallisuuteen liittyvan osaamatto-

muuden tunnistaminen -> perehdytys

Tyoturvallisuusvastuun maininta aina esi-

miesten tydpaikkailmoituksissa

- Uusien paallikéiden henkilokohtaisen
EHQS-perehdytyksen aktivoiminen

- S&hkoiset oppimisalustat ja videot

- Tuotannon toimihenkil6ille oma pe-
rehdytysmateriaali

- Olennaisimpien perehdytettévien asi-
oiden priorisointi

- Perehdytyksen kehittdminen pedago-
gisesta ndkokulmasta

- Turvallisuuden "bréndays” ja hyvalla
tavalla viestiminen

- Seurantaperehdytys

- Yhtion tydturvallisuustietdmyksen li-
sdaminen toimihenkildille

- Esimiesvastuukoulutusten palauttami-
nen kaytantoon

- Osaamisen varmistaminen pitkalla ai-
kavalilla

- Turvallisuuteen liittyvan tekemisen
laadun parantaminen

- Muun palkitseminen kehittdminen
(hyvén yksikdn esittely)

- Kevyempien viestintatapojen |6ytami-
nen

- Info-TV:t (esimiestasolla ndytonsaasta-
jéksi?)

- Miten saataisiin nostettua positiivista
viestia paremmin esille?

- Tapaturmakortit ja materiaalia turval-
lisuushavainnoista
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3 Kehittamistarpeet ja suunnitelma toiminnan kehittamiseksi

Hankkeen alussa L&T:Il& laadittiin tydsuunnitelma esimiesten osaamiseen, sitoutumiseen ja johtajuuteen
liittyvan toiminnan kehittdmiseksi. Seuraavassa yhteenveto L&T:n tyésuunnitelmasta.

Yrityskohtainen tavoite

Lassila & Tikanojalla turvallisuudella on merkitysté kilpailutekijana, taloustekijané (turvallisuus tuo kustan-
nussaastod ja tapaturmat kuluja) seka asiakasvaatimuksena. Turvallisuutta viedaan paljon myds asiakkaiden
suuntaan. Tassa hankkeessa painotus on ty6turvallisuudessa ja sen kehittdémisessé. Yrityksessé on tehty
pitkdjanteista tyotd turvallisuuden kehittdmiseksi ja kehityksen suunta on positiivinen. Joissain yksikdissa
turvallisuudessa ollaankin jo varsin pitkalld. Vastaavasti joissain yksikdissa olisi kuitenkin toisiin verrattuna
kehitettavaa turvallisuuskulttuurissa.

Yrityskohtainen tarve ja tavoite tutkimuksessa liittyvat kdytantdjen yhtendistaémiseen. Tavoitteena on tasa-
laatuisuuden saaminen toimintaan. Tutkimus tukee yrityksen yleisid ty6turvallisuustavoitteita esimiesten
osaamisen ja esimiestyon kehittdmisen ja tukemisen kautta. L&T:II& on kdytdssédan sekd ennakoivia mitta-
reita etté tapaturmamittareita. Niiden seurantaa jatketaan edelleen hankkeen aikana.

Kytkenta organisaatiokohtaisiin tavoitteisiin ja kehittdmissuunnitelmiin vuosille 2014-2015

o0 Elintarviketeollisuudessa turvallisuus ei vield kilpailutekij&, mutta ehka jatkossa

0 Tukee yleisia tyturvallisuustavoitteita
Turvallisuuden merkitys, turvallisuuden osa-alueet/painotukset, kytkenté organisaatiokohtaisiin ta-
voitteisiin

Kohdeyksikon tavoitteet
Erityisend kehityskohteena on Elintarvikehygieniayksikkd (EHY). Vertailukohteeksi valittiin Teollisuuspalve-
luista Harjavallan Prosessipuhdistusyksikko.

Tavoitteena on hankkeen aikana kehittaa erityisesti EHY:n tyGturvallisuuteen liittyvid haasteita. Yleisesti
ottaen elintarvikealueella tuoteturvallisuus on huipputasolla. Puhtauden ja hygienian merkitys on siséistet-
ty erinomaisesti. Jostain syystd yhtd tinkimé&tdn toiminta ei ole kuitenkaan siirtynyt ty6turvallisuuteen ja
elintarvikeala onkin tapaturmaluvuissa teollisuuden héntdpadssa. Erityisid haasteita EHY:n osalta olivat
hankkeen kdynnistyessa ainakin seuraavat:

o Tyotapaturmataajuus oli selvasti heikompi kuin koko yrityksen keskiarvo

0 Asiakaskunta ei ollut erityisen ty6turvallisuusorientoitunutta verrattuna muuhun teolli-
suuteen. Eli tydturvallisuus ei ollut niin vahvasti asiakasvaatimus kuin muualla (toisin
kuin tuoteturvallisuus).

0 Haasteellinen yksikkd johtaa. Paallikko ja vastaava johtaja olivat yhdessa paikassa, mut-
ta tyontekijat eri puolilla Suomea

o Tyoturvallisuusty6 oli henkilGitynyt, kaikki eivat kokeneet asiaa omakseen

o Turvallisuushavaintojen, Safety Walk -kierrosten ja turvallisuustuokioiden (mé&aréllisia)
tavoitteita ei ollut saavutettu.

o Pitkalla aikavalilla tydturvallisuus oli kehittynyt myos EHY:ssé, mutta ei yhta nopeasti
kuin muissa yksikdissé
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Vakaviakin tapaturmia oli viel& tapahtunut (ei kuolemaan johtaneita, mutta aluehallin-
tovirastolle ilmoitettavia)

Perusasioissakin oli vield parannettavaa. Esimerkiksi useissa tapaturmissa ainakin
osasyyna oli ollut se, ettei suojaimia/suojuksia ollut kaytetty. Asenteetkaan eivét siis ol-
leet viela riittavéan hyvalla tasolla.

Jonkin verran oli ollut my@s asiakkaan osalta tydturvallisuuteen vaikuttavia puutteita.
Asiakasyhteisty6td oli siten tarve kehittaa.

Kieli ja kulttuuri muodostivat yhden haasteen (joissakin kulttuureissa vakavaakaan ta-
paturmaa ei pideté lainkaan tapaturmana)
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4 Toiminnan kehittdminen

4.1 Esimieshaastattelut

L&T:n ehdottamista 17 haastateltavasta haastateltiin lopulta 14 esimiesté (seitseman elintarvikehygienias-
ta, kolme vahinkosaneerauksesta ja nelja prosessipuhdistuksesta). Kaksi henkil0& ei paassyt sairastumisen
takia sovittuna ajankohtana haastatteluun, eikd uutta haastattelua saatu enda sovittua suunnitellulla aika-
taululla. Yksi haastatelluista ei ollut endd L&T:n palveluksessa.

Turvallisuustehtavaan liittyvid ongelmia, haasteita, lisdtiedon tarpeita, onnistumista vaikeuttavia asioita
ja kehittdmisehdotuksia

Elintarvikehygienian yksikdssa turvallisuustehtévéan liittyviné haasteina ja kehittdmistarpeina eniten kes-
kustelua heréttivat turvallisuustavoitteisin ja -mittareihin liittyvé raportointi ja niilden maéra suhteessa laa-
tuun, tyontekijéiden motivointi ja erilaisuuden huomioonottaminen. Myds esimiesten vastuusta ja siihen
liittyvasta valvonnasta seké ajankaytollisista haasteista ja esimiesten tydkuormasta syntyi paljon keskuste-
lua. Haastatelluista osa mainitsi haasteena myos tydympariston turvallisuuden varmistamisen. Lisétiedon
tarpeet liittyivat lainsdadantdon ja vaarojen arviointiin.

Vahinkosaneerauksessa keskustelua heréttivat erityisesti tydympariston ja tyon turvallisuuden varmistami-
nen, tyéntekijoiden tiedottaminen ja motivointi sekd ty6turvallisuustavoitteisiin ja -mittareihin liittyvat
tyovélineet. Haastateltavilla oli myds kehitysehdotuksia yhteistydhon turvallisuusasiantuntijoiden kanssa.
Tarkempia ohjeita kaivattiin koulutukseen, tyturvallisuusméaéarayksiin seké harmaaseen tyfaikaan liittyen.

Prosessipuhdistuksessa esille nousi myds esimiesten turvallisuusvastuu ja siihen liittyva valvonta, kiire, tur-
vallisuusajattelun kehittdminen tyontekijoiden keskuudessa seké turvallisuustavoitteisiin ja -mittareihin
liittyva raportointi. My0ds tyontekijoiden tiedottamisesta ja perehdyttamisestd ja turvallisuuteen liittyvasta
ohjeistuksesta keskusteltiin. Toiveissa oli myds tutustuminen eri yksikdihin ja niiden toimintaan. Lisatietoa
kaivattiin hyvista kaytanndistd ja turvallisuuden kehittdmisesté hyvasté vield paremmaksi.

Osaamisen varmistaminen ja siihen liittyvat kehittamistarpeet
Rekrytointi

Suurin osa haastatelluista oli ollut talossa ja esimiestehtévissa jo pitkdan. Siind vaiheessa, kun he olivat ta-
loon tulleet, ty6turvallisuudesta ei ollut vield juurikaan puhuttu, eikd rekrytoinnissa tai perehdytyksessa
ollut késitelty erityisesti tyoturvallisuusasioita. Haastatellut kokivatkin saaneensa perehdytyksensé kaytéan-
non tyon kautta. Yksikdissé ei ollut viime aikoina juuri rekrytoitu uusia esimiehid, varsinkaan talon ulkopuo-
lelta. Rekrytointivaiheeseen ei ollut erityisia kdytantdja sen osalta kuinka turvallisuusasioita huomioitaisiin.
Turvallisuutta pidettiin kuitenkin sellaisena asiana, joka voitiin tilanteen mukaan huomioida riippuen esi-
merkiksi haastateltavan muusta taustasta. Eras haastateltu totesi, etté kysyisi turvallisuusosaamisesta, mut-
ta ei pitéisi sita valintaperusteena, koska koulutusta on hyvin saatavilla ja alalla tarvitaan joka tapauksessa
perehdytysta tydtehtéviin.

Perehdytys

Pidempaan talossa olleilla perehdytyksessa oli kasitelty vahemman ty6turvallisuusasioita ja he olivatkin
selvitténeet asioita itse tarpeen mukaan. Haastattelujen toteutusajankohtana esimiesten perehdytyksessa
kaytiin jo myo6s ty6turvallisuusasioita lapi. Lisaé turvallisuuskoulutusta tuli myds aika nopeasti tydsuhteen

9
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alussa. Kaikkien piti esimerkiksi suorittaa tyoturvallisuuskortti ensimmaisen vuoden aikana siitd kun tulivat
yritykseen. Kehitysehdotuksina perehdytykseen liittyen todettiin, etté esimiehill& voisi olla jokin pakollinen
tyoturvallisuuteen liittyva kurssi tai kurssipéiva hyvin nopeasti tydsuhteen alussa. Kurssi voisi olla joko talon
oma tai sitten tyésuojelun peruskurssi. Tydsuojelun peruskurssia pidettiin ihan hyvana koulutuksena erityi-
sesti siksi, koska sen kautta tyoturvallisuusvastuu tuli ymmaérretyksi. Haastatellut totesivat silloisen pereh-
dytysmallin olleen muuten ihan hyva, mutta siina tuli heiddn mukaansa paljon asiaa kerralla. Kehitysehdo-
tuksena todettiin, ettd perehdytysté voitaisiin tehdé vahitellen pidemmalla aikavalilla, jolloin asiat konkreti-
soituisivat eri tavalla. Esimerkiksi tarkeimmét perusasiat voitaisiin perehdyttdd heti aluksi ja syventavat
asiat vahan myohemmin. Rekrytoitavan esimiehen esimies joutui perehdyttdmaan yleensa tilanteessa, jos-
sa joku oli vaihtanut tyopaikkaa. Talléin hanen vastuulleen tuli yleensé hoitaa valivaiheessa my6s poisjaa-
neen henkilon tehtéavia, jolloin oli vaikea I0ytaa aikaa perehdyttamiselle. Keskitetyn tyoturvallisuustoi-
minnon tuki voisi olla ratkaisu tdh&n ongelmaan. Osa perehdytysté voisi olla tilaisuus, jossa tydturvallisuus-
asiantuntija olisi mukana.

Osaamisen kehittdminen ja arviointi

Osaamisen kehittdmisen yhteydessa mainittiin useimmiten koulutukset. Koulutusmahdollisuuksia pidettiin
hyvina ja koulutuksia pidettiin paéasiassa hyodyllisind. Ty6turvallisuuskorttikoulutusta pidettiin hyodyllise-
né&, jos siella kasiteltiin myds oman yksikon asioita. Ulkopuolisen pitdmasta uusintakoulutuksesta eras haas-
tateltava totesi, ettei siina tullut oikein mitd4n uutta. Erés haastateltavista totesi, ettei niink&an vélittanyt
verkkokoulutuksista, koska koulutuksissa parasta oli ollut nimenomaan muiden kanssa aiheesta syntynyt
keskustelu. Koulutuksista mainittiin muun muassa tyosuojelun peruskurssit, tyoturvallisuuskorttikoulutus,
ensiapukoulutukset, pesuainekoulutukset, tieturvakoulutus ja ty6lupiin liittyvat koulutukset (esim. rajaytys-
kurssi). Muuna osaamisen kehittamisena mainittiin k&ytannon kautta tuleva kehittyminen. Esimerkiksi kun
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hankittiin uusia koneita, yrityksen puolesta tapahtui viestintda turvallisuusasioista. Asioita kaytiin 1api esi-
merkiksi esimiehen kanssa ja palavereissa.

Osa haastatelluista ehdotti esimiehille uusintakoulutusta tai kertausta. Esimerkiksi kerran vuodessa voisi
olla paivan mittainen kertaus, jossa voisi paivittaa tietojaan. Se voisi toimia samalla osaamisen arviointina.
Haastatteluissa todettiin kuitenkin myos, ettd koulutuksiin osallistumiseen oli vaikea I0ytaa aikaa, ja ettd
koulutuksiin ei tullut niin helposti osallistuttua, elleivat ne olleet pakollisia. Sisélldllisind koulutustarpeina
mainittiin syvemmalle meneva pesuainekoulutus ja uusintakoulutus pesuainetoimittajan vaihtuessa seka
konkreettisempi vaarojen arviointiin liittyva koulutus. Lisdksi lainsaadantoon liittyen toivottiin yleista lisa-
tietoa, tietoa konkreettisista méarayksista, tietoa juridisesta omasta vastuusta sekd uusien sdaddsten seu-
rantaa. Koulutukseen ja muutenkin asioiden kehittdmiseen liittyen kehitysehdotuksena ehdotettiin myds,
ettd turvallisuusasiantuntijat voisivat olla silloin téllin jonkun esimiehen tai tyontekijin mukana tdméan
tyOpéivassa. Nain paasisi hyvin lahelle arkea ja voisi syntyé uusia ideoita puolin ja toisin. Talléin voisi myds
heti kehittd esimiehen tai tyontekijan tekemistd ja voisi myds syntyé ideoita, joita voisi vieda laajemminkin
eteenpain.

Osaamisen arvioinnin yhteydessé haastateltavat ottivat esille I&hinn& koulutukset ja niihin liittyvat tentit
sekd kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluissa voitiin nostaa keskusteluun esimerkiksi koulutustarve. Osa
totesi myos, ettd mittareita seurattiin ja ettd osaamisen arviointia tapahtui muun tekemisen yhteydessa.
P&dasiassa osaamisen arviointiin ei kaivattu enempaé mahdollisuuksia, vaan koettiin hyvéng, etté se tapah-
tui muun tekemisen yhteydessé. Osa haastateltavista ehdotti, ettd osaamisen arviointi voisi tapahtua ker-
tauskoulutuksen yhteydessa, mutta sen ei tarvitsisi kuitenkaan olla mik&an tentti. Er4s haastateltavista eh-
dotti, ettd voisi olla jokin tapa, jolla varmistettaisiin, etta tydtehtdvan vaatima ammattitaito olisi sopivalla
tasolla. Téma voisi olla jokin lyhyt “savusukellus-kuntotestin” tyyppinen tilaisuus. Se voisi kasvattaa ammat-
tiylpeyttd ja siten edistdd tyoturvallisuutta. TAma tosin sopisi ehk&d enemman tyontekijatasolle. Esimiesta-
solla tietdmys oli jo hyvélla tasolla ja enemmaénkin kysymys oli siitd, etta kerrattaisiin asioita ja pidettaisiin
niita riittavasti esilla sekd kannustettaisiin oikeanlaiseen toimintaan. Tydeladméssa oli paljon sellaisia asioita,
jotka olivat hetkittéisid, mutta turvallisuuden pinnalla pitdmiseen pitdisi 16ytya koko ajan voimavaroja.

Kannustaminen ja palkitseminen

Osalle haastatelluista esimiehista oli ty6turvallisuus liitetty yhdeksi osaksi bonusjérjestelméé. Haastatelta-
vat kokivat, ettd muu motivointi oli vahaista. Sellaisina mainittiin muun muassa ty6turvallisuuskilpailut ja -
kampanijat, joista oli jonkinlaisia palkkioitakin, sek& seurattavat mittarit. Palkitsemisesta oli haastatteluissa
erilaisia mielipiteitd. Useat haastatelluista mainitsivat, etteivat varsinaisesti kaivanneet itselleen lisda moti-
vointia. Esimiehid motivoi heidan vastuunsa turvallisuudesta ja turvallisuus yleisesti. Moni sanoi myo6s kas-
vaneensa turvallisuuteen tydssaan ja siihen, ettd se on olennainen osa ty6ta.

Osa haastatelluista suhtautui epéilevasti rahalliseen palkitsemiseen ja pohti, onko se hyvé asia. Rahallisen
palkitsemisen koettiin kylla yleisesti ottaen motivoivan ihmisid, mutta siihen liittyen esitettiin erilaisia
kommentteja:

- Palkkion pitéisi olla tarpeeksi hyvd, jotta se motivoisi tekemaén palkkion eteen jotain ylim&éaréaista,
eiké vain sitd mik& on pakollista

- Palkkion pitéisi olla ennemmin henkilékohtainen tai tiimikohtainen kuin yksikkokohtainen. Isompia
yksikoité palkittaessa motivaatiota vahentéa se, ettd yhden henkilon/tiimin toiminta vaikuttaa liian
vahéan palkkion saamiseen.
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- Palkkiokriteereité voisi myds miettid. Ei pidetty kovin kannustavana sitd, ettd jaa ilman minkaanlais-
ta palkkiota jo yhdesta tapaturmasta. Myoskaéan sill& ei uskottu olevan kovin suurta kéytannon vai-
kutusta turvallisuuteen, jos palkkion saamisen edellytykset olivat liian helpot (esim. tyontekijoilla
yhden lahelté piti -ilmoituksen téyttdminen, jolloin niitd tehdaén helposti vain palkkion saamisen
vuoksi).

- Toivomuksena oli, ettd palkitsemista olisi muulloinkin kuin kampanjoiden yhteydessd. Kampanjoi-
den huonona puolena pidettiin sité, etta niill& yritetd&n vain kertaluonteisesti saada tavoitteita teh-
tyd. Ennemmin pitdisi olla jatkuvuutta ja niin, ettd asioita tehtaisiin koko ajan tasaisesti.

- Turvallisuuskampanjat pitéisi késitella kunnolla loppuun saakka, niin etté k&y kunnolla ilmi, toteu-
tuivatko niihin liittyvat palkinnot vai eivat

Osaamisen itsearviointi

Osaamisen arviointilomakkeen taytti neljastétoista haastatellusta yksitoista henkilod. Kaikista yksikOisté
useampi henkild téytti osaamisen arviointilomakkeen.

Esimiehet osasivat oman arvionsa mukaan hyvin suurimman osan turvallisuuteen liittyvista osa-alueista.
Erityisen hyvin osattiin tydpaikan menettelytavat, vaarojen tunnistaminen ja riskienarviointi seké toiminta
héiridtilanteissa. Esimiesten osaamisen ja tiedon lisédmisen tarpeita oli l&hinna tyterveyshuollon, esimies-
tuen, perehdytyksen ja koulutuksen seké turvallisuusviestinnan osalta. Taulukossa 2 on yhteenveto osaami-
sen itsearvioinnin tuloksista.
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Miten hyvin tunnet/tiedat/osaat asian? Hyvin | Jonkin | En lain-
verran | kaan
Ty6eldman lainséaddéantt, madraykset ja vaatimukset
0 Esimiehen ja tydnantajan tyGturvallisuusvastuut 8 3
o Tyobaikakaytannot, ylityot, harmaa tytaika, lepoajat, tyéméérén 8 3
ja jaksamisen arviointi
TyOpaikan tyoturvallisuuden ja tyéhyvinvoinnin johtamisen menettelyta-
vat
0 Hyvén esimiestytn piirteet ja menettelytavat 8 3
o Toiminnan seuranta ja arviointi (mittarit, tavoitteet, toimenpi- 9 5
teet)
o Auditoinnit, katselmukset, kierrokset 9 2
0 Puuttuminen, varoituskaytdnnot, toimenpiteet ja seuranta 10 1
0 Rakentava palautteen antaminen 9 2
0 Turvallisuusviestinta 7 4
Vaarojen tunnistaminen ja riskien arviointi
0 Kuka tekee 9 2
0 Misté tehdaan 8 3
0 Mité riskejé arvioidaan 10 1
0 Suojainkdytannot 11
Tyoturvallisuusasioiden perehdytys ja koulutus
0 Perehdytyksen siséltd, perehdytystapa ja materiaalit 7 3 1
0 Perehdytyksen dokumentointi (uudet/vanhat tyontekijat) 9 1 1
0 Vanhojen tyontekijéiden perehdytys uusiin tehtéviin, toimintata- 5 6
vat
0 Lakisdateiset koulutukset, ty6lupakaytannot 5 6
0 Yhtion méérittelemat pakolliset koulutukset 6 4 1
Toiminta hairio- ja ongelmatilanteissa
o] Tapgtu_rmien ja vaaratilanteiden kirjaaminen, tutkinta ja niista 10 1
oppiminen
o Kiriisiviestinta 6 4 1
0 Hairintd ja epdasiallinen kohtelu, toimintamalli 8 3
0 Korvaava tyo 9 2
EsimiestyOn tuki, mista apua ty6turvallisuusasioihin? 6 4
Ty6suojelu
o0 Organisaatio, kuka toimii tydsuojelupaallikkdnd? Valtuutetut? 8 3
0 Toimintaohjelman sisaltd 7 3 1
0 Tyo6suojelutoimikunnat, kokoonpano ja toimintatavat? 9 1
Ty6terveyshuollon toiminta
o Tyoterveyshuollon sopimus, yhteyshenkilo ja saatavilla oleva tuki 5 3
0 Tyobpaikkaselvitys 4 4

4.2 Nollapeli - tydturvallisuuden strategiaohjelma 2014-2018

L&T kaynnisti hankkeen aikana uuden ty6turvallisuusohjelman vuosille 2014-2018. Ohjelman teemana on
nollapeli, jolla tarkoitetaan sitd, etté kaikki tapaturmat ovat véltettdvissa ennakoimalla ja puuttumalla. Uu-
dessa Nollapeli -strategiassa painopisteiksi valittiin seuraavat neljéa osa-aluetta:
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Asenne ja puuttuminen
Prosessit ja tyokalut
Toimitusketju ja yhteistyo
Osaaminen ja koulutus

MAowbdeE

Ohjelmaan liittyva termistd on haettu jaékiekosta. Turvallisuusasioissa pyritdéan tekemaan yhteisty6ta ja
huolehtimaan myos kaverista eli pelaamaan samassa kentéllisessd. On viikon vihellykset eli vihelletdan peli
poikki tietyilla ajatelmilla ja lauseilla joka viikko. Jos sattuu tapaturma, otetaan aikalisé ja katsotaan mita
korjaavia toimenpiteitd edellytetd&n koko organisaatiossa. Pohdinnan perusteella tehdaan aikalisatiedo-
te/flappi ja lahetetdan se kaikille, joihin asia organisaatiossa vaikuttaa. On taklattu tapaturmia, tehty huip-
pupelastus ja koostettu top 3 torjunnat. Jos homma ei toimi niin todetaan, ettd kenttd vuotaa. Varoitellaan,
etté tulee vilttikomennus melko nopeasti, mikali kentté ei 1ahde toimimaan. Prinsiipit olivat termiston yksi
ideoista, mutta ne eivat kuitenkaan saaneet kannatusta osakseen, joten ne jatettiin pois

Vuonna 2013 L&T:n tapaturmataajuus oli 18. L&T asetti tavoitteeksi, ettd ohjelman aikana yrityksen omien
tyontekijoiden tapaturmataajuus laskee alle kymmeneen. Kuvaan 1 on tiivistetty L&T:n ty6turvallisuus-
ohjelma.

TYOTURVALLISUUS 2014-2018

Kaikki tapaturmat ovat viltettdvissa ennakoimalla ja puuttumalla.
Yhteinen tavoitteemme on nolla tapaturmaa.

MIKSI?

B Laki velvoittaa
I Kotiin terveend
B Asiakas vaatii
B Tulos edellyttad

HYODYT

B Toiminta yhtendistyy
B Tapaturmat vihenevit
B Kulut pysyvit kurissa
B Tyytyviiset asiakkaat

B Ammattitaitoiset
tyontekijét

TAPATURMATAAJUUS

2013:18 [/ 100 ) 2018: ALLE 10

Kuva 1. Lassila & Tikanojan tyoturvallisuusohjelma vuosille 2014-2018 kiteytettyna
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4.3 Esimieskoulutus

Hankkeen aikana L&T lahti uudistamaan esimieskoulutustaan. Esimiehille suunniteltiin nelja erityyppista
koulutusta.

KASTE -valmennus on tarkoitettu ensisijaisesti uusille esimiehille ja toimii yleisend perehdytyskoulutuksena.
Kaikki L&T:II4 aloittavat uudet esimiehet (sek& kokeneet ettd kokemattomat) kayvét kolmen péivéan koulu-
tuksen. Valmennus siséltdé puolentoista tunnin osion ty6turvallisuudesta. L&T:n tavoitteena on, ett jokai-
nen esimies kdy KASTE -valmennuksen kuuden kuukauden kuluessa esimiestehtdvissa aloittamisesta (val-
mennusta jarjestetdén kaksi kertaa vuodessa). Esimiesten perehdytysta on haluttu kehittdd keskustelevam-
paan suuntaan. Aikaisemmin perehdytyskoulutus oli padosin “kalvosulkeisia” ja siind ei ollut jaanyt juuri-
kaan aikaa kysymyksille. Nyt L&T on halunnut kehittdd koulutusta siihen suuntaan, etté esimiehet kavisivat
perusasiat itsendisesti verkkomateriaalin kautta 1&pi ja KASTE painottuisi enemman asioista keskustelemi-
seen.

LOISTE -valmennus syventidd KASTEen oppeja. LOISTEen pddmé&éréna on syventya ihmisten johtamiseen ja
strategian jalkauttamiseen esimiestytn kautta. Ty6turvallisuutta sivutaan téssa valmennuksessa, mutta se
ei ole painopisteend. Kaikki esimiehet kayvat LOISTE -valmennuksen (eivat pelkéstéén uudet esimiehet).

KIRKASTE kehittaa esimiestydta palvelulinjan nédkdkulmasta. Koulutuksen tarkoituksena on tukea yhtendisia
johtamiskaytantoja.

TIIVISTE -koulutuksessa keskitytdan lyhyemmalla tdsméavalmennuksella johonkin tiettyyn teemaan, joka voi
olla esimerkiksi jokin turvallisuusteema. TIIVISTE -koulutuksen kesto vaihtelee tunnista yhteen paivaan.
Koulutuksia jérjestetdan tarpeen mukaan.

Taman liséksi L&T on hankkeen aikana suunnitellut ja laatinut sdhkdisté turvallisuusperehdytys- ja koulu-
tusmateriaalikokonaisuutta. Kolmiosaisen paketin koulutukset ovat sahkéisia, interaktiivisia ja niiden hy-
vaksytysta suorittamisesta tulee automaattisesti merkinta.

Osan 1 nimen& on "Pieni& valintoja — suuria seurauksia” ja se on tarkoitettu koko henkilston ty6turvalli-
suusperehdytykseen. Osan 2 tyonimi on "Opasta, varusta, valvo” ja se on suunnattu esimiehille tdsmenne-
tyksi tyoturvallisuuskoulutukseksi painottuen tydturvallisuusvastuisiin. Osa 3 on tarkoitettu koko henkil6s-
tolle turvallisuusosaamisen varmistamiseen ja sen hyvaksytystd suorittamisesta saa EHS -passin (osa 3 ei
kuitenkaan korvaa tydturvallisuuskorttikoulutusta). Kolmannen osan koulutus tulee kéyda lapi 2-3 vuoden
vélein. Sahkdisisté koulutuspaketeista osa 1 valmistui jo vuoden 2015 aikana. Muut kaksi valmistuvat vuo-
den 2016 ensimmadisen puoliskon aikana.

Erés syy verkkoperehdytyksen tekemiseen on se, ettd KASTE -koulutuksia on vain kaksi kertaa vuodessa.
L&T on kokenut tdméan ongelmalliseksi, koska mikali esimies aloittaa pian edellisen jérjestetyn KASTEen
jalkeen, aikaa kuluu kuukausia ennen kuin han péésee koulutukseen. Esimiehen pitéisi saada kaikki perus-
tieto jo heti esimiestyon alussa. Verkkokoulutuksella tarvittava tieto saadaan esimiehille heti ensimmaiselld
viikolla, eiké se ole riippuvainen jarjestetystd KASTE -koulutuksesta. Verkkoperehdytyksesta tulee pakolli-
nen suoritettava kaikille esimiehille ja siitd tulee automaattisesti merkintd HR:een. Talla tavalla L&T voi
varmistaa, ettd esimies lahtee riittavilla tiedoilla suorittamaan esimiestydtaan.
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4.4 Muut

Jo aikaisemmin toteutettuja esimiesfoorumeita kehitettiin hankkeen aikana edelleen. Syksylla 2015 pidet-
tiin jo kahdeksan esimiesfoorumia, joista jokainen esimies osallistui yhteen. Kahtena vuonna foorumeilla on
pelattu pelid, jossa on kayty lapi erilaisia esimiestydn tilanteita. Joukkue saa valita vastausvaihtoehdoista
mielestiddn parhaan ja vastausvaihtoehdot on pisteytetty. Jokainen joukkue on laatinut mukaan omia tilan-
teitaan ja ne ovat tuottaneet onnistuneita keskusteluja. Mukana on ollut myds turvallisuuskysymyksia.
Toimintatapa perustuu eraan yrityksen tekemaan peliin. On iso pelilauta, heitetdan noppaa ja se maarittaa
tuleeko joukkueelle tietokysymys, aloite vai paatos.

L&T kehitti hankkeen aikana myos raportointikdytantdjaan helpompaan, sahkdiseen muotoon. Safety Walk
-valvontakierrosten raportointi muutettiin séhkoiseksi eli raportin voi nyt syottaa kierroksen aikana suoraan
alykannykkaan tai tablettiin. L&T toteutti myos ison tydaikaseurantamuutoksen niin etta jokainen siivooja
kirjaa nyt ty0aikansa jarjestelm&an. Teknisen mahdollisuuden mygté samassa yhteydessa toteutettiin myos
sahkdinen turvallisuushavaintolomake. Nyt muun muassa siivoojat ja kuljettajat voivat tehda turvallisuus-
havainnon suoraan tytaikapaatteella. Taytetty lomake tulee jarjestelmén kautta esimiehelle, joka kirjaa
tietokoneella havainnon aiheuttamat toimenpiteet.

4.5 Loppuarviointi

Hankkeen loppuarviointia tehtiin yhdessd L&T:n edustajien kanssa haastattelemalla kahta L&T:n turvalli-
suuspaallikoisté. He arvioivat loppuhaastattelun aikana hankkeen ja toiminnan kehittdmisen vaikutuksia.

Haastatellut arvioivat, ettd hankkeen aikana muutosta esimiesten osaamisessa/sitoutumisessa/asenteissa
ei ole tapahtunut niin paljon kuin olisi toivottu. Muutosta parempaan on ollut havaittavissa, mutta ei niin
nopeaan tahtiin kuin olisi ollut toiveissa. Hyvissa yksikoissakin on vield havaittavissa vaarin ajattelua joiden-
kin esimiesten toimesta. Organisaationa tehty iso ty on vaikuttanut vaihtelevasti. Haastateltujen mukaan
toistaiseksi on ollut yksilokohtaista onko asenne muuttunut vai ei. Osa esimiehisté on sisaistanyt annetun
opin ja vélittda hyvalla sitoutumisella oppeja alaisilleen. Haasteena on se, ettéd vielakin 10ytyy yksittaisia
esimiehid, jotka ovat toisessa &aripaéssa eivatka osoita sitoutumista laadukkaaseen turvallisuuden johtami-
seen. Joillekin esimiehille on ollut vaikeata puuttua sdénttjen vastaiseen toimintaan. Jos tyontekija on muu-
ten tunnollinen ja hyva tyontekija niin turvallisuussaantojen rikkomiseen ei ole aina haluttu puuttua esi-
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miesten toimesta. Tamé&n osalta on L&T:ssé vield toitd tehtdvana, ettd kaikille esimiehille saadaan ymmar-
rys saantdjen noudattamisen tarkeydesta ja riittdvéan tiukka ote epékohtiin puuttumiselle. Yhtena tavoit-
teena on ollut saada turvallisuuden johtaminen luonnolliseksi osaksi arkitoimintaa ja valayksittdin on jo
nakynyt sité, etteivat esimiehet ajattele tekevénsa jotain erillistd asiaa silloin kun edistavat turvallisuutta.

Mobiilisti taytettaviin lomakkeisiin siirtyminen oli iso muutos L&T:lla ja siita on saatu erittdin positiivisia
kokemuksia. Sahkoisen lomakkeen tayttdminen on vaivattomampaa kuin aikaisempi paperinen versio. Mo-
biili toimintatapa onkin aktivoinut turvallisuushavaintojen tekemistd. Myos esimiehet ovat olleet erittain
tyytyvéisia, kun yksi vélivaihe on jaényt heidan tydstadn pois. Esimiesten ei nimittéin tarvitse endd syottaa
paperilomakkeiden tietoja jarjestelmaan. L&T:n kokemusten mukaan mobiili toimintatapa saastaa taman
my0oté paljon resursseja olennaiseen kehittamistyohon.

Esimiesfoorumit ovat olleet erinomaisen onnistunut toimintatapa ja siksi niiden jarjestamista vuosittain on
jatkettu ja jatketaan edelleen. Vuosi vuodelta foorumien toimintatapa on hioutunut paremmaksi. Esimiehet
ovat pitaneet paljon foorumeista ja aidosti halunneet osallistua niihin aina seuraavana vuonna uudestaan.

Hankkeen aikana on edelleen taisteltu sen suhteen, ettd esimiehet tekisivat tavoitteiden mukaisesti Safety
Walkeja ja pitéisivat ty6turvallisuustuokioita. Jotkut yksikot paasevét vuoden tavoitelukuihin jo puolessa
vuodessa, mutta tdmaén liséksi on muutamia yksikditd, joilla on vaikeuksia saavuttaa tavoitteita vuodenkaan
aikana. Tamakin asia kertoo osaltaan siita, etta yksittaisilla esimiehilla on edelleen sitoutumisongelma tur-
vallisuusasioiden hoitamisen osalta. Mikéli Safety Walkeja ja ty6turvallisuustuokioita ei ole yksikdssa tehty
tavoitteen mukaisesti, se nékyy usein yleisesti ottaenkin puutteellisena ennakoivana turvallisuustyona.

Kokonaisuudessaan L&T:n turvallisuuskehitys jatkui hankkeen aikana suotuisana (kuva 2). Tarkeimpana
merkkina tasta tapaturmataajuus on jatkanut laskuaan. Safety Walkien ja turvallisuustuokioiden tarkeyden
painottaminen on myds tuottanut tulosta. Vaikka yksittaisissa yksikoissé onkin ollut asian osalta ongelmia
niin koko yrityksen tasolla tyturvallisuustuokioiden ja Safety Walkien lukumé&éra on kasvanut voimakkaasti.
My0s turvallisuushavaintojen lukumaarassa on tapahtunut selvaa kasvua vuonna 2015.

L&T TURVALLISUUSKEHITYS
2006 — 2015
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2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
(enn
Q3 tot.)
= Turvallisuushavainnot == Vaaran-/riskinarvioinnit === Safety \Walk
Tyéturvallisuustuokiot ——LTA —TRIF

Kuva 2. Lassila & Tikanojan turvallisuuden kehittyminen viimeisen kymmenen vuoden aikana
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

L&T on panostanut voimakkaasti tyoturvallisuuteen. Turvallisuutta korostetaan ylimman johdon taholta,
miké luo vankan pohjan toiminnalle. Vaatimustaso on ty6turvallisuuden osalta korkealla. Vaikka kehitys-
suunta on ollut positiivinen, ei parantamisnopeuteen olla viel& taysin tyytyvaisia.

Merkittavat panostukset etenkin koulutuspakettien uudistamiseen, verkkokoulutusmateriaaleihin ja mobii-
liin turvallisuusraportointiin tulevat todennakéisesti jatkavan positiivista kehityssuuntaa. Muutokset ihmis-
ten asenteissa, sitoutumisessa ja toiminnassa vievéat aina aikaa. Esimiehetkin ovat erilaisia yksil6itd. Osa
heisté on hyvin vastaanottavaisia turvallisuusajattelun osalta. Toisten kohdalla asennemuutos ja oikeanlai-
nen sitoutuminen vievat enemman aikaa. Tarvitaan karsivallisyyttd ja turvallisuuden merkityksen jatkuvaa
painottamista. Vaikka tavoitteena ollutta tasalaatuisuutta ei kaikilta osin viela tdman hankkeen aikana saa-
vutettukaan, on méaaratietoinen tydturvallisuustoiminta vienyt asioita kuitenkin koko ajan oikeaan suun-
taan.

Numeeriseen turvallisuuskehitykseen L&T:II& ollaan tyytyvéisid. Aika ajoin tulee kuitenkin viel& esiin asen-
teita ja toimintatapoja, jotka osoittavat tarpeita turvallisuusperehdytysten ja -koulutusten kehittdmiseen.
Koulutusten kehittyminen, itseopiskelun helpottuminen ja raportoinnin helpottaminen ovat hyvia kehitys-
askeleita, jotka todennakoisesti tulevat jatkossa ndkyméén turvallisuuden suotuisan kehittymisen jatkumi-
sena. Esimiesten nékdkulmasta tehty kehittdmistyd vaikuttaa erityisen onnistuneelta. Uusille esimiehille
perehdytys tulee jatkossa tapahtumaan aikaisempaa nopeammin itseopiskeltavan verkkomateriaalin kaut-
ta. Uudistetuissa valmennustilaisuuksissa tietoa voidaan syventdé keskustelemalla. Liséksi mobiilit rapor-
tointikdytannot ovat vahenténeet esimiesten tydkuormaa ja vapauttaneet aikaa turvallisuuden kehittdmis-

tyolle.

L&T on oikealla tielld turvallisuustydn osalta. Esimiesten osaamisen, sitoutumisen ja johtajuuden kehittami-
seen panostetaan paljon. Hankkeen aikana L&T sai lisdvahvistusta sille, mitk& asiat vaativat viela kehitta-
mist&. Tunnistettujen tarpeiden osalta kehityssuunnitelmat saatiin suurelta osin valmiiksi ja toteuttaminen-
kin on jo hyvéssa vauhdissa. Nollapeli -ohjelman tavoitteiden saavuttamiseen on erittdin hyvat mahdolli-
suudet.

18
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1 Yrityskuvaus

Vuonna 1948 perustettu alkuperéinen yritys huolehti aluksi Suomen 6ljyhuollosta. Ensimmaisen 6ljynjalos-
tamon toiminta kaynnistyi vuonna 1957 Naantalissa. Oljytuotteiden kulutuksen kasvaessa rakennettiin toi-
nen jalostamo, jonka toiminta kdynnistyi vuonna 1965 Porvoossa. Seuraavien vuosikymmenten aikana yhti-
on toiminta laajeni kemianteollisuuteen ja maakaasuun seké 6ljyn ja kaasun etsintaan ja tuotantoon.

Neste Oy listautui porssiin vuonna 1995 valtion séilyessé padomistajana. Vuonna 1998 Neste Oy ja Imatran
Voima Oy yhdistyivat Fortum-yhtioksi. Vuonna 2005 6ljytoimiala irtosi omaksi Neste Oil Oyj —yhtiokseen.
Huhtikuussa 2015 yhtiokokous paatti yhtion nimen muuttamisesta Neste Oilista Neste Oyj:ksi.

Nykyinen Neste Oyj on polttoaineisiin keskittyvéa jalostusyhtio, jonka tavoitteena on kehittéa ja tuottaa eri-
tyisesti vah&paastoisié ja puhtaita polttoaineita. Neste tyollistad yhteensé noin 5000 henkil6a. Yhtion liike-
vaihto vuonna 2014 oli noin 15 miljardia euroa. Yhtioll& on tuotantoa viidessé eri maassa. Uusiutuvia tuot-
teita valmistetaan Porvoon, Rotterdamin ja Singaporen jalostamoilla. Raakadljypohjaisia dljytuotteita val-
mistetaan puolestaan Naantalin ja Porvoon jalostamoilla. Yrityksen paékonttori sijaitsee Espoossa.

Nesteen strategian perustana ovat puhtaamman liikenteen ratkaisut seka uusiutuviin raaka-aineisiin perus-
tuvat sovellukset, jalostus- ja teknologiaosaaminen seké raaka-ainepohjan laajentaminen. Yhtio on pééssyt
maailman vastuullisimpien yritysten The Global 100 -listalle.
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2 Nykytila TUJO-hankkeen alussa

2.1 Yritys jasen tyoturvallisuustoiminta yleisesti

Hankkeen alussa Nesteelld oli menossa YT-neuvottelut, joiden yhteydessa liiketoiminta-alueita muutettiin
merkittavasti. Koko liiketoimintarakenteeseen tehtiin isoja muutoksia. Hallinnollisia rakenteita purettiin ja
HR- ja HSE-toiminta yhdistettiin. YT-neuvotteluiden takia Nesteen osallistuminen hankkeeseen oli alkuvai-
heissa pienimuotoista. Mydskaén tyoturvallisuustoiminnan nykytilaa ei siten selvitetty muiden yritysten
tapaan hankkeen alussa.

2.2 Esimiesten osaamisen, johtajuuden ja sitoutumisen varmistaminen - yh-
teenveto asiantuntijahaastatteluista

Nesteen asiantuntijahaastattelut toteutettiin huomattavasti myéhemmin kuin muissa case-yrityksissa eli
vasta vuoden 2015 alussa. Nykytilaa kuvaavat tiedot ovat siis myéhemmasta ajankohdasta kuin hankkeen
muilla case-yrityksilla. Haastateltavina olivat HSE-p&allikké ja henkildston kehittamispéallikko. Alla yhteen-
veto olennaisimmista asiantuntijahaastatteluissa esiin tulleista asioista.

Esimiesten rekrytointiin Nesteell& on rekrytointiohjeistus, jota noudatetaan kaikissa rekrytoinneissa. Rekry-
toinnin aikana tapahtuviin haastatteluihin ja rekrytointikriteereihin liittyvat asiat madritelldédn kuitenkin
yleensd tapauskohtaisesti. Jos esimiesté rekrytoidaan jalostamoon, niin silloin hanen ty6turvallisuusosaa-
mistaan kartoitetaan tarkemmin kuin silloin, jos rekrytointi tehd&&n paékonttoriin.

Nesteen rekrytointiprosessi on madritelty kuvan 1 mukaisesti. Rekrytoinnin sisdlto vaihtelee kuitenkin riip-
puen yksikosté ja rekrytoitavasta esimiehestad. Rekrytoinnissa maaritetty toimenkuva on ratkaiseva eli siind
vaiheessa kun rekrytoidaan, niin on aina olemassa rooli ja kuvaus mihin tehtévéaén rekrytoitava ollaan palk-
kaamassa ja mitd osaamista kyseiseen tehtdvaan vaaditaan. Jos toimenkuvaan kuuluu tyéturvallisuusasioi-
ta, niin silloin ne asiat ovat mukana myds rekrytointiprosessissa.

Rekrytointiprosessi
esimiehen
nakokulmasta "

Kuva 1. Nesteen rekrytointiprosessi
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Esimiesten perehdyttdminen tehd&an Nesteelld laadittujen tarkistuslistojen pohjalta. Tarkistuslistoissa on
huomioituna myds turvallisuusasioita. Perehdytysprosessi on rekrytoinnin tapaan hieman erilainen riippuen
siitd sijoittuuko henkilo jalostamoon vai padkonttoriin. Perehdytysprosessiin kuuluu, ettd esimiehet ohja-
taan esimiesvalmennukseen. Sen aikana uusi henkil saa perustiedot siitd mité esimiesty® on, vaikkei olisi
koskaan aikaisemmin toiminut esimiehend. Turvallisuuden osalta perehdytysprosessissa kaydaan lapi aina-
kin turvallisuuden perussdannot ja -kdytannot, joita jokaisen on typaikalla noudatettava.

Esimiesten osaamisen kehittamiseksi yrityksessa on erilaisia koulutuksia ja valmennuksia. Neste on kehitta-
nyt omia eritasoisia esimieskoulutuksia kuten: “Licence to lead”, "NEXLeader” ja "NEXellence”. Koulutusten
paateemat ovat valmentavan johtamistavan opettaminen, henkinen johtajuus ja strategiajohtaminen.
“Turvallisuus tavaksi” -valmennuksissa kdydaan lapi turvallisuuteen liittyviad toimintatapoja ja opetetaan
esimiehid tekemadan paivittaisia asioita madritettyjen periaatteiden mukaisesti. Niitd jarjestetddn osana
Licence to lead -koulutusohjelmaa. Ty6turvallisuuden osalta jokainen jalostamolla tai logistiikassa toimiva
esimies kdy minimissaén tydturvallisuuskorttikoulutuksen 1&pi. Myos yrityksen omia turvallisuusperiaatteita
koulutetaan henkiltstélle. Koulutuksia on jarjestetty esimerkiksi yrityksen visiopolitiikasta ja turvallisuuden
paasaannoistd. Neste on maéarittanyt viisi turvallisuuden p&aédsadantdd, joista jokaisesta on tehty oma E-
learning -koulutusmoduuli. Satunnaisesti on jarjestetty vield erilaisia kertaustyopajoja esimiehille turvalli-
suusjohtamisteemalla. Turvallisuuteen suoraan liittyvien koulutusten liséksi annetaan vield yleista johta-
miskoulutusta "NEXLeader” -valmennusten kautta. Niissd opetetaan muun muassa vaikeiden tilanteiden
kasittelyd. Naité oppeja voi hyddyntadd myos turvallisuuteen liittyvien asioiden yhteydessa.

Koulutusta on siis esimiehille todella paljon tarjolla. Henkilostokyselyjen perusteella henkiléstd kokeekin
Nesteen hyvin kehittdmismydnteiseksi yritykseksi. Halutessaan esimiehet saavat riittavasti tukea ammatilli-
selle ja henkilokohtaiselle kehittymiselle. Kehityskeskustelut ovat yksi véline, mink& avulla sé&nnéllisesti
kartoitetaan esimiesten lisdkoulutus- ja kehittamistarpeita.

Esimiesten suoritusten arviointia tehdéén ainakin tulostavoitekeskusteluissa, joita esimiehet kayvat alais-
tensa kanssa. Esimiesten toiminnan osalta seurataan havainnointikierrosten ja turvallisuuskeskustelujen
lukumé&aria. Molempien méarille on asetettu tavoitteita esimiehille. Toistaiseksi seurataan vain ldhinna
tekemiseen maérad eiké laatua. Laadun seuraaminen olisi haastateltujen mielesté selvé kehittdmista vaati-
va asia.

Kannustus, palkitseminen ja motivointi jakautuvat kahteen osaan eli aineelliseen ja aineettomaan palkitse-
miseen. Aineettoman kannustamisen puolella Neste on pyrkinyt rakentamaan avointa ja luottamuksellista
ilmapiirid, jossa kannustetaan antamaan seka positiivista etta kriittista palautetta. Aineellisen palkitsemisen
osalta jokainen Nesteen palveluksessa tydskenteleva kuuluu suorituspalkkiojarjestelmaan. Fiksut esimiehet
tiedostavat tdman osalta turvallisuuden siséltyvan palkkiojarjestelmaén ja vaikuttavan saatavaan palkkioon.
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Turvallisuusasioissa(kin) térkein viestintdkanava on sisdinen portaali, joka on koko henkiloston kaytettévis-
sd. Portaalissa on oma osionsa turvallisuusviestintédén. Portaalissa julkaistaan esimerkiksi turvallisuuskes-
kusteluaineistoja, uutisia, turvallisuustilastoja ja mittareiden tilannetietoja. Sovitut raportointikdytannot
ovat yksi tapa viestittéda turvallisuusasioita. Esimiehet lahettavét raportteja ylospdin ja saavat palautetta
vastineeksi. S&hkdpostilla viestitddn myos tarvittaessa turvallisuusasioista. Esimiesten ja alaisten valilla tur-
vallisuusasioita viestitaan saannollisesti pidettavien turvallisuuskeskustelujen yhteydessa. Erilaisiin palave-
rikdytantoihin liittyy myos turvallisuusviestintad. Esimerkiksi kaikki edellisen viikon turvallisuuspoikkeamat
kaydaan lapi viikkopalaverissa.

Haastateltujen mukaan esimiesten sitoutumista turvallisuuden johtamiseen auttaa Nesteelld se, etta ylin
johto on sitoutunut nékyvasti turvallisuuteen. Ylin johto ja hallitus uskovat aidosti, etta turvallisuus on pe-
ruskivi yrityksen menestymiselle ja sen myéta sopivien tyokalujen l6ytamiseksi on tehty pitkdjanteista tyo-
ta. Yleisesti ottaen koko henkiloston sitoutuminen turvallisuuteen on hyvalla tasolla. llmapiiri on avoin ja
toisia muun muassa huomautellaan vélittavassa hengessa, mikali havaitaan (omaa tai muiden) turvallisuut-
ta vaarantavaa toimintaa.

Esimiehid yritetdén sitouttaa muun muassa koulutusten kautta. Turvallisuuskoulutuksissa kéyd&an lapi yri-
tyksen visiota ja periaatteita silla ajatuksella, ettd esimiehet sitoutuisivat turvallisuusviestin eteenpéin vie-
miseen. Pyrkimyksena on kehittaa esimiehille siséinen halu edistaa turvallisuutta eiké luottaa vain siihen,
ettd ulkoa pdin annettu velvoite riittdd. Pelkka turvallisuuskoulutus on havaittu riittamattomaksi. Sen lisaksi
tarvitaan paivittaisessa tydssa tukea, kannustamista ja vaatimista.

Yksi tapa sitouttamiseen on ollut turvallisuusesimiesten "monistaminen”. On pyritty valitsemaan henkil6ité,
jotka ovat itse parhaita esimerkkeja, perehdyttdméén ja kouluttamaan turvallisuusasioita muille. Ajatukse-
na on ollut, ettd heidan esimerkkinsa tarttuu myos perehdytettaviin.
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3 Kehittamistarpeet ja suunnitelma toiminnan kehittamiseksi

Hankkeen alussa Nesteelle laadittiin tydsuunnitelma esimiesten osaamiseen, sitoutumiseen ja johtajuuteen
liittyvan toiminnan kehittdmiseksi. Alla on yhteenveto Nesteen alkuperdisesté tydsuunnitelmasta.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, testata ja arvioida toimintatapoja, joilla voidaan tukea ja kehittédé
turvallisuuden johtamista esimiestasolla erityisesti johtajuuden, osaamisen ja sitoutumisen kautta. Tutki-
muksella on vahva kytkent&d Nesteell& meneillaén oleviin turvallisuus- ja kehityshankkeisiin (I act Safe, Way
Forward).

TUJO-tutkimushankkeesta Neste hakee tdydennysta muiden hankkeidensa oppeihin. Tavoitteena on saada
turvallisuus osaksi esimiesten ammattitaitoa ja tekemistd. TUJO-hankkeessa tarkastellaan esimiesten tur-
vallisuutta ja hyvinvointia tavoitteena tukea tuotanto- ja toimistoympériston turvallisuuskulttuurin kehit-
tamista. Erityisind kiinnostuksen kohteina ovat muun muassa henkinen kuormittuminen, psykososiaaliset
riskit sekd tybaika, lainsééddanndllinen vastuu, psykososiaalisten riskien johtaminen ja niiden aiheuttamat
kuormitusvaikutukset. Hankkeen aikana hyddynnettdvia mittareita voivat olla esimerkiksi tyéhyvinvointi-
kysely ja tyoterveyskysely sekd ennakoivan turvallisuustyon tavoitteiden toteutuminen.
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4 Toiminnan kehittdminen

4.1 Way Forward -toimintamalli ja visio

Nesteelld toteutettiin hankkeen aikana organisaatiouudistus, joka vaikutti merkittéavasti yrityksen tutkimus-
hankkeeseen osallistumiseen. Taman my6ta muun muassa suunnitellut esimieshaastattelut jaivat toteut-
tamatta Nesteen osalta. Myoskaan kehittdmistoimintaa ei toteutettu hankkeen alussa laaditun suunnitel-
man mukaisesti. Nesteelld kokeiltiin kuitenkin hankkeen aikana joitakin uusia hankkeen teeman mukaisia
toimintoja.

Uudistukset eivat vaikuttaneet olennaisesti Nesteen pitkén tahtdimen turvallisuuden kehitystyéhon. Neste
jatkoi hankkeen aikana koko konsernin kattavaa Way Forward -toimintamallia. Sen tavoitteena on kehittaa
Nesteestd entistd kannattavampi, asiakasléhtéisempi ja turvallisempi yhtio, jossa henkil6sto viihtyy ja voi
hyvin. Yhten& osana toimintamallia koko yrityksen henkildsté on tehnyt kaksi julkista, omia toimintatapoja
koskevaa lupausta. Lupaukset laadittiin yksikkokohtaisesti erillisissa tilaisuuksissa. Osana toimintamallia on
laadittu myos viisi turvallisuuden p&ésaantdd, joiden noudattamista seurataan tiukasti. Toimintamallin tur-
vallisuusvisiona on se, ettd yritys haluaa henkildstonsé padsevan kotiin turvallisen tydpéivan jalkeen. Vision
mukaisesti ainoa suunta on kohti nollaa tapaturmaa.

4.2 Turvallisuusjohtamisen palautekysely

Nesteen Porvoon ja Naantalin jalostamoilla toteutettiin vuonna 2014 turvallisuusjohtamisen palautekysely,
jossa noin 1300 ihmista antoi palautetta noin 180 esimiehelle. Sama toimintatapa toteutettiin myos Nes-
teen Singaporen ja Rotterdamin jalostamoissa. Toimintatavassa jokaiselle esimiehelle valikoitiin noin kah-
deksan henkildd antamaan palautetta. Palautteen antajat olivat p&&osin esimiehen alaisia, mutta jos niita ei
ollut riittdvan montaa, heité taydennettiin kollegoilla ja/tai omalla esimiehella.

Palautekysely sisélsi nelj eri paéaihetta, joista oli yhteensé 37 kysymysta. Pddaiheet olivat viestinta, turval-
lisen kayttaytymisen malli (kuinka esimerkillistd esimiehen oma toiminta oli ollut), valvonta ja puuttuminen
sekd palautteen antaminen. Naihin teemoihin esimiehet saivat valituilta henkilGiltd kysymysten kautta pa-
lautteen. Liséksi menetelm&an kuului kaksi johtamisvalmentajaa, joiden kanssa esimiehet kdvivat raportin
saadusta palautteesta kuuden hengen pienryhméssa lapi. Esimiesten piti tunnistaa raportista mitk& olivat
omat vahvuudet ja kehityskohteet. Pienryhmissa keskusteltiin ja vaihdettiin kokemuksia/ajatuksia siita mi-
ten omia kehittdmiskohteita kannattaisi léhted parantamaan. Esimiehet laativat pienryhméavalmennuksessa
suunnitelman oman osaamisensa ja johtamisensa kehittdmisesta.

Kyselyn 35 kysymyksestd annettiin numeraalinen arvo. Tdmén liséksi kysely sisélsi avoimia kenttig, joissa
kysyttiin esimerkiksi sitd mitk& asiat tekevét hyvan turvallisuusjohtajan ja missa asioissa esimies voisi viela
kehittdd itsedén. Tavoitteena oli, ettd jo pelkdstddn avoimen palautteen lukeminen herattéisi esimiehia
pohtimaan sitd, mitkd ovat omat vahvuudet ja kehityskohteet. Alaisten vastaukset olivat luottamuksellisia,
silléa vain arvioitava esimies péaési lukemaan niitd. Sen sijaan palautteen pohjalta esimiehen laatima kehit-
témissuunnitelma oli avoin ja se kaytiin 1&pi yhdessa esimiehen ja hdnen tiiminsa kanssa.

Menetelmaan liittyvana asiana linjajohdolta oli tullut selked viesti siitd, ettd myds he halusivat kuulla palau-
tetta. Eli menetelman kautta myo6s esimies sai antaa ylemmaélle portaalle palautetta sellaisista kehittdmista
vaativista asioista, joihin esimies ei itse ollut pystynyt riittdvasti vaikuttamaan. N&itd palautteita kerattiin
myds pienryhmavalmennuksen yhteydessé ja asiat raportoitiin jalostamon johtoryhmaélle. He pohtivat saa-
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dun palautteen perusteella mihin asioihin tartutaan suoraan ja mitka asiat lisataan eri kehityshankkeisiin.
Kuvaan 2 on tiivistetty kokonaisuudessaan palautekyselyn ja pienryhmavalmennuksen kulku.
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Kuva 2. Nesteen turvallisuusjohtamisen palautekyselyn ja pienryhmavalmennuksen kulku

4.3 Turvallisuuskeskustelujen pilotti

Yksi hankkeen aikana kokeiltu kaytanto oli turvallisuuskeskustelujen uudenlainen toteuttaminen. Nesteell&
tavoitteena on, etté jokainen esimies toteuttaa ja raportoi kerran kuukaudessa omalle tiimilleen pitamansé
turvallisuuskeskustelun. Raportti kirjataan Nesteen turvallisuusraportointijarjestelmaan (kirjataan se, etta
keskustelu on pidetty ja aiheet, joista on keskusteltu). Hankkeen aikana kokeiltiin turvallisuuskeskustelun
toteuttamista hieman erilaisella tavalla.

Pilotissa tehtiin organisaation toimesta E-learning -koulutuspohjaan valmis materiaali aiheesta inhimilliset
virheet. Materiaalin tarkoituksena oli herattéé ajatuksia ja keskustelua. Materiaaliin kuului myds erilaisia
tehtavia ja video, joka liittyi yhteen Porvoossa sattuneeseen vakavaan tapaturmaan. I1so osa organisaation
esimiehista kavi keskustelun materiaalin pohjalta lapi pilotoinnin hengessa. Kokeilulla haluttiin testata tur-
vallisuuskeskustelun tukiaineiston uudenlaista toteutustapaa.

4.4 Loppuarviointi

Hankkeen lopussa toteutettiin kysely, jonka avulla pyrittiin selvittiméén esimiesten kokemuksia toteutetus-
ta turvallisuusjohtamisen palautekyselysta ja kerddmaan siihen liittyvaa palautetta. Kysely toteutettiin séh-
koisena ja se suunnattiin logistiikkatoimintojen yksikkdon. Esimiehi& oli tassé yksikdssa yhteensa 31 kappa-
letta. Useista aktivointiyrityksista huolimatta kyselyyn vastasi lopulta vain 9 esimiesta (vastausprosentti
29,0 %).

Vastaajista 56 % piti turvallisuusjohtamisen palautekyselyd hy6dyllisend menetelmand oman esimiestyon
kehittamiseksi (kuva 3). Noin viidesosa (22 %) koki palautekyselyn parantaneen omaa tydmotivaatiota. Lo-
put (78 %) piti vaikutusta neutraalina. 78 % vastaajista haluaisi, etta palautekysely toteutettaisiin saannolli-
sesti Nesteella.
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Erittain hyddyllinen 0%
Hyddyllinen
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Kuva 3. Vastausten jakauma kysymykseen: "Miké& on yleisarviosi turvallisuusjohtamisen palautekyselysta
menetelm&na oman esimiestydn kehittamiseksi”

Kukaan vastanneista esimiehista ei ollut kokenut alaisten suhtautumista menetelmaan negatiiviseksi. Suu-
rin osa vastanneista (67 %) oli kokenut alaisten suhtautumisen neutraaliksi ja noin viidesosa (22 %) positiivi-
seksi (kuva 4).

0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%

Positiviinen
Neutraali
Negatiivinen 0%

En osaa sanoa

Kuva 4. Vastausten jakauma kysymykseen: "Minkélainen oli alaistesi suhtautuminen menetelméaan”

Vastanneet esimiehet kokivat palautekyselyn kehittdneen heidan toimintaansa. Suurin osa (78 %) koki op-
pineensa itsestdén/esimiesty0staan jotain uutta palautekyselyn myotd. Tarkentavan avoimen kysymyksen
vastausten perusteella oppina oli saatu vahvistusta jo aiemmin havaituille kehittdamiskohteille ja asenteiden
parantamisen tarkeydelle seka tunnistettu tarve avoimuudelle ja virheiden mydntéamisen kulttuurille. 80 %
vastaajista oli kehittdényt omaa osaamistaan ja tehnyt muutoksia johtamistapaansa saamansa palautteen
perusteella. Oman sitoutumisen (22 %) ja tiimin turvallisuuden (33 %) paranemista oli kokenut huomatta-
vasti pienempi osuus vastanneista esimiehisté. Taulukossa 1 on yhteenveto vastausten jakaumista kyselyn
vaittdmatyyppisiin kysymyksiin.
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Taulukko 1. Vastausten jakauma kyselyn vaittamiin

Taysin | Jokseenkin | Jokseenkin | Taysin | En

samaa samaa eri mielta eri osaa
mielta mielta mielta sanoa
Opin itsestani/esimiestydsténi jotain uutta 0% 78% 11% 11% 0%

palautekyselyn myéta

Kehitin saamani palautteen perusteella
omaa osaamistani jollakin (turvallisuusjoh- 0% 78% 22% 0% 0%
tamisen) osa-alueella

Tein muutoksia johtamistapaani saamani

0% 80% 20% 0% 0%
palautteen perusteella

Sitoutumiseni turvallisuusasioihin parani

palautekyselyn myota 0% 22% 67% 0% 11%

Oman tiimini turvallisuus parani palaute-
kyselyn ja sen seurauksena tehtyjen muu- 0% 33% 44% 0% 22%
tosten myota

Nesteen itsensé tekemén loppuanalyysin mukaan turvallisuusjohtamisen palautetyokalu koettiin padasiassa
hyodylliseksi, vaikka tydkalun hyddyntdminen jdi erindisten syiden, kuten organisaatiomuutoksen vuoksi,
suunniteltua heikommaksi. Palautekysely toi yhtidlle paljon tietoa esimiesten valmiudesta ottaa asioita
vastaan ja my0s toimipaikkakohtaisia eroja turvallisuuskulttuurissa. Osaltaan ndma asiat olivat jo tiedossa,
mutta palautekysely vahvisti aikaisempaa kéasitystd. Koska palauteprosessin jalkiseuranta jai organisaa-
tiomuutoksessa jonkin verran vajavaiseksi, jai tulosten konkreettinen hyodyntdminen osalle esimiehisté
hieman epaselvaksi. Henkilokohtaisten kehittdmistoimenpiteiden seuranta jai padasiassa esimiehen omalle
vastuulle eika sité organisaation toimesta kaikilta osin edellytetty. Saadun palautteen perusteella esimiehet
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kokivat tdman kuitenkin paaasiallisesti hyddylliseksi. Vastaava arviointi olisi esimiesten mielesta hyodyllista
tehda jonkin ajan kuluttua uudestaan. Menetelman vaikuttavuuden kannalta oli erityisen tarkead, etta sa-
malla annettiin myds esimiehille mahdollisuus antaa palautetta yldspain ja etté tdhén palautteeseen reagoi-
tiin.

Pienryhmissé tehtyjen henkildkohtaisten kehityssuunnitelmien sparraamisesta saatiin hyva ulkopuolinen
ndkemys organisaation esimiesten turvallisuusjohtamisen vahvuuksista ja kehityskohteista. Sparraajina
toimineet ulkopuoliset konsultit pystyivat muodostamaan oman nakemyksensé esimiesten kyvykkyyksista
sekd kerddmaan heiltd koko organisaation toiminnan kehittdmisessa tarvittavaa tietoa toiminnan suunnit-
telun tueksi. Pienryhmasparrauksissa tunnistetut yleiset kehityskohteet olivat hyddyllisia koko organisaati-
on toiminnan kehittamiseksi.

Verkkokoulutuspohjaisesta turvallisuuskeskustelupilotista Neste on saanut padosin todella hyvéaa palautet-
ta. Verkkokoulutukset ovat lisddntyneet Nesteelld voimakkaasti, ja niiden hyddyntamista eri tavoin tullaan
kehittdmaan edelleen. Turvallisuuskeskustelujen tukimateriaaleja tullaan toteuttamaan pilotin mukaisella
tavalla jatkossakin eli aineistolla ohjataan keskustelun kulkua varsin tarkasti. Haasteena on se, ettd vastaa-
van materiaalin tuottaminen on perinteistd kalvosarjaa huomattavasti tyoladmpaa. Etuja ovat sen sijaan
muun muassa materiaalin kiinnostavuus, tasalaatuisuus (saadaan véhennettyd esimieskohtaista tulkintaa)
sekd helpompi seuranta. Verkkokeskusteluiden osalta voidaan jarjestelméan avulla paremmin varmentaa,
ettd halutut materiaalit ovat tiimeissa kayty l&pi. Samalla saadaan kerattyd ryhmaltd ndkemyksia ja palau-
tetta seké aiheesta ettd itse materiaalista. Turvallisuuskeskustelun tavoite on saada aikaan keskustelua,
joten pitaa olla varovainen, ettei huomio keskity liiaksi aineiston lapi kahlaamiseen / lukemiseen.

10
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5 Pohdintajajohtopaatokset

Nesteen osalta hanke ei toteutunut taysin alkuperdissuunnitelmien mukaisesti. Hankkeen aikana yritykses-
sé toteutetut organisaatiouudistukset veivat Nesteen keskittymisen pitkéksi aikaa pois tdman hankkeen
kehitystyosta. Tastd huolimatta Neste kokeili hankkeen aikana kahta uutta toimintatapaa, joilla pyrittiin
kehittdm&an esimiesten turvallisuuden johtamista ja tukemaan esimiesten turvallisuustyota. Lisaksi Neste
jatkoi suunnitelman mukaisesti pitk&n tdhtaimen turvallisuuden kehittdmisohjelmiaan.

Turvallisuusjohtamisen palautekysely ja siihen liittynyt pienryhmévalmennus oli iso panostus Nesteeltéd
esimiesten turvallisuuden johtamisen kehittamiseksi. Palautekyselyyn vastanneet esimiehet pitivat mene-
telmééd padosin hyodyllisend ja kokivat sen vaikuttaneen omaan esimiestoimintaan. Kyselyn vastausten
perusteella palautekyselysta kannattaisi tehd& sdannéllinen toimintatapa, joka toteutettaisiin esimerkiksi
kolmen vuoden valein.

Yleisesti ottaen Neste panostaa jatkuvasti voimakkaasti turvallisuusasioihin ja pitaa ylinté johtoa mydden
turvallisuuden kehittamista erittéin tarkednd asiana. Turvallisuuteen liittyvaan strategiaan, viestintdan ja
tyokaluihin on panostettu todella paljon yrityksen taholta. Esimiesten turvallisuustoiminnan tukemiseen ja
toiminnan maarén valvontaan on jo tehty riittdvat askeleet. Tulevat uudet panostukset kannattaa keskitt&é
turvallisuustoiminnan laadun varmistamiseen ja vaikutusten seurantaan. Ylimman johdon sitoutuminen,
avoin ilmapiiri ja luottamus eri henkilostoryhmien valilla antavat erinomaisen pohjan turvallisuustyon laa-
dun jatkuvalle parantamiselle.

11
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1 Yrityskuvaus

Yrityksen taustana oleva ISS henkildstépalvelut perustettiin vuonna 2010. Aikaisemmin henkilostopalvelut
olivat osa ISS palveluiden organisaatiota, mutta vuoden 2014 alussa pohjoismaisia toimintoja yhdistettiin ja
henkiléstopalvelut siirrettiin Norjan yksikdn alaisuuteen. Henkildstopalvelutoiminnot Ruotsi, Norja, Tanska
ja Suomi yhdistettiin konserniksi, jonka nimeksi tuli Personalhuset Staffing Group (PSG). My6hemmin sa-
mana vuonna ISS myi henkilostopalvelut norjalaisille pdaomasijoittajille. Konsernin nimi séilyi edelleen sa-
mana.

PSG tuottaa asiakkailleen palveluita henkil6stdon ja rekrytointiin liittyvissé asioissa. PSG tuottaa muun mu-
assa henkilostévuokraus- ja rekrytointipalveluita. Taman lisdksi my6s konsultointi, muutosvalmennus ja
ulkoistamiset kuuluvat PSG:n toimintakenttddn. PSG:n Suomen yksikdssd henkildstod on parisenkymmenta
kappaletta. Organisaatio on matala eiké siin& ole erillistd EHQS-yksikkd&. Henkilostosta noin puolet on eri
puolelle Suomea sijoittuneita konsultteja, jotka hoitavat suorarekrytointeja ja vuokrauspalveluja.
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2 Nykytila TUJO-hankkeen alussa

2.1 Yritys jasen tyoturvallisuustoiminta yleisesti

PSG:lla tyoturvallisuustoiminta jakautuu kahteen osaan. Toisaalta pitd& huolehtia oman henkiloston (joka
tekee padosin toimistoty6td) turvallisuudesta. Haastavampana puolena on huolehtia asiakaskohteisiin vali-
tettyjen tyontekijoiden turvallisuudesta.

Tyoturvallisuusasioissa yhteisty0 asiakkaiden kanssa ei ollut hankkeen kaynnistyessa systemaattista. Uu-
denkaan asiakkaan kanssa turvallisuusasioita ei juuri kayty lapi, ellei asiakas ottanut niitd puheeksi. Turvalli-
suuden osalta sopimuksessa sovittiin [&hinn& vain siitd, kuka hankkii turvavarusteet, mikali niita tarvitaan.
Yhteista toimintamallia ei ollut kaytdssa eivatka myosk&an asiakkaat vaatineet turvallisuuden osalta asioita
henkilopalveluyritykselta.

Tapaturmien osalta asiakkaan kanssa ei ollut yhtenaista tutkintamallia tai raportointikéytantoja. Isoimmat
asiakkaat saattoivat valilla kysella tietoja tapahtuneesta ja osan kanssa kaytiin satunnaisesti tapaturmia lapi
kehityspalavereissa. Tapaturmatutkinta oli konsulttikohtaista eli yhteisesti ei ollut sovittu selkedéd mallia
siitd mitd asioita tulisi huomioida ja mita tapaturman jalkeen pitdisi tapahtua. Tapaturman sattuessa kaytiin
keskustelu tyontekijén kanssa ja selvitettiin tapaturman taustoja. Ohjeistus jatkotoimenpiteiden ja asioiden
kehittamisen suhteen oli kuitenkin vajavaista koska yhteys asiakkaaseen yleensa puuttui.

ISS Palveluiden omistajuuden aikaan
-|' tehtiin turvallisuuskierroksia muuta-
man kerran vuodessa. Kierroksilla oli
mukana my0s henkilostopalveluiden
edustaja sekd tydsuojeluvaltuutettu
ISS palveluista ja asiakaskohteesta
seka joku muu sopiva henkilo asiakas-
kohteesta.

N

-
-

20

i e R 7

Yksi kaytdssa ollut toimintatapa oli
varhaisen puuttumisen malli, joka piti
sisalladgn  myo6s  sairauspoissaoloihin
puuttumisen (puheeksiotto). Silla oli
saatu turhia sairauspoissaoloja véhe-
nemaan. Samalla toimintatavalla oli
kdynnistynyt myo6s  turvallisuuteen
liittyvia keskusteluja. Puheeksi oli otet-
> " tu esimerkiksi se, jos joku ei ollut kayt-

*;: . i tanyt turvakenkid.
ES“ = Hankkeen alussa 1SS:n EHSQ-yksikko
oli kaytettavissa. ISS palvelujen tausta nakyi hankkeen alussa tydturvallisuuteen liittyvissé mittareissa. Mit-

tareita ja lukuja seurattiin ja raportoitiin tarkkaan. Mittareita seurattiin jopa kuukausitasoisesti. Lukujen
seurannassa olivat mukana my0s vuokratydntekijat.

—
7
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Ainakin seuraavat tyoturvallisuusmittarit olivat PSG:1l& k&ytdssa hankkeen alussa:

0 Tapaturmat ja tapaturmataajuudet
0 Johdon turvallisuuskierrosten lukuméaéaré
o Tyotyytyvaisyys- ja asiakastyytyvaisyyskyselyjen tulokset

2.2 Esimiesten osaamisen, johtajuuden ja sitoutumisen varmistaminen - yh-
teenveto asiantuntijahaastatteluista

Hankkeen alkuvaiheessa esimiesten osaamisen varmistamiseen yrityksessé jo olemassa olevia kaytantoja
selvitettiin asiantuntijahaastatteluiden avulla. PSG:II& oli hyvin pieni organisaatio, joten heiltd haastateltiin
tassé yhteydessa vain palvelupaallikkoa.

Tyontekijoiden rekrytoinnissa PSG:l1a oli kaytosséén alakohtaiset kysymyspatterit, jotka sisalsivat myos joi-
takin tyoturvallisuuteen liittyvia kysymyksid. Kaytdssa oli myds SHL:n DSI-testi, joka testasi rekrytoitavan
soveltuvuutta suorittavaan tekemiseen. Konsulttien rekrytoinnissa sen sijaan ei ollut mitdan tyoturvalli-
suutta sivuavia toimintatapoja kaytdssa.

Konsulttien perehdyttdmisen yhteydessa kéytiin turvallisuusasiat pintapuolisesti 1&pi. Yleisesti ottaen pe-
rehdyttamisprosessi ei ollut yhtendinen, vaan perehdyttdjalla oli suuret mahdollisuudet hoitaa perehdytys
parhaaksi katsomallaan tavalla. Tdmé&n mydta myoskaan konsulttien toimintatavoista ei muodostunut yh-
tendisia.

Uusille (valitettaville) tydnteki-
joille jaettiin alakohtainen tyo-
turvallisuusohjeistus. Tervetuloa
taloon oppaassa (yleinen pereh-
dytysmateriaali) oli  ohjeistus
muun muassa Ssairaus- ja tapa-
turmatilanteisiin. Asiakaskoh-
teessa asiakas perehdytti niin
kuin parhaaksi néki, silla asiak-
kaan ja PSG:n valilla ei sovittu
perehdytettévista asioista.

Konsulttien osaamisen kehitta-
misen osalta tilanne oli kohtuulli-
sen hyva. ISS palvelut jarjesti
isona organisaationa paljon siséisté koulutusta, joka oli myds PSG:n konsulttien kaytettdvissa. Sisaisissa
koulutuksissa turvallisuusasiat olivat vahvasti esilld. Jokaisen konsultin oli suoritettava vahintééan ty6turval-
lisuuskorttikoulutus. Osaamisen arviointiin ei ollut mitdan kaytantdja. Osaamisen osalta yhtena haasteena
oli se, ettd tyontekijoité vélitettiin monille eri toimialoille. Kullakin alalla on ty6turvallisuuden osalta omat
ominaispiirteensd, joten PSG koki haastavaksi konsulttien ty6turvallisuusosaamisen yllapitamisen kaikkien
alojen osalta.
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Konsulttien suorituksen arviointia tehtiin [ahinnd tyontekijoille suunnattujen kyselyjen kautta. Kyselyiden
kautta oli saatu hyvin palautetta liittyen my6s konsulttien toimintaan. Lisaksi tyontekijéiden poissaolotie-
toja seurattiin ja jos niissé oli jotain erityista niin ne toimivat heréatteena keskusteluun konsultin kanssa.

Turvallisuusmittareita ei ollut sidottu PSG:n bonusmalliin. Toisaalta turvallisuusasioiden voitiin nahda vai-
kuttavan esimerkiksi liikevaihtoon ja kannattavuuteen, mitké olivat keskeisié asioita bonusmallissa.

Taulukkoon 1 on koottu yhteenvetona konsulttien osaamisen varmistamiseen liittyvat olemassa olleet kay-
tannot PSG:1& hankkeen alussa. Liséksi taulukkoon on koottu haastatellun ajatuksia siitd, minkalaisia muita
toimintatapoja voisi yrityksessa olla hyva ottaa kayttoon.

Taulukko 1. Konsulttien osaamisen varmistaminen: Yhteenvetotaulukko k&yttdssa olevista menettelytavois-
ta ja kehittdmiskohteista PSG:1l& hankkeen alussa

Vaihe Mitd menettelytapoja on? Mita voisi olla?
Rekrytointi - Lahinna valitettyjen tyonteki- - Kysytaan hakijan suhtautumista
joiden rekrytoinnissa ja osaamista turvallisuuteen liit-

tyen haastattelun yhteydessa

Perehdyttadminen - Pintapuolisesti turvallisuus- - Prosessien dokumentointi ja sel-
seikat kea kuvaus
- Prosessien lapikaynti
Osaamisen arviointi - Mika olisi jarkeva tapa kartoit-
taa?
Osaamisen kehittdminen - Kehittdmiskeskustelut - Uuden toimialan yhteydessa voisi
- ISS:n  koulutukset esim. tyo- kayda tarkeimmat asiat lapi
turvallisuuskortti
Suorituksen arviointi ja - Kyselyt, arviointi  tyonteki- -
mittaaminen janékokulmasta

ISS:n heré&tteet
Poissaolojen maara
Kannustus ja palkitseminen - -
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3 Kehittamistarpeet ja suunnitelma toiminnan kehittamiseksi

Hankkeen alussa PSG:l1a laadittiin tydsuunnitelma henkil6stén osaamiseen, sitoutumiseen ja johtajuuteen
liittyvan toiminnan kehittdmiseksi. Seuraavassa yhteenveto PSG:n tydsuunnitelmasta.

PSG:Il& turvallisuus liittyy erityisesti oman henkildston turvallisuuteen seké valitettyjen tyontekijoiden tur-
vallisuuteen asiakaskohteissa. Turvallisuudella on merkitystd myds tietoturvallisuuden, tydntekijoiden si-
touttamisen ja laadun varmistamisen ndkokulmasta. Turvallisuus ei tule vahvasti asiakasvaatimuksena,
vaan ennemminkin PSG:lla on itselldadn halu kehittda turvallisuutta asiakkaan suuntaan, silla turvallisuus
vaikuttaa suoraan myds PSG:n liiketoimintaan muun muassa poissaolojen kautta. Yhtena pitkan tdhtdimen
tavoitteena PSG:I4 on saada turvallisuudesta kilpailuvaltti, jolla voidaan erottautua kilpailijoista.

Taméan tutkimuksen yhteydessd painopiste on tydntekijdiden turvallisuudessa. Tutkimuksen yhteydessé
PSG:n tavoitteena on kehittdd yhtendinen toimintamalli silhen, miten asiakkaiden tydympariston turvalli-
suuteen liittyvia asioita voidaan selvittdd. Yhtend tarpeena on yrityskulttuurin muuttaminen sellaiseksi, etté
turvallisuusasioita ei pidettdisi pakollisina hoidettavina asioina, vaan ettd se tulisi ajattelun kautta auto-
maattisesti mukaan kaikkeen toimintaan. Turvallisuustoiminnan lahtokohtana tulisi olla entistd enemman
tyontekijoista vélittdminen, minkd mydta myos tydntekijéiden motivaatiota ja sitoutumista saataisiin pa-
rannettua.

Yhtend haasteena on monen eri toimialan asiakkaiden tyéymparistoon liittyvien turvallisuusasioiden tiedos-
taminen ja tunnistaminen. Yrityskohtainen kehittdmistavoite linkittyy hyvin muuhun eri osa-alueilla me-
neillddn olevaan kehittdmistoimintaan. Erityisesti tavoite linkittyy hyvin konsultin perehdytykseen ja tyo-
prosessien kehittdmiseen seké asiakkuuksien hoitoon. Kaytdssa olevia mittareita ovat esimerkiksi tapatur-
mat ja johdon turvallisuuskierrokset. Tdman liséksi asioita seurataan kaksi kertaa vuodessa tehtavien tyo-
tyytyvéaisyyskyselyn ja asiakastyytyvaisyyskyselyn avulla sekd varhaisen puuttumisen mallilla, joka pitéa
sisélldan myos sairauspoissaolojen kasittelyn.

PSG:ll4 ei ole keinoja selvittédé asiakaskohteidensa turvallisuutta niin pitkalle kuin he haluaisivat. Asiakkai-
den kanssa keskustellaan satunnaisesti, mutta kaytdssa ei ole mitdan systemaattista tiettyd prosessia. Asi-
oiden selvittdminen on yksittaisten konsulttien varassa. Valveutuneet asiakkaat kertovat tarvittavat turvalli-
suusasiat itse, mutta jos asia ei néin ole, konsultit eivat valttdmatta tunnista tarpeita ja vaatimuksia riitta-
van hyvin. Asiakkailla on ollut jopa vastentahtoisuutta jakaa tietoa ty0ymparistonsa turvallisuudesta (esi-
merkiksi tyopaikkaselvityksistd on sanottu, ettd ne koskevat vain heidan omia tyontekijoitadn). Tosin kon-
sultit eivat aina osaa edes kyselld oikeita dokumentteja kuten esimerkiksi riskinarviointeja. Asiakkaat eivat
ole suhtautuneet myd6skaan kovin innokkaasti 1SS:n tekemiin turvallisuuskierroksiin, vaan ovat kokeneet
taysin ulkopuolisten tulevan heidan toimitiloihinsa. Asiakkaat ovat vedonneet kiireeseen eivétka koe kier-
roksista olevan hy6tya asiakkaalle itselleen.

PSG on herdnnyt siihen, ettd heidénkin olisi hyva vaikuttaa enemman turvallisuuteen eika luottaa pelkés-
téén siihen, etté asiakkaat hoitavat asiat. Tapaturmat aiheuttavat heillekin kustannuksia, sillé ne vaikuttavat
vakuutusmaksuihin, eikd poissaoloja voida laskuttaa asiakkailta, vaan ne vaikuttavat suoraan taloudelliseen
tulokseen. PSG:I1a on velvollisuus maksaa tyontekijoidensé sairausloma-ajan palkka.
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Hankkeen paatavoitteena on kehittad yleinen yhtenéinen toimintamalli asiakkaiden tyOympariston turvalli-
suuteen liittyvien asioiden selvittamiseen. PSG tarvitsee mallin, jolla voitaisiin yhtenaisilla toimintatavoilla
selvittaa asiakkaiden turvallisuutta ja siihen liittyvia vaatimuksia. Mallin myo6ta pitéisi saada selkiytettya eri

osapuolten roolit eli mitkd ovat hen-
kilostopalveluiden ja mitka asiakkaan
vastuut. Mallin mukaisesti jokaiselta
uudelta asiakkaalta selvitettaisiin
tyoturvallisuusasiat, tydympariston
vaatimukset (yotyd, melu, pdély jne.),
turvavarustetarpeet yms. jo sopi-
muksen tekovaiheessa tai viimeis-
téén silloin kun ensimmaéinen tyonte-
L kija on aloittamassa. Mallin mukai-
- ~ B nen toiminta voisi sisaltaa kierroksen

ﬁg:. e - A tyokohteessa viimeistadn pari viikkoa

asiakkuuden aloituksen jalkeen. Sa-
massa yhteydessé tehtéisiin uusi lista

huomioitavista asioista. Malli tulisi rakentaa sellaisesta ndkokulmasta, etté sen avulla voitaisiin tarjota tu-
kea asiakkaalle ja samalla PSG voisi erottautua positiivisesti kilpailijoistaan. Pohjaa PSG:n malliin saatettai-
siin katsoa TTY:l1a kehitetysta vuokratyomallista.

- Muita mahdollisesti kehitettavid menettelytapoja:

(0]

O O 0O o0 o0 o

Esimiesten perehdytykseen liittyen prosessien dokumentointi ja selkedmpi kuvaaminen eri-
tyisesti esimiesvastuun nakokulmasta (konsultti vs. asiakas)

Norjasta saatujen turvallisuuteen liittyvien kaytantojen tai toimintamallien kayttoonotto
Suomessa

Rekrytoinnin yhteydessé hakijan turvallisuuteen liittyvan suhtautumisen ja osaamisen kar-
toittaminen

Osaamisen arviointi: Mika olisi jarkeva tapa kartoittaa?

Osaamisen kehittdminen: Uuden toimialan yhteydessa voisi kayda tarkeimmat asiat lapi
TyoOterveyshuollosta saatavan tuen aktivointi

Tapaturmatutkintaan toimintamalli, johon otetaan asiakas mukaan

Tyontekijan perehdytykseen tydturvallisuuden verkkokoulutuspaketin koostaminen
Asiakkaiden kanssa sdannollisten kehityspalavereiden kaynnistaminen

Hankkeessa asiantuntijaroolissa on yrityksen palvelupéallikkd. Tarvittaessa voidaan haastatella myds pal-
velupéallikdn esimiesta, kollegaa ja/tai konsultteja. Kohdeyksikoksi pyritddn saamaan jokin asiakas mukaan.



4 Toiminnan kehittdminen

4.1 Konsulttien haastattelut

Hankkeen aikana kartoitettiin konsulttien ndkemyksia tutkimusaiheesta haastattelemalla yhteensa kuutta
PSG:n konsulttia elokuussa 2014. Konsultit tekevat PSG:ssa péaédosin rekrytointia eli hankkivat ja valittéavat
tarpeen mukaisia vuokratydntekijoita asiakasyrityksiin.

Tarkeimpana asiana haastatteluista nousi esiin vastuu tyontekijan perehdyttdmisesté. Osa haastateltavista
totesi, ettd konsulttien tekemd perehdyttdminen riippuu tehtdvéastd, johon tydntekija on menossa. Tydtur-
vallisuusasioita kdydaan tarkemmin lapi vain jos koetaan tehtavaan liittyvan vaaroja. Haastatellut kokivat
yleisen tietdmyksen tyoturvallisuudesta seké sen, ettd on itse ndhnyt kohteen, helpottavan tydturvallisuus-
asioiden kertomista tyontekijoille. Muina asioina nousivat esille erityisesti tapaturmien ja sairauspoissaolo-
jen seuranta seké niihin liittyvét ohjeet ja toimenpiteet.

Vastuiden jakautumista asiakkaan ja konsulttien valilla pidettiin suhteellisen selkednd. Osa haastateltavista
totesi kuitenkin, ettei asiakkaalla ole valttamaétta riittdvad osaamista ja resursseja (varsinkin, jos kyseessé
pieni yritys) tyontekijdn tydkohtaiseen perehdyttdmiseen. Erds konsulteista oli joutunut jopa puuttumaan
perehdytyksessd ilmenneisiin puutteisiin. Pédasiassa asiakkaiden antamaan perehdytykseen oltiin kuitenkin
tyytyvéisid. Konsultit eivat kuitenkaan valttamatté aina olleet tietoisia siitd, mita vastuiden jakautumisesta
asiakkaiden kanssa oli sovittu, koska myyjat madrittivat sovittavat asiat sopimuksen teon yhteydessa.

Haastateltavien tayttdmien osaamisen itsearviointilomakkeiden perusteella erityisesti ne asiat, joita konsul-
tit télla hetkella tekevét turvallisuuteen liittyen olivat heilld hyvin hallinnassa (jaettu vastuu asiakkaan kans-
sa). Muuhun seurantaan ja ennakoivaan toimintaan liittyvié kdytantoja oli vahemman kéytossa. Yhteenveto
osaamisen itsearvioinnista on nahtavilla liitteesta 1.

Eniten kehittdmisehdotuksia haastatteluissa tuli siihen, miten asiakaskohteiden tuntemusta seka yhteyden-
pitoa asiakkaiden ja tyontekijoiden suuntaan voisi parantaa. Téhan ehdotettiin esimerkiksi turvallisuuteen
liittyvien asioiden esille ottamista muun yhteydenpidon ohessa (sek& asiakkaiden etté tyontekijoiden suun-
taan), varta vasten turvallisuuteen liittyvia kéynteja ja palavereja asiakkaan kanssa sekd kohdekansioita,
joihin olisi koottu kohdekohtaista tietoa ja yhteenveto myyjien asiakkaiden kanssa sopimista asioista. Haas-
tatteluissa mainittiin myos, etté turvallisuuden séénnéllisempi ndkyminen konsulttien omassa ty6ssé voisi
muistuttaa turvallisuudesta ja lisaté turvallisuusasioiden esille ottamista myds asiakkaan ja tyontekijan
suuntaan.

Perehdytykseen liittyen toivottiin kohdekohtaista tai alakohtaista perehdytysmateriaalia. Kaytdssé voisi olla
my0s videoperehdytys. Lisdksi sekd tyontekijoiden ettd konsulttien perehdytysta voisi laajentaa niin, ettéd
kasiteltaisiin enemman security asioita. Konsultin tyoté voisi tukea avaamalla ja kirjaamalla prosessit ylds
johonkin muotoon sekd kehittdmalld kayttssa olevien jarjestelmien helppokayttdisyyttd. Myds yhteista
tilaisuutta vakuutusyhtién edustajan kanssa toivottiin. Turvallisuuden tuotteistamisen nékokulmasta poh-
dittiin hydtyja suhteessa tarvittaviin resursseihin. Lisdpalveluista voisi olla hyotya kiireisille asiakkaille seka
pienemmille yrityksille. Palveluiden pitdisi kuitenkin olla asiakaskohtaisesti raatal6itavia ja turvallisuutta
positiivisesti esille tuovia. Lisdpalveluiden tarjoamiseksi konsultit tarvitsisivat paljon lisatietoa niihin liittyvis-
té sisélloistd ja toimintatavoista.



4.2 Asiakashaastattelut

Lokakuussa 2014 tehtiin haastatteluja PSG:n erééssa asiakasyrityksessé. Haastattelujen tarkoituksena oli
kartoittaa olemassa olleita kaytantoja ja kehittamistarpeita asiakasyhteistyon tueksi rekrytointikonsulttien
ja asiakasyrityksen esimiesten turvallisuustehtdvan nakokulmasta. Haastateltavina olivat asiakasyrityksen
tuotantopaallikkd/tyosuojelupaallikko ja tydnjohtaja.

Asiakasyrityksessa oli investoitu tyOturvallisuuteen paljon etenkin edellisten vuosien aikana ja tyoturvalli-
suus oli hyvélla tasolla. Asiakasyritys naki tyoturvallisuuden merkittdvana asiana osana tuottavuutta. Erityi-
sin& painopisteind haastatteluhetkelld tyoturvallisuuden osalta olivat tyoturvallisuusasenteiden ja tyotur-
vallisuuden nékyvyyden parantaminen.

Suurin osa uusista rekrytoinnista tehtiin vuokratyoyritysten kautta. Omia tyontekijoité oli kuitenkin yli puo-
let kaikista tyontekijoisté. Kaikilla uusilla tyontekijoilléa perehdytysprosessi oli sama. Jakson alussa uusi tyon-
tekija oli kolme paivaa perehdyttajan ohjattavana. Taman lisaksi perehdytettéville jaettiin tietopaketti. Ta-
maén jalkeen tyontekija harjoitteli seitsemén paivaa yksin ja suoritti timan jakson jalkeen kokeen. Kokeella
ja sen jéalkeen toteutetulla keskustelulla tyénjohtajan kanssa varmistettiin perehdyttdmisen onnistuminen.

Asiakasyrityksessa raportoitiin ja kasiteltiin kaikki, myds vuokratyontekijdille, sattuneet tapaturmat. Asia-
kasyritys edellytti, ettd myos vuokrayritys késitteli tyontekijoilleen sattuneet tapaturmat omasta nakokul-
mastaan.

Vuokrayrityksen ja asiakasyrityksen valisen sopimuksen tekovaiheessa kaytiin aina l1&pi lakiséateiset velvoit-
teet, kuten esimerkiksi vakuutusasiat ja tyoterveyshuolto. Muista kuin lakisaateisista asioita, kuten esimer-
kiksi tapaturmien ilmoitusvelvollisuudesta, voitaisiin haastateltujen mukaan sopia tarkemminkin. Henkilon-
suojaimet ovat yksi tirked osa-alue ja niist oli sovittu tarkkaan kumpi osapuoli vastaa niista.




\Haastatellut pitivat erityisen tarkednd asiana vuokrayrityksen ja asiakasyrityksen yhteistyota rekrytointivai-
heessa. Parhaiten rekrytointi on onnistunut pitk&aikaisten yhteyshenkilgiden, jotka ovat jo tunteneet hyvin
tybolosuhteet ja riskit, kanssa. Rekrytoinnin onnistumisen kannalta olisi tarkead, ettd vuokrayritys olisi aina
kaynyt tutustumassa tydolosuhteisiin paikan paalla ennen rekrytointia.

Asiakasyrityksen ja vuokrayrityksen vélinen yhteydenpito sopimuksen jalkeen on p&éosin séhkoista. Palaute
ja sovitut raportit vaihdetaan sahkopostitse. Tarvittaessa esimerkiksi sairauspoissaoloista ja tyontekijoiden
tehokkuudesta myo6s keskustellaan. Yhteisid palavereita on jarjestetty silloin téllgin. Asiakasyrityksen mie-
lestd etuk&teen sovittuja teemapalavereita voisi olla nykyistd useammin. Keskustelu ja tiedonvaihto ovat
tarkeitd asioita yhteisty®n kehittymisen kannalta.

Palautetta vuokratyOntekijat voivat antaa joko suoraan suullisesti tyOnjohtajalle tai tayttdmaélla pa-
laute/poikkeamalomakkeen. Vuokratyontekijalle palautetta annetaan yleensé vain jos on jotain ongelmia.
Yleisesti ottaen asiakasyritys piti vuokratyontekijoitd ongelmattomina. Silloin talldin oli kuitenkin esiintynyt
esimerkiksi tydturvallisuusohjeiden laiminlydntid. Tallbin toimintatapana oli keskustella asioista suullisesti
vuokratyontekijan kanssa. Asiakasyritys kirjaa myo6s suullisen huomautuksen, josta ei kuitenkaan véaltta-
matt& mene tietoa vuokrayritykselle. Suullinen huomautus ei aiheuta vield jatkotoimenpiteitd. Vasta asian
toistuessa mietitddn toimenpiteitd yhdessa vuokrayrityksen kanssa.

Yhteenvetona asiakasyritys totesi, ettd yhteisty® vuokrayrityksen kanssa on sujunut hyvin. Pitkaaikaisen
yhteistydn my6té osapuolten vélille on syntynyt hyva luottamus ja molemmin puolin hyvéksytyt toimintata-
vat. Turvallisuusasioissa tehdé@én yhteistyota ja pelisédnndt on sovittu heti kun yhteistyd alkoi. Palvelunseu-
rantapalavereiden kehittdminen ja tapaturmien raportointi olivat yhteistyon osalta tarkeimmét kehittdmis-
kohteet.

4.3 Tyo6turvallisuusasioista tiedottaminen sddnndllisesti

Hankkeen aikana PSG aloitti uuden toimintatavan, jonka avulla konsulteille tiedotetaan sdanndllisesti tyo-
turvallisuuteen liittyvista asioista. Koko PSG:n henkiléstd kokoontuu saénndéllisesti palaveriin videotekniik-
kaa hytdyntéen. Naiden saanndllisten videopalavereiden yhteyteen PSG lisési hankkeen aikana ty6turvalli-
suuteen liittyvad tiedottamista.

Palavereiden yhteydessé on pidetty tydturvallisuuteen liittyvia tietoiskuja, joissa on kayty Iapi muun muassa
tyoturvallisuusasioiden vastuunjakoa. Liséksi palavereiden yhteydessa on kasitelty PSG:n tyontekijoille sat-
tuneita tapaturmia. Nain konsultit eri puolella Suomea pysyvét tietoisina siitd mitd muualla tapahtuu ja
voivat oppia seké kehittdd omaa toimintaansa muualla sattuneiden tapaturmien kautta.

PSG kokeili my6s vuokratydntekijoille tiedottamista. Yritys tavoitteli toimintatapaa, jossa vuokratyonteki-
j6ille olisi lahetetty joka kuukausi vaihtuvalla teemalla turvallisuusinfo. Toimintatapa oli kuitenkin aloituk-
sen jalkeen hiljalleen hiipunut. Aiheet olisi pitdnyt suunnitella pidemmalle tulevaisuuteen heti aloitettaessa.
Nyt kun ndin ei tehty, jai kuukausittainen infopaketti muutaman kerran jalkeen tekemétta.



4.4 Loppuarviointi

Loppuarviointia varten hankkeen lopussa haastateltiin PSG:n TUJO-hankkeen yhteyshenkil6d. Tapaamisessa
todettiin PSG:n hankkeen aikana tekemén kehittdmistoiminnan jadneen kokonaisuudessaan vaatimatto-
maksi. PSG tunnisti turvallisuuden johtamisessaan hyvin kehittdmiskohteita ja hankkeen alkuvaiheessa yh-
dessa tutkijoiden kanssa ideoitiin monipuolisesti mahdollisia toimenpiteitd kehittdémisté vaativien asioiden
parantamiseksi. Toteutus jai kuitenkin arkitehtdvien puristuksessa vaillinaiseksi. Péatavoitteena ollutta yh-
tendistd toimintamallia asiakkaiden tydturvallisuuden selvittdémiseksi ja vélitettavien tyontekijoiden tyo-
turvallisuuden varmistamiseksi ei saatu rakennettua. PSG:n hankkeen lopussa kayttama tarkistuslistamai-
nen Brief-lomake ei ole viela riittava toimintamalliksi, varsinkaan kun sitd eivat ainakaan kaikki konsultit
hyddynna eiké sen hyddyntamista varmisteta milldan tavalla.

PSG kéavi organisaationa hankkeen aikana lapi isoja uudistuksia, jotka veivat lahes kokonaan pienen organi-
saation resurssit. Hankkeen alussa ISS:n pohjoismaiset henkilostopalvelut yhdistettiin samaksi organisaati-
oksi. My6hemmin kevaélld 2015 PSG irtautui viel& kokonaan ISS palveluista. N&in isot muutokset veivat
keskittymisen ja resurssit pois kehittdmistoiminnasta, mik& oli suurin syy siihen, ettei tavoiteltua toiminnan
kehittdmista saavutettu. PSG:n yhteyshenkild kertoi loppuhaastattelussa myos, etté olisi kaivannut jonkin
verran enemman ohjausta hankkeen toteuttajalta. Erityisesti siitd syystd, ettd muutosten myota PSG:Ita
katosi aikaisemmin heidén k&ytosséén ollut ISS:n asiantuntija- ja tukiverkosto.

Loppuhaastattelun yhteydessa sek& PSG:n yhteyshenkild ettd hankkeen tutkijat totesivat, ettei PSG valtta-
mattd soveltunut parhaalla mahdollisella tavalla hankkeeseen. Alun perin hankkeessa piti olla mukana koko
ISS:n organisaatio, joka kuitenkin oli ehdottanut PSG:lle osallistumista koko organisaation sijaan. Jalkikateen
tarkasteltuna PSG ei ollut taysin ymmartanyt hankkeen tavoitteita l&htiessédn mukaan. Tutkimushank-
keessa tarkastelukohteena oli esimiesten turvallisuuden johtaminen. PSG:ll& ei kuitenkaan ole organisaa-
tiossaan juuri ollenkaan perinteisié esimies-alainen -rakenteita, vaan organisaatio muodostuu padosin kon-
sulteista, jotka vélittavat vuokratyontekijoitd asiakaskohteisiin. Taméan myota tutkimushankkeen tavoitteita
oli hankala soveltaa PSG:n toimintakenttaan.

PSG:n yhteyshenkild piti loppuhaastattelussa heidan osaltaan tutkimuksen parhaana antina hankkeen ai-
kana pidettyja kokouksia ja tyopajoja. Niistd PSG oli saanut hyvad oppia ja vinkkejd omaan toimintaansa
isommilta yrityksilta, joilla on ihan eri tavalla resursseja panostaa turvallisuuden johtamisen kehittdmiseen.
Muilta yrityksilta on tullut ideoita, joita voitaisiin hyddyntdd myds PSG:ssd. Naitd ovat olleet esimerkiksi
turvallisuushavaintojen kerddmismenetelmd, verkkokoulutusmateriaalin koostaminen seké& kannusteiden
rakentaminen.
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

PSG:n case osoittaa ajoituksen olevan téarkeéa silloin, kun pyrkimyksena on kehittdd toimintaa tavoitteelli-
sesti. Tutkimushanke ajoittui ajanjaksoon, jolloin PSG oli keskelld isoja rakenteellisia uudistuksia. Tall6in
varsinkin pienessa organisaatiossa ymmarrettavasti resurssit olivat sidottuja uudistusten toteuttamiseen ja
hankkeen teeman mukainen kehittdmistoiminta jai sivurooliin. PSG ei mydsk&an organisaationa soveltunut
parhaalla mahdollisella tavalla tutkimushankkeeseen. Toisaalta vaikka organisaatio olisikin sisaltanyt pel-
kastaén perinteisid esimies-alainen rakenteita, ei se olisi vaikuttanut millaan tavalla kehittdmistoimintaan
liittyvaan resurssiongelmaan, joka oli padsyy tavoitteista jadmiseen.

Tyoturvallisuuden osalta PSG:n suurimmat haasteet eivét liity tutkimushankkeen teemoihin, vaan vuokra-
tyon ominaispiirteisiin. Vuokratyon tyoturvallisuuden varmistamisessa keskeisessa asemassa ovat henkilds-
topalveluyrityksen ja asiakkaiden vélinen yhteistyd, vuorovaikutus ja tehtdvien seké vastuiden yksiselittei-
nen jakaminen. TAm4 vaatii asioista sopimista madritetyn toimintamallin mukaisesti. PSG:n osalta toimin-
tamalli ei ole muotoutunut vield yhtendiseksi, asiakkuudesta toiseen samanlaisena pysyvéksi kokonaisuu-
deksi. Toiminta eroaa eri asiakkuuksien ja eri konsulttien valilla. PSG:n keskeisimpana kehittdmiskohteena
on madrittad kokonaisvaltaisempi yhtendinen toimintamalli vuokratyntekijoiden ty6turvallisuuden varmis-
tamiseen ja asiakasyhteisty6hon. PSG:n oman toimintaprosessin madrittdmisessa voisi olla kannattavaa
hyodyntéa soveltuvin osin Tampereen teknillisen yliopiston toisen tutkimushankkeen yhteydessa laatimaa
vuokratydn toimintamallia, joka on vapaasti saatavilla internetista:

http://www.ttk.fi/files/2174/Toimintamalli210611.pdf

PSG:n oman systemaattisen toimintamallin maarittdminen on erityisen tarkeda siksi, ettd aikaisemmin
PSG:n kéytdssé ollutta ISS:n asiantuntija- ja tukiverkostoa ei endé ole apuna. L&htékohdat toimintamallin
rakentamiselle ovat hyvat. Taman hankkeen aikana PSG on itse tunnistanut omat kehittdémistarpeensa ja
haastattelujen avulla on selvitetty my6s oman henkildston ja asiakkaan ndkemyksié asiasta. Toiminnan va-
kiintuessa uuteen muotoonsa resursseja kehittdmistoimintaan on taas enemman kaytettavissa ja ne yhdes-
sd tdmén hankkeen aikana tehdyn pohjatyon kanssa antavat kaikki tarvittavat edellytykset PSG:lle soveltu-
van oman toimintamallin rakentamiselle.
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Liite 1. Esimiesten turvallisuusosaamisen varmistaminen eri vaiheissa tyduraa

Asioita, jotka padasiassa hyvin tiedossa:

Lakis&ateiset asiat, tydeldmaén lainsdadanto

(Lakisaateisten) vastuiden jakautuminen asiakkaan kanssa (konsultti vs. asiakas)

Yhteisty0 asiakkaan kanssa turvallisuusasioissa: Tapaturmat, sairauspoissaolot, vaaratilanteet (niis-
sd toimiminen ja niistd ilmoittaminen) tapaturmien tutkinta

Konsultintyon tietopankki ja prosessi

We care -malli

Ainakin jonkin verran tiedossa

Yhteisty0 asiakkaan kanssa turvallisuusasioissa: Tyontekijan perehdytys ja tydnopastus
Tyontekijan rekrytointi: Haastattelussa hakijan suhtautuminen ja osaaminen turvallisuuteen liittyen
Tyontekijan perehdytys ja opastus (turvallisuusohjeistus)
Toiminnan seuranta ja arviointi (mittarit, tavoitteet, toimenpiteet):

0 ISS:n TTT-jarjestelma
Tapaturmat ja tapaturmataajuudet
Tapaturman sattuessa (tapaturman taustat, keskustelu tyontekijan kanssa)
Varhainen puuttuminen ja sairauspoissaolojen seuranta (puheeksiotto)
Asiakastyytyvaisyyskysely

0 Kehityspalaverit asiakkaiden kanssa (turvallisuusasiat mukana)
Yhteistyd oman tydterveyshuollon kanssa (sopimus, yhteyshenkild, tuki)

(0}
(0}
0}
(0}

Vaihtelevasti tiedossa:

Suojainkaytannét
Asiakaskohteen tydympariston turvallisuuden kannalta huomioitavien seikkojen selvittdminen
0 Lakisdateiset vaatimukset tdmén tyon kannalta
0 Kéaynti tybkohteessa
0 Asiakaskohteen tydpaikkaselvitykset, riskinarvioinnit, tydsuojelun toimintaohjelma ym.
Yhteisty0 asiakkaan kanssa turvallisuusasioissa: Tiedonkulku (esim. turvallisuusasiat mukana pala-
vereissa)
Tyontekijan rekrytointi: DSI-testi
Toiminnan seuranta ja arviointi (mittarit, tavoitteet, toimenpiteet):
0 ISS:n heratteet
o Tyotyytyvéisyyskysely (vuokratydntekijoiden)
EsimiestyOn tuki (perehdytys, koulutus, tydnohjaus, vertaistuki, verkostot)
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