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Tiivistelma

Oletko koskaan tullut ajatelleeksi, etta tiimin sisaisellda huumorilla voi olla tarkea rooli
tiimin toiminnan ja yhteenkuuluvuuden kannalta? Entd oletko pohtinut, millaisilla eri
tavoilla sind ja tiimikaverisi pidatte ylla yhteista tilannekuvaa tekeilld olevan tyén
aikana? Tai miksi joissakin tilanteissa on todella tarkeda toistaa saamansa viesti sen
sijaan, etta kuittaa sen jonkinlaisella ynahdyksella?

Tyo6tiimien toiminta on jo kauan aikaa sitten tunnistettu merkittavaksi
turvallisuustekijaksi turvallisuuskriittisilla aloilla. Vaikka suurin osa suomalaisista
tydskentelee ainakin osan tyOajastaan tiimissa, tiimityoskentelyn merkityksesta
perinteisemmilld teollisuuden aloilla ja tyéturvallisuuden nakdkulmasta on saatavilla
vain vahan tietoa. Ryhmissa ja tiimeissa tehtavan tydn muodot ovat jatkuvassa
muutoksessa. Nopeasti kasvaneet etatyon ja etdjohtamisen maarat, seka tiimien
itseohjautuvuuden vaatimukset luovat uudenlaisia haasteita tiimityoskentelylle — myos
teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitotdissa. Lisdksi niin sanottuihin suorittaviin
tydtehtaviin sisaltyy yha enemman asiantuntija- ja tietotydn piirteitd. My0s itsendisen
seka ilman esihenkilon tukea tehtavan paatoksenteon ja ongelmanratkaisun
vaatimukset ovat lisddntyneet teollisuuden tehtavissa.

Tassa tutkimuksessa olemme syventyneet tuotanto- ja kunnossapitotehtavissa
tydskentelevien tiimien toimintaan viidella eri teollisuudenalalla. Olemme tutkineet,
mita tiimitydskentely on tydturvallisuuden nakdkulmasta hyddyntamalla ryhmailmidihin
liittyvaa kasitteistda. Lahestyimme tiimien toimintaa onnistumisten ja onnistumisen
edellytysten nakdkulmasta ja kerdsimme tietoa erityisesti niista tekijoista, jotka tukevat
tiimien turvallista tyoskentelya.

Tutkimuksen toteutuksessa padpaino oli etnografisessa lahestymistavassa: Hankkeen
tutkijat viettivat useita viikkoja havainnoiden tiimien tydskentelya tutkimuksen
yhteistyOyrityksissa ja keraten ymmarryksensa tueksi tdydentavaa tietoa erilaisilla
haastatteluilla. Tydta havainnoiva kenttatutkimus mahdollisti suoran kontaktin
tutkimuksen kohteena oleviin ihmisiin ja heidan tydhonsa. Lisaksi tutkimusaineistoa
kerattiin kyselyn ja dokumenttianalyysien avulla.

Hankkeen tulokset voi lyhyesti kiteyttda seuraavan havaintoon: “Joukossa viisaus
tiivistyy!”. Havaitsimme tutkimuksessamme, ettd organisaatioiden nykyiset
turvallisuushavaintojen ilmoitusjdrjestelmat ja -kdytannot tai poikkeamatutkinnat eivat
systemaattisesti tunnista ryhmatason ilmioéita turvallisuuden taustalla vaikuttaviksi
tekijoiksi. Tutkimuksemme osoitti, ettd tydn sujuvuus ja turvallisuus nojautuvat pitkalti
tyontekijoiden kokemusperdiseen hiljaiseen tietoon. Hiljaisen tiedon levittdmisesta
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huolehtiminen tukee turvallista tyota. Liséksi ryhman psykologinen turvallisuus tukee
teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitotiimien tyon edellyttamaa paatdksentekoa ja
ongelmanratkaisua, sekd voi vahentaa inhimillisten virheiden riskid. Havaitsimme my®ds,
kuten monissa muissakin tutkimuksissa on todettu, ettd tiimin sujuva ja turvallinen tyo
edellyttaa jaettua tilannekuvaa meneillaan olevasta tilanteesta. Siksi tiimin sisaiset ja
tiimien valiset tilannekuvan yllapitdmisen keinot ovat tarkeita tiimin turvallisuutta
tukevia tekijoita. Tutkimuksen kyselytulosten perusteella turvallisuusjohtaminen on
tarkea tiimin turvallista tyota tukeva tekija - mitd parempana turvallisuuteen liittyva
johtaminen kuvattiin, sitd toimivampana myos tiimitason tyoskentely raportoitiin. Tama
tutkimus osoitti, ettd havainnoiva kenttatutkimus on hyodyllinen menetelma
tyoturvallisuuden tutkimisessa. Samalla tutkimuksen ldhestymistapa syventaa
turvallisuuden ymmartamista sosiaalipsykologisesta nakdkulmasta.

Tutkimusraportin | osa esittelee kaytettyja aineistoja ja menetelmia. Raportin Il osaan
olemme koonneet keskeisia havaintojamme niista tekijoista ja mekanismeista, jotka
vaikuttavat tiimien turvalliseen tydskentelyyn. Raportin lll osa sisaltaa tuloksiin
perustuvia suosituksia seka hankkeen aikana yhteistydyritysten kanssa kehitetyn Turvaa
tiimista! -keskustelumallin materiaalit. Keskustelumalli johdattaa tiimit pohtimaan
ryhmien turvallisuuden kannalta olennaisia teemoja, jotka eivat valttamatta spontaanisti
nouse esiin tyossa tai kahvitaukokeskusteluissa.
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Abstract

Have you ever thought that a teams’ shared sense of humour may play an important
role in its functioning and sense of solidarity? Or have you considered the different
ways in which you and your team-mates maintain a common situational awareness
during ongoing work? Or why, in some situations, it is extremely important to repeat a
message you receive instead of just mumbling your acknowledgment?

The way in which work teams function has long since been identified as a significant
safety factor in safety-critical industries. Although the majority of Finns work at least
part of their working hours in a team, little information is available on the importance
of teamwork in more traditional industries and from the perspective of occupational
safety. The forms of work carried out in groups and teams are constantly changing. The
rapidly growing prevalence of remote work and remote management, and the demand
for self-management in teams create new kinds of challenges for teamwork — also in
industrial production and maintenance work. In addition, so-called manual work tasks
increasingly have features of expert and knowledge work. Having to make decisions
and solve problems independently and without the support of a supervisor has also
increased in industrial tasks.

In this study, we closely examined the activities of teams working in production and
maintenance tasks in five different industries. We studied what teamwork is from the
perspective of occupational safety by using concepts related to group phenomena. We
approached team functioning from the perspective of success and the prerequisites for
success, and collected information on the factors that promote safe work in teams.

The main emphasis of the study was on the ethnographic approach: the researchers of
the project spent several weeks observing teams’ work in the study’s case companies
and gathering additional information through different interviews to support their
understanding. Field research observation enabled direct contact with the people being
studied and their work. Research data were also collected through a survey and
document analyses.

The following quote summarizes the results of the project: “The more of us there is, the

"

wiser we become!” In our study, we found that the organizations' current safety
observation notification systems and practices or incident investigations did not
systematically identify group-level phenomena as factors that influence safety. Our
study showed that the smooth flow and safety of work were largely based on
employees' experience-based tacit knowledge. Taking care that tacit knowledge is

spread promotes safe work. In addition, the psychological safety of the group facilitates
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the decision-making and problem-solving required in the work of industrial production
and maintenance teams and may also reduce the risk of human errors. We also found,
as have many other studies, that smoothly flowing, safe work in a team requires a
shared situational awareness of current circumstances. Therefore, the means of
maintaining situational awareness within and between teams are important factors for
teams' safety. According to our questionnaire data, safety management is important
factor in terms of supporting safe group work — the higher the safety management was
rated, the more effective was the teamwork reported. This study showed that
observational field research is a useful method for studying occupational safety. The
study’s approach also deepened our understanding of safety from a social
psychological perspective.

Part | of the research report presents the data and methods used in the study. Part Il of
the report contains a compilation of our key findings on the factors and mechanisms
that influence safe work in teams. Part Ill of the report offers recommendations on the
basis of our results, and the Teaming up for safety! project’s discussion model
materials, which were developed during the project, in cooperation with the case
companies. The discussion model leads teams to consider themes relevant to the safety
of groups which may not spontaneously arise at work or during coffee break
discussions.
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Alkusanat ja kiitokset

Turvaa tiimista! — Tydryhmat turvallisuuden tekijoina -tutkimushanke kaynnistyi
joulukuussa 2019, ja hankkeen rahoitushaun valmistelu oli aloitettu jo vuotta aiemmin
yhdessa yritysten kanssa. Tydterveyslaitoksen lisaksi hanketta rahoittivat
Tyosuojelurahasto seka tutkimukseen osallistuneet yritykset. Haluamme kiittaa
hankkeen rahoittajia tdman tutkimustydn mahdollistamisesta. Kiitimme myds
hankkeen ohjausryhmaa saamastamme tuesta.

Hankkeen keskitssa oli laajan aineiston kerddminen niin sanotusti kentalta, eli tiimien
tekemasta arkisesta tyosta ja tyotilanteista juuri silloin, kun ty6ta tehdaan. Olemme
valtavan kiitollisia kaikille niille osallistujayritysten tyontekijdille ja aliurakoitsijoille, jotka
ottivat meidat tutkijat mukaan tydnsa adreen useaksi paivaksi, seka kaikille niille, jotka
hankkeen aikana osallistuivat kyselyihin, haastatteluihin seka muihin keskusteluihin.
lIman teita tutkimuksemme olisi jadnyt tekematta.

Jo tutkimusta suunnitellessamme mietimme paljon hankkeen toteutukseen liittyvia
riskeja ja pyrimme varautumaan niihin eri keinoin. Pohdimme esimerkiksi sitd, miten
raportoimme kenttdhavainnoinneista niin, ettei synny riskia henkildiden tunnistamiseen,
tai miten varaudumme tutkimustiimissamme mahdollisesti tapahtuviin muutoksiin.
Olimme onnistuneesti varautuneet varahenkildsuunnitelmalla tutkijaryhman
avainhenkildiden vanhempainvapaisiin. Saimmekin iloisina vastaanottaa uutisen
syntyman ihmeesta nelja kertaa hankkeen aikana!

Emme kuitenkaan olleet riskeja arvioidessamme osanneet tunnistaa koko maapallon
lapi vyoryvan pandemian mahdollisuutta. Kenttatutkimukseen painottuvan tutkimuksen
tekeminen on normaalioloissakin haastavaa ja vaatii paljon organisointia. COVID-19-
pandemia toi haasteisiin uusia ulottuvuuksia, kun terveysturvallisuuteen liittyvat
nakdkohdat ja riskit tulivat arvioitaviksi aivan uudella tavalla. Haluamme vield erikseen
kiittaa yrityksia siitd innostuksesta ja motivaatiosta, jolla olitte mukana tassa hankkeessa
my&s poikkeusolosuhteiden vallitessa ja teitte kaikkenne, jotta saimme tutkimuksen
toteutettua. Tieto siitd, ettd tutkimuksemme oli mielekds myds yritysten mielestd, auttoi
meitd niissa tilanteissa, kun koko havainnointi- ja haastatteluaineiston keruun
toteutuminen naytti epavarmalta. Haluamme kiittdd myos tutkimuspaallikkd Virpi
Kalakoskea avusta ja tuesta hankkeen aikana.
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Téama tutkimushanke on ollut myds tutkijaryhmallemme suuri innoituksen ldhde!
Olemme taman projektin aikana saaneet itsekin elaa todeksi, miten suuri merkitys on
tiimilla, jossa jokaisella on oma tarkea roolinsa, jossa voi turvallisin mielin kertoa
ideoitaan ja huoliaan, ja jossa kukin ottaa vastuuta asioiden edistamisesta. Nyt seka
onnellisin ettd hieman haikeinkin mielin viemme Turvaa tiimista! -hankkeen
paatokseen.

Helsingissa ja Tampereella syyskuussa 2022

Turvaa tiimista! -tutkijaryhma
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OSA I: TIHIMIEN TURVALLISUUTTA
TUTKIMASSA

En saa pidettyd kyparaa paassani, kun toisen kuulonsuojaimen kampeaminen
pois korvalta on niin hankalaa. Olen jo pari-kolme kertaa ekan paivén aikana
kiskaissut sen kokonaan irti. Taman takia minulta menee ohi osa
radiopuhelinkeskustelusta. Ilkka pystyy seuraamaan sita paljon paremmin.
Harjoittelen autossa menomatkalla kuulonsuojaimen kaantelya rauhallisesti,
jotta saan radiopuhelinpuolen pidettya korvalla ja toisen puolen poissa.

(Hankkeen tutkijan kenttépdivdkirja)

Vahan klo 17 jalkeen, kun meilld on juuri omat ruoat lampimana, tulee hiljaista.
Linja on pysaytetty. Mietimme, séntddmmekd katsomaan, mita tapahtuu.
Tulemme siihen tulokseen, ettd ei ole turvallista eikd tyylikasta.

(Hankkeen tutkijan kenttdpdivdkirja)

12
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1 Tausta ja tavoitteet

Modernissa yhteiskunnassa organisaatiot, tuotantoverkostot, tydymparistot ja -valineet
seka tyon tekemisen tavat ovat teknologisen kehityksen ja digitalisaation myota
muuttumassa koko ajan monimutkaisemmiksi I3, Tydelaman monimutkaistuessa
erilaisissa ryhmissa ja kokoonpanoissa tehtavdsta vuorovaikutteisesta tydtoiminnasta,
niin kutsutusta tiimity®std, on tullut olennainen osa tuotantotydtd kaikilla teollisuuden
aloilla * 3. COVID-19-pandemian aikana etdjohtaminen ja tiimien itseohjautuvuus ovat
korostuneet entisestdan, mika on luonut uudenlaisia tyoturvallisuushaasteita. Lisaksi
monissa perinteisissa tydtehtavissa (esim. teollisuuden niin kutsuttu suorittava tyo)
asiantuntijatyon piirteet ja ilman esihenkil®a tehtavat paatdksenteko- ja
ongelmanratkaisuvaatimukset lisdantyvat.

Tyoturvallisuuden ndkdkulmasta teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitotdihin liittyy
merkittava tapaturmariski, silla yli 15 % kaikista tyopaikkatapaturmista tapahtuu
teollisuuden ty6tehtavissa . Haasteita teollisen tuotannon tyéturvallisuudelle luovat
suuret massat ja energiat sekd muuttuvat tyotilanteet. Teollisuuden tuotanto- ja
kunnossapitotoihin liittyy usein tydskentelyd monimutkaisten laitteiden ja prosessien
parissal” 8 ja lisdksi haastavat tydolosuhteet (esim. melu, vaihtelevat lampétilat,
hankalat tyoskentelyasennot) ja tyotehtdvien ennustamattomuus ovat arkipaivaa.

1.1 Turvallisuus syntyy jokapaivaisessa tyossa

Nykyaikaisessa turvallisuusajattelussa (nk. Safety Il -ajattelussa) korostetaan, etta
turvallisuustutkimuksen ei tulisi keskittya pelkastaan tapaturmien, onnettomuuksien ja
poikkeamien seka niihin johtaneiden tekijoiden tutkintaan®® 1%, Etenkin organisaatioissa,
joissa onnettomuuksia tapahtuu harvoin, ei vahingoista oppimiseen yksinkertaisesti tule
riittavasti tilaisuuksia. Valitettavan usein virheellisesti ajatellaan, etta Safety Il -
lahestymistapa keskittyy tutkimaan onnistumisia, vaikka sen perimmaisena
tarkoituksena on pikemminkin ohjata tarkastelemaan normaalia ty6toimintaa ja sen
vaihtelua, seka turvallisuutta vahvistavia tekijoita arjen tyossal’13l,

Pettersen!™ on vaitoskirjatydssaan tutkinut ilmailun kunnossapitotyon turvallisuutta, ja
tydhon liittyvia epavirallisia ja epdmuodollisia rakenteita ja kdytantoja. Vaitoskirjassaan
han kuvaa, kuinka virallisten toimintatapojen rinnalla elda kirjoittamattomia
toimintatapoja, ja korostaa, etta niin sanottua normaalia tyotoimintaa ja sen
turvallisuutta tutkiessa on valttamatonta paasta syvemmalle siihen, miten tyota
oikeastaan tehdaan. Normaalin tydtoiminnan tarkastelu on herattanyt keskustelun siit,
miten monella eri tavalla tyé ndhd&an ja tulkitaan® '>-71. Eroavat ndkemykset
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tyotehtavien sisallosta ja vaatimuksista hankaloittavat tyoturvallisuuden johtamista ja
kehittamista. Tyotehtdvat hahmotetaan organisaatiossa eri tavoin riippuen siit,
tarkastellaanko ty6ta esimerkiksi tehtdvassa toimivan henkildn vai johdon
nakdkulmasta. Nakemykset ja tulkinnat tyotehtavasta riippuvat myos siitd, mietitdanko
asiaa tyota suunnitellessa, tyonteon aikana, tai tydsuorituksen jalkeen. Steven
Shorrock!"” on havainnollistanut tyén moninaisia ndkékulmia kuvalla, jossa tyon
mielikuva, ohjeistus, toteutus ja kuvailu ovat osittain yhtenevid, mutta monelta osin

erillisia (Kuva 1).

Mielikuva tydsta Tyon ohjeistus

Tehdyn tai tehtavan Tyon toteutus

tyodn kuvaileminen

Kuva 1. Tydn moninaiset tulkinnat!"! (muokattu).

Mielikuva tyosta riippuu siita, miten hyvin itse tunnemme juuri kyseisen tydn. Kun
tuotantoprosesseja ja -laitoksia suunnitellaan, mielikuva niihin liittyvista toista voi olla
pikemminkin suunnittelijan suurpiirteinen ihannemalli kuin realistinen ja tasmallinen
kasitys. Mielikuva tydsta on enemman tai vahemman epatarkka: kdsityksemme toisten
tydsta on helposti yksinkertaistavaa ja voi poiketa huomattavasti siita, miten tyota
todellisuudessa tehdaan, mutta myds oman tyon tekemiseen liittyva kasitys voi olla
puutteellinen, vanhentunut tai kaunisteleva.

Tyon ohjeistukset syntyvat yleensa tyohon liittyvien mielikuvien pohjalta melko
kaukana itse tyon tekemisesta ja tekijoista. Ohjeistuksessa pyritddn huomioimaan
lainsadadannon ja muiden sdannodsten vaatimukset, mutta kdytanndssa on useimmiten
mahdotonta ohjeistaa kattavasti kaikkia tyohon liittyvia yksityiskohtia. Nain syntyy
ohjeistus, joka on sekoitus mielikuvia sekd aiempia havaintoja ja kokemuksia, mutta
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jossa saatetaan kuvata ainoastaan keskeisimmat vaiheet tyon suorittamisessa. Mita
monimutkaisemmasta tydsta on kyse, sitd vaikeampaa on laatia ohjeistus, joka on
riittdvan yksityiskohtainen ja samalla ymmarrettava.

Tyon toteutus kuvaa sitd, miten tyd kdytdnndssa tehdaan jossakin tietyssa tilanteessa
ja olosuhteissa. Koska tyon jokaista askelta ei ole voitu ohjeistaa, syntyy vaihtelua siing,
miten naitd ohjeistamattomia kohtia toteutetaan. Railo tydn toteutuksen ja
ohjeistuksen valilla voi syntyad myds siita, ettei tyon ohjeiden mukaiselle tekemiselle
tarjota riittavia edellytyksia tai ohjeistus on ristiriidassa muiden ohjeistusten, odotusten
tai vaatimusten kanssa.

Tyon kuvaileminen on pyrkimys selittda tehtya tai tulossa olevaa ty6ta. Kuvauksen
sisaltdoon vaikuttavat, kuka tyota kuvailee, milloin ja miksi. Tyon kuvaus muodostetaan
kohderyhmalle ymmarrettdvdan muotoon ja usein muokataan vastaamaan odotuksia
tai oletuksia, tai siité voidaan jattaa kertomatta valikoituja osia.

Turvallisen tydskentelyn ymmartamiseksi on olennaista tunnistaa ainakin nama nelja
ylla kuvattua tydn tulkintaa ja selvittdd, miten ndma tulkinnat eroavat toisistaan ja
millaiset seikat vaikuttavat tulkintojen vélisten kuilujen syntyyn 1. 17-191 Tylkintojen
listaan voisi viela lisata esimerkiksi tydn opastamisen, havainnoinnin, analysoinnin,
simuloinnin, mittaamisen ja arvioinnin!’, ehkapa jotain muitakin. Parhaimmillaan nama
tulkinnat ovat hyvin lahella toisiaan, jolloin tyon tekemiseen ja turvallisuuteen liittyvat
tekijat tulevat kaikille nakyviksi, ja toisaalta tarve ohjeiden kiertamiseen tai
raportoinneissa oikomiseen poistuu. Tassd hankkeessa edelld kuvattuja tyon tulkintoja
on tarkasteltu etnografisen ldhestymistavan ja monimenetelmallisen tutkimusotteen
kautta.

1.2 Yksilo, tiimi ja turvallisuus

Perinteisesti turvallisuuden poikkeamia on tarkasteltu lahinna yksilolahtoisesti, eli
poikkeamien on oletettu johtuvan esimerkiksi yksilon virheistd, huolimattomuudesta tai
asenteesta. Yksilolahtdinen ajattelu on vield nykydankin valloillaan monilla tydpaikoilla.
Nykyaan ihmisen toimintaa tutkiva Human Factors -tieteenala korostaa
kokonaisvaltaista nakokulmaa, jossa inhimilliset tekijat kasitetdan laajasti eri tasoisiksi
ihmisen toimintaan vaikuttaviksi tekijoiksi, jotka sisaltavat yksilotason tekijoiden lisaksi
myds tyd-, organisaatio- ja ryhmatasojen tekijat. Tatd modernia lahestymistapaa
hyddynnetaan jo monilla turvallisuuskriittisilla aloilla 2922, Kokonaisvaltaisen Human
Factors -ajattelun omaksuminen valttamatonta siksi, ettd padasiassa yksildtasolle
keskittyvat toimenpiteet ovat riittaméattomia. On térkeda tunnistaa yksildtasolla tehdyt
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virheet merkeiksi siita, etta sosioteknisessd jcrjestelmdissd, jossa ihminen toimii, on
ongelmia. Sosiotekniselld jarjestelmalla tarkoitetaan sosiaalisten, teknisten ja
organisatoristen tekijoiden muodostamaan toimintaymparistod, jossa tydta tehdaan.

My®s tiimien toiminnan merkitys on tunnistettu turvallisuustutkimuksessa jo pitkaan 23
28 mutta aihetta koskevat tutkimukset ovat paaasiassa keskittyneet turvallisuuskriittisiin
toimialoihin, kuten ilmailuun, merenkulkuun, terveydenhuoltoon ja ydinvoimaan, ja
niissd on tarkasteltu paaasiassa kolmansille osapuolille, kuten matkustajille tai potilaille
aiheutuvaa turvallisuusriskia 2328, Ty6turvallisuuden nakdkulmasta ja perinteisilla
teollisuuden aloilla ryhma- tai tiimitekijoiden tutkimusta on sen sijaan tehty hyvin
vahan.

Tiimien toiminnan ja toimivuuden tarkastelu turvallisuusndkokulmasta juontaa juurensa
1970-80-lukujen ilmailuonnettomuuksiin, joiden my&ta muotoutui aiempaa laajempi
ymmarrys onnettomuuksien taustalla vaikuttavista tekijoista, joita ei voitu palauttaa
teknisiin vikoihin tai lentdjan kykyyn hallita koneen teknista jarjestelmaal®®. Sen sijaan
havaittiin, ettd onnettomuuksien taustalla vaikuttivat olennaisesti ei-tekniset
kognitiiviset eli ihmisen tiedonkasittelyyn liittyvat seka sosiaaliset ja ihmisten véliseen
yhteistoimintaan liittyvat tekijat. Taman seurauksena kehitettiin malleja miehistdjen ja
tiimien yhteistoiminnan hallintaan ja kouluttamiseen (erit. Crew Resource Management,
CRM), joissa keskeisen sisallon muodostavat ei-tekniset sosiaaliset ja kognitiiviset taidot
(Non-technical skills), kuten tilannetietoisuus, paatoksenteko, kommunikaatio ja
tiimityon toimivuus seka johtaminen B30-321, Ei-tekniset kyvykkyydet korostuvat
esimerkiksi lentomiehistdille ja monille leikkaussalitimeille koulutettavien ei-teknisten
taitojen yhteydessa. Lahestymistapaa sovelletaan tyypillisesti kouluttamalla,
harjoittelemalla ja arvioimalla ryhmassé toimimisen taitoja 3,

Tiimien toiminnan hallintaan on my0s kehitetty kdytdntdjé (esim. Human Performance
Tools, HuP) Tietyissa tyOprosessien osissa toteutetaan sovittuja yhteistydkaytantoja,
kuten ristiinvarmistus tehdylle tydvaiheelle, tai tehdaan yhteinen pédatds sovittujen
vaiheiden mukaisesti®®#. Kaytantoja, eli vakiintuneita toimintatapoja, voidaan hahmottaa
tiimin toimiessa yhteistydssa muiden kanssa tiimien tehdessa yhteisia turvallisuuteen
liittyvia toimenpiteita ja huolehtiessa toistensa turvallisuudesta pienin, arkisin
keinoinB,
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Ryhmissa ja tiimeissa tehtavassa tydssa vaikuttavat monet ryhmddynamiikan ilmiét.
Monia sosiaalipsykologisia ilmidita rooleista psykologiseen turvallisuuteen on liitetty
tiimin tuottavaan ja turvalliseen toimintaan®®!, Tyostéa voidaan myos hahmottaa
tilanteita, joissa ryhmén jésenten vélisten suhteiden on erityisen tarkeda toimia, tai jotka
asettavat tiimin ryhmadynamiikalle haasteita. Roolit ovat keskeinen tiimien toimintaan
vaikuttava tekija. Parhaimmillaan roolit tukevat tiimin sisdista jarjestysta ja tasapuolista
tydnjakoa, ja roolit tuovat toimintaan myds ennustettavuutta. Lisdksi roolit luo yksildille
identiteetin tunnetta ja myds maarittaa timan aseman tiimissa.k”!

Monimutkaisissa ja muuttuvissa tydymparistdissa ja -tilanteissa turvallinen tydskentely
sekd ongelmanratkaisu ja pddtdksenteko vaativat tiimeilta hyvaa jaettua
tilannetietoisuutta tai arkisemmin sanottuna hyvaa yhteista tilannekuvaa ja sen
yllapitamistd meneillddn olevasta tydtilanteesta. Tilannetietoisuus edellyttda
tydtehtavaan ja tydymparistoon liittyvan olennaisen tiedon havaitsemista oikea-
aikaisesti, havainnosta kertyvien tietojen ja henkilon tietotaidon yhdistelya ja tulkintaa
kadynnissa olevan tydn nakdkulmasta, seka tilanteiden ennakointia havaintoja ja
aiempaa tietamystd hyddyntamalla. 2840 Tiimin jasenten valinen sanallinen ja sanaton
kommunikaatio ovat keskeiset valineet tiimin yhteisen tilannekuvan muodostamisessa
ja yllapitamisessal®. Tarvitaan myos tiimin jaettu ymmarrys olennaisista tyohon
liittyvista pelisaannoista ja reunaehdoista®’ 42, Monesti ainakin osa tasta
ymmarryksesta on hiljaista tietoa, joka on rakentunut tiimin jasenille yhteisten
kokemusten kautta.

Psykologisesti turvallisessa tiimissa tai ryhmassa tiimin jasenilla on yhteinen kasitys siita,
etta asioista voi puhua suoraan ilman pelkoa kielteisista seurauksista, jolloin tiimin
jasenet uskaltavat kertoa ideoistaan, pyytaa apua, myontaa virheitaan seka antaa muille
palautettal*® 44, Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettad psykologinen turvallisuus on
edellytys tiimien oppimiselle ja sujuvalle toiminnalle. My6s turvallisuuden kannalta on
olennaista, etta tiimin ilmapiiri on sellainen, etta jokainen tiimin jasen uskaltaa kysya,
kyseenalaistaa, kertoa havainnoistaan ja ideoistaan, sekd ehdottaa vaihtoehtoisia
toimintatapoja tai tarvittaessa tyon keskeyttamista. Myds se, onko tiimin tapa kdsitelld
virheitd syyllistava ja yksilokeskeinen vai oppimis- ja ratkaisukeskeinen vaikuttaa siihen,
miten helppoa tai vaikeaa on tuoda esille omia virheitaan.
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1.3 Mita uutta tietoa ja ymmarrysta tassa tutkimuksessa haluttiin
tuottaa?

Teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitotydt ovat tydturvallisuuden nakdkulmasta
kriittisia tehtavia, ja ne edellyttavat yleensa useiden henkildiden yhtaaikaisia, limittdisia
ja perakkaisia tydpanoksia. Tyoturvallisuuden hallinta téllaisissa tyotilanteissa edellyttaa
teknisen turvallisuuden hallinnan liséksi laajaa ymmarrystd ryhmailmididen
merkityksesta tyoturvallisuudelle. Lisaksi tarvitaan uusia menetelmia tiimien turvallisen
toiminnan arviointiin, kehittdmiseen ja hallintaan. Sen vuoksi halusimme taman
hankkeen avulla lisata sekd tyopaikkojen ettd tutkimuskentdn osaamista ja ymmarrysta
tiimeistd turvallisuuden tekijéind.

Tutkimuksemme paatavoitteina oli 1) selvittda, millaisia tiimien toimintaan liittyvia
tyodturvallisuuteen vaikuttavia tekijoitd voidaan tunnistaa tutkimuksen kohteena olevilla
aloilla, ja 2) tunnistaa ja kuvata keinoja tiimien tydturvallisuustoiminnan arviointiin ja
tukemiseen tyopaikoilla.
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2 Aineisto ja menetelmat

Tutkimuksessa kaytettiin erilaisia tiedonkeruumenetelmia, jotta tutkittavasta ilmiosta
saadaan eri aineistotyyppien kautta monipuolinen kasitys. Taustana hyddynnettiin
hankkeen alussa tehtya kuvailevaa kirjallisuuskatsausta, jota hyddynnettiin
my&hemmissa tutkimusvaiheissa. Sovelsimme erilaisia metodologisia ndkdkulmia,
aineistotyyppeja ja analyysimenetelmia (triangulaatio). N&in saatiin kerattya seka
syvallista tietoa pienesta tutkimusjoukosta (havainnoinnit, haastattelut) etta maarallista
tietoa laajasta tutkimusjoukosta (kyselyt). Monimenetelmaisyys tuotti hankkeelle
rikkaan aineiston. Keratty tutkimusaineisto on esitelty taulukoissa 1 ja 2.

Taulukko 1. Turvaa tiimista -tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja -aineistot:
dokumenttianalyysi ja kyselyt.

AINEISTO KUVAUS KESKEISET TEEMAT AJANKOHTA LAAJUUS
DOKUMENTTI- | Yritysten raporteista ja 8-11/2020 872 tapausta
ANALYYSI tapaturma- ja ilmoituksista vuosilta
turvallisuus- tunnistettavat 2017-2020
havainto- ryhmailmiot, ryhméan
kuvausten toimintaan liittyvat
analyysi vahvuudet ja
ryhmailmididen  heikkoudet
nakokulmasta
KYSELYT Verkkokysely tapaturmat ja 10-11/ 2020 260 vastaajaa
Webropol- vaaratilanteet tydssa,
ohjelmalla tydn tiedonkasittelyn

vaatimukset, tyon
sujuvuus ja hairict,
tydssa esiintyvat virhe-
tai ongelmatilanteet,
toiminta tiimeissa,
ryhmissa ja
tyOpareissa, seka
turvallisuuden
johtaminen ja hallinta
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Taulukko 2. Turvaa tiimista -tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmét ja -aineistot: etnografinen

aineisto.

ETNOGRAFINEN KUVAUS KESKEISET TEEMAT AJANKOHTA LAAJUUS

AINEISTO

HAASTATTELUT | Puolistrukturoitu  organisaatiossa 5-10 /2020 29 ryhma-
ryhmahaastattelu  tehtava tyo, tiimityo, haastattelua,
tyontekijoille, yhteistyo, 111
tydnjohdolle, turvallisuus, haastateltavaa
keskijohdolle ja johtaminen,
ylimméille tilannetietoisuus,
johdolle paatdksenteko,

roolit ja tiimien
haastavimmat
tyotilanteet

ALKU- Puolistrukturoitu  Tutkimuksen ja 3-8/2021 viisi 1-2

KESKUSTELU keskustelu havainnoinnin havainnointi-  tunnin
havainnoitavan esittely, kdytannot ja  jakson alussa  keskustelua
ryhman kanssa suostumukset. tai muutamia

Havainnoitava tyo, paivia ennen
tyovaiheet, sitd
yhteistyon

vaatimukset seka

havainnointiin

liittyva riskien

arviointi.

HAVAINNOINTI | Tyoétiimien Havainnoidun tyén 3-8/2021 viisi kolmen
varjostaminen tavoite ja toteutus, tydvuoron
tydssa, vastuut, roolitus, mittaista
etnografiset tydymparisto. havainnointi-
kentta- Ryhman turvalliseen jaksoa, noin
haastattelut ty6toimintaan 50 osallistujaa
havainnoinnin liittyvat kyvykkyydet,
lomassa kaytannot,

kuormitustekijat ja
ryhmailmiot.

LOPPU- puolistrukturoitu  Havainnoitujen 3-8/2021 viisi 0,5-1,5

KESKUSTELU keskustelu tiimien kokemukset ~ havainnointi-  tunnin
havainnoitavan jaarvio jakson keskustelua
ryhman kanssa poikkeamista paatteeksi tai

normaaliin pian sen
tydviikkoon jalkeen
tyodtilanteiden ja

yhteistyon

nakokulmasta.
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Aineisto kerattiin viidestd Suomessa toimivasta teollisuuden toimialan yrityksesta, joissa
merkittava osa tuotannon ja/tai kunnossapidon toista tehdaan tiimeissa.
Osallistujayritysten henkildstomaara vaihteli 370-1600 valilla ja yritykset toimivat
prosessiteollisuudessa teollisuuden kunnossapidon seka elintarvike-, puu-, paperi- ja
tekstiiliteollisuuden toimialoilla. Tutkimukseen kutsuttiin osallistujayrityksissa
tydskentelevia henkildita erikseen sovituista yksikoista eri organisaatiotasoilta. Naiden
organisaatioiden lisdksi tutkimuksen kenttéajaksolle osallistui tutkittavia kahdesta
aliurakoitsijana toimivasta yrityksesta. Aineisto kerattiin vuosina 2020-2021. Seuraavissa
kappaleissa on kuvattu tarkemmin tutkimuksessa kaytettyja menetelmia.

2.1 Tutkimuskysely

Tutkimuskyselyn kohdejoukkona olivat tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden
tuotanto- ja kunnossapidon yksikdiden kaikki tydntekijat. Tutkimuskyselyn linkki
lahetettiin organisaation yhdyshenkildlle, joka toimitti sen eteenpdin tydntekijoille.
Kyselyaineisto kerattiin organisaatioissa loka-marraskuun aikana vuonna 2021 ja
tydntekijat saivat vastata kyselyyn heille parhaiten sopivana ajankohtana. Kysely
toteutettiin tietoturvasaadokset tayttavalla Webropol-kyselyjarjestelmalla niin, etta
yksittaista vastaajaa ei ole mahdollista tunnistaa, ja siihen vastaaminen kesti noin 30
minuuttia.

Kyselyyn vastasi neljasta tutkitusta organisaatiosta yhteensa 260 henkil®a. Viidennessa
organisaatiossa kyselyn toteutus epaonnistui, ja kyselyyn saatiin vain muutamia
vastauksia, joten viides organisaatio jatettiin aineistosta pois. Naista
tuotantotydntekijoitd oli 192 ja muissa tehtdvissa toimivia yhteensd 68. Neljan kyselyyn
vastanneen organisaation osalta potentiaalinen kohderyhman koko oli 1312.
Vastausprosentti jai nain ollen hyvin matalaksi (19,8 prosenttia). Tuotantotydntekijdiden
keski-ika oli 45 vuotta ja heista naisia oli 94 (49 prosenttia). Muiden tydntekijoiden
keski-ika oli 47 vuotta, heistd oli naisia 48 (71 prosenttia).

Kyselyssa oli mukana tyoturvallisuustutkimuksessa vakiintuneita osioita/kysymyksia,
sekd uudempia Tyoterveyslaitoksessa kehitettyja menetelmia. Erityisend kiinnostuksen
kohteena oli kehittaa ryhmatoimintaa, seka sen sujuvuutta ja turvallisuutta arvioiva
kysely, jollaista ei tietdaksemme talla hetkelld ole olemassa.

Kysely muodostui seuraavista osioista: Taustatiedot, tapaturmat ja vaaratilanteet ty6ssa,
tyon tiedonkasittelyn vaatimukset, tyon sujuvuus ja hairidt, tydssa esiintyvat virhe- tai
ongelmatilanteet, toiminta tiimeissa, ryhmissa ja tydpareissa, seka turvallisuuden
johtaminen ja hallinta.

21



G T .
Arbetshdlsoinstitutet Turvaa tiimista! Tyoryhmat

Tq .0. terve l:l S I al tO S | Finnish Institute of Occupational Health turvallisuuden tekijoina

Taustatietoina tyontekijoilta kysyttiin yleisten demografisten tietojen lisaksi mm.
kielitaidosta, tyotehtavasta ja tydkokemuksesta seka tydaikamuodoista. Lisdksi
kartoitettiin tydssa esiintyvia erilaisia ryhmia ja niissa toimiseen kaytettya aikaa.
Tapaturmiin ja vaaratilanteisiin liittyen keréattiin tietoa kysymalla itselle ja tydyhteisdn
jasenille tapahtuneiden tapaturmien ja laheltd piti-tilanteiden havaitsemisesta, seka
vaaratilanneilmoitusten tekemisestd. Tydssa tapahtuvia kognitiivisia virheitd arvioitiin
muokatulla Workplace Cognitive Failure Scale -kyselylla (WCFS)*!. Kyselyyn kuului
lisdksi tydn kognitiivisia vaatimuksia, seka kuormittavuutta ja innostavuutta arvioiva
Aivotyokysely®l. Nyt kaytetyssa versiossa oli mukana aiemmin terveydenhuoltoalan
hankkeessa kehitetyt yksilon ja ryhmén tyoturvallisuuteen liittyvét lisdkysymykset7!,
Tyon sujuvuuteen, ohjeistuksiin, tiedonkulkuun, tydymparistoon ja tydkuormitukseen
liittyen sovellettiin aiempien Tydterveyslaitoksessa tehtyjen tutkimusten yhteydessa
kehitettyja kysymyksia. Koettua stressid, tyon sujuvuutta, palautumista arvioitiin 0-10-
asteikollisilla yhden kysymyksen mittareilla.

Ryhmatoiminnan ja sen eri osa-alueiden toimivuuden arvioimiseksi kehitimme
hankkeessa lyhyen kyselyn. Kysely koostui yhteensa 29 ryhméssa tapahtuvaan tyohon
liittyvasta vaittamasta. Vaittamat kasittelivat mm. varmistuskaytantoja, ongelmien
tunnistamista ja ratkaisemista, tilannetietoisuutta, rooleja, kommunikaatiota ja
viestintaa, seka johtamista, tiimin resilienssia ja kuormituksen hallintaa. Vaittamat olivat
muotoiltu neutraaliin sdvyyn: “Ennen tydn aloittamista varmistamme, etta kaikilla on
yhtendinen ymmarrys tyotehtavasta ja toiden tilanteesta”. Vaittamiin vastattiin 4-
portaisella vastausasteikolla 1=tdysin samaa mieltd, 2=osittain samaa mieltd, 3=osittain
eri mielta ja 4=taysin eri mieltd. Kyselylle tehtiin faktorianalyysi, jonka perusteella
valtaosa kysymyksista (26/29) latautui parhaiten viidelle eri faktorille (T1-T5).
Tiimitoiminnan faktorit nimettiin yksittaisia faktoriin latautuneita kysymyksia ja niita
yhdistavia teemoja tarkastellen. Tiimitoiminnan faktoreiksi muodostuivat:

T1: Tiimin tilannetietoisuus ja ennakoiva tyoote (8 vaittamaa)

T2: Tiimin tuki ja psykologinen turvallisuus (8 vaittamaa)

T3: Tiimin tydskentelyn organisointi ja johtaminen (4 vaittamaa)
T4: Tiimin kyky kommunikoida tydtehtavaan liittyen (4 vaittamaa)
T5: Tiimin kyky toimia yllattavissa tilanteissa (2 vaittamaa)

Nyt tehdyn ryhmittelyratkaisun faktoreiden ulkopuolelle jadneet yksittaiset kolme
vaittamaa liittyivat viestintadn/tiedonkulkuun eri ryhmien valilld, oman toiminnan
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ryhmavaikutusten arviointiin ja ryhman mahdollistamaan tydhon keskittymisen
rauhaan. Jatkossa naita kysymyksid on mahdollista tarkastella erillisina.

2.2 Tapaturma- ja vaaratilannetietojen analysointi ryhmailmididen
nakokulmasta

Kohdeorganisaatioiden tapaturma- ja vaaratilannetietojen analysoinnin tavoitteena

oli selvittaa, kuinka yleisia ryhmatyoskentelyyn tai ryhmatoimintaan liittyvat tapaturmat
tai vaaratilanteet ovat ja miten ryhman toimintaan liittyvia asioita tunnistetaan ja
hallitaan osana vaaratilanne-, poikkeama- ja tapaturmakuvauksia ja tutkintoja. Aineistoa
lahestyttiin seuraavien kysymysten avulla: Onko raporteista luettavissa ryhman
toimintaa ja ryhmailmidita? Mita ryhmailmioita? Millaisia ryhman toimintaan liittyvia
vahvuuksia ja heikkouksia tulee ilmi?

Kohdeorganisaatiot toimittivat tydtapaturmaraportteja ja turvallisuushavaintoihin
liittyvia tietojaan vuonna 2020 tutkimusaineistoksi kolmen edellisen vuoden ajalta
(2017-2020).

Yritysten toimittamat aineistot poikkesivat maarallisesti, laadullisesti ja sisallollisesti
huomattavasti toisistaan. Vaaratilanne- ja poikkeamaraportteja saatiin yhteensa 3886
kappaletta (9-2193 kpl/yritys keskiarvon ollessa 777 raporttia/yritys) ja
tapaturmaraportteja saatiin yhteensa 526 kappaletta (20-185 kpl/yritys keskiarvon
ollessa 105 raporttia). Lisdksi saimme kayttoomme kuusi laajempaa poikkeamatutkinta-
analyysia ja yhteenvetoa.

Kaikkien yritysten tapaturmaraportit ja -analyysit seka noin 100 kappaleen otos kunkin
yrityksen tuoreimmista poikkeama- ja vaaratilanneraporteista (riippuen yrityksen
toimittaman aineiston kokonaismaarastd) analysoitiin. Aineisto luokiteltiin vaiheittain
Excel-pohjaan sen mukaisesti, ettd onko raportista luettavissa ryhmailmiota (0= Ei, 1=
Kylld, 2= Mahdollinen, epatodenndkdinen). Arvon 1 tai 2 saaneiden raporttien osalta
tiivistettiin sanallisesti, mista ryhmailmiosta on kyse ja millaisia ryhméan toimintaan
liittyvia vahvuuksia tai heikkouksia tulee esiin.

Tapaturma- ja lahelta piti -tilanteiden analyysi lisasi tutkijaryhman ymmarrysta
etnografisen tutkimusosuuden kentastd, kohdeorganisaatioiden turvallisuustilanteesta
ja auttoi suunnittelemaan ja suuntaamaan my6hempia tutkimusvaiheita; havainnointeja
ja haastatteluja.

23



G T .
Arbetshdlsoinstitutet Turvaa tiimista! Tyoryhmat

Tq 6 terve l:l S I al tO S | Finnish Institute of Occupational Health turvallisuuden tekijoina

2.3 Havainnointi ja haastattelut

Ensisijainen tutkimusaineistomme koostui etnografisella otteella keratysta laadullisesta
havainnointi- ja haastatteluaineistosta. Etnografialla tarkoitetaan ihmistieteellista
tutkimusta, jonka erityispiirteind ovat kdytetyt tutkimusaineiston hankinnan menetelmat
ja tutkimuksesta kirjoittaminen tavalla, jossa tutkittavien ihmisten nakdkulma piirtyy
esiin vuoropuhelussa tutkijan tulkintojen kanssa. Etnografisessa tutkimuksessa
tutkimuksen aineisto tuotetaan lahikontaktissa tutkimuksen kohteena olevien ihmisten
kanssa, heiddan omassa ymparistdssaan. Tatd ymparistoa kutsutaan etnografisessa
tutkimuksessa kentaksi.

Kenttatyota voidaan tehdd monin eri tavoin. Tyypillisimmat aineiston hankinnan
menetelmat ovat (osallistuva) havainnointi ja erilaiset haastattelun muodot.
Etnografisen kenttatyon tuloksena syntyy aineistoja, jotka ovat tyypillisesti kirjoitettuja
muistiinpanoja, valokuvia, danitteita, videoita, kentalta koottuja painotuotteita,
sahkoisia dokumentteja ja/tai esineitd. Lisaksi kentdltd jad mukaan kokemuksia ja
muistoja, joita ei valttamatta tule edes kirjoitetuksi muistiin.

Etnografisen tutkimuksen alku juontaa antropologian tutkimiin maantieteellisesti
rajattuihin pienyhteisdihin, jotka yleensa sijaitsivat kaukana etnografin kotoa. lhanteena
oli viettaa kentalla pitka aika, esimerkiksi 1-2 vuotta. Nykyetnografian kentta sijaitsee
usein maantieteellisesti, kulttuurisesti ja kielellisesti lahempana. Niin kutsutun Chicagon
sosiologisen koulukunnan kiinnostus kohdistui etnografisen kenttatutkimuksen
tekemiseen kaupunkiymparistdissa. 1900-luvun loppupuolella myds tydorganisaatioita
alettiin pitaa kenttana, ja organisaatioetnografia muotoutui omaksi etnografian
alalajikseent8 491 Nykyaan etnografista tutkimusta ei valttamatta tehda kentalla
pitkakestoisesti elden, vaan sielld vieraillen. Tydorganisaatioissa tehdyissa etnografisissa
tutkimuksissa keskeiseksi menetelmalliseksi valineeksi on noussut varjostaminen, joka
tarkoittaa ihmisen seuraamista, kun tama tekee tyotaant®. Kasilla olevassa
tutkimuksessa keskeisin aineistomme muodostui varjostamalla valittuja tydryhmia
(tiimeja) ja keskustelemalla ndiden tiimien jasenten kanssa.

Etnografinen tydprosessimme alkoi tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden
tydntekijoiden, tydnjohdon, keskijohdon ja ylimman johdon ryhmahaastatteluilla.
Kaikissa organisaatioissa haastateltiin kaikkien naiden tahojen edustajat. Johdon
edustajat haastateltiin kevaalla 2020 ja tyontekijat syksylla 2020. Haastattelujen
tavoitteena oli saada tietoa organisaatioissa tehtavasta tyosta havainnointijakson
pohjaksi. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina®".
Teemahaastattelulle ominaiseen tapaan haastattelimme teemoihin sidotusti mutta
keskustelevasti.
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Ylimman johdon, keskijohdon ja tydnjohdon haastattelut toteutettiin verkkovalitteisesti.
Verkkovalitteisissa haastatteluissa kdytimme Teams-alustaa. Varmistimme, etta
jokaisella haastateltavalla on yhtélaiset mahdollisuudet kertoa tydstaan, vaikka olimme
yhteydessa Teamsin valitykselld. Tydntekijat haastattelimme kasvotusten tehtailla, ja
samalla tehtiin tehdaskierros esiymmarryksen kartuttamiseksi.

Aéanitallensimme kaikki haastattelut. Ryhméahaastattelujen alussa kerroimme
tutkimuksen tarkoituksesta ja pyysimme suostumusta haastatteluun seka sen
aanitallentamiseen. Haastattelut kestivat 1-2 tuntia. Toteutimme haastattelut
tutkijaparina; toinen tutkijoista kirjoitti muistiinpanoja ja teki taustakysymyksia. Teimme
29 haastattelua ja niihin osallistui yhteensa 111 henkiloa (1-7 henkilda / ryhma).

Laadullisen aineiston analysoimiseen erikoistuneet tutkijat analysoivat aineistoa
teorialdhtdisesti. Kunkin organisaation vastuututkija otti késittelyyn ensin yhden
organisaation haastattelut kerrallaan. Aineisto analysoitiin temaattisesti eli jokaisesta
ryhmasta nostettiin teemoittain tietoa taulukkoon. Teemoja oli kahdeksan; turvallisuus,
tiimity®, yhteistyd, johtaminen, tilannetietoisuus, paatdksenteko, roolit ja tiimien
haastavimmat tyotilanteet (NOTECHS)®2. Toisella analyysikierroksella eri
organisaatioiden aineistoa kasiteltiin ristiin, ja tutkijaparit osallistuivat niiden
temaattiseen tarkasteluun.

Alkuhaastatteluaineisto toimi esiymmarryksena ja se oli tarkea tietoldhde havainnoinnin
pohjaksi. Alkuhaastatteluaineiston perusteella muodostettiin kasitys organisaation
perusprosessista seka siitd, missa tiimit tydskentelevat. Alkuhaastattelujen avulla
hahmotettiin, mita tiimia olisi tutkimuksen kannalta mielek&asta havainnoida.

Ennen havainnointijakson alkua kdvimme tydnantajatahon kanssa neuvotteluja siitd,
mika tiimi sopisi varjostettavaksi ja olisi suostuvainen useiden tydvuorojen mittaiseen
havainnointijaksoon. Suostumuksensa havainnointiin ilmaisi yhteensa 73 henkil6a,
joista noin 50 henkilda kdytanndssa osallistui havainnoituihin tyotilanteisiin.
Havainnoituihin tytilanteisiin osallistuneiden ryhmien koko vaihteli kahdesta
kymmeneen henkilddn. Eri organisaatioissa ja yksikdissa tehtavan tyon erilaisesta
luonteesta johtuen havainnointitilanteet vaihtelivat: joissakin organisaatioissa
varjostimme yhta, samoista ihmisistd koostuvaa tiimia koko kenttatydjakson ajan, kun
taas toisissa havainnoidun tiimin rajat vaihtelivat. Tyopadivan aikana saattoi olla tehtavia,
joissa tiimiin liittyi useampia henkil6ita; toisaalta isompi tiimi saattoi hajaantua
useampaan tehtavaan, jolloin tutkijat jaivat varjostamaan tiettyd osaa isommasta
tiimista. Osa havainnoiduista henkildista oli kohdeorganisaatioiden tiloissa toimivien
muiden yritysten tyontekijoitd, jotka tydskentelivat tiiviissa yhteistydssa havainnoitujen
tiimien jasenten kanssa.
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Havainnointijakson valmistelu sisélsi riskinarviointia, henkilénsuojainten tarpeen
kartoitusta ja hankintaa seka aikatauluista ja kdytanndista sopimista. Havainnointiin
seka valo- ja videokuvaamiseen tuotantotiloissa pyydettiin organisaatiotason
suostumus, ja joissain organisaatioissa kirjallinen tydlupa. Tutkijat kavivat
tyoturvallisuuskorttikoulutuksen ja organisaatiokohtaisia turvallisuuskoulutuksia.

Havainnointi toteutettiin viitena kolmen tyovuoron mittaisena kenttatydjaksona
tutkimuksen kohdetydpaikoilla vuonna 2021. Kenttajaksot toteutuivat yhden viikon
sisalla siten, etta jaksolle pyrittiin jarjestamaan yksi valipaiva, jonka aikana koostimme
siihenastisia havaintoja ennen viimeista havainnointipdivaa. Havainnointia kehystivat
puolistrukturoidut alku- ja loppukeskustelut havainnoitavan tiimin kanssa. Alku- ja
loppukeskustelut aanitallennettiin. Alkukeskusteluissa noudatimme valjasti kaksiosaista
keskustelurunkoa. Aluksi esittelimme havainnoitavalle tiimille tekemd&@mme tutkimusta
ja sitd, mitd havainnointi tarkoittaa. Kerroimme osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja
sovimme havainnointia koskevista kaytanndista. Sitten kysyimme havainnoitavilta
heidan kaytannon tyostadan ja siitd, millaisia vaiheita ja tehtavia tydohon kuuluu, ja mitka
tydtehtavat vaativat erityista yhteisty6ta. Pyysimme myds tiimia arvioimaan kanssamme
havainnoinnin riskeja ja osoittamaan mahdollisesti vaarallisia tilanteita ja paikkoja
tuotantotiloissa. Loppukeskusteluissa pyysimme havainnoitua ryhmaa kertomaan
havainnointiin liittyvistd kokemuksistaan ja pohtimaan, mika havainnoidussa tydviikossa
mahdollisesti poikkesi tavanomaisesta tydtilanteiden tai ryhman yhteistyon
nakokulmasta. Joissain loppukeskusteluissa kaytiin myos yhdessa lapi jokin tiimityon ja
turvallisuuden nakokulmasta erityisen huomionarvoinen ty6tilanne, joka
kenttatydjaksomme aikana oli tapahtunut.

Etukateen suunniteltujen alku- ja loppukeskusteluiden lisdaksi havainnoinnin lomassa
keskusteltiin kentalla tydskentelevien ihmisten kanssa tydn yhteydessa esiin nousseista
kysymyksista. Nama keskustelut saattoivat olla lyhyitd sananvaihtoja tai
pitkakestoisiakin keskusteluja, joissa tutkimuksen osallistujat kuvasivat meille
tyOhistoriaansa, tehtaviaan, tyonsa piirteita ja tyotaan koskevia ajatuksiaan. Tydn
lomassa kaydyt keskustelut olivat kdytdnndssa etnografisia kenttahaastatteluita, joissa
kysymykset nousivat kentalld tekemistdimme havainnoista, ja joissa
keskustelukumppanimme kertoivat seka tutkimuskentédn tapahtumista ettd omista
kokemuksistaan ja tuntemuksistaan.3!

Havainnointi tutkimusmenetelmana voi pitaa sisallaan erilaisia kdytantoja tieteenalasta

ja tutkimuksen tavoitteista riippuen. Etnografiselle kenttatyolle ominaisin havainnoinnin
tapa on osallistuva havainnointi, jossa tutkija osallistuu tutkimansa yhteison toimintaan
ja tekee samalla siitad havaintoja. Kdytdannossa osallistumisen asteet ja tavat voivat
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vaihdella paljon; tutkija voi esimerkiksi tehda tyota yhdessa tutkimuksen
kohdehenkildiden kanssa tai tarkkailla tydn tekemista etdampaa. Omassa
menetelmassamme painottui havaintojen tekeminen osallistumisen sijasta. Emme
osallistuneet itse tyohon, eika meilla olisi ollut siihen tarvittavaa osaamistakaan. Sen
sijaan seurasimme tyon tekemista niin laheltd kuin mahdollista, mutta painottaen
tutkimukseen osallistuville, ettd meita voi pyytaa tai siirtymaan kauemmas tai
poistumaan kokonaan, jos meista on haittaa tai vaaraa tyon teolle tai turvallisuudelle.
Olimme suureksi osaksi havainnoitaviemme mukana myds heidan tyonsa tauoilla.

Tallensimme havaintoja muistiin kirjoittamalla, seka satunnaisesti valokuvaamalla ja
videoimalla. Kirjoitimme havainnointipaivakirjaan tapahtumista seka niiden
tapahtumahetkelld — eli periaatteessa koko ajan — etta valittomasti tilanteen (havaitun
selvarajaisen episodin tai vuorovaikutustapahtuman) jélkeen. Muistiinpanot tehtiin
ensin muistikirjaan kasin kirjoittamalla havainnoinnin kuluessa. Nama muistiinpanot
koostuvat yksittdisista sanoista, lauseista ja pikapiirroksista seka kellonajoista ja
tapahtumapaikoista ja tilanteisiin osallistuneiden henkildiden nimista. Kenttapaivan
jalkeen nama muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi tietokoneella, niitd samalla
muistinvaraisesti tdydentaen.® Lopulliseksi analysoitavaksi aineistoksi jaivat puhtaaksi
kirjoitetut muistiinpanot, jotka jaoimme toisillemme ndhtavaksi. Valokuvia ja videoita ei
ole analysoitu, vaan ne tdydentdvat kirjoitettuja muistiinpanoja.

i Havainnointipaivakirjan tuottamisessa hyddynsimme ns. kahden moodin tekniikkaa
(ks.5> %8} Ensimmaisessa moodissa havainnoijaa pyydettiin kirjaamaan ylos suoraa
kuvausta havainnoitavan kohteen piirteista, tapahtumista, havainnoitavan tiimin tai sen
jasenten teoista ja kaydyista keskusteluista repliikkeineen. Tassa moodissa havainnoijia
pyydettiin assosioimaan itsensa ikaan kuin kameran tai nauhurin asemaan ja
tallentamaan mahdollisimman tarkkaan omia havaintojaan siitd, mitd havainnoitavassa
kohteessa tapahtuu, kuka toimii ja puhuu ilman tutkijan omaa tulkintaa.

Havainnoinnin toinen moodi oli puolestaan osoitettu havainnoijan subjektiivisten ja
alustavien tulkintojen, ensivaikutelmien, kysymysten ja ihmettelyjen areenaksi. Toisessa
moodissa havainnoijaa ohjeistettiin kirjoittamaan yl6s, mita valittdmia ajatuksia,
pohdintoja ja tunteita tapahtumat tutkijassa herattavat, mista tilanteessa ja
tapahtumassa voisi olla kyse ryhmailmididen nakdkulmasta, mika oli kiinnostavaa tai
yllattavaa, ja mika tuntuu tarkealtd, vaikka ei osaisi sanoa vield miksi.

Kaytannossa kahdessa moodissa toimiminen ei ollut yksiselitteista eika
tarkoituksenmukaistakaan, vaan realistinen ja tulkinnallinen moodi limittyivat toisiinsa.
"Puhtaita”, tulkinnoista vapaita havaintoja oli vaikea tehda ja kirjata. Kun analyysin
yhteydessa vertasimme kahden tutkijan kirjoittamia muistiinpanoja samasta tilanteesta,
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kavi ilmi, etta tutkijat olivat nahneet ja kuulleet eri asioita tai kiinnittaneet huomiota eri
asioihin. Meilla tutkijoilla oli myds eri kdytantoja siitd, mita tulkitsimme “"puhtaaksi
havainnoksi” ja mitd omaksi tulkinnaksi. Jotkut kenttaty6ta tehneista tutkijoista
kirjasivat kaikki epdvarmat tai pohtivat havainnot tulkinnallisen moodin tekstiksi, toisilla
taas enemman tutkijan tulkintaa sisdltdvaa havaintopaivakirjatekstia syntyi
muistiinpanojen puhtaaksi kirjoittamisen hetkella havainnointipdivien jalkeen. Vaikka
kahdessa moodissa toimiminen oli kdytanndssa haasteellista, se oli tarpeellinen
havainnoinnin kehystys ja orientaatio siind mielessa, etta se osaltaan auttoi
yhdenmukaistamaan monihenkisen havainnointiryhmén havainnoinnin otetta ja
havainnointipaivakirjojen tuottamisen tapaa. Moodit toimivat meidan tutkijoiden omina
menetelmallisind valineina havaitsemisen ja havainnosta kirjoittamisen reflektointiin.

Puhtaaksi kirjoitettuna havainnointipaivakirjat muodostavat noin 300 liuskan mittaisen
tutkimusaineiston. Tama aineisto analysoitiin laadullisen siséllénanalyysin keinoin 57-59,
Havainnointipdivakirjojen teksti luokiteltiin teorialdhtdisesti aihepiireittain laadullisen
aineiston analyysiin tarkoitetun ATLAS.ti-ohjelman avulla. Samoin toimittiin litteroidun
loppukeskusteluaineiston kanssa. Aineistojen luokittelun apuna oli ryhmatyota ja
turvallisuutta koskeva teoreettinen kasitteisto, joka kasitti noin 40 luokkaa. Luokittelun
jalkeen eri organisaatioissa kerattya aineistoa analysoitiin ja tulkittiin yhdessa
ryhmatoimintaa kuvaavien teoreettisten kasitteiden avulla. Tutkijaryhman kesken
kaytiin jatkuvaa keskustelua siitd, missa maarin havaitut ilmiot toistuvat eri tyopaikoilla
ja tyotilanteissa ja missa maarin ne koskevat vain yksittaista tilannetta tai kontekstia.
Yhdistelimme analyysin alkuvaiheessa luotuja luokkia isommiksi temaattisiksi

kokonaisuuksiksi keskustelemalla ja ajattelemalla toistemme ja teorian kanssa (ks.
61]).
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OSA II: THMIT TURVALLISUUTTA
RAKENTAMASSA

Tiimi kuvaa, miten hammastyttavaakin se on, miten se turvallisuuden
kehittdminen muuttaa ihmistd. Huomaa havainnoivansa nyt koko ajan, etta

mita vield voisi parantaa ja kehittaa vaikka ihan alyttdmasti on parannettu ja
kehitytty.

(Hankkeen tutkijan kenttépdivdkirja)
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3 Tiimityon turvallisuusnakokulmia kysely- ja
poikkeamatutkinta-aineistojen valossa

3.1 Tiimitoiminnan piirteet ovat yhteydessa johtamiseen ja tyon
sujuvuuteen kyselyaineistossa

Kyselyiden vastausprosentti jai valitettavan matalaksi. Neljan kyselyosaan osallistuneen
organisaation keskimaardinen vastausprosentti oli 19,8 %. Osallistumisprosentti on siinad
maarin matala, ettei kyselyn tuloksia tule ajatella yleisind koko organisaatioiden
nykytilaa kuvaavina.

Tassa raportissa kyselyaineiston analysoinnissa keskityttiin tarkastelemaan
ryhmatoimintaan liittyvia kysymyksia ja niiden yhteyksia muihin kyselyn osa-alueisiin.
Yksi tarkasteltava aihe oli tydajan jakautuminen eri kokoisissa ryhmissa tydskentelyyn.
Alle viidesosa vastaajista tydskenteli vain yhden kokoisessa kokoonpanossa. Taulukko 3
nayttaa keskimaaraisen prosenttiosuuden tydajasta eri kokoisissa ryhmissa. Vahintaan
osan aikaa yksin tyoskentelevia oli 158 ja he tydskentelivat yksin keskimaarin 55,9
prosenttia tydajastaan. Heitd, jotka eivat tydskennellet lainkaan yksin, oli 34 ja
keskimaarin he tydskentelivdt suurimman osan (42,5 prosenttia) tydajastaan 3-5
hengen ryhmissa.

Taulukko 3. Tutkimuskyselyyn vastanneiden teollisuuden tydntekijdiden keskimaardinen
prosenttiosuus tydajasta eri kokoisissa ryhmissa.

KESKIMAARAINEN %-OSUUS

TYOAJASTA

RYHMAKOKO TYOSKENTELEEKO N % YKSIN TYOPARI 3-5 6+
HLOA HLOA

Yksin Kylla 158 823 559 24,6 16,1 33
Yksin Ei 34 177 0 22,4 42,5 17,5
Tydpari Kylla 133 693 497 35 12,5 2,8
Tydpari Ei 59 30,7 377 0 39,5 12,7
3-5 henkiloa Kylla 119 62 43,1 19,5 33,5 3,8
3-5 henkiloa Ei 73 38 50,7 31,9 0 9,1
6 tai
enemman Kylla 53 27,6 4473 20,4 14,2 21,1
6 tai
enemman Ei 139 724 467 25,7 23,3 0
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Yhtena tavoitteena kyselyssa oli tarkastella uusien ryhmatoimintaan liittyvien
kysymysten yhteyksia tyoturvallisuuden johtamiseen, seka tydn sujuvuuteen ja
inhimillisiin kognitiivisiin virheisiin. Tiedossamme ei ole, ettd vastaajajoukko olisi jollakin
erityisella tavalla vinoutunut, joten muuttujien valisiin yhteyksiin liittyvien tulosten
arvioidaan olevan kohtuullisesti yleistettavia (mikali vain muuttujaskaalojen vastauksissa
on riittavasti variaatiota). Kysely tdydentda téssa hankkeessa muista menetelmista
saatua kokonaiskuvaa tiimien toiminnan vaikutuksesta tyoturvallisuuteen.

Ryhmaétoiminnan laadun erilaisia ulottuvuuksia arvioitiin tassa hankkeessa kehitetyn
kyselyn viiden tiimitoiminnan faktorin kautta. Jokaisen tiimitoiminnan faktorin
summapistemaaran yhteyksia tydn sujuvuuteen ja inhimillisiin virheisiin tarkasteltiin
erikseen. Analyyseissa keskityttiin tutkimaan kolmea mahdollista yhteytta.
Ensimmaisessa tarkasteltiin milld tavoin organisaation turvallisuusjohtamiseen liittyvat
piirteet ovat yhteydessa tiimitydn eri osa-alueiden toimintaan. Toisessa vaiheessa
selvitettiin |0ytyykd tiimityon osa-alueiden laadun ja yleisemman (Safety Il -ajattelua
peilaavan) tyon sujuvuuden valilla joitain yhteyksia. Viimeisimmissa analyyseissa
tarkastelimme tiimitoiminnan laadun yhteyttd yksildiden raportoimiin inhimillisiin
kognitiivisiin virheisiin. Analyysien yleislinjat olivat:

1. Ty6turvallisuuden johtaminen -> tiimitoiminnan laatu?
2. Tiimitoiminnan laatu -> tydn sujuvuus?
3. Tiimitoiminnan laatu -> inhimilliset (kognitiiviset) virheet tydssa?

Tiimitoimintaa kuvaavien summamuuttujien muodostamiseen kaytettiin hyvaksi
Promax-rotatoitua faktorianalyysid, joka antoi tiimitydn kysymyksista viiden faktorin
mallin. Tdmén jélkeen laskettiin saaduille viidelle summamuuttujalle Cronbachin alfat.
Summamuuttujien ulkopuolelle jatettiin kolme vaittamaa, jotka latautuivat jo
faktorianalyysissa heikosti eivatka sisallollisesti sopineet summamuuttujiin tai
heikensivdat summamuuttujan Cronbachin alfaa. Muodostetut summamuuttujat olivat
(T1) Tiimin tilannetietoisuus ja ennakoiva tydote (8 vaittamaa; a=0,89), (T2) Tiimin tuki ja
psykologinen turvallisuus (8 vaittamaa; a=0,91), (T3) Tiimin tydskentelyn organisointi ja
Jjohtaminen (4 vaittamaa; a=0,82), (T4) Tiimin kyky kommunikoida tyétehtdvddn liittyen
(4 vaittamaa; a=0,82) ja (T5) Tiimin kyky toimia ylldttdvissd tilanteissa (2 vaittamaa;
a=0,81).

Tyoturvallisuuden johtamiseen muodostettiin viisi summamuuttujaa Promax-rotatoidun
faktorianalyysin pohjalta. Faktorianalyysin perusteella luoduille summamuuttujille
laskettiin Cronbachin alfat. Muodostetut summamuuttujat olivat Turvallisen toiminnan
esteet (10 vaittamaa; a=0,85), Esihenkildiden sitoutuminen turvallisuuteen (3 vaittamaa;
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a=0,91), Johdon sitoutuminen turvallisuuteen (3 vaittamaa; o=0,90), Johdon
osallistuminen ja osallistaminen (3 vaittamaa; a=0,83 ja Turvallisuuskoulutuksen
toimivuus (3 vaittamaa; a=0,76).

3.1.1 Tyoturvallisuuden johtaminen ja tiimitoiminta

Tiimitoiminnan summamuuttujia selitettiin yksi kerrallaan johtamiseen liittyvilla
summamuuttujilla lineaarisen regression avulla. Aluksi malliin laitettiin johtamisen
summamuuttujat yksitellen ian ja sukupuolen ollessa kovariaatteina. Talldin
johtamiseen liittyvat osa-alueet olivat kaikki tilastollisesti merkitsevasti (p< .01 kaikissa)
yhteydessa tiimin tilannetietoisuuden ja ennakoivan tydotteen summamuuttujaan (T1).
Yhteyksien suunnat olivat loogisia, eli paremmaksi koettu johtaminen oli yhteydessa
positiivisempiin vastauksiin (=pienempiin arvoihin) tiimikysymyksissa. Parhaiten T1-
faktoria selitti johdon osallistuminen ja osallistaminen (r=-0.41, p< .001, adjusted R
square=0.17) ja heikoiten turvallisen toimimisen esteitd kuvaavat kysymykset (r= -0.16,
p=.007, adjusted R square=0.028). Myds esihenkildiden ja johdon sitoutuminen, seka
turvallisuuskoulutuksen toimivuus olivat yhteydessa tiimin tilannetietoisuuteen ja
ennakoivan tydotteeseen (r=-0.34 ja -0.38, p<.001 molemmissa, adjusted R
square=0.11-0.14). Kun kaikki turvallisuusjohtamisen indeksit laitettiin kerralla malliin,
ne selittivat Iahes neljanneksen tiimin tilannetietoisuuden ja ennakoivan tydotteen
faktorin (T1) vaihtelusta (Adjusted R square=0.24). Selittdvien muuttujien keskindisen
kohtalaisen korrelaation vuoksi merkitseviksi lopullisessa mallissa jaivat johdon
osallistuminen/osallistaminen, esihenkildiden sitoutuminen ja turvallisuuskoulutusten
toimivuus. Analyyseissa vakioidut iké ja sukupuoli eivat olleet tilastollisesti merkitsevia
selittdjia missaan mallissa.

Johtamiseen liittyvat tekijat olivat my0s kaikki tilastollisesti erittain merkitsevasti
yhteydessa tiimin psykologiseen turvallisuuteen (T2-faktori) (p< .001 kaikissa), kun
summamuuttujat laitettiin erikseen lineaarisen regression malliin selittamaan T2-
faktoria. Vahvin yhteys psykologiseen turvallisuuteen tiimissa oli esihenkildiden
sitoutumisella turvallisuuteen (r=-0.39) ja heikoin turvallisen toiminnan esteilla (r=-
0.24). Yhteensd johtamismuuttujat selittavat lahes neljanneksen tiimin psykologisen
turvallisuuden vaihtelusta (Adjusted R square=0.23). Lopullisessa kaikki
johtamiskysymykset sisaltavassa mallissa merkitseviksi psykologisen turvallisuuden
selittajiksi jaivat esihenkildn sitoutuminen turvallisuuteen ja turvallisuuskoulutuksen
toimivuus selittden yhteensa 19% vaihtelusta (Adjusted R square= 0.19). Myds
sukupuoli oli lahes tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa psykologiseen turvallisuuteen,
joten se jatettiin malliin mukaan.
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Kaikki turvallisuusjohtamisen osa-alueet olivat yksittdisina tilastollisesti erittain
merkitsevasti (p< .001 kaikissa) yhteydessa myds Tiimin tydskentelyn johtaminen ja
organisointi -faktoriin (T3). Korkeimmat korrelaatiot 16ytyivat esihenkildiden ja johdon
sitoutumiseen (r= -0.52 ja -0.41) ja heikoin turvallisen toiminnan esteita kuvaaviin
kysymyksiin (r=-0.29). Yhteensa kaikki johtamiseen liittyvat osa-alueet selittivét lahes
kolmanneksen Tiimin tydskentelyn ja organisointi -faktorin vaihtelusta (Adjusted R
square=0.32). Tilastollisesti merkitseviksi tiimin tydskentelyn johtamiseen ja
organisointiin vaikuttavista turvallisuusjohtamisen osa-alueista jaivat lopullisessa
mallissa esihenkildiden ja johdon sitoutuminen turvallisuuteen, seka
turvallisuuskoulutuksen toimivuus.

Turvallisuusjohtamisen kaikki osa-alueet olivat yksittaisina tilastollisesti merkitsevasti
(p< .05 kaikki) yhteydessa tiimin kykyyn kommunikoida tydhon liittyen (T4-faktori).
Vahvimmin tiimin kommunikointikykyyn oli yhteydessa johdon
osallistuminen/osallistaminen (r= -0.41, adjusted R square=0.16) ja heikoiten turvallisen
toiminnan esteet (r=-0.15, adjusted R square=0.03). Kaikki johtamismuuttajat
regressiomallin syOtettyna selittdvat noin 22% tiimin kommunikointifaktorin vaihtelusta.
Lopullisessa mallissa tilastollisesti merkitseviksi jaivat johdon osallistuminen ja
osallistaminen, seka esihenkildiden sitoutuminen tydturvallisuuteen.

Tiimin kykyyn toimia yllattavissa tilanteissa, ns. tiimin resilienssiin, (T5-faktori) olivat niin
ikaan tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa kaikki johtamisen osa-alueet (p< .05).
Vahvin yhteys oli turvallisuuskoulutuksen toimivuudella (r=-0.37, adjusted R
square=0.13) ja heikoin turvallisen toiminnan esteilld (r=-0.15, adjusted R square=0.02).
Yhdessa kaikki johtamisen osa-alueet selittivat regressiomallissa noin 19% tiimin
resilienssista. Lopullisessa mallissa tilastollisesti merkitseviksi jaivat
turvallisuuskoulutuksen toimivuus ja esihenkildiden sitoutuminen. Kaikki lopullisissa
regressiomalleissa tilastollisesti merkitsevasti tiimitoimintaan yhteydessa olleet
turvallisuusjohtamisen osa-alueet on kuvattu taulukossa 4.
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Taulukko 4. Turvallisuusjohtamisen osa-alueiden yhteys tiimitoiminnan piirteisiin.

Tiimin Tiimin Tiimin Tiimin Tiimin
ennakoiva psyko- tyosken- kyky resilienssi
ja loginen telyn kommuni-
varmistava turvallisuus  organisointi  koida
tyoote ja tehtavaan
johtaminen liittyen
korjattu korjattu korjattu korjattu korjattu
selitysosuus  selitysosuus ~ selitysosuus  selitysosuu  selitysosuu
24,1%* 21,7%* 31,6%* s s
B (p-arvo) B (p-arvo) B (p-arvo) 21,1%* 19,0%*
B (p-arvo) B (p-arvo)
Sukupuoli - 0,203 (0,005) - -
1ka - - - - -
Turvallisen - - - - -
toiminnan
esteet
Esihenkiliden -0,114 -0,279 -0,354 -0,205 -0,215
sitoutuminen (0,012) (<0,001) (<0,001) (<0,001) (<0,001)
turvallisuuteen
Johdon - - -0,147 - -
sitoutuminen (0,023)
turvallisuuteen
Johdon osal- -0.160 - - -0,244 -
listuminen ja (<0,001) (<0,001)
osallistaminen
Turvallisuus- -0,183 -0,212 -0,188 - -0,284
koulutuksen (<0,001) (<0,001) (0,002) (<0,001)
toimivuus

* selitysaste (adjusted R square) askeltavasta (STEPWISE) mallista, kun malliin jaa vain taulukkoon

merkityt selittajat

3.1.2 Tiimitoiminta ja tyon sujuvuus

Toisessa analyysivaiheessa tarkastelimme milld tavoin tiimitoiminnan eri osa-alueet (T1-
T5) ovat yhteydessa tyontekijoiden itse arvioimaan tydn sujuvuuteen.
Korrelaatioanalyysien perusteella kaikki tiimitoiminnan laatuun liittyvat osa-alueet olivat
tilastollisesti erittdain merkitsevasti, joskin melko heikolla voimakkuudella, negatiivisesti

yhteydessa koettuun tyon sujuvuuteen (p< .001). Mitd enemman eri mielta vastaaja oli
tiimitoiminnan laatuun liittyvien vaittamien kanssa (=korkeammat pistemaarat), sita
matalampi arvio tyon sujuvuudesta keskimaarin oli. Voimakkain (heikko) negatiivinen
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korrelaatio (r=-0.33) I6ydettiin tiimin tydskentelyn organisoinnin ja johtamisen (T3-
faktori) ja tyon sujuvuuden valilla. Vastaavasti heikoin tilastollisesti merkitseva
negatiivinen yhteys havaittiin tiimin resilienssin (T5) ja tyon sujuvuuden valilla (r=-0.23).
Tiimitydn muuttujien tydn sujuvuutta selittdvat osuudet olivat kuitenkin varsin matalia
ja yhdessakin niiden selitysosuus jai alle 10 % (Adjusted R square=0.09). Lopullisessa
regressiomallissa tiimin tydskentelyn organisointi ja johtaminen oli ainoa tilastollisesti
merkitseva muuttuja selittdmassa tyon koetussa sujuvuudessa tapahtuvaa vaihtelua. Se
my®ds selitti kdytanndssa kaiken (Adjusted R square=0.10) tiimimuuttujien
selitysosuudesta.

3.1.3 Tiimitoiminta ja kognitiiviset virheet

Kolmannessa vaiheessa tarkastelimme tiimitoiminnan mahdollisia yhteyksia
tydntekijoiden raportoimiin inhimillisiin kognitiivisiin virheisiin. Muistiin, tarkkaavuuteen
ja toimintaan liittyvia kognitiivisia virheita tarkasteltiin erillisind kokonaisuuksina. Kaikki
tiimitydn osa-alueet olivat tilastollisesti merkitsevésti yhteydessa muistivirheisiin (p< .01
kaikissa). Vaikka yksittaiset osa-alueiden véliset korrelaatiot jaivat melko mataliksi,
selittivat tiimitoiminnan piirteet yhdessa noin 13% muistivirheiden vaihtelusta (Adjusted
R square=0.127). Lopullisen regressiomallin perusteella tiimin psykologinen turvallisuus,
seka tiimin tydskentelyn johtaminen ja organisointi olivat naista muuttujista vahvimmin
yhteydessa muistivirheisiin (r=0.31-0.33). Kaikki korrelaatiot olivat positiivisia niin, etta
mitd enemman tiimityon haasteita koettiin, sitd enemman myds muistivirheita
raportoitiin.

Tiimitoiminnan kaikkien osa-alueiden summapistemaarat olivat tilastollisesti
merkitsevasti yhteydessa tydssa raportoituihin tarkkaavuusvirheisiin (p< .01 kaikissa).
Korrelaatiot olivat yleisesti heikkoja (r=0.25-0.18), mutta yhteyksien suunta edelleen
johdonmukainen. Mitd enemman tiimitydssa koettiin haasteita, sitd enemman myds
tarkkaavuusvirheita tuotiin esiin. Kaikki tiimitoiminnan summapistemaarat selittivat
regressiomallissa yhteensa vain noin 5% tarkkaavuusvirheiden vaihtelusta. Lopullisessa
mallissa ainoastaan tiimin kyky kommunikoida tydtehtavaan liittyen (T4) jai tilastollisesti
merkitsevaksi itsendiseksi selittajaksi (Adjusted R square=0.06).

Kaikki tiimitoiminnan osa-alueet olivat, muisti- ja tarkkaavuusvirheiden lisaksi,
tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa myos tyontekijoiden kokemiin toimintavirheisiin
(p< .05). Korrelaatiot jaivat kaikki voimakkuudeltaan heikoiksi (r<0.27) ja yhdessa
tiimitoiminnan summamuuttujat selittavat vain noin 7% toimintavirheiden vaihtelusta
(Adjusted R square=0.07). Lopulta tiimin psykologinen turvallisuus jai ainoaksi
toimintavirheita itsendisesti tilastollisesti merkitsevasti selittavaksi selittdjaksi
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regressiomalliin. Taulukossa 5 kuvataan lopullisissa regressiomalleissa tilastollisesti
merkitseviksi jadneet tiimitydn muuttujat ja niiden selitysasteet kognitiivisten virheiden
eri osa-alueiden mukaisesti.

Taulukko 5.Tiimitoiminnan osa-alueiden yhteydet kognitiivisiin virheisiin

Muistivirheet Toimintavirheet Tarkkaavaisuusvirheet

korjattu selitysosuus korjattu korjattu selitysosuus

13,6%* selitysosuus 5,7%*

B (p-arvo) 6,6%* B (p-arvo)

B (p-arvo)
Sukupuoli -0,187 (0,010) -
Ika - - -
Tiimin - - -
ennakoiva ja
varmistava
tyoote (T1)
Tiimin 0,172 (0,036) 0,179 (<0,001)
Psykologinen
turvallisuus
(T2)
Tiimin 0,200 (0,009) - -
tyoskentelyn
organisointi ja
johtaminen
(T3)
Tiimin kyky - - 0,284 (<0,001)
kommunikoida
tyotehtavaan
liittyen (T4)
Tiimin - - -
resilienssi (T5)
* selitysaste (adjusted R square) askeltavasta (STEPWISE) mallista, kun malliin jaa vain taulukkoon
merkityt selittdjat
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3.2 Ryhmailmioita tunnistetaan niukasti poikkeamatutkinnoissa

Yritysten tutkimusaineistoksi toimittamat poikkeama- ja tapaturmatiedot poikkesivat
maaréllisesti ja laadullisesti hyvinkin paljon toisistaan, joten yhteismitallisten
johtopaatdsten tekeminen oli vaikeaa. Toisaalta saimme lapileikkaavan kuvan siit,
miten ryhmailmiot nousevat esiin ja nayttdytyvat yritysten erilaisissa turvallisuuden
hallinnan aineistoissa.

Alle viidenneksessa (18 %) analysoiduista turvallisuushavainnoista tai poikkeama- ja
tapaturmaraporteista nousee millaén tavalla esiin ryhmassa toimiminen, yhteistyo tai
ryhmailmiot. Kuvauksista kay ilmi, ettd raportoitu tilanne on tapahtunut tyoparina tai
ryhmassa tehtdvassa tydssa, avustettaessa tyotoveria tai siirryttdessa yhdessa paikasta
toiseen. Tapahtumakuvauksissa ilmenee joitakin viitteita yhteisestd paatoksenteosta
tilanteissa tai kollegan apuun hakemisesta tapaturman tai vaaratilanteen satuttua.
Useamman tilanteen perusteella maaritellyissa korjaavissa toimenpiteissd mainitaan
saatujen oppien lapikdyminen tiimin kanssa eli oppien levittdminen tapaturmaan tai
vaaratilanteeseen joutuneita henkildita laajemmaksi. Yhdessa raportissa ryhman
toiminta ja kommunikointivirhe oli selkeasti esitetty tapahtuman syyksi ja
korjaustoimenpiteeksi.

Poikkeamaraporteissa tunnistetut ryhmailmidihin liittyvat haasteet ja vahvuudet on
tiivistetty alla olevaan taulukkoon (Taulukko 6).
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Taulukko 6. Poikkeamaraporteissa tunnistettuja ryhmatason tekijoita.

RYHMAILMIOIHIN LITTYVIA
HAASTEITA

RYHMAILMIOIHIN LITTYVIA
VAHVUUKSIA

- Puutteet ryhman jaetussa
tilannekuvassa

- Kommunikaation ja tiedonkulun
ongelmat (esim.
radiopuhelinkommunikaation
epaselvyydet)

- Epaselvét roolitukset

- Puutteellinen yhdessa tehty tehtavaan
liittyvaa turvallisuuden varmistaminen
esimerkiksi kiireen vuoksi

- Tyoskenneltiin yhdessa, eika tunnistettu
ilmeista vaaraa

- Yhtaaikaiset, mutta erilliset tydprosessit
samalla alueella/tilassa aiheuttivat
tapahtuman

- Toisen ryhmaén aloittaman tyon
jatkaminen puutteellisin tiedoin

- TyOparin liikkuminen tyotehtavan
aikana tai tyotehtavien suorittaminen
fyysisesti l[ahekkain mydtavaikuttivat
tapahtumaan

- Epaasiallinen kaytos ja ilmapiiri

- Puutteet toisen toimintaan
puuttumisessa ja palautteen annossa

- Jaetun tilannekuvan muodostaminen
ryhman sisalla ja suhteessa muihin
ryhmiin (esim. kunnossapito)

- Kommunikaation tarkeyden
tiedostaminen

- Avun pyytaminen kollegalta ongelman
ratkaisuun tai laitekorjaukseen
tapaturman jalkeen

- Ryhma havaitsi yhdessa
vaaranpaikan/ongelman ja puuttui siihen
(sisaltaen ilmoittamisen)

- Ryhman yhteinen arviointi
tyOtavasta ja siihen liittyvista riskeista

- Toisen toimintaan puuttuminen ja
palaute

- Ryhma on auttanut loukkaantunutta

ensiavulla paikan paalla

Yhteista kyseisten organisaatioiden turvallisuushavaintojarjestelmille on se, etta
jarjestelman rakenne tai tilanteeseen liittyvat jarjestelman kysymykset ja tekstikentat
eivat ohjaa kuvaamaan ryhman toimintaa tai ryhmatason tekijoita tilanteen taustalla.
Siten on tdysin ymmarrettdvad, ettd turvallisuushavaintoa tai vaaratilanneilmoitusta
kirjaava henkild ei tule ajatelleeksi sen olevan turvallisuuden kehittamisen kannalta
kiinnostavaa tai han ei valttamatta edes tunnista ryhmatason tekijoiden vaikutusta
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tilanteeseen. Perinteinen turvallisuusajattelu on vuosikymmenien ajan keskittynyt
yksiloon ja valittomaan tydymparistdon liittyvien tekijoiden tunnistamiseen (kts.
esimerkiksi [ 62 63]) joten tilanteen taustalla vaikuttavien eritason tekijoiden, kuten
ryhman toiminnan ja organisaatiotason tekijoiden tunnistamiseen tulee tietoisesti
ohjata ja harjoittaa.

Yhden organisaation tapaturmatutkintamalli ohjaa kuitenkin selvittdmaan ja ottamaan
kantaa ryhmatason tekijoihin tapaturmatilanteiden taustalla. Tallainen systemaattinen
ryhmatason tekijoiden selvittdminen tapaturmatutkintojen yhteydessa helpottanee
jatkossa henkilostda tunnistamaan ja raportoimaan myds vaaratilanteiden taustalla
vaikuttavia ryhmatason tekijoita.
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4 Tyotiimien turvallisen arjen rakentuminen:
Havainnoinnit ja haastattelut

Tutkimuksemme etnografinen tulososuus yhdistaa kenttatydssa ja haastatteluissa
kerdtyt havainnot ja niista tehdyt analyyttiset tulkinnat. Tuloksemme keskittyvat niihin
tiimin ja tiimien toimintaan liittyviin tekijoihin, joilla on havaittu olevan merkitysta tydn
turvallisuuden kannalta. Tarkastelemme my0s, miten ja millaiset ryhmatekijat edistavat
tydn turvallisuutta ja sujuvuutta, ja arvioimme millaisia ovat ryhman toiminnassa
haastavimmat tyotilanteet tydturvallisuuden nakdkulmasta. Kontekstina kuvaamme,
millaisia ryhmia(/tiimeja) tydpaikoilla toimii ja mikad on niiden merkitys
tyoturvallisuuden kannalta.

Analyysissa ja raportoinnissa olemme kayttaneet tasapuolisesti eri organisaatioista
kerattya havainnointi- ja haastatteluaineistoa. Mikali jokin havainto nousi analyysissa
esiin erityisena ja vain tiettya tyopaikkaa tai tehtavaa koskevana, tuomme taman
tekstissa esiin. Esitdamme tadssa luvussa katkelmia haastatteluaineistosta ja
havainnointipaivakirjoista. Ne on pyritty valitsemaan tasapuolisesti eri organisaatioissa
keratyista aineistoista. Henkil6ista kaytetddn katkelmissa meidan keksimiamme
peitenimia, jotka vaihtelevat katkelmasta toiseen. Henkildiden tunnistettavuuden
valttamiseksi emme yksili, minka yrityksen tiimista on kussakin katkelmassa kyse.

Ryhmailmidille tyypilliseen tapaan myds tassa tutkimuksessamme kasitellyt
ryhmailmioita koskevat teemat ilmenevat tyotilanteissa vaistamatta toisiaan
lapileikkaavina ja paallekkaisind. Esimerkiksi keskindinen kommunikaatio, roolitus ja
yhteisesti sovitut kdytannot ovat usein erottamaton osa ongelmanratkaisu- ja
paatdksentekotilanteita. My0s esitetyt aineistokatkelmat tuovat nakyvaksi
ryhmailmididen limittdisyyden, ja samaa aineistokatkelmaa voisi tarkastella myos
monesta muusta nakdkulmasta. On myo6s hyva huomioida, ettd jaljempana esitetyt
tiimien toimintaan liittyvat teemat ovat keskenaan eri tasoisia ja laajuisia: esimerkiksi
kommunikaatio on sisallollisend teemana huomattavan lavea ja kaikessa
tydtoiminnassa alati lasna oleva, kun taas virheiden kasittely viittaa selvemmin
rajautuviin tilanteisiin.
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Kyvykkyydet

Tybn tekemisen
edellyttamit
ryhméatoimintataidot
« Hiljaisen tiedon
hyddyntdminen

« Kommunikointi

«+ Péétoksenteko ja
ongelmaratkaisu

Ryhmin
turvallinen
tydtoiminta

Kéytdnnot Ryhmadynamiikka

Ryhmaén yhteiset tyén
tekemisen kaytdnnot
» Tiimin yhteisty6
muiden kanssa

Tytn tekemiseen
vaikuttavat ryhméilmist

« Roolit

« Tiimin yhteishenki
« Yhteiset turvallisuus-

kaytinnot « Virheista oppiminen

tiimissa

« Meiddn tapamme
huolehtia toistemme
turvallisuudesta

ORGANISAATIO

Kuva 2. Tiimin kyvykkyydet, ryhmadynamiikka ja kaytannot.

Olemme maaritelleet tiimin kyvykkyyksiksi sellaiset ryhméssa toimimisen taidot, joilla
on merkitysta tyon sujuvuuden ja turvallisuuden kannalta: kykya kommunikoida, kykya
hyddyntaa hiljaista tietoa seka kykya ratkaista ongelmia ja tehda paatoksia tiimina.

Ryhméadynamiikalla viittaamme sellaisiin tiimin sisdisiin suhteisiin, voimiin ja
vuorovaikutukseen liittyviin tekijoihin, joiden kautta toimivaa ja turvallista tiimityota
voidaan yllapitaa ja rakentaa. Naista kasittelemme kolmea keskeista osa-aluetta:
rooleja, tiimin yhteishenkea ja virheiden kasittelya.

Ryhméan hyddyntamat yhteiset kdytannot pitavat sisalladan enemman tai véhemman
vakiintuneita, virallisia tai epavirallisia, yhteisesti jaettuja ty6- ja toimintatapoja. Tiimin
toiminnan turvallisuutta ja tyon sujuvuutta yllapitavien kaytantojen osalta
tarkastelemme tiimin toimintatapoja muiden kanssa, tyopaikan yhteisia
turvallisuuskaytantdja seka tiimin toimintatapoja huolehtia toistensa turvallisuudesta
tyon arjessa.

Tutkimuksemme havainnot eivat kuvaa tyhjentavasti suomalaisen prosessiteollisuuden
tyon turvallisuuteen liittyvien ryhmailmididen kokonaisuutta, mutta ne tarjoavat
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nakokulmia ja esittelevat [ahestymistapoja ilmidihin, joita olemme hankkeen
kenttavaiheen aineiston avulla oppineet ymmartamaan.

4.1 Milta teollinen tuotantoymparisté nayttaa ja kuulostaa?

Tutkimuksen kohteena olevat tiimit toimivat teollisissa tuotantoymparistoissa.
Tuotantolaitteiden lapi kulkevat massat ovat suuria, samoin kuin materiaaleja tuotteiksi
muokkaavat tuotantolaitteet. Erityisesti prosessin hairidtilanteissa tydssa tulee
huomioida suurten varastoituneiden energioiden ja sdhkon aiheuttamat vaarat.
Koneiden kdydessa melutaso on usein korkea, mika osaltaan vaikuttaa tiimeissa
toimivien tyontekijéiden mahdollisuuksiin ja tapoihin kommunikoida. Koneiden danet
pakottavat monet tiimit suojaamaan kuulonsa, viestimdan kasimerkein ja vetdytyméaan
tarvittaessa aanieristettyyn tilaan keskustelemaan. Teollisuuden tuotantotydssa
tiimijasenten fyysiset etdisyydet voivat vaihdella hyvin paljon. Tiimin jasenet voivat olla
kaukana toisistaan, jos he esimerkiksi tyoskentelevat eri puolilla satametrista konetta tai
suurta teollista tydtilaa. Toisaalta saatetaan ahertaa vieri vieressa saman kohteen
kimpussa, kuten monissa tiivistd yhteistydta vaativissa huoltotehtavissa. Kun koneita
sammutetaan ja kaynnistetaan, tarvitaan tyypillisesti tiimitydta tai vahintdankin
aktiivista kommunikointia tyontekijoiden valilla. Tilanteet, joissa esimerkiksi raskaita tai
helposti rikkoutuvia kappaleita joudutaan nostamaan ja kdantelemaan lihasvoimin,
vaativat tiimin jaseniltd saumatonta yhteistyota ja selvaa ennakkosuunnitelmaa.

Ty saattaa tapahtua ahtaassa sailidssa, jolloin luukkuvahti tarvitaan huolehtimaan
sdiliossa tyoskentelevan turvallisuudesta. Hitsausliekin ratistessa tyota sivusta seuraavan
uteliaisuus ei saa voittaa, vaan katse on pidettdva muualle kddnnettyna. Tydtehtavan
suorittaminen saattaa edellyttaa viiltavan teravien kappaleiden kasittelemista. Monet
huolto- ja asennustytt saattavat edellyttaa metrien korkeuteen, koneiden tai laitteiden
paalle kiipedmista tai ahtaisiin, pimeisiin rakoihin rydmimista. Putoamisvaaran lisaksi
joissakin tiloissa on huomioitava ylhadalta putoavien kappaleiden vaara, ja raskaiden
kappaleiden nostoissa tydskentelyalueiden yli on varmistettava, etta kaikki alueella
tydskentelevat vaistavat alta pois noston alkaessa. Erityisesti kunnossapitotehtavissa
tyokohteen lampoolosuhteet voivat olla kuormittavat — suorastaan kuumat tai kylmat.
Tuotantotilat pyritaan lahtokohtaisesti pitdmaan mahdollisimman siisteina ja
esteettdming, mutta paikoittain tiloissa saattaa olla heikko valaistus tai kulkureiteilla
liukkautta aiheuttavaa likaa, mika on tarked huomioida tydturvallisuuden nakdkulmasta.

Tuotantolaitteet kayvat parhaimmillaan ongelmitta pitkia aikoja, jolloin tyd on
ensisijaisesti koneiden sujuvan kdynnin valvontaa. Ongelman ilmetessa tilanne voi
kuitenkin karjistya hetkessa kiireiseksi ja haastavaksi nopeaa reagointia ja
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paatoksentekoa vaativaksi toiminnaksi — vaikka kesken yovuoron hiljaisimpien tuntien.
Akillisesti vikaantuneen, tuotantokapasiteetiltaan merkittdvan koneen odottaessa
pikaista huoltotoimenpidettd tilassa vallitsee hyvin erilainen ilmapiiri kuin tuotannon
sujuessa. Teollisessa tuotannossa tuotantolaitteiden kdynnistdminen on
tyodturvallisuuden kannalta kriittinen tyovaihe, jonka toistotiheys riippuu
tuotantoprosessin ja -laitteiston tyypista. Tuotantolinjan ja -laitteiden nk. "alhaalla olon”
aikana voidaan tehda erilaisia toimenpiteita: linjastoa voidaan saataa, puhdistaa, tehda
korjauksia ja huoltoja. Laitteen pysaytys voi johtua esimerkiksi tuotettavan tuotteen
laadun vaihtamisen, tuotantolinjan tukkeutumisen, dkillisen vian ilmaantumisen tai
suunnitellun huollon vuoksi. Kdynnistdminen ja tuotannon ensi hetket paljastavat
toimenpiteiden onnistumisen: kulkeeko tuote linjastolla oikein, toimivatko
tuotantolaitteet kuten niiden kuuluu ja onko tuotteen laatu kohdallaan. Toisinaan vian
tai laatuongelman syy on pitkaan epaselvd, mika ymmarrettavasti turhauttaa, mutta
toisaalta vian selvittdminen on tiimille palkitseva hetki.

Turvallisuuden ja yhteistyon kannalta haastavimpana tyotilanteena nousee
tutkimukseen osallistujien puheessa tuotannon ja kunnossapidon yhteistyon toimivuus
ja sen turvallisuuskriittisyys — useasti kuvataan "kauhuskenaariota”, jossa “me laitetaan
kone kayntiin tai jotain muuta, ja sielld joku jaa valiin". Tata teemaa tarkastellaan
[dhemmin luvussa 4.8.2.

Tiimit tyoskentelevat padasiassa vuorotydssd, jonka kuormittavuus ja vireyden hallinnan
vaatimukset erityisesti ydvuoroissa nousevat esiin yhtena tyon suurimmista haasteista.
Toimistotydaikaan tuotantolaitoksissa on paljon tyontekijoita, jolloin myds
toimihenkil6t ja esihenkil6t voidaan nahda liittyvan osaksi tuotantotiimien laajempaa
ryhmatoimintaa. lltaisin, Sisin ja viikonloppuisin tuotantolaitoksissa tiimit ahertavat
varsin itsendisesti. Vuorot vaihtavat tuotantotilan hallinnan vaihtelevan vilkkaasti
keskenaan keskustellen — tai mitdan toisilleen sanomatta. Myds yksintydskentelyn
turvallisuusnakdkohdat nousevat teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitotyontekijoiden
huolenaiheena esiin.

Teollisuuden tydpaikoilla tydskennelldan hyvin erilaisissa ja eri tavoin jarjestaytyneissa
ryhmissa. Tiimien koot vaihtelevat kahden hengen tydparista aina 20 hengen tiimeihin
ja tiimin koko elaa myds kasilla olevan tyotehtdvan tarpeiden mukaisesti. Tietyn osaston
tydntekijat jakautuvat itseohjautuvasti tai esihenkildvetoisesti eri tydtehtaviin, ja
kokoonpanot vaihtelevat tydvuoron aikana tarpeen mukaan: Esimerkiksi kukin tydpari
(koneenhoitaja ja hanen apulaisensa) voi tydskennella omalla koneellaan oman
tuotteen parissa, mutta kaikki kyseisen osaston tydntekijat kutsutaan "talkoisiin”, kun
esimerkiksi tuotteen valmistelu- tai paatdsvaiheen tehtavat vaativat isompaa
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toteutustiimia. Mekaanisen asentajan ja sdhkdasentajan tydparitydskentely on hyvin
tyypillistd kunnossapitotyolle, mutta isompaan huoltoon jarjestaydytaan isommaksi
ryhmaksi. Yritysten valilla on paljon vaihtelua siind, kuinka vakiintuneita
tiimikokoonpanot ovat — osa kokoonpanoista on hyvin pysyvid, ja osassa vaihdellaan
tyOparia tai tyotiimia paivittain. Vakiintuneiden tiimien jasenet kuvaavat yhteistyon
kannalta haastavana tilanteena poissaolotilanteita ja sita, etta tuuraaja vaihtuu
pahimmillaan useamman kerran tydvuoron aikana.

Yksi luonnollinen tiimirakenne syntyy tydvuorokierron mukaisesti, puhutaan
"ykkdsvuorosta”, "kakkosvuorosta” ja niin edelleen. Toisaalta tyopaikan
toiminnallisuudet muodostavat omat tiimirakenteensa, kuten kunnossapitotiimi tai
pakkaamotiimi. Arjessa yhdessa tyota tekevan tiimin keskella voi kulkea myds
organisaatioraja, koska eri tehtavia on ulkoistettu. Teollisuudessa on myds tyodtehtavid,
joissa tydskennellddn padsaantoisesti yksin tai tydohon sisaltyy yksintydskentelya Sisin ja
viikonloppuisin.

4.2 Kommunikaatio tiimin kyvykkyytena

4.2.1 "Kommunikaatio on tehokasta mutta savyltdan miellyttivaa”: Toimiva ja
oikea-aikainen kommunikointi

Teollisuuden tiimit kommunikoivat keskendan meneillddn olevan tehtavan edellyttamia
asioita, ja kommunikaatio nayttaytyy keskeisend osana teollisuuden tuotanto- ja
kunnossapitotiimien tyota. Toimiva ja oikea-aikainen kommunikointi on sujuvan ja
turvallisen tiimityoskentelyn edellytys. Se on my6s tiimin jasenten valisen jaetun
tilannekuvan rakentamisen ja yllapitamisen perusta. Jaetulla tilannekuvalla tarkoitamme
tassa tiimin yhteistd ymmarrysta ja tulkintaa meneillaan olevasti tilanteesta ja
olosuhteista (jaettua tilannekuvaa kasitelldan tarkemmin luvussa 4.4.1). Vastaavasti
kommunikaation puutteet, katkokset ja vaarinymmarrykset vaikeuttavat tyon tekemista
ja jaetun tilannetietoisuuden rakentamista, seka lisadvat tyohon liittyvia
turvallisuusriskeja.

Kysyttaessa tiimityohon liittyvista kommunikaatiotavoista tutkittavat kuvasivat sita
hyvin kaytannonlaheisesti ja erilaisten yhteisten viestintakaytantdjen kautta.
Keskusteluissa tuli esiin muun muassa tuumaa hetki -kdytanto, vuoronvaihtotilanteet,
aamupalaverikdytannot, Whatsapp-ryhmat ja radiopuhelinliikenne. Havainnointien
aikana kommunikaatiosta tuli esiin myds muita, turvallisuuden ndkdkulmasta
huomioitavia ominaisia piirteita.
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Teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitoymparistdt ovat kommunikoinnin vaatimusten
suhteen erityisid. Tuotantotilat ovat usein meluisia, etdisyydet tiimien jasenten valilla
ovat isoissa saleissa pitkid, ja tuotanto- ja konesaleissa on paljon erilaisia ndkoesteita.
Puheeseen perustuva kommunikaatio on siten rajallista, mutta kulloiseenkin
tilanteeseen sopeutettua. Meneilldan olevasta tehtavasta voidaan vaihtaa tiimien
jasenten kanssa olennaisia tietoja lyhyilld puheenvuoroilla. Kommunikaation voi
tapahtua joko kasvokkain tai teknologiavalittyneesti, esimerkiksi radiopuhelimessa (ks.
4.2.4).

Tuotantotydn luonteesta ja kommunikaatio-olosuhteista johtuen tiimien jasenten
kasvokkainen kommunikointi on usein tiivista, tehtavakeskeista ja lyhytta. Toisen
tiimildisen aloitteisiin on helppo vastata yhdelld sanalla tai lyhyelld lauseella. Ominaista
tuotanto- ja kunnossapidon tiimeille on myos tydn suorittamista tukeva ja tiimin
yhteenkuuluvuutta ja ryhmaidentiteettia vahvistava oma kieli ja sanasto. Kaikilla
kohdetyopaikoilla on kaytdssa ainutlaatuinen, savykas ja tunnistettava - joskin
ulkopuoliselle usein vaikeasti ymmarrettava - tuotannon ja tehtaan slangi.
Tuotantotdissa kaytettavat slangit ovat osin ammattisanastoon pohjautuvia, mutta osa
niista on puhtaammin historian saatossa kehittyneitta, suullisena kulttuuriperintdna
kulkevaa paikallista ja hiljaista tietoa. Taman avulla voidaan tydssa ilmaista tydyhteisdn
jasenten kesken tunnistettavalla tavalla esimerkiksi tuotannon eri osia, koneita tai
niiden osia, tuotannon eri rooleja ja tydvaiheita.

Tila ja ymparistd maarittelevat kommunikaation luonnetta, ja etenkin melu ja sen
vuoksi tarvittavat kuulonsuojaimet rajoittavat puheeseen nojaavaa kommunikaatiota.
Teolliseen ty6hon liittyva tiimien sisdinen kommunikaatio perustuukin vahvasti myos
muuhun kuin kielelliseen sisaltdon. Tiimeilla voi olla omia, vakiintuneita kasimerkkeja ja
eleitd (cm-mittojen osoittaminen sormilla, nydkkadys OK-merkkina tuotteen tarkistuksen
jalkeen) tai muita sanattomia vihjeita (esimerkiksi tyokalun koputtelu yhteistyokutsuna
tai koneen toiselle laidalla olevan tydkaverin huomion kiinnittaminen taskulampun
valolla) tarkeiden tehtavaan liittyvien asioiden viestimiseen tuotantotiloissa. Ei-
kielellisessa kommunikaatiolla on ty®ssa iso merkitys ja pienetkin eleet, kuten tietyn
savyinen murahdus voidaan osata tulkita merkityksellisena vihjeena. Myds pelkastaan
tuotantokoneiden tuottama aani voi olla tarkea viesti muulle tiimille esimerkiksi
yhteistydta vaativaan tydvaiheeseen siirtymisesta. Korona-aikana kasvomaskien kaytto
vaikeutti tiimien jasenten viestintaa, kun huulilta lukemiseen tai eleiden tulkintaan ei
saanut samalla tavalla tukea.

Mahdollisuus kuulonsuojainten poistamiseen tydvuoron aikana ndyttaa olevan olla
keskeinen edellytys vuorovaikutukselle meluisassa tuotantotydssa. Laatuongelmien
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syiden analysointi tai tuotantoon liittyvien vaihtoehtojen puntarointi edellyttaa
mahdollisuutta yhteiselle keskustelulle ja ongelmanratkaisulle. Esimerkiksi valvomot
osoittautuivat havainnoissamme tiloiksi, jotka tarjoavat melusuojauksen ja hyvan
prosessindkyman ansiosta otollisen tilan tydhon liittyvien asioiden
vapaamuotoisempaan lapikayntiin.

Taukotilat, kahvihuoneet ja ruokailutilat ovat myds paikkoja, jotka tarjoavat tuotanto- ja
kunnossapitotydntekijoille melusta vapaita tiloja kommunikoida toistensa kanssa
véljemmin. Nama kaikki tilat voi mieltaa sellaiseksi, joissa tiimin vapaammalle ja
epavirallisemmalle vuorovaikutukselle on osoitettu tarkoituksellinen aika ja paikka.
Havaitsimme kuitenkin, ettd naissa tiloissa kaytiin merkittavissa maarin lapi myos
tydhon tai tyotehtaviin liittyvia asioita ja tehtiin tulevien tehtavien ennakoivaa
suunnittelua, mika on ymmarrettavaa, jos varsinaisia tuotantotiloja leimaa meluisuus.
Toisaalta tuli myos esiin, ettd tuotannon tyétilat huokoistuvat toiseen suuntaan: tiimin
yhteishengen vahvistamista palvelevalle jutustelulle ja huulenheitolle tehdaan 'tilaa’
myds tydnantajan osoittamissa tyon tekemisen paikoissa ja tyon tekemisen lomassa,
silloin kun se melu ja muut olosuhteet huomioiden on mahdollista.

4.2.2 "Ei tartte paljoa sanoa”: tiimin spontaani ja sanaton yhteistyo

Tiimien tydtoimintaa havainnoidessamme huomiomme kiinnitti se, etta tiimeissa
ryhdytaan tyotehtavan edellyttdamaan yhteistydhon usein hyvin spontaanisti,
vaivihkaisesti ja vahaeleisesti. Meille tutkijoina oli silmiinpistavaa, miten yhteistydhon
jarjestyminen tapahtui tiimin jasenten valilla taysin sanattomasti ilman
ennakkosopimista tai adneen auki puhumista. Esimerkin tdsta tarjoaa tilanne, jossa
rullalta tuotantolaitteisiin kulkevaa materiaalia pujotettiin ongelmatilanteen jalkeen
uudelleen kulkemaan tuotantolaitteiden telastolle:

Tiimin yhteistydn saumattomuutta kuvasti hyvin Akselin ja Tepon yhteistyd
heidan pujottaessa [raaka-ainetta] kuivaimiin: koska kuivainten edessa oli
pystypalkkeja, piti [raaka-aine] pujottaa ndiden takaa. Akseli ja Teppo kiersivat
kunkin tolpan niin, ettd toinen meni tolpan etupuolelle nappaamaan paan
toisen kadesta — toisen ehtiessd seuraavan tolpan etupuolelle ottamaan taas
vastaan. Nain [raaka-ainetta] ei tarvinnut vaivalloisesti kurotella yksin tolppien
taakse.

(Aineistokatkelma 01)

Havainnoitu ty&tilanne edellytti lukuisia tydvaiheita eri puolilla kymmenia metreja
pitkaa tuotantokonetta. Tyontekijat tydskentelivat koko tiimin voimin vaihtuvissa
kokoonpanoissa, valilla yksin, kaksin tai kolmisin, kuitenkin puhuen keskendan hyvin
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vahan koko monimutkaisen toimenpiteen ajan. Se vahainen mita tilanteessa sanottiin,
sanottiin lyhyina, kuuluvina tokaisuina, joiden avulla tiimin jdsenet varmistivat yhteista
ymmarrysta tyotehtdvan etenemisesta ja tarkistivat valmistettavan tuotteen asemointiin
liittyvia teknisia yksityiskohtia. Suurin osa tyon eri vaiheista ja yhteistydsta perustui
tiimin fyysiseen ja ajallisesti synkronoituun yhteistoimintaan.

Janne kaytti kipparina koko ajan koneen ohjainta. Janne tarkkaili oman
vastuualueensa lisdksi koko ajan syrjasilmalla tydparin liikkeita. Jos Vaind
kiinnitti huomionsa johonkin, Janne pysaytti valittdémasti pydrittdmisen.
Yhteistyd ndytti saumattomalta. [Jaettu tilannekuva esim. toisen liikkeista ja
tarpeesta pysdyttaa kone hanen tyonsa mahdollistamiseksi.]

(Aineistokatkelma 02)

Kyky toimia sanattomassa yhteisty0ssa ja se, ettd tyon tekemisen lomassa “ei tartte
paljoa sanoa”, on tiimeissa arvostettu, tyon sujuvuutta ilmentava piirre. Tutkittavien
vahadinen, meneilladn olevia tydtilanteita tulkitseva tai omaa toimintaa ennakoiva puhe
teki kuitenkin avunanto- ja yhteistyotilanteiden havainnoinnista haastavaa. Toimintaa
seuraavan ulkopuolisen ndkyma siihen, mita tulisi seuraavaksi tapahtumaan, oli varsin
rajoittunut:

Ihmettelen, kun Visa jo holldsi proppua, etté eikd tuosta hollaamalla nyt tule
oljyt pihalle? Ei mitaan astiaa alla?!?! Jotenkin samaan aikaan kun proppu piti
pienen narskauksen, Oiva ikaan kuin vippasi astian alle. Siinad kohtaa, kun Visa
oli omassa hommassaan siind vaiheessa, etta astiaa tarvittiin, Oiva
nonchalantisti olikin astiansa kanssa paikalla. Visa siis avasi proppua tdydessa
luottamuksessa ja tietden, ettd kylla se astia sitten siihen alle ilmestyy, kun sita
tarvitaan.

(Aineistokatkelma 03)

Tiimin sanatonta yhteistoimintaa havainnoidessa meille ‘ulkopuolisille’ syntyi
vaikutelma tyon 'koreografioista’; tiimin jasenten sanaton yhteistoiminta on
hienovaraista ja silmiin ndahden yhteenhitsautunutta 'tyon tekemisen taitoa’. Kollega,
joka ymmartaa tyotehtavaa, jota toinen on tekemassa, tunnistaa usein avun tarpeen ja
osaa tukea toisen tydtehtavan suorittamista oma-aloitteisesti ja sanattomasti. Sanaton
yhteisen toiminnan ja avun koordinointi tiimin sisalla on mahdollista, koska tydprosessit
ovat rutinoituneita, tiimilla on jaettu hiljaista tietoa siita, milloin esimerkiksi fyysista
voimaa vaativa, useita tydvaiheita sisadltava tai monesta sijainnista toteutettava
tyotehtava vaatii useamman ihmisen yhteistyota. Tyota tehdessa tiimeilla on yhteinen
ymmarrys meneillddn olevasta tydtehtdvasta, sen eri vaiheista seka yhteistyota
vaativista kohdista.
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4.2.3 "(Ala) kdynnistd”: Varmistavan viestinnin tirkeys ja vaikeus

Teollisessa tydssa on turvallisuusriskeja sisaltdvia tehtavid suoritettaessa tarkead, etta
kaikki tehtavan tekemiseen osallistuvat osapuolet kuulevat ja ymmartavat viestin
samalla tavalla. Viestien vaarin ymmartamisen mahdollisuus tunnistetaan laajasti
tydhon liittyvaksi riskitekijaksi. Havainnollinen esimerkki tasta riskista on yksinkertainen
huomio: radiopuhelimen tangentin painaminen lilan mydhaan, jolloin tarkoitettu viesti
"ald kdynnistd” muuntuu muotoon "kaynnista”, aiheuttaen turvallisuusriskin
(tuotantolaitteiden kdynnistamishetken kommunikaatiokaytannoista lisaa luvussa 4.8.2):

Esimerkki riskialttiista kommunikaatiovirheestd (moneen kertaan kuultu):
Radiopuhelimen tangentin painamisen jalkeen on viive, ennen kuin puhe alkaa
kuulua. Jos vaikka uusi tyyppi ei tieda tata ja alkaa puhua radiopuhelimeen
samalla hetkelld tangenttia painettuaan, ja tarkoitus on viestia "ALA
KAYNNISTA”, viive saattaa nielaista ensimmaisen sanan muuttaen viestin
muotoon "KAYNNISTA”.

(Aineistokatkelma 04)

Hannu vield lisdd jonkun aiemmin valistaneen kommunikaatioasiassa nain: "Jos
et saa toista mita toi toinen sanoo sulle, sda kualet”. Aapo: "On siitd tuolla [...]
puhuttu, ettd aina pitdis varmistaa, ettei sielld ole joku".

(Aineistokatkelma 05)

Turvallisuuskriittisissa tehtavissa - kuten ilmailussa ja leikkaussaleissa - on tiettyja
tilanteita varten kaytdssa vakiintuneet varmistavan viestinnan toimintatavat seka naita
tukeva koulutus osana tyon turvallisuuden yllapitamista. Varmistava viestinta
esimerkiksi ilmailun radiopuhelinkommunikaatiossa tarkoittaa, ettd saadessaan
lennonjohtajalta ohjeen, lentokapteeni toistaa sen, jonka jalkeen lennonjohtaja vield
kuittaa, etta lentokapteeni oli ymmartanyt ja kuullut ohjeen oikein.

Teollisuudessa varmistavan viestinndn kdytannot eivat ole samalla tavoin vakiintuneita
ja standardisoituja kuin niin sanotuilla turvallisuuskriittisilla aloilla. Teollisuudessa
toimivat tiimit soveltavat kuitenkin omalla tavallaan erilaisia viestien
varmentamiskadytantdja osana tiimin yhteistyota. Esimerkiksi tuotantolaitteen
kdynnistamisen yhteydessa havainnoimme kaynnistysta tekevien henkildiden usein
toteavan kuuluvasti daneen, ettd on kdynnistamassa laitteen. Naihin toteamuksiin myds
usein reagoitiin tiimeissa jonkinlaisella kuittauksella.
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EImo huikkaa "tela ldhtee rydmintaan” — "JOO" kuuluu vélittdmasti
(varmentavat)

"Menee kii — JOO"

(Aineistokatkelma 06)

Edeltavat lyhyet episodit havainnollistavat varsin tyypillista teollisuuden tiimien tapaa
pitdd muut tiimijasenet informoituna yhteisen tydtehtavan aikana sen etenemisesta ja
tehtdvan seuraavista vaiheista, tai siitd, mita itse aikoo seuraavaksi tehda.
Yksinkertainen "kuittaus” sen varmentamiseksi, etta viesti on kuultu, on olennainen osa
tilannetietoisuuden rakentumista. Erityisesti radiopuhelinliikenteessa, missa verbaalinen
viestintd on usein ainoa tapa varmistaa viestin perillemeno, kuittausten merkitys
korostuu:

Tutkittava 1: Jokainen jatkd, joka, eihdn me nimeltd huudeta kun me tossa
tiimina tyoskennellddn vaan me tunnistetaan toisemme aanesta, kuka puhuu
puhelimessa. Ja keta tarkotetaan. Ei meian tartte nimiad mainita siina. Niin, ja
sitte ku tehtavia huudellaan, niin siihen puhelimeen on vastattava jotain. Etta
kuitataan se, ettd on kuultu. Vaikka etta joo. Niin se riittaa. Etta kyseinen asia
on kunnossa.

Tutkittava 2: Etta [...] tietdd, ettd ei oo kukaan missaan valissa. Jos vaikka jotain
ruuhkaa on purkamassa, etta kaikki on ok, saat [ajaa tuotantolaitettal.

Tutkija: Kylla. Onko se aina, tuleeks se sielta linjoilta sitte aina, toimiiks taa
hyvin teilld taa systeemi, ettd kaikki aina kuittaa sinne?

Tutkittava 1: Kylld vanhemmista, mutta nditd kesdpoikia téytyy véahan opastaa
siing, ettd se on aina kuitattava jotain sanomalla. Ettéd me tiedetdéan, ettd ne on
ees elossa.

(Aineistokatkelma 07)

Selkedlla danellad lausuttu huomio tai esimerkiksi ilmoitus omasta seuraavasta
toimenpiteesta ja sitd seuraava vapaamuotoinen kuittaus toisen tiimijdsenen taholta
nayttaytyy toistuvana vuorovaikutuskaavana, jolla toiminnan turvallisuutta ja yhteista
tilannekuvaa voidaan tiimeissa varmistaa. Kuittaukset saavat erilaisia muotoja
(tyypillisesti 'joo’). Eradssa tiimissa kuittauksen muotoa maaritti pikemminkin
aanenpaino kuin kuittauksen sanallinen sisaltd — tiimissa savy kuitenkin ymmarrettiin ja
se vaikutti toimivan tiimin sisdisend varmistuskdytantona oikein hyvin.
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Kommentit heitetdan linjoille kuitenkin hyvassa jarjestyksessa ja kuittaukset
ovat selkeitd ja kuuluvia — juuu-uyuuu. Osa kuittauksista tulee laulaen ja osa
falsetissa. Joskus juu korvautuu jollain kummallisella korinalla. Ryhmissa silti
pysytdan — kommentit harvoin ylittavat mitaltaan muutamaa sanaa. Joskus on
sellaistakin asiaa, joka ei ole yksikanttisesti kuitattavissa — talldin tulee

kysymyksia — "ai missd”, "mita ma en tia". Talldin kuittausten sijaan tulee

ongelmanratkasuehdotuksia — ytimekkaasti ja siten ettd ne sopivat
radiopuhelinliikenteen rytmiin. Naméa saavat perdansa kuittauksia — juu_uu_

(Aineistokatkelma 08)

Kaynnissa olevan tyotehtavan aikana monia asioita varmistetaan, mutta varmistavilla
kommunikaatiokdytannailla on kayttda myds tyotehtadvaa edeltdvassa yhteisessa
suunnitteluvaiheessa:

Jarno kommentoi Outille "Muistuta mua, etta ei laiteta xxx paélle, jos pddstaadn
sinne asti joskus.” Outi kuittaa, "Ok, ei laiteta XXX paélle.” [Jaettu tilannekuva,
aaneen puhuminen, ei yhden miehen muistin varassa.]

(Aineistokatkelma 09)

Tiedon valittamista ja tiedon vastaanottamisen varmistamista tehdaan myos ennen
varsinaista tyotehtavaa yhteistyon, vastuualueiden ja osatehtavien tarkistuksina,
suunnitelman lapikdymisena ja yhteisen ymmarryksen varmistamisena. Edeltavassa
aineisto-otteessa tiimin jasen pyytaa kollegaansa muistuttamaan hanta tietyn
osatehtavan suorittamisesta tyon aikana ja tdman pyynnon viestin vastaanottaja kuittaa
toistamalla kuulemansa. Kollegansa kuittauksen perusteella pyynnén esittdja voi
varmistua, onko hanen viestinsa kuultu ja ymmarretty oikein, vai onko syyta epailla
mahdollista vaarinymmarrysta.

Melu, etdisyys ja rajattu nakyvyys tyontekijoiden valilla pakottavat tiimia mukauttamaan
kommunikaatiotaan, eikd varmentamista useinkaan voida tehda normaalidéaneen
puhumalla. Talldin tiimilld voi olla kdytdssa muita, yhteisia ja rutinoituneita tapoja
varmistaa yhteinen ymmarrys meneillaan olevasta operaatiosta. Yhdessa havaitussa
tyotilanteessa tuotantolaitteen kdynnistaminen edellytti tiimijdseniltd toimenpiteita eri
puolilla kymmenia metreja pitkaa konetta. Koneesta vastuussa olevan etumiehen
nakdkulmasta monimutkaiseen tehtavaan kuului useiden arvojen seuraaminen, tietyn
laitteen valmistelu ja operointi sekd muun tiimin suorittamien valmistelujen etenemisen
seuraaminen. Kaynnistyshetkella tiimin jasenet asettuivat etumiehen nahtaville
kaytavalle, jolloin etumies saattoi varmistua, etta kukin heista on osaltaan saanut
kaynnistymisen edellyttdamat toimenpiteet suoritettua ja kdynnistdaminen olisi nyt
mahdollista.
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Kaiken kaikkiaan meille tutkijoille teollisuuden tiimien viestinnalliset varmistuskadytannot
nayttaytyivat varsin kirjavina, joskin tiimin jasenille itselleen ymmarrettavina ja
rutiininomaisina toimintatapoina tyon turvallisuuden varmistamiseksi. Niiden merkitys
turvallisuuden suhteen tunnistettiin laajasti erityisesti tuotantolaitteita ja -koneita
kaynnistettdessa. Vaikka monipuoliset varmistuskdytannot eivat tiimeille vaikuta olevan
ongelma, voi pohtia, onko kaytantojen kirjavuudesta haittaa tydhon liittyvissa
erityistilanteissa (esim. tuuraaminen, vaihtuvuus, perehdyttdaminen). Harkittavaksi jaa,
tulisiko naihin ja vastaaviin erityistilanteisiin luoda yksi yhteinen varmistavan viestinnén
kaytanto.

4.2.4 "Puhelimen pitda toimia - se on meidan henkivakuutus.”:
Radiopuhelinviestinta turvallisuuden varmistajana

Kuten edelld on tullut ilmi, on varsin tavallista, etta tiimit eivat voi keskinadisessa
viestinndssaan tukeutua kasvokkaiseen ja valittomaan kommunikaatioon.
Tyontekijoiden etdisyydet toisistaan voivat olla pitkia, valissa voi olla esteita ja melu
sdestaa tyon tekemisen tiloja. Sujuva viestintd on naissakin tilanteissa tarkeaa ja tarve
erilaisille teknisille viestintavalineille on tuotantoyksikdissa ja tiimeissa tunnistettu.
Tutkimukseen osallistuneilla tydpaikoilla selvasti eniten oli testattu ja kokeiltu
radiopuhelinviestintaa ratkaisuna haastavimpiin kommunikaatio-olosuhteisiin.

Radiopuhelinten kadyttéonotosta oli tydpaikolla vaihtelevia kokemuksia. Oli tydpaikkoja,
joissa radiopuhelinviestintaa oli kokeiltu, mutta kokeilun jalkeen siita oli luovuttu.
Kayttdonotonhaasteita esiin tuli muun muassa tekniset kuuluvuusongelmat,
soveltuvuus erilaisiin tydtehtaviin ja laitteiden rikkoutumiseen liittyvat riskit.
Epdonnisten kokeilujen jalkeen monet tiimit tydskentelivat ilman teknisen laitteen
tukemaa viestintdyhteytta tai viestin valittamiseen oli kehitetty muita, luovia ratkaisuja.
Esimerkiksi joku tiimin jasenista voidaan roolittaa valittamaan tyon suorittamisen
kannalta keskeisia viesteja tilanteissa, joissa tiimi tyoskentelee yhteisen tydtehtavan
parissa kahdessa tai useammassa vierekkdisessa tilassa. Tyotd koordinoidaan tiimin
kesken myos matkapuhelinten avulla.

Toisissa kohteissa radiopuhelimet (ja muut handsfree-laitteet) olivat kaytdssa vain
rajatusti jossakin yksitdisessa tehtavassa. Esimerkiksi yhdella tydpaikalla kunnossapidon
tiimi kayttaa radiopuhelinta vain rajatusti: vikailmoituksen tullessa radiopuhelimen
kautta, vika ainoastaan paikannetaan radiopuhelimessa. Pitkallisia selvityksia
radiopuhelimessa suorastaan kartetaan. Vikojen jatkoselvitystd kunnossapidon
tyontekijat tekevat mieluummin paikan paalld ja kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa.
Kunnossapitoty®ssa radiopuhelin- tai matkapuhelinviestintd pyritdan pitdmaan hyvin
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ytimekkdana eika vikaa haluta selvittaa liian pitkallisesti puhelimessa. Vian selvittdminen
on luontevampaa paikan paalla, kun kaikkien kyseisessa tyopisteessa tydskentelevien
tuotantotydntekijoiden tietdmys ja kokemukset ovat hyddynnettévissa vian
selvittdmisessad. Ongelmaa on myds huomattavasti helpompi havainnollistaa
nayttamalla lopputuotteessa ilmennytta laatuongelmaa tai havainnoimalla koneen
vikatoimintoa sen sijaan, ettd tuotantotyontekija kuvailisi sitd monisanaisesti
vikailmoitusta tehdessaan.

Tiimeissa, joissa radiopuhelimet olivat vakiintuneet tiimien tydn paaasialliseksi
kommunikointivalineeksi, radiopuhelinviestinndn seuraamisesta tuli myds tarkea osa
havainnointiamme. Radiopuhelinviestinta oli havainnoidussa tiimeissa erittdin aktiivista
ja sujuvaa. Tiimeissa radiopuhelinviestintda pidettiin myos erittdin merkittavana tekijana
ryhman yhteistydn ja tyon turvallisuuden kannalta.

Tutkija: Minkalaista se on se LA-puhelimen kanssa viestiminen?

Tutkittava: Elintarkeeta, se on meidn ensimmainen turvavaruste mika on. Se on
turvavaruste numero ykkdnen, puhelin.

(Aineistokatkelma 10)

Olennaista radiopuhelinviestinnassa fyysisesti tuotantotilassa hajallaan olevalle, mutta
samaa tyota tekevalle tiimille on se, etta radiopuhelimen avulla tiimin jasenet eri
puolilla konetta voivat valittaa tietoa nakemastaan toisilleen. Koneen ajamisesta
vastuussa olevat jasenet ovat lahes taysin riippuvaisia niista kuvauksista, joita eri
puolilla konetta olevat tiimildiset tuottavat esimerkiksi siitd, onko kone heidan
nakemansa perusteella turvallista kdynnistaa vai ei. Tasta seuraa, etta radiopuhelinten
tekninen toimivuus seka viestinnallinen tarkkuus ja osuvuus ovat erittdin kriittisia
tekijoita tiimin ja tyon turvallisuuden kannalta.

Radiopuhelinviestintdan kuuluu tiimildisten kyky kommunikoida tasmallisesti, oikea-
aikaisesti ja selkedsti. "Jaarittelu”, paallekkain puhuminen ja viestiin vastaamatta
jattdminen nayttaytyvat ongelmallisina. Viestit tulee pitda lyhyina ja kuitata
vastaanotetuiksi. Myds paallekkaispuhunnat voivat tuottaa kommunikaatioon katkoksia,
koska ei voida varmuudella tietda, mita muut osapuolet ovat kuulleet. Kommunikaatio-
ja ymmarrysongelmien selvittdminen itsessaan voi osoittautua hankalaksi ja tuottaa
pitkallisia selvittelyja. Tama puolestaan voidaan kokea ongelmana, koska
radiopuhelinviestinndn perusperiaatteena on, etta linja pysyisi mahdollisimman
vapaana.

52



G T .
Arbetshdlsoinstitutet Turvaa tiimista! Tyoryhmat

Tq 6 terve l:l S I al tO S | Finnish Institute of Occupational Health turvallisuuden tekijoina

"Kauhean selityksen" kuunteleminen on arsyttavaa, pitdd sanoa ytimekkaasti.

(Aineistokatkelma 11)

Vaikka radiopuhelinviestintaan liittyy paljon tyontekijoiden yhteisesti jakamia ja tyon
turvallisuutta lisddvia kommunikoinnin standardeja ja normeja, on viestinnassa myos
valjyytta. Esimerkiksi eri vuorojen valilla on tunnistettavia eroja radiopuhelinliikenteen
savyssa ja sisallossa. Radiopuhelinviestinta jattaa tilaa myods tiimin sosiaalisiin
tavoitteisiin suuntautuvalle viestinnalle. Radiopuhelinviestintdan kuuluvat myds hyvassa
hengessa tehdyt naljailut, vitsit, “heitot” ja perjantaihuumori. Vapaamuotoisilla
keskustelun avauksilla on tiimin tyoskentelyn kannalta merkitysta, silla ne keventavat
tydilmapiiria, pienentavat kommunikoinnin aloittamisen kynnysta ja voivat nostaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja jopa tyontekijoiden vireystasoa — parhaimmillaan jopa
tilanteessa, jossa pitkan, tapahtumakdyhan jakson jalkeen tarvitaan tiimin uudelleen
orientoitumista. Vapaamuotoisen jutustelun sovittaminen linjalle edellyttda kuitenkin
hyvaa tilannetajua ja ymmarrysta tyotilanteesta.

4.3 Hiljaisen tiedon hyédyntaminen tiimin kyvykkyytena

4.3.1 "Se olisi aika paksu opus”: hiljaisen tiedon rooli tiimin yhteistyossa ja
perehdytyksessa

Teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitotyd edellyttaa laajasti paikallista tietamysta,
kuten koneiden, tuotteiden ja materiaalien seka tuotantoprosessin ja toimintatapojen
tuntemusta. Jotkin tuotannon tai kunnossapidon tehtavat voivat olla myds hyvin
kasitydmaisia, mika korostaa niita tyon piirteitd, joita voi olla vaikea ohjeistaa tai
sanoittaa. Pitkdaan samoja tehtavia hoitaneilla tyontekijoilla on tydn sisaltoon ja
tydympariston olosuhteisiin liittyvaa yksityiskohtaista ja paikallista ymmarrysta
tuotantoprosessin erityispiirteista, vastuullaan olevien koneiden “sieluneldamasta” ja
"oikuista”, seka tydympariston ja -prosessien vaaranpaikoista. Vastaavasti tyontekijoilla
on myos ymmarrysta tiimien sisaisista ja tiimien valisista yhteistyokdytanndista,
tydnjaosta ja roolituksesta, eli tietoa siitd, kuka on vastuussa mistakin, miten tehtavat
kdytanndssa tiimeissa jakautuvat ja miten tyota tehdaan.

Naita osaamisen eri ulottuvuuksia tuotantolaitosten prosessikaaviot, tydohjeet tai muut
kirjalliset kuvaukset eivat tavoita. Kaikkea, mita tyontekijat paivittaisessa tydssaan
tietavat ja osaavat, ei voi kirjata mihinkaan, joten keskeinen osa teollisuustydssa
tarvittavasta tietotaidosta on vaistamatta niin kutsuttua hiljaista tietoa. Hiljainen tieto
on osaamista, joka karttuu vuosien kuluessa, ty6ta tekemalld ja kokemuksia jakamalla
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tiimin kesken. Hiljainen tieto, kuten osaaminen yleensdkin, on paitsi tydn tekemisen
edellytys, myos sen tulos.

Hiljaista tietoa hyddynnetddn monenlaisissa tiimien yhteistyotilanteissa, esimerkiksi
e tydtehtdvaa suunniteltaessa ja siihen liittyvassa riskien ennakoinnissa,

e optimaalisen tuotantoprosessin yllapitamisessa (esimerkiksi optimoidessa
tuotannon tehokkuutta tai koneen ajonopeutta suhteessa kaytettavissa olevien
raaka-aineiden laatuun ja lopputuotteen laatuun)

e poikkeavuuksien havainnoinnissa (esimerkiksi tuotteen laatuongelmat, koneen
hairiot, tydymparistdn turvallisuusriskit), ja

e tiimin yhteisessa paatdksenteossa ja ongelmanratkaisussa.

Hiljaisen tiedon tunnistetaan ja sanoitetaan liittyvan esimerkiksi koneen ajamiseen ja
tuotantoprosessiin liittyviin yksityiskohtiin ja keinoihin, jotka ovat keradntyneet tiimille
oppina ty6ta tehdessa:

Itse koneen ajamisesta [toimihenkil6t] eivat kauheasti ymmarra. Eri laatujen
ajoon liittyvat yksityiskohdat: ajonopeus tai esimerkiksi ajon aloittaminen
(kiihdytys ajonopeuteen) kestdvammalla materiaalilla ja vaihto varsinaiseen
ajettavaan materiaaliin tavoitenopeuden saavutettua, [vahvemman materiaalin]
kayttdminen, kun tuotetta pujotetaan koneen teloille (parempi vetolujuus) ja
vaihto tasta esim. herkempaan [materiaaliin]— ndma ovat esimerkkejd tiedosta,
joka on vain tiimilla itsellaan. Tiimi kuvaa oppineensa tukun "kikkoja”
kantapaan kautta. Tata tiimi pitdd ammattitaitonsa ja osaamisensa ytimena ja
kulmakivena. Taman tasoisia asioita ei voi kirjata yl6s. Kuten Sampsa kuvaa: “Se
olisi aika paksu opus”.

(Aineistokatkelma 12)

Aineistokatkelma ilmentaa erinomaisesti hiljaisen tiedon luonnetta, eli sitd kuinka se
syntyy tiimille itselleen ajan saatossa tyota tekemalla ja valilla "kantapaankin kautta”
oppien. Aineistokatkelma havainnollistaa myos, kuinka yksityiskohtaista ja
tilannesidonnaista "kikoiksi” kutsuttu hiljainen tieto voi olla. Tiimin jasenten vuosien
saatossa oppimien kaytantojen ja kikkojen mieleen palauttaminen, kuvaaminen tai
jakaminen kyseisten tyotehtavien kontekstista irrotettuna voi olla haastavaa tai
mahdotonta — toisaalta ei mydskaan olisi mielekasta tai helppoa opetella tyon arjesta
irrotettuna erilaisia tilannesidonnaisia yksityiskohtia. Lisaksi kaikkien yksityiskohtien
yloskirjaaminen koetaan mahdottomaksi jo niiden suuren maarankin vuoksi.
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Hiljaisen tiedon keskindiseen jakamiseen liittyy kuitenkin odotuksia: seka tyontekijat
etta esihenkil6t tunnistavat siind potentiaalia. Tydn turvallisuuden, sujuvuuden ja
tuloksellisuuden nakdkulmasta keskeinen kysymys on, millaisin kdytannon toimin
yhtdaltad yksildiden omaamaa ja toisaalta tiimin sisdisesti jakamaa tietotaitoa
tuotantolaitoksissa hyodynnetdan ja miten yhteistd osaamista kehitetdan. Esimerkiksi
vuorojen valilla jaettava tieto hyvista tydtavoista voisi yhdenmukaistaa ja sujuvoittaa
toimintaa seka auttaa tiimeja saamaan kayttdonsa parhaat tydtavat.

Perehdyttdminen on luonnollisesti yksi keskeinen hiljaisen tiedon jakamisen ja
osaamisen kehittamisen tilanne. Perehdyttamisen merkitys turvallisuuden ja tyon
sujuvuuden nakdkulmasta nousee myods tutkimukseen osallistujien puheessa
voimakkaasti esiin. Yhteisesti tiimien jakama ja seuraavien aineistokatkelmien tiivistdma
nakemys on, etta kirjallisista perehdytysohjeistuksista ei ole mahdollista oppia tyon
vaatimaa tietotaitoa, vaan se syntyy ajan kanssa ja kokemusten kautta.

Varsinaiset perehdytysohjeet ovat pinnalliset yleisen tason ohjeet — hiljaista
tietoa, jota tiimi pitdd on ammattitaidon ytimena, ei ohjeistuksista opita.

(Aineistokatkelma 13)

Ja se vaan pitaa sitd vahan prosessia vaan yrittda tuntee ja opiskella sita. Se
vaan on vaan, etta siihen vaan pitaa tutustua, kayttaa siihen aikaa.

(Aineistokatkelma 14)

"Kokemuksella se tulee”, sanoo Kalle. Kallen mukaan ennen perehdytys oli
perusteellisempaa ja pitkdkestoisempaa. Han korostaa samaa kuin Samuli
aiemmin puhuessaan [tietyssa osassa tuotantotilaa] meille ja Jounille: "V&han
pitaa jarkea kayttdad mihin menee koskeen.”

(Aineistokatkelma 15)

Paasemme myds havainnoimaan perehdyttamistilannetta, jossa kokeneempi tyopari
kay lapi tulokkaan kanssa tuotantotilan vaaranpaikkoja. Tilanteen paaviesti on, etta
"tarkkaavaisena on oltava monen asian kanssa” ja kaikkeen normaalista poikkeavaan on
kiinnitettava huomionsa. Moninaiset tyon turvallisuusnakokohdat, esimerkiksi
paikallisten tyoskentelyolosuhteiden muuttuminen vuodenkierron mukaan, eivét ole
suoraan lueteltavissa, tulkittavissa ja "opetettavissa” vaan ymmarrys niista kasvaa
kokemuksen kautta ja kokeneempien tydntekijoiden kanssa tydskenneltdessa. Uudet
tyontekijat hyotyvat kokeneemmilta saaduista nakokulmista ja opeista, mutta kuten
seuraava aineistokatkelma osoittaa, se vaatii tulokkaalta ymmarrysta ja kykya ottaa
tieto ja ohjeistukset vastaan:
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Kristian kertoo tapauksen kesatyontekijastd, joka ei suostunut uskomaan, etta
hanen kadessaan olevat hanskat sulavat etyyliin — kylla ne sulivat. Pauli kertoo,
ettd "niitdhan on ollu maailman sivu, jotka vahan niinkun neuvoo”. Jussi
painottaa asenteen merkitysta ja tiettya ndyryytta uudessa tyopaikassa, sita
ettd "osaa ottaa vastaan”.

(Aineistokatkelma 16)

Perehdytysjakso kokeneemman tydntekijan kanssa on tydssa tarvittavan hiljaisen
tietotaidon siirtdmisen kannalta keskeinen ja perusteellisen perehdytysjakson merkitys
tunnistetaan tyontekijéiden keskuudessa. Perehdytyksen koetaan kuitenkin osassa
kohteista olevan "retuperdlld"” ja "aika paljon tydparin vastuulla, minkdlaisen
perehdytyksen se saa".

Kaikkea tietotaitoa ja kyseisen tyokohteen paikallistuntemusta ei my&skaan voi
perehdyttaa kerralla rajallisen tiedon omaksumisen kapasiteetin takia. Tama haaste
tunnistetaan myds havainnoiduissa tiimeissa. Kuten ensimmainen seuraavista
aineistokatkelmista osoittaa, on esimerkiksi hyvaksyttava, ettd uutta tydntekijaa ei voida
milladn perehdyttdd harvoin esiintyviin ongelmatilanteisiin, vaan ainoastaan
poikkeavuuden tunnistamiseen ja siita ilmoittamiseen muulle tiimille. Toisessa
aineistokatkelmassa kokenut kunnossapitotyontekija kuvaa, miten tuotannon
tydntekijoiden prosessin tuntemusta voi hyddyntaa.

Tiimin tydhon kuuluu harvoin eteen nousevia ongelmia, esim. kerran tai kaksi
vastaan tulevia — ndissa kesatyontekijoiden toivotaan tukeutuvan tiimiin, joille
on pitkan tydskentelyn myota kertynyt kokemusta niistakin.

(Aineistokatkelma 17)

Han myds sanoo, ettd tuotannon tydntekijdiden asiantuntemuksesta on
[kunnossapidon tyontekijalle] tukea: "Tuotannon miehet on hyvia, kun ne
vahan tietdd, miten mikakin toimii, niitd voi hyvakskayttaa.”

(Aineistokatkelma 18)

Normaalissa tydn arjessa hiljaisen tiedon jakamisen kaytannot havaittiin olevan
tiimeissa hyvin tilanteisesti rakentuvia ja tydtehtavan suorittamiseen sidottuja. Toisin
sanoen tiimin yhteinen ja yksildiden osaaminen lisdantyy tydn arjessa tapahtuvien
ongelmanratkaisutilanteiden kautta. Tiimit voivat myds tietoisesti lisata tata ottamalla
harvemmin toistuviin ongelmatilanteiden ratkaisuun mukaan tiimin jasenia, jotka eivat
ole ennen olleet ratkaisemassa kyseistda ongelmaa. Tiimit suhtautuvat uusiin ongelmiin
ja niiden ratkaisuihin uteliaasti.
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Esimerkiksi kunnossapitotiimeissa tulevien huoltojen yksityiskohdista kaytiin
havaintojemme perusteella jatkuvaa keskustelua. Seuraavia huoltoja ja myds haastaviin,
harvoin huollettaviin kohteisiin toteutettavia huoltoja kasiteltiin ajan salliessa ja
porukan ollessa koolla esimerkiksi taukotilassa. Yhteiset keskustelut olivat
havaintojemme mukaan ratkaisevan tarkeita kaikkien tiimin jasenten tietdmyksen
hyddyntamisen ja hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemisen kannalta.

Aloitteet vapaamuotoiseen huoltojen suunnitteluun tai kokemusten vaihtoon saavat
erittdin hyvin vastakaikua: yhteinen ongelmanratkaisu ei tarvitse paljoakaan sytyketta
alkaakseen, kuten seuraava aineistokatkelma osoittaa:

Miska ottaa kahvihuoneessa puheeksi homman, minkd hén aikoo paivan aikana
tehda. Menee tarkastamaan savunpoistoaukkojen toimintaa. Kuvaa mita

tapahtuisi ja kertoo, ettd olisi homman aikana puhelimessa jonkun kanssa, joka
aukoisi lappia ja han tarkistelisi niiden toimintaa katolla. Saa heti kommentteja:

"Pitaa sitten huomioida, ettd hommassa pélisee, mika voi laukaista
palohalytyksen.” Tdman kertoo toinen [tyontekijd] Markus ja lisda: "nimimerkilla
kerran pirinda kuunnellut (hehe)". Eli halyt pitaa ottaa pois.

Luukut avataan savunpoistoaukkojen testauksen aikana, joten luukuista voi
sataa sisaan. "Paremmalla kelilld”, suosittelee Anselmi.

Puhaltimen testaus kuuluu myos tehda samassa yhteydesséa kun luukkujen
toiminta varmistetaan.

Tuli myds muita kokemusperédisia kommentteja, jotka antoivat Miskalle
miettimisen aihetta, silla han ei ollut naitd nakdkulmia huomioinut.

(Aineistokatkelma 19)

Katkelmassa kuvataan tilanne, jossa kunnossapitotydntekija alkaa puhua tydsta, jonka
han on aloittamassa. Muut tiimijasenet tuovat aktiivisesti ja spontaanisti esiin
kokemusperaisia tietoja ja nakokulmia tarkoituksella tukea tehtavan suorittamista.
Monissa havainnoimissamme tilanteissa kiinnitimme huomiota siihen, miten matalalla
kynnykselld ehdotuksia, ajatuksia ja kokemuksia vian tai muun ongelman selvittamiseksi
ja ratkaisemiseksi jaetaan. Hiljaisen tiedon tahallinen "panttaaminen” tai siihen liittyva
vallankdytto ei tunnu nousevan naiden tiimien yhteistydssa ongelmana esiin, mutta sita
sivutaan muutamissa keskustelutilanteissa joidenkin muiden tiimien jasenten
tarkoituksellisena toimintatapana.
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4.3.2 "Tyopistekierto - siitad tykkaavat kaikki” - Jaetun osaamisen ja joustavan
resursoinnin ratkaisuja

Kyky hallita useita tuotantolaitoksen tyotehtavia on tarkea osa tiimien osaamista. Kyse
on moniosaajuudesta, jonka avulla organisaatio voi johtaa ja organisoida resurssejaan
joustavan ja tehokkaana tuotannon varmistamiseksi (ks. Kortteinen 1992).
Moniosaajuus nakyy tunnistettava piirteend myds tutkimuksen kohteina olleilla
tydpaikoilla: tuotantotiimien jasenet hallitsevat useampia tehtdvia omalla koneellaan tai
tyOpisteelldan, mutta pystyvat myds tuuraamaan esimerkiksi sairastapauksissa tai
ruuhkatilanteissa muilla tehtaan koneilla tai osastoilla.

Moniosaajuuden tukemiseksi tydpaikoilla on kaytdssaan erilaisia yhteisen osaamisen ja
jakamisen kaytantoja ja ratkaisuja. Osaamisen kehittamisen keinot voivat olla joko
organisaation tavoitteellisesti asettamaa ja ohjeistamaa tai tiimien sisdisesti
tunnistettuun tarpeeseen perustuvaa arkista, omaa toimintaa. Moniosaajuutta voidaan
toteuttaa esimerkiksi organisaation taholta johdetun ja tuetun tyopistekierron avulla.

Pohjustan, Santerille, etta kyselisin tdman kiertojarjestelman taustoista, eli kun
tydtehtdva vaihtuu kerran tunnissa... "Eli tdma moniosaaminen?” kysyy Santeri.
Han haluaakin kertoa asiaa lahtien hiukan kauempaa ja laajemmin. Pisteiden
vaihto kerran tunnissa on hyva — siita tykkaavat [tyOpaikalla] kaikki. Tyontekijat
eivat tdtd muuttaisi mistdan hinnasta ja tuotannollisesta nakdkulmasta se tietaa
selvaa rahaa — onhan vaikka poissaoloja paljon helpompi sumplia kun osataan
toimia eri pisteissa.

(Aineistokatkelma 20)

Tyopistekierto talla tyopaikalla tarkoittaa, etta tietysta tuotantoprosessin osasta
vastaavassa tiimissa vaihdetaan tyOpisteita kerran tunnissa tiimin jasenten kesken.
Tyopistekiertojarjestely takaa, etta jokaisella tiimin jasenelld on tietotaitoa toimia
jokaisessa kyseisen tuotannon osan tehtavassa. Seka tydntekijat ettad johto kuvaavat
jarjestelmaa huomattavan yhtenaisesti positiiviseen ja arvostavaan savyyn.

Ennen oltiin se koko tyopaiva ihan samassa tyOpisteessa, vuodesta toiseen. Se
vahan, nyt kun oo tda tammaonen kiertdva tyd, niin se tydpaiva kuluu paljon
paremmin. Eika oo niin pitkastyttavaa.

(Aineistokatkelma 21)

Tyontekijoiden nakokulmasta erityisen tervetullutta on tydpisteiden vaihtelun tuoma
helpotus tyon yksitoikkoisuuteen seka joustavuus, joka mahdollistaa tydn helpomman
tauottamisen. Lisaksi tyopistekierron koetaan tuovan valjyyttd tydon pakkotahtisuuteen.
Organisaatiotasolla moniosaajuus palvelee tuotantolaitoksen joustavaa
henkildstoresursointia esimerkiksi lomitusten ja poissaolotapausten jarjestamiseksi.
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Mita useampi tyontekija hallitsee monipuolisesti eri tuotantoposition tehtavia, sita
laajempia mahdollisuuksia organisaatiolla on henkildiden sijoitteluun.

Kunnossapitotiimeissa osaamisen monipuolisuus nayttaytyi meille tiimin jasenten
taitona hallita useita erilaisia huoltokohteita tai laitetyyppeja. Tietotaidon lisddminen
kunnossapitotiimeissa organisoituu pitkalti tiimeissa ja luonnollisena osana arkista
tyota - tydssa yhdessa oppien. Havainnoidut kunnossapitotiimit esimerkiksi maarittavat
itse ja keskenaan sopien, ketka tiimista ottavat hoitaakseen minkakin huoltokohteen.
Tyodnjakoa sopiessa tarkeana perusteena tiimille on osaamisen kehittaminen ja
jakaminen tiimissa: kokemattomampia kunnossapitotydntekijoita otetaan
tavoitteellisesti mukaan oppimaan uusia taitoja tai uusien kohteiden huoltoa. Kun osa
huoltotehtdvista toistuu harvoin, ne ovat tarkeita tilaisuuksia vahvistaa tiimin jaettua
osaamista. Tiimijasenten monipuolinen huoltokohteiden hallinta ja uusien
huoltokohteiden yhteinen haltuun ottaminen nayttaytyvatkin kunnossapidolle tarkedna
moniosaajuuden muotona.

Tiimeilld voi olla myds omia ja paikallisesti sovittuja tapoja kiertaa tuotantoprosessin eri
positiossa. Perusteena jarjestelyyn on ensisijaisesti tydtehtavien vaihtuvuuteen ja tyon
virikkeellisyyteen liittyvat motiivit, mutta yhtaalta vapaasti organisoitua tyotehtavien
kiertoa soveltavat tiimit tunnistavat, etta jarjestely kasvattaa myos tiimin jaettua
osaamista. Olipa kyse sitten siita, etta tuotantotiimit hankkivat kykya tyéskennella
useilla eri tyopisteilld, tai kunnossapitotiimeissa hankitaan tiimijasenille kokemusta
uusien kohteiden huollosta, moniosaajuus ndyttaytyy tiimien tyota monin tavoin
helpottavana tyon jarjestamisen tapana.

4.4 Paatoksenteko ja ongelmanratkaisu tiimin kyvykkyytena

4.4.1 "Jokainen tietad mita on tekemassa ja mita toiset on tekemassa”: Jaettu ja
paivittyva tilannekuva on tekemisen lahtokohta

Teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitotdissa tiimin yhteinen, pdivittyva kuva
tyotilanteesta ja siihen liittyvista tekijoista (jaettu tilannetietoisuus) on edellytys tiimin
turvalliselle tydskentelylle. Jaetun tilannetietoisuuden ajatusta voidaan pitaa
eraanlaisena paatoksenteon ja ongelmanratkaisun lahtokohtana®: tiimin yhteinen
ymmarrys meneillddn olevasta tilanteesta on arkitajuisestikin ajatellen onnistuneiden
paatdsten edellytys. Luvussa 4.1 kuvatut toiminnalle tyypilliset olosuhteet, kuten isot
prosessilaitteet ja meluisa ymparistd luovat haasteita yhteisen tilannekuvan
muodostamiselle ja yllapitamiselle, mika edellyttaa tiimin jaseniltd monipuolisia taitoja
ja toimintatapoja seka tarkoituksenmukaista kommunikaatiota.
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Teollisissa tuotantotdissa tilannekuvan muodostamisessa hyddynnetaan erilaisia
sahkdisia (tieto-)jarjestelmia, jotka kertovat prosessilaitteiston tilasta tai halyttavat
poikkeavista arvoista. Sahkoisten jarjestelmien ja niista saatavan tiedon maara vaihteli
kuitenkin eri tuotantoyksikdiden valilla esimerkiksi sen perusteella, miten pitkalla
automatisoituja ja tietojarjestelmiin kytkettyja prosesseja niissd on. Toisaalta
havaitsimme tilanteita, joissa tietojarjestelmassa oli vanhentunutta tietoa, jolloin
jarjestelma antoi jatkuvasti turhia halytyksia tai siihen syttyi varoitusvaloja, joihin tiimin
ei ollut tarpeen reagoida. Ne johtuivat esimerkiksi siita, ettd prosessivahdit oli poistettu
tietoisesti tarpeettomina kaytostd, mutta tieto oli jaanyt paivittamatta
ohjausjarjestelmaan.

Tiimin yhteisen tilannekuvan rakentumiselle on olennaista se, etta tarvittava tieto
saavuttaa tiimin oikea-aikaisesti ja tieto levida tiimin jasenten valilla. Kaiken kaikkiaan
kommunikaatio ja sen toimivuus ndyttaytyvat keskeisina tilannetietoisuuteen
vaikuttavina tekijoing, ja katkokset tai muut ongelmat kommunikaatiossa tunnistettiin
turvallisuusriskeiksi (ks. tarkemmin 4.2). Tydskentelyn aikana tilannekuva paivittyy paitsi
sanallisen ja kehollisen viestinnan kautta, myds tydskentely-ymparistdd ja muiden tiimin
jasenten toimintaa havainnoimalla. Tutkittavat kuvasivat tilannekuvan syntyneen
esimerkiksi "toisen eleistd ja ilmeistd", kun "laitteet ja vempaimet [ovat] esilld" tai ettd
"se [tydnjako ongelmatilanteessa] menee siis sillai niinku luonnostaan”. Joissakin
tilanteissa tilannekuvan muodostumiseen saattoi vaikuttaa myos havainto siita, etta
jonkun tiimildisen néhtiin tekevan jotain “Md nddn, et se kéveli sinne, niin kylld se siellc
hoitaa sen hommansa sitten.” tai vaihtoehtoisesti jotakuta ei ndhty paikalla: “Se on
véhdn huono merkki, ettei [tiimin jdsen] oo tddlla”.

Keskeinen osa tilannekuvan yllapitoa perustuu siis aiempaan kokemukseen ja
ymmarrykseen siita, miten tydkaverit toimivat tilanteessa, millaiselta prosessilaitteiston
tulee ndyttaa tai kuulostaa, tai miten tietynlaiset ongelmatilanteet kannattaa (tai
ainakaan ei kannata) yrittaa ratkaista. Tiimi tarvitsee myds kykya ennakoida tilanteita ja
tapahtumaketjuja. Osa tasta ymmarryksesta on hiljaista tietoa, joka ei valttamatta siirry
systemaattisesti uusille tydntekijoille (ks. tarkemmin 4.3). Esimerkiksi kokemus siita, etta
tydvuoron aikana tuotannossa oleva tuote on virheherkin, orientoi tiimid ennakoimaan
ja varautumaan ongelmatilanteisiin.

Turvallisuuden kannalta erityishuomiota vaativissa tilanteissa tilannekuvan
varmistamisessa kaytetdan hyvin konkreettisiakin keinoja, kuten tydalueen rajausta,
lippusiimaa ja huomiokyltteja; "Pyritddn herdttdcdn henkiloitd (...) ettd ei oo normaali
olosuhde”, etenkin kun tydskennelldan tiloissa, joissa melun ja etdisyyksien vuoksi
toisten tyontekijoiden huomion saaminen voi olla hankalaa. Toisaalta halutaan myds
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varmistaa, ettd meneilldan olevan tyon tekijat eivat hairiinny; “tietyisséd asiois on rajattu
ettd edes oma huoltoporukka ei mene keskittymisen turvaamiseks”.

Tuotantojaksot, jolloin tydpaikalla on kausityontekijoita, ovat normaalia
kuormittavampia vakituisille tyontekijoille. Talldin vakituisten tydntekijdiden taytyy
"virittdd oma tietoisuus ddrimmilleen”, silla kausityontekijoilla ei ole niin laajaa ja
kattavaa ymmarrysta prosessista ja prosessilaitteistojen toiminnasta, jolloin myds
heidan tilannetietoisuus jad heikommaksi. Tdma tarkoittaa sita, etta vakituiset
tydntekijat eivat voi luottaa siihen, etta kausitydntekijat tekevat oman osuutensa oikein
ja turvallisesti, ja toisaalta eivat voi myoskaan luottaa siihen, ettd kausitydntekija osaisi
varmistaa vakituisten turvallisuutta.

Tiimien tydtoiminnan havainnointi antoi meille tutkijoille nakyman siihen jatkuvaan
virtaan pienia paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteita, jotka kuuluvat normaaliin
tydtoimintaan ja tilannekuvan jatkuvaan yllapitoon ja mukauttamiseen: Milla
nopeudella konetta tulee ajaa, jotta riittdva tuotantomaara saadaan aikaan, mutta
laatuvirheet véltetaan? Millaisia muutoksia tehddan koneen saatdihin tuotteen laadun
parantamiseksi? Mika tuote-era ajetaan seuraavaksi ja millaisia toimenpiteita tarvitaan
ongelmatilanteesta selviamiseksi?

4.4.2 "Se on vahdn myohasta, ettad ruvetaan kyseleen [esihenkilolta]”:
Itseohjautuvuus ja paatoksenteko tiimeissa

Tydnjohdon roolin muutos ja tiimien itseohjautuvuuden lisddntyminen ovat trendeja
teollisessa ty6ssa. Tyonjohtajan asema operatiivisen tyon johdossa ja tiimin johtavana
teknisena asiantuntijana on jaanyt taka-alalle, kun tydnjohdon ty6 on muuttunut
hallinnollisemmaksi. Tydnjohtajan alaisuudessa ei enaa tyypillisesti tydskentele yksi
tiimi, vaan useampia. Tyonjohdon ty6hdn on kansainvalisestikin tarkastellen tullut lisaa
henkildstohallinnollisia vastuita, kun taas teknisen padasiantuntijan rooli on valunut
tyontekijoille. 4 Liiri ym.[®> korostavat, etta modernin tyonjohdon roolia tarkastellessa
on tarkeda nahda tyonjohdon toimijaverkostoon kuuluviksi myos tyontekijat, keskijohto
seka mahdollisia muita organisaatioiden toimijoita. "Kuka tosiasiallisesti tekee
organisaatiossa tydnjohtoty6ta”, on itsessaan tarked kysymys tydnjohtotydn luonteen
tavoittamiseksi. Perinteisesti tydnjohdon toimialueelle luettuja laadun, tydsuorituksen
valvonnan seka tuotannon ongelmatilanteiden hoitamisen vastuita selvasti kantavat
myds tyontekijatiimit!®e],

Myds aineistomme perusteella tiimeissa tehdaan merkittévia operatiivisia paatoksia,
joiden voisi ajatella kuuluvan tydnjohdon tehtaviin. Erityisesti virka-ajan ulkopuolella,
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jolloin tyonjohto ei normaalisti tydskentele, tydntekijatasolla tehdaan merkittavia
paatoksia:
Kylla se aika paljon nykyaan kun yéllakin [tuotanto py®&rii], niin varmaan tarvii

etumiehen tehda niitd paatoksia, sillon kun ei oo ketddn muita. Ei taalla ole
yolla tydnjohtajaa.

(Aineistokatkelma 22)

Katkelmassa haastateltava nostaa esiin etumiehen tarkean roolin haastavissa
paatdksentekotilanteissa, mutta vaativista paatoksista voivat vastata myos esimerkiksi
tiimin kokeneet tyontekijat tai niitd voidaan tehda tiimissa yhteisesti keskustellen.
Vaativia paatoksentekotilanteita aineistossamme olivat esimerkiksi

e Mika samanaikaisesti vikaantuneista tuotantolaitteista korjataan ensimmaisena
huomioiden tuotannon sujuvuus tuotantolaitoksessa?

e Millainen laatuongelma tai tuotantolaitteen virhetoiminto vaatii tuotannon
keskeyttamisen?

e Millaista korvaavaa tuotantoa voidaan ajaa, kun tuotantosuunnitelmaa ei voida
noudattaa esimerkiksi vaurioituneen raaka-aineen tai vian seurauksena?

Seka haastatteluissa etta havainnointien aikana tydntekijat esittivat monia tiimin
itseohjautuvuuden ja itsendisen padtdksentekokyvyn tarkeytta korostavia kannanottoja.
Kuten seuraavassa katkelmassa tuodaan esiin, itsenaisesti toimiva tiimi nayttaytyy
tyontekijoille tuloksellisuuden, kilpailukyvyn ja tyon sujuvuuden kannalta ideaalisena.

[Tuotannosta vastaavan toimihenkilon] kerrotaan asettavan tuotannollisia
tavoitteita, mutta lopulta tiimi kuitenkin paattaa ajonopeuden. Kaikkien tiimien
osalta tdma ei pade. Tiimi kuvaa, kuinka toisessa tiimissd on organisoiduttu
hyvin eri tavoin: sielld "insindori” tai "pomo” ajaa konetta tehden paatoksia,
jotka [havainnoidulla tiimilla] olisivat konetta ajavan tiimin kasissa. Tiimi ei usko
talla toisen koneen organisoitumisen tavalla paastavan yhta hyvaan
lopputulokseen kuin [...] itseohjautuva tiimi. Jukka: "kun jatkat sais vaan itte
sumplia miten ajaa” ja "jos tassa [...] mentais samalla tavalla kun
[esihenkildjohtoisesti organisoidulla koneella], ei vois paljon laadusta puhua.”

(Aineistokatkelma 23)

Edella olevassa katkelmassa esiin nousee eri tavoitteiden valinen ristiriita: nopeutta
nostamalla tuotantomaaraa saadaan kasvatettua, mutta talléin on myos hyvaksyttava
lopputuotteen heikompi laatu. Korkeaa tuotelaatua tai korkean ajonopeuden
taloudellista hydtya puolustavat argumentit olivat jatkuvasti tyontekijatiimin ja
tydnjohdon valisen neuvottelun kohteena.
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Vastuiden ja paatdoksenteon rajapinta nakyi myos siind, miten huoltoja koordinoitiin ja
sovittiin toteuttamisesta. Kunnossapitotiimeissa huolloista saatettiin sopia tydnjohdon
vélityksella tai suoraan tuotanto- ja kunnossapitotiimien valilla:

Miten huollot sitten sovitaan? "Kylld se huonoa on”, jos siihen tulee mikdan
kolmas osapuoli valiin. Esimerkiksi ettd esimiehelle kertoisi huoltotarpeesta ja
han alkaisi sita aikatauluttaa... Oiva sopii mieluummin huollot itse suoraan
tuotannon kanssa.

(Aineistokatkelma 24)

Kunnossapitotehtavan yksityiskohdista sovitaan eri tavoin riippuen siitd, tuleeko
yhteydenotto kunnossapitotarpeesta tuotannolta kunnossapitotiimille puhelimitse,
tietojarjestelmasta, kasvokkain vai esihenkilon valitykselld. Merkittava osa
Kunnossapitotiimien oletetaankin olevan tydssaan saatavilla ja "asiakkaiden” el
tuotantotydntekijoiden tavoitettavissa. Kun merkittaviakin huoltoja sovitaan kasvokkain
ja viesti tuotannolta kunnossapidolle valitetddn "hihasta nykdisemdlld”, tiimit ja
yksittaiset jasenet joutuvat priorisoimaan saamiaan kunnossapitotehtavia. Tilanteessa,
jossa tehtavia on useita, priorisointi muodostuu hankalaksi. Kiiretilanteissa tulevat
uudet huoltopyynnoét voivat myos olla hankalia, kun ‘asiakkaan’ toiveeseen ei ole
mahdollisuutta vastata.

Kaiken kaikkiaan oman tiimin itseohjautuvuudesta ja kyvysta parjata “vaivaamatta
konttorivaked”, tunnettiin ylpeytta. Useimmissa havainnoiduissa tiimeissa toimintaote
olikin itsendinen tyon edellyttdmiin operatiivisiin ratkaisuihin ndhden. Toisaalta
lahijohtamista kuitenkin tarvitaan ja kaivataan — muutoinkin kuin tydvuorolistojen
tekemiseen ja lomien hyvaksymiseen. Erds havainnoiduista tiimeista nosti esiin
linjajohdon tietoisen poissaolon turvallisuuden kannalta haastavimpien tehtavien ja
tydymparistdjen kohdalla. Erds havainnoiduista tiimeista koki, etta linjajohto on
tietoisesti poissa turvallisuuden kannalta haastavimpien tehtavien ja ymparistojen
kohdalla:

[...] [vaarallisiin tydkohteisiin] menojen ja muiden hiukan epamaardisempien
hommien yhteydessa Patrik kertoo, ettd esimiehet osaavat sopivasti pysya
poissa. He eivat tallaisten hommien yksityiskohdista niin kauheasti kysele. Ovat
tyytyvaisia, etta ne tulevat hoidetuiksi, mutta naista puhutaan hiukan supisten —
mieluimmin vaihdetaan vain se olennaisin tieto.”

(Aineistokatkelma 24)

"Kun on oikein huono paikka niin ei ndy ketaan [linjajohdosta]”

(Aineistokatkelma 25)
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Ty6turvallisuuden kehittamisen nakokulmasta tydntekijoiden mielesta kriittisimmat
tehtavat ja tilanteet ovat niitd, joista esihenkildiden/tydnjohdon tulisi olla erityisen
hyvin perilla. N&in ollen tydntekijdiden olisi tarked muistuttaa ja pyytda esihenkilditd
seuraamaan kriittisten tyovaiheiden toteutusta.

Lainsaadanto®” velvoittaa tyénantajaa huolehtimaan tarpeellisilla toimenpiteilla
tydntekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tydssa, mm. arvioimalla tydtehtaviin
liittyvat vaara- ja kuormitustekijat ja poistamalla tai pienentamalla niita. Tyon vaarojen
arviointia ja hallintaa ei voi jattaa itsendisesti tyota tekevan tiimin vastuulle, koska tiimin
omat vaikutusmahdollisuudet turvallisuuteen ovat rajalliset esimerkiksi riskienarviointiin
liittyvén osaamisen seka resurssien ja hankintojen nakokulmasta. Linjajohdon
systemaattinen tahaton tai tahallinen poissaolo tai se, etta ei haluta tietaa vaarallisen
tydn toteuttamisen yksityiskohdista rapauttaa organisaation turvallisuuskulttuuria ja
tiimi tulkitsee sen helposti viesting, etta turvallisuusnakdkohdat ovat toissijaisia
verrattuna siihen, etta tyo tulee suoritetuksi.

Meille tutkijoina syntyi vaikutelma siita, ettd nykyisilla tydon organisoinnin tavoilla
esihenkildille ei aina muodostu kovin selvaa kuvaa itsenaisesti tydskentelevien tiimien
tyon arjesta, tydotteista tai heidan kohtaamistaan haasteista. Esihenkildiden koetaan
olevan liian vahan tiimin kanssa tekemisissa, “vaikka on ldhiesimies”. Havainnot ja
kokemukset nostavat esiin kysymykset siitd, missa maarin tydnantajan valvontavastuu
turvallisuusasioissa voi toteutua tai kuinka esihenkild voi mydskaan tunnistaa tiimin
tuentarpeita.

Esihenkildiden rooli nahtiin tarkednd myds tydhyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvissa
kysymyksissa, kuten seuraavan aineistokatkelman kuvaus havainnollistaa:

Ja [nykyista esihenkildd] ennen oli semmonen valinpitamaton, se oli ihan
mukava, ei siind mitaan, mut silld sitte esimerkiks tata tydhyvinvointia ajatellen,
ni se oli vdahan semmonen et se ei ajatellu sitd lopputulosta ihan, sen takii ma
tein ylitoitd maksimimaaran aina vuodessa koska se ei kontrolloinu sita, etta
[nykyinen esihenkild] pitda huolen siitd ettd menndén lain mukaan, ei teha
liikaa. Tai siis ei nyt mitaadn alyttdmyyksia, rikkomuksia o tehty mut siis se etta
ku helleviikollaki saatto vaik kesken pdivan sanoo, etta eipas teha niita
loppuviikon ylitoitd, ettd eikdhdn nyt mennd perustunneilla. Sehan oli mulle
kova pala nielld, koska kylld ma nyt itte rajani tieddn mielestani mutta esimiesta
on kuunneltava.

(Aineistokatkelma 26)

Tiimin sisdisten ristiriitojen tapauksessa esihenkildiden tuen koetaan olevan tarpeen.
Aineistossa nousee esiin toiveita siitd, etta esihenkildiden tukea ja puuttumista
kaivattaisiin erityisesti tilanteissa, joissa huoli tiimin toimivuudesta herda. Ensimmaisissa
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katkelmassa tydntekija ihmettelee, miksi linjajohto ei puutu tiimeihin, joissa on
hankaluuksia. Toinen katkelma taas liittyy kokemuksiin, joissa tiimin sisdiset jannitteet
ja suoranainen "mykkakoulu” voivat vaikuttaa koko tydyhteisdn hyvinvointiin ja tdiden
sujumiseen ilman, ettd kukaan puuttuu kaikkien tiedossa olevaan ongelmaan.

Tutkittava: "Jossain vuorossa on jotain hankaluuksia, niin miksei sinne menna
[johdon toimesta] ja oteta vaikka joku palaveri ja kerrotaan, mika on ongelma.

(Aineistokatkelma 27)

"[Henkil®] oli tdydessa mykkakoulussa ihmisten kanssa. Aiheutti valtavasti
tiedonkulun ongelmia. Kukaan ei oikein osannut puuttua siihen, vaikka se oli
johtotasoa mydden ihan kaikkien tiedossa.”

(Aineistokatkelma 28)

Esihenkil6ita tarvitaan myds sovittamaan yhteen tiimien ja vuorojen valisia
tydkaytantoja. Havainnointijakson aikana nahtiin ja kuultiin tilanteita, joissa esihenkil®
tai koneen kehittamisesta vastaava toimihenkild otti vastuulleen tyétapojen ja koneen
asetusten yhtenaisista kayttotavoista keskustelun eri vuorojen kanssa. Toisaalta
aineistoon sisaltyi myds tyotilanteita ja tutkimukseen osallistujien kokemuksia, jotka
herattavat kysymyksen esihenkildiden roolista tiimin toimivuuden varmistajana ja
tyokaytantojen yhtenaistajana.

" Tdmd [tutkittavan yksityiskohtainen kuvaus tyéntekijdaloitteen perusteella
tehdystd uudesta kdytédnnéstd, jota esihenkilét eivdt kuitenkaan arjessa noudata]
Jjdd mietityttdmddn minua pitkéksikin aikaa. Tiimin toisten jdsenten tekemiset ja
tekemdittd jdttdmiset vaikuttavat muiden tiimin jdsenten ty6hon. Miksi esimies ei
ota roolia laadun ja tiimin toimivuuden varmistajana?”

(Aineistokatkelma 29)

Tyodnjohdon tyotehtavien painottuessa entistda enemman hallinnolliseen puoleen ja
etddntyessa tuotantotydsta myos paatoksentekoprosessit muuttuvat ja saattavat
samalla hamartya: suorittavalla tiimilla saattaa olla parempi tietotaito monien
tuotantoon liittyvien paatdsten tekemisessa, mutta toisaalta tiimit saattavat jaada vaille
esihenkilolta tarvitsemaansa tukea. Esihenkilon nakdkulmasta oma tyd voi tuntua
“tulipalojen sammuttelulta”, kun esihenkilotydhon liittyvat vaatimukset lisdantyvat.
Samanaikaisesti esihenkil® saattaa jaada hyvin yksin ongelmiensa kanssa: “tdssd ei taas
pddse vilttdmdttd purkaan tuntojansa kenellekkddn”.
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4.4.3 "Sit taas kaikki menee hyvin.”: Paatoksenteko ongelmanratkaisutilanteissa

Todistimme havainnointia tehdessamme vilkkaita ja intensiivisia
tiimiongelmanratkaisutilanteita. Tiimien tavat tehda paatoksia ja paatdksenteon
prosessit osoittautuivat kuitenkin hankaliksi tiedonkeruun kohteiksi. Ty6ta seuraavan
tutkijan nakdkulmasta tyonsa ja tydymparistonsa lapikotaisin tuntevissa kokeneissa
tiimeissé ongelmanratkaisu voi tapahtua vaiheittain ilman formaalia yhteisesti
eksplikoitua tavoitetta. Ongelmanratkaisutilanteet eivat valttamatta nouse esiin
juhlavina ja kuuluvina puheenvuoroina, vaan ongelmia ratkotaan ja paatoksia tehdaan
tydhon ja kommunikaatioon lomittuneesti usein ikaan kuin sivulauseissa.

Huomio: viheltely ja vapaamuotoinen jutustelu limittyvat varsin
keskittyneeseen ja tiukkaan ongelmanratkontaan, missa puheenvuorot ovat
nopeita ja tiimi on varsin hyvin sisalld ongelmanratkonnan teknisissa
yksityiskohdissa ja tuottaa ikddn kuin yhteiseen arviointiin ratkaisuehdotuksia.

(Aineistokatkelma 30)

Osa ongelmanratkaisutilanteiden kommunikaatiosta asettuu hankalasti Iahestyttavaan
asetelmaan, jossa ongelmaa kasitellaan yksityisissa, vilkkaissa keskusteluissa, joita
ulkopuolisen on erittdin hankalaa ymmartaa vaikka onnistuisi ne kuulemaankin. Yksi
tutkijatiimin jasenista alkoi paivakirjoissaan nimittaa tata hankalasti lahestyttavaa
vuorovaikutusasetelmaa "tydmuminaksi”:

Kuukausihuoltoon kuuluu, ettd ylijadmasailid tyhjennetaan niin ettei se paase
tayttymaan. Avataan proput kenkalaatikon kokoisen rosterilaatikon alhaalta ja
ylapuolelta. [Astia] alemman alle. Ruskea, jahmea vaseliini valuu hiljaksiin.
Menen lahemmaksi kuullakseni edes jotakin kaksikon tydmuminasta.

Kasper: "Pitaako vaha puhaltaa?”
Eerik: "Emma tiia ei tarvi”
Kasper: "Kylla se meille piisaa!”

Arvelen ymmartavani tdméan sananvaihdon ja kysyn Raimolta, meinasivatko he
ettd voisi viela laittaa paineilmaa laatikkoon ja varmistaa etta se tyhjenee.

Eerik: "No mietittiin tuos, mutta ei sita tarvitse”.

(Aineistokatkelma 31)

"Pitdcikd vihdn puhaltaa” on esimerkki tydntekijoiden valilla tehdystd aloitteesta
pienen, huoltoon liittyvan ongelman ratkaisemiseksi. Tyhjeneeko vaseliini riittédvan
hyvin vai pitaako tyhjenemista vield avittaa paineilmalla. “Kylld se [vanha vaseliini mitd
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sieltd tulee ilman paineilmaa] meille piisaa” riittaa vahvistamaan yhteisen paatoksen
tekijoille itselleen taysin ymmarrettavalla tavalla. Sananvaihto aukeaa ulkopuoliselle
vaivalloisesti, mutta tutkija saa tulkinnalleen vahvistuksen: tilanteessa pohdittiin huollon
toteuttamiseen liittyvaa yksityiskohtaa ja tehdaan paatds siita, miten asiassa toimitaan.
Taman tasoista pienten ongelmien ratkaisua liittyy kunnossapitotydhon hyvin paljon.

Kaikki ongelmanratkaisu ei toki ole néin lapinakymatonta. Teollisuuden tuotanto- ja
kunnossapitotydt eroavat toisistaan sen suhteen, miten paljon ja millaisia
paatdksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteita tydssa esiintyy. Kunnossapitotydssa
ongelmanratkaisu liittyy syvasti tyon perusolemukseen. Vikatilanteet voivat olla
yksinkertaisia, kuten silmin ndhden viallisen mekaanisen peruskomponentin vaihto.
Usein viat kuitenkin sisaltavat uniikkeja piirteitd, eika niiden ratkaisuun ole olemassa
valmista kaavaa. Vikojen ja vaurioiden oikea diagnosointi, korjausratkaisujen
esittdminen ja korjauspaatosten tekeminen haastavat tiimeja. Teollisuuden
kunnossapitoty® edellyttaa paljon etukdteen suunnittelua: mita osia, tydvalineita ja
osaamista tarvitaan tietyn huollon onnistumiseksi ja millaisilla tyotavoilla korjaus
onnistuu. Tata ennakoivaa tyota tehdessa hyddynnetdan myds kahvihuoneiden ja
satunnaisten tapaamisten tarjoamia vapaamuotoisen vuorovaikutuksen
mahdollisuuksia.

Tuotantotiimeja havainnoidessamme tarkkailimme runsaasti muun muassa erilaisiin
pieniin laatuongelmiin ja koneiden virhetoimintoihin liittyvaa ongelmanratkaisua.
Laatuongelmien taustalla vaikuttavat moninaiset tekniset seikat, joiden ymmartamiseksi
tarvitaankin laajasti hiljaista tietoa (ks. luku 4.3.1).

Tutkija: Onks se toisaalta védhan se homman suolakin sitten?

Tutkittava 1: Jos taytyy tommosta hakea, ettd tdytyyhan siita jostain tykatakin,
niin ehka ne on niitd hetkia, kun huomaa jonkun tommosen, etta saatiin se
ratkastua.

Tutkittava 2: Sit taas kaikki menee hyvin. Onhan se hyva fiilis.
(Aineistokatkelma 32)

Kuten katkelmassa, ongelmanratkaisu ndyttaytyi usein hyvinkin palkitsevana — tyon
suolana ja ammattitaidon osoituksena. Ongelman tultua ratkaistuksi sujuvaan
tuotantoon palaaminen on tiimin oman ongelmanratkaisukyvykkyyden tulosta — ja siitd
voi olla ylped, etenkin, jos tiimi on ratkaissut ongelman itsenaisesti. Ratkaisemattoman
laatuongelman jattaminen seuraavalle vuorolle ei ole mieluisaa.
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4.5 Roolit osana tiimin ryhmadynamiikkaa

Rooleilla on tarkea merkitys tiimin rakenteen ja yhteistydn sujuvuuden yllapitdmisessa
ja tydn onnistumisen kannalta. Roolin kasitteella viittaamme tadssa yhteydessa valjasti
sellaisiin tiimin jaseniin kohdistuviin odotuksiin, jotka kytkeytyvat esimerkiksi
tydntekijan ammattiin, ikdan, kayttaytymiseen tai asemaan organisaatiossa/tiimissa.
Ryhma tydtoiminnan rakenteena itsessaan rakentaa sen jasenille erilaisia
ryhmadynamiikkaa kannattelevia epavirallisia ja sosiaalisia rooleja ( kuten tiimin
viestinvieja tai vitsiniekka). Toisaalta, tuotanto- ja kunnossapitotiimit edustavat
tehtavasuuntautuneita ryhmia, joissa ryhman jasenille tulee annettuna myds ennalta
suunniteltuja ja valmiita rooleja (esimerkiksi ammatti- ja tehtdvénimikkeet, tydnjakoon
liittyva roolitus).

[Iman ennalta-asetettuja valmiita rooleja tiimin toiminta ja yhteisty ei olisi mahdollista.
Tyotehtaviin liittyva roolitus auttaa tiimin jasenia selkeyttdamaan tehtavanjakoa ja
tekemaan tydnsa hyvin.

Haastateltavat ovat suhteellisen hiljaisia tutkijaparini yrittdessa jututtaa mita
tiimi tekee. "Yritdamme pitda [tdman] tehtaan pyodrimassa.” [Akseli] miehet
esittdytyvat ja kertovat omasta muista haastateltavista poikkeavasta
tydroolistaan. Kolmella lasndolijalla on myds [kympin] roolit. [...] Lisdksi paikalla
oli kaksi sdhkdasentajaa ja kaksi mekaanista asentajaa. [...] Sdhkoasentajan ja
mekaanisen asentajan roolit tekevat selkedn tydnjaon siitd, mika vain toisen
vastuulla. Mekaaninen ei koske sahkoihin ja séhkdasentaja ei hitsaa, mutta
muuten niista ei olla niin tarkkoja. Kertovat myds, etta viikonloppuna [...]
hoitavat tarvittaessa myods tehtaan muiden osastojen kunnossapitotehtavia.

(Aineistokatkelma 33)

Aineistomme perusteella tydntekijoilla on tuotantoprosessissa tyypillisesti melko
tunnistettavat roolinsa, jotka maarittyvat ammattien, tuotannon tyotehtavien ja
osaamisen mukaan. Tuotantoprosessin liittyvat positiot ja roolit voivat olla joko
verrattain pysyvia ja henkilosidonnaisia (esimerkiksi etumies, mekaaninen asentaja,
operaattori) tai niitéd voidaan tiimin sisalla vaihdella yhteisesti sovitulla tavalla ja
rytmitykselld (esimerkiksi koneenhoitajana ja apulaisena toimiminen vuoropaivin).
Aineistokatkelmasta tulee esiin rooleihin liittyvia muita tyypillisia piirteita: yhdella
ihmiselld on useita erilaisia rooleja, roolit voivat olla toisiaan lapileikkaavia ja roolit ja
vastuualueet voivat muuttua tilanteisesti ja tarpeen mukaan. Toimiva roolitus tuo tiimin
toimintaan ennakoitavuutta ja sujuvuutta, kun oma ja muiden tiimijasenten rooli ja
siihen liittyvat vastuut tunnetaan.
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Virallisten, tehtavan tekemista tukevien roolien lisdksi tuotanto- ja kunnossapidon
tiimeissa elad myos epavirallisia, sosiaalisia ja tilanteisesti rakentuvia rooleja. Niiden
tunnistaminen voi tosin olla ulkopdin tai tiimin sisaltd késin hankalaa, mikd nakyi
keskusteluissamme tiimien kanssa. Saimme kylla hyvin tietoa erilaisista rooleista
tehtavankuvien tasolla: kuulimme koneenhoitajista, koneen hoitajan apulaisista,
mekaanisista asentajista ja sahkdasentajista, mutta kuvausten tuottaminen esimerkiksi
ryhman sisdisista johtamisrooleista, mielipidevaikuttajista tai ongelmatilanteiden
ratkaisemiseen liittyvastd roolituksesta oli selkedsti haastavampaa.

Esihenkilotasolla epavirallisen roolituksen merkitys kuitenkin tunnistettiin ja koettiin,
ettd sen tuntemus on térkeda huomioida turvallisuuden kehittamisessa. Esimerkiksi
mielipidevaikuttajien saaminen turvallisuusaloitteiden puolestapuhujiksi voi olla hyvin
tehokas tapa kaytannon vakiinnuttamiseksi. Toisaalta tunnistettiin myds, etta tiimeissa
voi olla mielipidevaikuttajia, joiden toiminta vaikuttaa koko ryhman
turvallisuuskayttaytymiseen — sekd mydnteisessa etta kielteisessa merkityksessa.
Aktiivisesti danessa olevat ja hiljaisemmat henkil6t edustavat myds erdanlaista
epavirallista roolijakoa — on tarkeda huomioida myos niiden mielipiteet, jotka tahtovat
olla yhteisissa tilaisuuksissa hiljaisemmassa roolissa.

Siella missa on rooleja, on myds rooleihin liittyvia jannitteita. Yksi keskeinen rooleihin
liittyva jannite syntyy tilanteissa, joissa vakiintuneeseen tiimin tulee uusi jasen,
véliaikaisesti tai pysyvasti. Esimerkiksi kesatyontekijoiden saapuminen tai
tuuraustilanteet aiheuttavat tiimille selkedn rytmin ja roolien muutoksen. Uuden ja
perehdytettavan tyontekijan tai tuuraajan kanssa tydskentely on tydlaampaa kuin tutun
tiimin jasenten kanssa. Vakiotiimiin kuuluvien kokeneempien tydntekijoiden energiaa
kuluu “perddn katsomiseen”, kuten esimerkiksi sen varmistamiseen, etta uusi tyontekija
selvidad omasta roolistaan koneen maarittelemassa aikaikkunassa ja turvallisesti.

Kuvaamme tulkintojamme, ettd [ongelmatilanteen] jélkeen tiimin toiminta
vaikutti varsin koordinoidulta ja hallitulta — vaikka tehtiin monimutkaisia asioita,
organisoituminen ei vaatinut keneltdkaan tyotehtadvien osoittamista tai mutua
"manageeraamista”. Seppo: “se on sitd ammattitaitoo, kenenkaan ei tarvi
sanoa, ettd mee tonne ja tee toi". Kesatyontekijoiden kanssa tilanne on toki
toinen: heidan kohdallaan esim. Seppo kertoo etta kesatyontekijoille pitaa
sanoa etta "ala helvetissa tee tata...”

(Aineistokatkelma 34)
Yhteisty® kesatyontekijoiden kanssa muodostaakin selkedn kontrastin vakiintuneen
tiimin toimintaan ndhden, kun keskindisen tuttuuden myota selkedan ja yhteisesti

ymmarrettyyn roolitukseen ei enda voida tukeutua. Toisaalta, my&s uusien ja vaihtuvien
tyontekijoiden asema tiimeissa saattaa olla haavoittuva. Esimerkiksi uusien
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tyontekijoiden tai lisaresurssihenkildiden (esimerkiksi vuosihuollot ja seisakit) asema on
vaistamatta ulkopuolinen suhteessa niihin ydintiimilaisiin, jotka tuntevat toisensa,
tydtehtavansa, laitteensa ja tuotantoympadristonsa vuosien ajalta. On hyvéksyttava, etta
uusien roolien omaksuminen ja roolien uudelleenmuotoutuminen tiimissa vie aikaa.

Rooleihin liittyy vaistamatta myos erilaisia roolikonflikteja, jotka voivat syntya
esimerkiksi roolien epaselvyydesta tai siitd, etta rooliin kohdistuu useita eriparisia
odotuksia (ks. luku 4.5.2). Roolikonflikteja voi aiheuttaa myos tydntekijoiden erilaiset
tydskentelytavat, asenteet, tyohistoriat tai koulutustausta. Esimerkiksi nuorempien ja
kokeneempien tyontekijoiden valille piirtyi tiimien keskusteluissa rajalinjoja ja roolien
valisia jannitteita.

Ei noista nuorista oikein tdna paivana.. Mitd ammattikoulusta tulee niin ole

tohon hommaan. Se on védhén toista noilla, mitka pienesta pitden on rassannu

kaikkia mopoja ja muita... ja on niinkun kiinnostus tohon
[kunnossapitolhommaan!

(Aineistokatkelma 35)

Kuten katkelmassa, aineistossa toistuu puhe nuoremmasta polvesta, joiden
motivaatiosta, ominaisuuksista tai tyotavoista esitetddn monia epaedullisia tulkintoja.
Vastaavasti "vanhojen jédrien" oikkuja, kuten tiedon panttaamista puitiin nuoremman
polven puheenvuoroissa. On kuitenkin huomattava, nuoremmat ja kokeneemmat
kuvaavat lapi aineiston toisiaan myds hyvin positiiviseen savyyn, esimerkiksi siina
merkityksessa, miten "uusista silmistd” voi olla apua turvallisempien ja sujuvampien
tydtapojen kehittdmisessa.

4.5.1 "Mennaan sen mukaan, miten se nyt helpoimmin menee."”:
Tuotantopositioihin liittyvat roolit ja niissd joustaminen

Tuotantoprosessiin liittyviin rooleihin kytkeytyy kiinteasti - ja hyvin usein myds
organisaation tydohjeistuksessa maariteltyja - vastuualueita, tydnjakoa seka
paatdksenteko-oikeuksia ja -rajauksia. Rooleihin liittyva vastuunjako auttaa tiimildisia
hahmottamaan esimerkiksi sita, kuka vastaa tuotantokoneen ajamista koskevista isoista
linjauksista, milloin jokin tuotantoprosessin yksittainen tydvaihe on valmis ja voidaan
siirtya seuraavan, onko tuotteen laatu toivotulla tasolla, ja kuka hoitaa tuotteen
valmistukseen liittyvia tukitoimia, esimerkiksi tyokalujen ja materiaalien saatavuuden
varmistamista tai tydympadriston siivousta. Vaikka tuotantoprosessiin liittyvia rooleja ja
roolien mukaisia tehtdvia on tydohjeiden tasolla jollain tavalla maaritelty ja rajattu, on
tiimilaisilla tyon arjessa kuitenkin melko joustava suhtautuminen roolituksiin. Joustava
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roolitus nayttaisi olevan tarkea edellytys tuotantoprosessien sujumiselle mutkattomasti
ja ilman tarpeettomia viiveita.

Keskusteltiin rooleista esimerkiksi edellisend paivana ndhdyssa [tyotehtavassa],
ettd miten maaraytyi, kun tutkijat eivdt huomanneet siité keskustellun: Pirkka:
"Ma varmaan menin putsaamaan, kun mulla sattui olemaan se maski
(tarkoittaen hengityksensuojainta, jonka oli napannut mukaan hakiessaan
[puhdistusainetta]).” “liro taas varmaan meni sdatdmaan konetta, koska oli
[siitd] vastuussa eilen. Mutta ei olisi valttamatta tarvinnut.” Yhteinen ymmarrys
siitd, etta olisi voinut menna miten perin vaan.

(Aineistokatkelma 36)

Vilho huomauttaa, etta lattia on pesun jaljilta liukas. Jaavat Laurin kanssa
neuvonpitoon pitdisikd asialle tehda jotain (vai jattaako silleen). Vilho tarttuu
toimeen ja lahtee hakemaan siivousrattia ja palaa kohta takaisin sivoamaan
(huom! Vilho koneenhoitajana téanaan).

(Aineistokatkelma 37)

Tiimeissa puhuttiin paljon siitd, miten roolista riippumatta tydtehtavén voi hoitaa se,
jolta se sujuu helpoimmin, nopeimmin tai joka on lahinna operoitavaa kohdetta.
Koneita ajetaan yhteisvastuullisesti tarttumalla toimeen omasta sen hetkisesta
tuotantopositiosta riippumatta tai tyokaveria voidaan paikata esimerkiksi taukojen
aikana. Roolien joustavuus nakyy tyon arjessa myos yhteisena vastuunkantona
meneillaan olevasta tyotehtavasta ja arkisena tydkaverin auttamisena. Esimerkiksi
koneenhoitajan apulainen (aineistoesimerkissa Pertti) voi matalalla kynnyksella nostaa
mahdollisia havaitsemiaan ongelmia koneenhoitajan (aineistoesimerkissa Niilo)
edeltavissa toimissa:

Pertti kysyy ykskaks Niilolta: “Muistitko muuttaa kierrokset?” "En". Pertti
perusteli Niilolle, ettd [koneen asetukset] pitdd muistaa muuttaa, muutenhan
kone luulee ettd ajetaan [edeltavaa tuotetta]. Sitten Pertti ehdotti, etta
"Tehdaan silleen, ettd maa kayn tarkistaan.” Kavi tarkistamassa alhaalta,
jatkoivat hommia. [Hyva esimerkki siitd, etta apulainen ja koneenhoitajien rooli
ei ole ainakaan talla tydparilla hierarkinen. Molemmat kokevat omistajuutta
siitd, ettd prosessi sujuu ja tyo tulee tehtyd laadukkaasti. Yritetdan auttaa toista
onnistumaan esim. koneenhoitajan tehtdvassaan ja yhdessa tuotteen
valmistuksessa. llmapiiri on selkeésti psykologisesti turvallinen]

(Aineistokatkelma 38)

Tuotannossa syntyvid ongelmia ratkotaan yhdessa oman tydparin tai tiimin jasenten
kesken kaikkien tietamysta ja osaamista hyodyntaen. Kuitenkin yhteinen jaettu
kokemus tiimeissa nayttaisi olevan, etta tiimissa on aina takaporttina joku henkilg,
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esimerkiksi koneenhoitaja tai ryhmanvetdja, joka roolinsa puolesta viime kddessa vastaa
tehdyistad paatoksista seka tuotteen sujuvasta ja laadukkaasta valmistusprosessista.

Roolien joustavuuden ohella on tarkeaa, etta tiimin jasenet kykenevat arjessa
toimimaan tarvittaessa myds tiukemmin maaritellyissa rooleissaan, jotta tiimin jasenten
yhteistyd sdilyy ennakoitavampana. Téllaisia erityistilanteita voivat olla esimerkiksi
poikkeustilanteet, tai ongelmanratkaisu- ja perehdytystilanteet. Tiimit myos tunnistavat,
ettd kaikissa tiimeissa ja vuoroissa oman roolin yli ja ohi toimimista ei katsota hyvalla.
Joissakin tiimeissa ihanteena voi pikemminkin olla tarkkarajaisissa tuotantopositiossa ja
sen mukaisissa tehtavissa pidattaytyminen esimerkiksi niin, ettd vain koneenhoitaja
painaa nappeja ja koneenhoitajan apulainen hoitaa hanelle kuuluvia tukitehtavia.

Roolien joustavuudesta on tiimille etua. Vaihtuvilla tuotantorooleilla on esimerkiksi
merkitysta tiimin osaamispddoman kannalta. Kiertdvien ja joustavien roolien kautta
tiimin sisalle muodostuu laajaa, jaettua ymmarrysta tuotannon eri vaiheista ja eri
osatehtdvien vaatimuksista (ks. luku 4.3.2). Roolien vaihdattaminen voi myos ehkaista
sosiaalisia jannitteita sisaltavien hierarkioiden ja pysyvien valta-asemien muodostumista
tiimin jasenten valille, etenkin tilanteessa, joissa tuotantoprosessin rooleihin on
lahtokohtaisesti maaritetty erilaisessa suhteessa oikeuksia ja toimivaltaa.

4.5.2 "lhan tavallinen tyontekija olen - toiset luulee olevansa niin pomoja”:
Etumiesten roolit ja vertaisjohtamisen tyylit

Tiimien itseohjautuvuuden lisddntymisen mydota teollisen tydn organisoinnissa on
tapahtunut kaksi merkille pantavaa muutosta: tyénjohdon rooli on muuttunut
yleishallinnollisemmaksi® ja tiimin sisélle on syntynyt tarve rakentaa uusi rooli, jonka
tehtaviin kuuluu toimia tyonjohdon ja tiimin valilla. "Kympit", “vastaavat” tai "etumiehet”
ovat kaikki nimityksia erddnlaisessa virallisessa ykkdsmiehen asemassa olevalle
henkildlle, jolla on keskimaaraista suurempi vastuu tiimin toiminnasta ja sen
raportoinnista linjajohdolle kuin muilla tiimilaisilla. He eivat kuitenkaan ole
esihenkildasemassa. Kdytamme jatkossa yhdenmukaisuuden vuoksi tasta roolista
nimitysta "etumies”. Kyseinen rooli oli tunnistettavissa kaikissa
kohdeorganisaatioissamme yhta lukuun ottamatta.

Etumiehen rooli on toimia viestinnallisena ja toiminnallisena solmukohtana tiimin ja
linjajohdon valilla. Kaytannossa etumiehen roolin ilmenemisen tavat ovat kuitenkin
kohdeorganisaatioissamme kirjavia seka tydpaikkojen valilla etta tyopaikkojen sisalla.
Etumiehen roolien eroavuudet tiimien valilla tunnistetaan melko laajasti seka
tyontekijoiden ettd myds esihenkildiden ja johdon keskuudessa.
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Ja tossa minun mielesta sitten on vield niin kuin samalla koneella
vuorokohtaisestikin pienta eroa, ettd miten sielld toimitaan ja kuinka itsendista
se homma on ja talleen. Jotkut vaativat ehkd vahdn enemman meidan
[tydnjohdon] apuja, jotkut sitten toimii itte enemman ja ottaa [etumiehend]
vastuuta siita touhusta enemman.

(Aineistokatkelma 39)

Koska etumiehen roolin maarittely on suhteellisen valja, mahdollistaa se monenlaisia
erilaisia toteutustapoja tyon arjessa. Kuten edeltdvasta aineistokatkelmasta ilmenee
etumiehen roolia voi toteuttaa hyvin autonomisesti tai tiukemmassa linjajohdon
ohjauksessa. Tiimien sisélld etumiehen rooli puhuttaa ja keskusteluja kdydaan
esimerkiksi kyseiseen rooliin liittyvistd odotuksista:

Keskusteltiin esimies-Tanelin ja vastaavan roolista. Esimiesta ei tarvita
kovinkaan moneen asiaan. Kun on vaan tydvuorolistat tehty riittavan pitkalle
eteenpain, niin sitten vaan tilataan varaosia ja saadaan hommat luistamaan.
Toisaalta kun puhuttiin jonkun laitteen viikonloppuremontista niin [selvidd etta]
Tanelilla on kuitenkin rooli resurssien hankkimisena. Kun menin kysymaan, etta
vastaavanako ei kuitenkaan ole esimiesvastuuta niin sain tutun suorastaan
kauhistuneen reaktion omien kollegoiden seurassa, "Ei, ei mitaan sellaista. lhan
normaali, tavallinen tyontekija olen! Vahan katson varaosien tilaamisen perédan
ja katson, etta tyot tulee tehtyd.” Toisaalta samaan aikaan kollegat
naureskelivat, ettd "Kysy [toisen tiimin vastaavalta], luulee olevansa niin pomoa.
ja siita valilla hanelle vitsaillaankin”

(Aineistokatkelma 40)

Usein etumiehen asemasta puhuttiin verraten sita tiimin "rivijasenyyteen”. Etumiehet
itse varovat korottamasta itsedan millaan tavalla muiden yldpuolelle ja toivat ainakin
vertaisten lasna ollessa esiin omaa tasa-arvoisuuttaan suhteessa muuhun tiimiin. My&s
tiimien "rivijasenten” keskuudessa nayttaytyi arvostettavana piirteena se, ettei etumies
korota tai etualaista itseddn suhteessa muuhun tiimiin. Jos itsedan alkaa pitaa tiimin
pomona, voi vastakaikuna saada osakseen naureskelua ja kuittailua.

Tasa-arvoisuuden eetos ilmenee tiimin ja etumiehen toiminnan tasolla myds
havainnoiduissa tyotilanteissa:
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Hetken istuttuamme Oskari nousi ja rupesi puhumaan tiimin seuraavista
hommista.

Pitas toi [syottdasema] kattoo.. ma meen tonne —

Oskari on aloitteellinen mutta asettaa sanansa oikein kauniisti, niin ettei hanta
ainakaan miksikaan diktaattoriksi voi haukkua. Jere ja Urho ottavat kopin
[syottdaseman] valmistelusta.

(Aineistokatkelma 41)

Aineistokatkelmassa etumies Oskari asemansa mukaisesti ottaa vastuun yhteisen
toiminnan organisoinnista ja tehtavan jaosta tiimin jasenten kesken, mutta tekee sen
tilanteessa niin hienovaraisesti, ettei tulkinnanvaraa oman position ylikorostumisesta
tule. Tallaiselle vertaisjohtamiselle tyypillisind toimintatapoina aineistosta
tunnistettiinkin esimerkiksi hienovaraiset muistutukset, aloitteen ottaminen, ehdotukset
ja yleiset huomiot ("kannattais/pitdis tehdd x"). Vastaavasti tiimilaisilla voi olla erilaisia
suhtautumistapoja etumiesjohtoiseen tydn organisointiin. Siind missa toisille asetelma
on ongelmaton ja yhteistoiminnan organisoituminen olla sujuvaa, voi toisaalla kdyda
niin, etta etumies joutuu tekemaan paljon asioita yksin saamatta tiimildisilta apua.

Kolme miesta istuu [...], ja ma juoksen siella selvittdméassa ongelmaa. [...] Ei aina
viitti sanookaan, pyytaa. [...] Tavallaan kun ajattelee aina, ettd aikuisia ihmisia,
niin olettaa sen, ettéd se lahtee omasta itsesta se, ettd ymmartas, etta tuo nyt
tuossa menee eestakasin, ja yrittaa naytella joukkokohtausta.

(Aineistokatkelma 42)

Siind missa vertaiset odottavat etumiesten olevan "tyémiehid siind missd muutkin”,
esihenkilot odottavat etumiehiltd vastuunkantoa muita rivitydntekijoita enemman:

Esihenkil®: ...sen verran ndistd etumiesrooleista, ettd kun nda on pienempia
osastoja, niin kummassakin on vaan yksi etumies ndissd omissa tiimeissd ja ne
on sellasia vastuunkantajatyyppejd, jotka on tunnollisia ja osaavia, jotka haluaa
menna syvemmalle siind. Kaikki ei halua ehka opetella kaikkia asioita niin
pitkalle, kun véahemmallakin parjaa.

(Aineistokatkelma 43)

Etumiehen rooliin kohdistuu siten erilaisia ja myds keskenaan ristiriitaisia odotuksia
organisaation eri tahoilta. Etumiehen rooli nojaa yhdentyyppiseen vertaisjohtamisen
asetelmaan, jossa periaatteessa muiden kanssa statukseltaan samanlaisessa asemassa
olevalla tyontekijalld on vastuu tiimitydn ohjaamisesta. Tiimin sisdisen dynamiikan ja
tyon tekemista ohjaavien arvojen kannalta taman tyyppinen asetelma voi tuottaa
hankauksia, kun tyontekijoilla on tarve pitaa kiinni kaikille tarkeasta tasa-arvoisuuden
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eetoksesta samalla kun toisilla on asemansa perusteella enemman vastuuta ja valtaa
kuin toisilla. Mahdollisten rooliepaselvyyksien ja roolijannitteiden purkamisen vuoksi
voisi olla tarkeaa, etta tiimeissa keskustellaan avoimesti etumiehen roolista ja
maaritetdan selkeasti siihen liittyvat odotukset.

4.6 Tiimin yhteishenki osana tiimin ryhmadynamiikkaa

4.6.1 "Kun joka pdiva niitd samoja naamoja kattot”: tiimin hyva yhteishenki
voimavarana ja tyon sujuvoittajana

Tiimin yhteishengesta kysyminen ja keskusteleminen tuntui helpolta ja luontevalta jo
haastattelutilanteissa. Yhteishenki on tyontekijoille aidosti merkityksellinen teema, ja
tekemdamme keskustelualoitteet aiheesta kirvoittivat monipuolisesti ndkemyksia.
Erdanlaisiksi hyvan yhteishengen tunnuslauseiksi kayvat eri tuotantolaitoksissa ja
useampien tiimien keskuudessa lausutut, tiimin omaa pystyvyytta korostavat ja toisiaan
muistuttavat tokaisut: “aina se [kone] on ajolle saatu” ja "ykskddn [tuote-erd] ei oo tohon
[tuotantolinjalle] jéddnyt”. Oman tiimin hyva yhteishenki ndyttaytyy ylpeyden aiheena,
tydssa jaksamista edesauttavana tekijana: "[...] kun joka pdivd niitd samoja naamoja
kattot — niin onhan sillé iso merkitys.”

Vastaavasti puutteet tiimin yhteishengessa tai suoranaiset henkildiden véliset jannitteet
ilmenevat aineistossamme ennen kaikkea tiedon kulun ongelmina: hankaluudet siirtaa
tietoa perehdytettavalle ja muut tiimien sisdisen tiedonkulun ongelmat korostuivat
yhteishengen puutteen seurauksina.

No onhan se tietysti silleen aattelee, ettd jos olis huono ilmapiiri ja semmonen,
ettei aina niin jakseta toiselle puhua tai hirveen paljoo kommunikoida, niin
onhan siind aina turvallisuusriskikin sitten, ettd voi jddda jotakin sanomatta
vaikka sitten, etta ku ei vaan viitti sanoa.

(Aineistokatkelma 44)

Erdadssa tiimissa hyva tiedonkulku nayttaytyy ikaan kuin hyvan tiimihengen
synonyymina: "kylld meilld hyvéd henki on, ettd tietoa jaetaan”. Yhteishenki liitetddnkin
vahvasti tiedonkulkuun: yhteishenki ilmenee hyvana tiedonkulkuna, mika edelleen
tuottaa turvallisuutta ja sujuvoittaa tyota.

Toinen hyvan yhteishengen ilmenemismuoto tiimeissa on vahva auttamisen kulttuuri.
Havainnointijaksojen aikana todistimme useita tilanteita, joissa toinen tuotanto- tai
kunnossapitotydntekija ryhtyi auttamaan tydtoveriaan tydtehtavan suorittamisessa.
My®os tyontekijoiden keskuudessa auttamista arvostetaan ja sita pidetdan tarkedna
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yhteistydn periaatteena: "apua saa, kun sitd pyytdd”. Avun antaminen ja saaminen
luontevasti tilanteen mukaan, valittamatta tehtavarajoista, nayttaytyy selkedna
yhteishengen osoituksena. Toisinaan apua pyydetaankin selvasti daneen, mutta
huomattavasti yleisempaa on, ettad kollegaa ryhdytaan auttamaan sanattomasti ja
spontaanisti.

Auttaminen on kylla tarkea ja ndkyva osa tiimin toimintaa — toisen mennessa
selvittdmaan [ongelmaa], siirtyy Villekin tarvittaessa [tyhjaksi jadvalle
tyopisteelle] joystickia ohjailemaan. Luontevasti tiimistd |0ytyy aina jasen toista
tukemaan, kun tilanne sita vaatii.

(Aineistokatkelma 45)

Myds tyonjohtotasolla tiimien hyvan yhteishengen merkitys tyontekijoiden tiimeissa
nayttaytyy tarkedna. Yhteishengesta kédydyissa keskusteluissa kommunikaatio ja
tydtoiminnan yleinen sujuvuus nousivat esiin tydssé viihtyvyytta ja tydhyvinvointia
tarkedmpina:

Tutkittava: On se iso, ei sille 0o, huonossa ilmapiirissa ei valttamatta se
kommunikointi ja avoimuus ja muu. Se vaikuttaa niin paljon siihen, niihin
keskindisiin suhteisiin. Ettd sitd kautta se vaikuttaa todella paljon. Ja sitten taas
tydturvallisuuteen, kylla maa sitd mieltd, ettd myos hyvdilmapiirinen tiimi taikka
mika ikinad se kokonaisuus onkin, niin se on myds sitoutuneempi ja sita kautta
ehka avoimempi kaikkeen.

(Aineistokatkelma 46)

Vaikka esimerkiksi tiedonkulku ja auttaminen tarjoavat hyvia esimerkkeja tiimin
yhteishengen merkityksesta tyon sujuvuudelle, on silla tiimeissa myds itseisarvoista
merkitystd — tydtd on mukavaa tehda hyvahenkisessa tiimissa.

4.6.2 "Taukotilassa nauretaan paljon ja kovaa”: Huumorin merkitys tiimin
yhteishengelle

Huumori hahmotetaan kaikissa kohteissamme tarkeaksi sosiaalista yhteenkuuluvuutta
tuottavaksi asiaksi. Huumorin savyyn liittyvaa ongelmatiikkaa myds pureksittiin auki
haastatteluissa ja havainnointiin kuuluneissa keskusteluissa: tiimeissa usein korostetaan
oman tiimin huumorin "hurttiutta” ja keskinaista "kuittailua”, toisaalta tiedostetaan
huumorin olevan "taitolaji”, joka on osattava sovittaa tilanteeseen.

Oman tiimin huumorin hurttius ja keskindinen kuittailu korostuivat haastateltujen
kuvauksissa ja havainnointien aikana tasta saatiin esimerkkeja. Huumorista paljastui
alatyylisia ja ensikuulemalta sosiaalista yhteenkuuluvuutta koettelevia piirteita. Toisaalta
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tyontekijat myos reflektoivat oman tiiminsa huumorin savya ja osoittivat ymmarrysta
siihen sisdltyvaan sosiaaliseen riskiin: se on taitolaji.

Hiukan puhutaan huumorista, se on kuulemma hurttiakin. Vi***ilua annetaan ja
otetaan. Rauli lisaa, etta ei jos [toisella] on siipi maassa.

(Aineistokatkelma 47)

Erddssa havainnoidussa tiimeista huumorin savysta puhuttiin erityisen paljon jo
alkuhaastatteluissa. Viestinnan savya ja huumoria kuvattiin sellaisessa valossa, etta
meita tutkijoitakin mietitytti jo etukateen, millaista vuorovaikutusta oikein mahtaisimme
paasta havainnoimaan. Tiimin keskindinen viestintd osoittautuikin savykkaaksi.
Huomaamatta jadneen ongelmatilanteen muodostumista seurannut "kuittailu” olisi
varmasti ollut omiaan tuottamaan sosiaalista painetta, ja sen tulkitseminen
hyvéntahtoiseksi varmasti paikoin koetteli huumorin kohteena kulloinkin olleen
sietokykya. Havainnoinnin aikana todistamamme huumori vaikutti kuitenkin
rakentavalta. Esimerkiksi seuraavaa katkelmaa edeltdneessa tilanteessa voidaan sanoa
henkildn olleen ongelmatilannetta ratkaistessaan vinoilun kohteena. Kun
ongelmatilanteen ratkaisu pitkittyi ja urakka osoittautui oletettua hikisemmaksi, vinoilu
kuitenkin taittui kannustukseksi:

Katkon venyessa virinnyt kuittailu taittuu Joken kommentin myoté eri sévyyn:
"Tuntuu viikonloppu sitten sitd mukavammalta...”

"Maistuu, kun saat sen ekan kaljan sitte illalla”

(Aineistokatkelma 48)

Alkuhaastatteluissa tuli esiin, etta tietyssa tuotantopositiossa ongelmatilanteen
huomaamisen viivastymisesta seuraa tiimin sisaista tiimijasenten keskinaista vinoilua.
"Hereilla pysyminen” onkin jotakin, mita tiimijasenet vaativat itseltaan ja toisiltaan, silla
viivastynyt reaktio ongelmatilanteeseen merkittavasti hankaloittaa ongelmien
selvittamista ja tekee siita riskialtista.
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Tutkittava 1: Niin, ja jos ei huomaa [ongelmatilannetta], nii kylla sitten sen
kuuleekin.

Tutkittava 2: Joo, siel nukutaan.

Tutkittava 1: Sit rupee huomaan.

Tutkija: Semmosta sattuu sillon tallon, vai?
Tutkittava 2: Joo. Kaikille on varmaan sattunu.
Tutkittava 1: Kaikille, ja tulee sattuun kaikille.
Tutkittava 2: Niin on

Tutkittava 1: Ja siind on aina sitten, pysyy hetken aikaa vaha enemman hereill3,
ku kaverit naljailee aikansa siita.

(Aineistokatkelma 49)

"Hereilld olemisen” varmistaminen huumoria kayttden ja kuittaillen vaikuttaakin tiimissa
yhteisesti hyvaksytylta toimintatavalta, silla tiimin tyon luonteeseen kuuluu vaatimus
reagoida valittdmasti ongelmatilanteisiin ja estaa niiden paheneminen riskialttiiksi.
Havainnointien perusteella huumori on erittdin tervetullutta myos tylsyyden uhatessa.
Tuotannon sujuessa ongelmitta tyd on yksitoikkoista. Tydntekijat esittivat tulkinnan,
ettd vitsien kertominen ja keskinaisiin naljailuihin vastaaminen tydn lomassa pitda ylla
vireystilaa.

4.7 Virheiden kasittelyn tyylit osana tiimin ryhmadynamiikkaa

4.7.1 "Nadita sattuu kaikille”: Tilanne haltuun virheen satuttua ja eteenpdin

Havainnoinnit ja haastattelut tavoittivat tiimien toimintaa tilanteissa, joissa virhe sattuu.
Tyon ripea jatkaminen, katseiden suuntaaminen eteenpadin ja tapahtuneen
marehtimisen vélttaminen korostuvat virhetilanteiden sattuessa.

Esimerkkina virheiden kasittelysta aineistossa on muun muassa tilanne, jossa
monimutkainen kaynnistysvaihe epdonnistuu silla seurauksella, etta tiimi joutuu
aloittamaan tydlaan siivousoperaation ja tekemaan uudelleenkdynnistyksen
edellyttamat toimenpiteet. Tiimi organisoituu nopeasti, saumattomasti ja
paamadratietoisesti siivousurakkaan, jonka lomassa poikkeaman aiheuttanut virhe
kommunikoidaan tiimin jasenille hyvin lyhyesti ja ytimekkaéasti. Virheen tapahduttua
tuotanto- ja kunnossapitotiimien on usein keskitettdva voimavaransa ensisijaisesti
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tilanteen korjaamiseen ja tyon jatkamiseen. Naissa tilanteissa tiimeissa vaikuttaa olevan
jaettu halu tehda tarvittavat toimenpiteet tydn ja tuotannon jatkamiseksi hyvassa
hengessa — voivotteluun ja mérehtimiseen ei hevin menna:

Pekka vihelteli vélilla kuin alleviivatakseen, ettei tilanteeseen tule suhtautua
liian raskaasti. My®s Sampo valdytti ohi mennessaan vahan korostuneen
leuhkan hymyn.

(Aineistokatkelma 50)

"Tassa vois nyt jossitella, ettd kun olis huomattu ettei se akseli kdy. Mutta turha
semmosia on nyt jossitella, kun se nyt on jo menny.”

(Aineistokatkelma 51)

Virhetilanteista kysyttdessa erds tiimeista kuvasi ongelmallisena, jos
poikkeamatilanteessa "tiimi menee automaatiomoodille” ja yrittaa "hdrkdpdisesti”
esimerkiksi kdynnistaa konetta uudelleen ja uudelleen, vaikka vika toistuu. Tiimi koki
tuotannon jatkumisenkin kannalta parempana vaihtoehtona téllaisissa tapauksissa
rauhoittaa tilanne ja koota tiimi yhteen esimerkiksi kahvin aarelle pohtimaan, mista
ongelma johtuu. Tiimin sanoittamassa kokemuksessa nayttaytyy tilanteen
rauhoittamisen seka kaikkien tiimien jasenten tietdamyksen hyédyntamisen merkitys
tilanteen ratkaisemiselle.

Poikkeamatilanteiden syyt pyritaan kuitenkin aina selvittamaan jalkikateen, jotta
tarvittaessa voidaan esimerkiksi reklamoida raaka-ainetoimittajaa. Myos edella
mainitussa havainnointijakson aikana sattuneessa siivousurakan aiheuttaneessa
tilanteessa virhetilanne ja sen taustalla vaikuttaneet tekijat kaytiin lyhyesti lapi tilanteen
jalkeen valvomossa. Kuten alla olevasta katkelmasta kay ilmi, poikkeama paasi
syntymaan, kun koneen kaynnistysvaiheessa havaittu laatuongelma ratkaistiin
"lennossa” muistamatta tai ehtimatta ajatella prosessin sen hetkista tilannetta
kokonaisuutena:

Juhani kuvasi tapahtunutta tunnustuksellisesti mutta kummemmin asiaa
marehtimattd omana mokanaan: [toinen tilanteeseen liittynyt asia] vei Juhanin
kertoman mukaan hénet ajatukseen, ettd nopeutta pitda nostaa [...]. Talldin
hanen kertomansa mukaan jai mielestd, ettd [nopeuden nosto aiheuttaa
lisatyota aiheuttavan ongelman]. Tiimi ei sen kummemmin pui asiaa ja
vaikuttaa siltd, ettd katseet halutaan kdéntaa jo eteenpain.

(Aineistokatkelma 52)

Katkelma kuvaa tiimin tapaa ottaa omat virheet luontevasti esiin ja kdyda tilanne
yhdessa lapi. Tiimin jasenet kuitenkin tyytyvat tilanteessa inhimillinen virhe -selitykseen
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eli siihen, ettad "Juhanilta jéi asia mielestd” eika inhimillisen virheen taustalla
vaikuttaneita tekijoita pyrita analysoimaan tai vaikuttamaan niihin. Ei-toivottujen
tapahtumien selittdminen inhimilliselld virheelld on hyvin tyypillinen perinteisen
turvallisuusajattelun mukainen toimintatapa (esim. %), mutta se ei mahdollista
vaikuttavien toimenpiteiden tunnistamista vastaavien tapahtumien ehkaisemiseksi.
Edella kuvatussa tilanteessa tiimi ei esimerkiksi pohdi, kuinka laitejarjestelma olisi
voinut auttaa ihmista onnistumaan: esimerkiksi teknisesti estaa ajonopeuden
kiihdyttamista raaka-aineen vaihtotilanteessa tai vahintaan varoittaa koneenkayttéjaa
nostamasta koneen nopeutta. Tiimin jaettu halu katsoa ja siirtya ongelmatilanteesta
eteenpain saattaa siis pahimmillaan estda oppimasta tilanteesta ja mahdollistaa saman
virheen tapahtumisen jollekin toiselle tiimille tai tyontekijalle.

4.7.2 "Tyokavereilta kylla kuulisi paljon kuittailua, l1ahinnd omilta” - virheiden
kasittelyn ilmapiiri

Organisaation ja oman tiimin suhtautuminen virheen tehneeseen henkil66n ja toiminta
virhetilanteissa vaikuttavat merkittavasti siihen, kuinka avoimesti omia virheita
uskalletaan tuoda esiin. Jos omia virheitd peitelldadn, organisaatiolla ja tiimeilla ei ole
mahdollisuutta oppia niista ja kehittaa toimintaansa ja sama virhe saattaa sattua
jollekin toiselle.

Hyvantahtoinen vinoilu ja luvussa 4.6.2 kuvattu huumori liittyvat teollisuuden tuotanto-
ja kunnossapitotydssa toisinaan tilanteisiin, joissa virhe tapahtuu:

Valihuutoja [...]: "Unessa &ia!” "Aina sama aia!". Sdvy on kieltdmatta... Siitd on
niin vaikea sanoa. Valilla paksuakin, paljon virnistyksen kanssa heitettyja, osa
aidon humoristisia... Mutta mita tdsta tuumisi ja tata kokisi joku uusi henkil?
Nakisikod ldmpoa vai kokisiko ahdistavana? Kumpikin kokemus mahdollinen.

(Aineistokatkelma 53)

Kaikissa tiimeissa sattuu joskus erehdyksid, eika niiltd voida tyota tehdessa taysin
valttya. Edelld kuvatussa episodissa vélihuudot viittaavat huomaamatta jaaneisiin
ongelmiin tuotantolinjalla. Koska ongelmat voivat huomaamatta jaddessaan kehittya
hankaliksi purkaa, tilanteiden huomaaminen on sujuvan tuotannon kannalta erittain
tarkeda. Jo alkuhaastatteluissa kavi ilmi, etta "kuittailu” vertaisten kesken kuuluu
kyseisella tyopaikalla asiaan. "Kuittailun" rooli virhetilanteissa nousi esiin laajemminkin
aineistossa, kuten seuraava virheen tehneen kunnossapitotyontekijan pohdinta
mahdollisista virheen seurauksista ja niihin suhtautumisesta osoittaa:
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"Kylla virheitd ymmarretaan, ei niistd syytetd. Mutta omilta tydkavereilta kylla
kuulisi paljon kuittailua, ldhinna omilta.”

(Aineistokatkelma 54)

Ymmarrysta virhetta ja virheen tehnytta kollegaa kohtaan tuntuu I6ytyvan. Heti
virhetilanteen satuttua kuultiin mm. lohduttava toteamus “Nditd sattuu kaikille.”
Tutkimuksen osallistujat kokivat, etta yksiloita ei syyteta virheista ja kuvasivat, ettd myos
tapaturman aiheuttaneiden virheiden tutkinnassa ilmapiiri pysyy hyvana — suurempikin
tutkintaporukka etsii yhdessa tapaturmien syita, ei syyllisia. Reilu ja oikeudenmukainen
turvallisuuskulttuuri on yksi keskeisista poikkeustilanteiden avointa raportointia ja
organisaation oppimista edistavaksi tekijaksi (esim. [68]),

Vaikka tiimien jasenet kertovat, etta syyllista ei etsita ja virheitd ymmarretaan,
useamman yrityksen havainnointi- ja haastatteluaineistossa nousee esiin
virhetilanteisiin liittyva niin kutsuttu pullakahviperinne. Pullakahviperinne tarkoittaa,
ettd "mokan” tehnyt henkild tarjoaa muulle porukalle pullakahvit hyvitelldkseen
tapahtunutta, ainakin tilanteissa, joissa virhe on tyollistanyt muita tiimin jasenia.

Huomenna on sitten pullapaiva: koska han "mokasi”, tulee hénen tarjota tiimille
pullakahvit. Nain on kuulemma tapana toimia — joka mokaa, tarjoaa tiimille.

(Aineistokatkelma 55)

Kaytanto henkildi ja osoittaa nimenomaan virheen tehnytta yksiléa. Modernin
turvallisuusajattelun mukaan virheiden taustalla ei useinkaan ole yhta yksittaista tekijaa
tai syyta eika syyllisten nimedminen edesauta virheesta oppimista ja toiminnan
kehittamista. Pahimmillaan pullakahvien tapainen vakiintunut perinne estaa virheista
oppimista — tilanne kuitataan liian helposti "yksilon mokaksi” ja pullakahveilla loppuun
kasitellyksi. Tyytyminen inhimillisen virheen selitykseen (12 ) est&é tiimia
tunnistamasta virheen taustalla vaikuttavia lukuisia eri tekijoita tydymparistossa,
tydmenetelmissa ja -jarjestelyissa seka ryhman toiminnassa ja puuttumaan niihin. Kuten
luvun 4.7.1 esimerkki osoittaa, tekniset koneenkayttajia helpottavat ratkaisut voisivat
toimia tiimille tarjottuja pullakahveja paremmin estamaan jatkossa vastaavien virheiden
tapahtumisen.

Tunnistimme havainnointijaksoilla kuittailun lisaksi taysin painvastaista hienovaraista ja
vaivihkaista kollegan virheiden huomioimista: Esimerkiksi kokeneempi kollega voi
ohjata aloittelijaa muistuttamalla oikeasta toimintatavasta tai huomauttamalla virheesta
hyvinkin hienotunteisesti. Tiimeilld vaikuttaa siis olevan halua ja herkkaa kyvykkyytta,
jopa tunnealykkyyttd, tunnistaa kuhunkin tilanteeseen sopiva reagointitapa.
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4.8 Tiimin kdytannot muiden kanssa toimimiseen

4.8.1 "Pitda pystya yhteisty6hon laajan kirjon kanssa”: Sujuva tuotanto edellyttaa
yhteistyota

Tuotanto- ja kunnossapitotiimeilld on monia seka organisaation sisdisia etta
ulkopuolisia yhteistyotahoja: johto, muut vuorot, tuotannon kehittdjat seka moninaiset
ulkopuoliset urakoitsijat ovat esimerkkeja tuotanto- ja kunnossapitotiimin
ulkopuolisista tahoista, joiden kanssa tehdaan yhteistyota. Usein tiimien on etsittava
apua muilta tahoilta, tehtava yhteistydta muiden kanssa tai pidettava tiimin
ulkopuolisia tahoja ajan tasalla tyotilanteesta. Tyotoiminta edellyttaa viestintaa paitsi
tiimin jasenten kesken, myds tiimin ja muiden tahojen valilla. Tuotannon ja
kunnossapidon tiimien vélinen yhteistyd on keskeinen osa teollisen tuotannon piirissa
tapahtuvaa ty6ta, ja siihen liittyy erityisia turvallisuusnakdkohtia. Eri tahojen véliset
yhteistyovaatimukset korostuvat ja monimutkaistuvat merkittavasti isommissa
seisakeissa ja vuosihuolloissa. Tdssa aineistossa olemme keskittyneet normaalissa
arjessa tapahtuvaan yhteistydhon eri tiimien valilla.

Johdon ja esihenkildiden/toimihenkildiden kanssa tehddan yhteisty6ta vaihtelevan
tiiviisti. On kuitenkin tyypillista, etta tiimildisten osaaminen on sen verran erikoistunutta,
ettd esihenkildista ei yleensa saa tukea teknisissa yksityiskohdissa. Eradssa
kohtaamassamme tilanteessa tuotannon kannalta erittdin keskeisen komponentin
hajoaminen teki kuitenkin nakyvaksi kunnossapitotiimin yhteistydverkostoon kuuluvan
tuotannon esihenkilon tarkean roolin tiimin arjessa.

Ulkopuolisia toimijoita ja urakoitsijoita kohtaan tiimeilla saattoi olla vahvoja
toimintaodotuksia, joita ei kuitenkaan valttamatta ollut suoraan kommunikoitu, mika on
omiaan luomaan jannitteita tiimien ja ulkopuolisten toimijoiden valille. Eri tehtavia
suorittavien tiimien valilla ei ole aina selkeda kuvaa vieraan tiimin tydtehtavien laadusta
ja vaativuudesta. Esimerkiksi kunnossapidon tyohon kuuluu tuotantoty6tad runsaampi
vapaa vuorovaikutus, joka voi luoda tuotannolle kuvaa kunnossapidon tyén
kiireettomyydesta. Nain tilanteesta muodostuu ristiriita-altis.

Toisaalta adneen sanomattomia odotuksia on my®s organisaatioiden omien tiimien ja
vuorojen valilla. Vuorojen valilla voi olla kilpailua tai "tiedon pihtaamista”. Tiimeissa
tallaista toimintaa pidetdan haastattelu- ja havainnointiaineistomme mukaan ei-
toivottuna; ihanteena taas kuvataan ajattelua, ettd "ollaan samassa veneessd” ja pitaisi
lisdksi "soutaa samaan suuntaan”.
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Kunnossapidon yo- ja viikonloppuvuorot, jolloin toimitaan pienelld miehityksella ja
oman tutun osaston liséksi operoidaan vieraammissa tuotannon osissa, edellyttavat
kunnossapidolta erityistd yhteistydtd tuotannon kanssa. Naissa tilanteissa
kunnossapitotyontekijoiden tulee selkedsti pyytaa osaston tuotantotydntekijoita apuun,
jotta huollettavasta kohteesta saadaan selvyys tai raskaammat nostot onnistuvat.

Monet muiden tiimien tydntekijoista, esimerkiksi toisen osaston tiimildisista jadvat
tuntemattomammiksi, mutta tiimien vélisen yhteistydn tai kommunikoinnin
avainhenkildt tunnetaan yleensa nimelta. Joskus toisen tiimin tydntekija tulee aluksi
tutuksi pelkastaan tiiviin radiopuhelin- tai kannykkdkommunikoinnin kautta. Lopulta
kasvokkain kohdattaessa saattaa tulla yllatys: "ei osannut yhtaan yhdistaa, kun se oli
ihan eri nakdinen kuin sen aani”.

4.8.2 "Jos joku on linjalla ja ma kdynnistan”: Luottamuksen merkitys korostuu
tuotannon ja kunnossapidon tiimien vililla

Tuotannon ja kunnossapidon valisessa yhteistydssa viestinnan ja vuorovaikutuksen
merkitys on suuri. Kunnossapitotydntekijoiden haastatteluissa ja havainnoinneissa
korostuu eraanlainen asiakaspalveluasetelma — tehdadanhan kunnossapitotyot
tuotannon tilauksesta. "Me ollaan tuotannon palveluksessa”, kuvasi yksi kunnossapidon
tyontekija. Kuten asiakaspalvelutydhonkin, liittyy kunnossapitotyohdn kuuluvaan
yhteydenpitoon tuotannon kanssa asetelmia, joiden mydta sosiaalisen kyvykkyyden
vaatimukset muodostuvat kunnossapitotydssa tarkeiksi. Havainnoinnit ja haastattelut
osoittivat, etta kunnossapito on teknisen tyon ohella myds vuorovaikutusta ja
ihmissuhdetyota.

Kunnossapidon yhteisty® tuotannon kanssa tapahtuu parhaimmillaan harkiten ja taiten.
Teknisid vikoja korjataan huomioiden koneita kayttavat "asiakkaat”. Vianetsintaan
liittyvassa ongelmanratkaisussa tuotannon tyontekijat voivat tarjota nakdkulmia
kunnossapitotiimille, joka puolestaan arvioi tuotannon ehdotusten hyodyllisyytta
ongelman selvittamisessa. Kiiretilanteiden aikana on tyypillista, etta
kunnossapitotydntekijat joutuvat priorisoimaan korjattavia kohteita, jolloin véhemman
kriittisessa kohteessa tydskentelevat tuotantotydntekijat voivat joutua odottelemaan
kohteensa korjauksen kanssa. Valilla vuorovaikutus on jannitteista: "sillon téytyy vaan
koettaa olla asiakaspalvelija”. Tuotantotyontekijoita tyypillisesti kiinnostava asia on
korjauksen kesto, josta kunnossapidon tydntekijat varovat lupaamasta liian optimistista
arviota:
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Tutkittava 1: Kyl joskus ja sen oon huomannu, etta jos kysytaan, ettd kauanko
menee, kun tdmén korjaa, niin kattoo, et se voi olla tunnin homma, niin sanoo,
et siind ainakin nelja tuntia ottaa, sitten kun sen tekee puoles tunnis valmiiks, ai
sa sait sen nain akkia, niin siin on hyva pelivara, ku eihan noil ikind voi sanoo,
tietdd varmasti, ettd kauanko siind menee, sanoo tarpeeksi pitkan, niin pystyy,
on aikaa vaantaa.

(Aineistokatkelma 56)

Kunnossapidon ja tuotannon tyontekijdiden valisen luottamuksen merkitys tiivistyy
tuotantolinjan tai -laitteen kdynnistamisen hetkeen ja sen valmisteluun. Tuotantotiimien
nakdkulmasta kaynnistamisen eli prosessin yldsajon hetkella siirrytdan turvallisesta
prosessin tilasta (tuotantolinjaan tai -laitteeseen voi turvallisesti koskea) tilanteeseen,
jossa kontaktiin prosessilaitteiston kanssa liittyy merkittava tydturvallisuusriski.
Tuotantolinjojen ja laitteiden kdynnistdaminen on hetki, jona tiimit kokoavat yhteisen
tilannetietoisuutensa — "huomatkaa: nyt kdynnistetaan”. Tutkimushavaintojemme
perusteella vahinkokaynnistyminen riski on kunnossapidolle vakavasti otettava asia,
mihin liittyy pelottavia uhkakuvia. Myds tuotantotiimeissé koneiden kdynnistamisen
hetki on normaalia tuotantotoimintaa riskialttiimpi. Tiimien sisdinen ja usein myds
tiimien valinen yhteistyd korostuu kdynnistamistilanteissa.

Timo kay kuittaamassa ykkosen turvapiirin, setvii kakkosen kuljettimen. Hetken
paasta Timo toteaa: "Laita Henri kakkonen vaan paalle”. Henri: “No mé&a laitan
sen tastd vihreesta”. Vihrea on kaynnistysnappi ja "painaa vihreestd” on tiimin
vakiintunut ilmaus, joka usein sanotaan painokkaasti.

(Aineistokatkelma 57)

Katkelma kuvaa tiimin tydlle tyypillista tilannetta, jossa linja, jolla liikkuu suuria massoja
tuotantomateriaalia, pysaytetaan tai se pysahtyy itsestdaan sensoreiden havaittua
tukkeuman tuotantolinjalla. N&issa tilanteissa tiimin on puhdistettava linja kasivoimin,
kayttaen hyvaksi linjan puhdistamiseen tarkoitettuja apuvalineita. Linjan puhdistamisen
jalkeen seuraa kadynnistyshetki, jolloin on tarkeda varmistua yhteisesti siitd, etta linjalla
tehdyt toimenpiteet on saatu valmiiksi ja puhdistamista suorittaneet henkilot ovat
siirtyneet turvallisen etdisyyden paahan tuotantolinjasta. Kyseisen linjan kdynnistys
toteutetaan aina valvomosta. Tiimin kdytantoihin kuuluu radiopuhelimen valityksella
tapahtuva selked varmistus. Kommunikaatio ja yhteisen tilannekuvan sailyttdaminen ovat
tilanteessa keskeisia. Katkelmassa kaytetty ilmaus “[painaa] tdstd vihreestd” on
tuotantotiimin tyypillisesti useita kertoja paivassa kayttama tapa tehda varsinainen
kaynnistyshetki nakyvaksi kaikille tiimin jasenille — "vihred” on erdanlainen koodisana,
joka kertoo kaikille mistd on kysymys.
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Erityisesti kunnossapidon ndkodkulmasta laitteiden kdynnistyminen vahingossa on
merkittava tyodturvallisuusriski. Kummassakin havainnoiduista kunnossapitotiimeista on
myo&s kokemuksia vahinkokdynnistymisista:

Kauko muistaa vahinkokdynnistymiseen liittyvan tapauksen, jossa Raimo on
ollut osallisena. Erkan rautakanki on ollut koneessa, jonka tuotanto on
kaynnistanyt. Rautakanki on kimmahtanut Erkkaa paahan ja kuten Erkka kuvaa,
"|dysin itseni lattialta”. Talldin Kauko on saanut soiton, ettd "tuukko viemaan
ton Erkan tikattavaksi, kun se oli sielld hommissa ja [tyontekijd] perkele meni
kdynnistdamaan koneen”. Kauko on sitten vienyt Erkan saamaan paahansa
tikkeja. Turvakytkin ei talldin ollut kddnnettyna. Turvakytkin on sijainnut
sellaisessa paikassa, ettd sen kdantaminen olisi vaatinut tikapuiden noutamisen,
ja niin se oli jaanyt kaantamatta.

(Aineistokatkelma 58)

Aulis kertoo tapauksesta, ettd pesun kdynnistyessa on tullut prosessista vetta
paalle putken klemmarin ollessa 16ysalla. Tehnyt vaaratilanneilmoituksen.
Muistelee, ettd myds pesuja on kdynnistetty vaaradn aikaan ja tastd on tullut
vaaratilanteita (nditd muistellaan kupissa usein). Aulis toteaa: "info ei ole
toiminut”. Jos on ollut vaikka 2 tydntekijaa valvomossa, on heidén vélilleen
voinut tulla sekaannus... Nyt huolto toimii pesujenkin suhteen turvallisemmin.
Turvallistetaan perusteellisemmin: otetaan virtajohtojakin tarvittaessa seinasta.

(Aineistokatkelma 59)

Toisessa organisaatiossa teema oli ajankohtainen, ja vahinkokdynnistymisten
estamiseksi oli hiljattain tehty turvallisuuden kehittamistoimenpiteita. Tiettyjen
kohteiden huolloista, joihin liittyy tuotantolaitteen tahattoman toiminnan riski, oli
esimerkiksi tehty tyoluvan alaisia. Tydluvan lapikdyminen toimi kohteessa kaytantona,
joka ohjasi tekemadn varmistuksia yhteistydssa tuotannon ja kunnossapidon tiimien
valilla. Viime vuosien aikana tuotantolaitoksiin on ilmestynyt hakkeja, valoverhoja ja
vaikkapa tuotantolaitteiden "nieluja” suojaavia esteitd, joiden tehtdva on estaa
tuotantolinjoihin koskeminen ajon aikana.

Vahinkokaynnistyksia kuvatessaan kunnossapitotydntekijat kertoivat niiden liittyvan
[ahinna inhimillisiin vaarinkasityksiin: tuotannolla ei ole tietoa meneilladn olevasta
huoltotoimenpiteesta ja konetta aletaan ajaa olettaen, ettd huolto on valmis. Riskin
koetaan olevan liittyvan erityisesti tilanteeseen, jossa kunnossapitotoimenpide tehddan
tuotantotiimin tauon aikana. Tuotantotiimin ollessa hajallaan esimerkiksi eri
sosiaalitiloissa, viestin kulku ja yhteinen tilannetietoisuuden yllapito kdynnistyksen
turvallisuudesta mutkistuu. "Taukotydn” jélkeinen koneiden kdynnistdminen asettaa
nain tiimin sisdiselle ja tiimien valiselle tilannetietoisuuden yllapidolle erityisia haasteita.
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Mut siindhan se on sitten, ettd kun sulla on taukotyd, sulla on vartti aikaa
periaatteessa siind niin siina taytyy olla helvetin tarkkana, ettd sulla on oikeesti
turvakytkimet joka paikasta nollalla, kun jatkat olettaa, ettd se on nyt tauolla
laitettu kuntoon. Siind on riskitekijoita paljon, mutta kylld se on hyvin menny
taalla.

(Aineistokatkelma 60)

Havainnoiduissa kunnossapitotiimeissa kadytetaan turvakytkimia ja -lukkoja, joiden
tarkoitus on estda linjaston kaynnistyminen huollon ollessa meneilldan. Olennainen osa
kunnossapidon ajatusmaailmaa kuitenkin on, ettei yksistaan teknisiin
turvallistamistoimenpiteisiin tule luottaa. Pienin erin vanhan paalle rakennetussa
tuotantolinjastossa myds piilee monimutkaisuutta, joka heikentaa teknisten
turvallistamistoimenpiteiden tehoa. Tiimien vilinen tilannetietoisuus onkin
havainnoiduille huoltotiimeille teknisten varmistusten lisdksi tarkea osa huoltojen
turvallisuutta. Huoltotoimenpiteen alkamisesta ja paattymisesta on tarkeaa olla
ajantasainen tieto tiimien valilla.

Luottamuksen merkitys tuotannon ja kunnossapidon tiimien valilld korostuu tilanteissa,
joissa tuotannon tyontekijat vastaavat prosessin turvallistamisesta siina kohteessa,
johon kunnossapidon tiimi on menossa tydskentelemaan. Kunnossapidon tydntekijat
kuvasivat, ettd tietyistd tuotannon tyodntekijoistd muodostuu luottohenkildita: Heidan
tekemiensa turvallistamistointen jalkeen mielessa on vdhemman huolta
turvallistamistoimenpiteiden onnistumisesta ja tilannekuvan yllapitamisesta kuin
tilanteessa, jossa toimet on tehty huonommin tunnetun tuotannon tydntekijan kanssa.

Sitd sattuu: huollolle on erittdin tarkedd saada tuotannolta ja/tai yhdessa
tuotannon kanssa muodostaa nakemys siité, ettd huolto on turvallista
toteuttaa. Tuotannolta tulee kuittaus, ettd huollon voi menna tekemaan. Paikan
paalla huomataan, ettd [tuotanto ei olekaan pysahdyksissd]. Nayttaa, etta ei
voida kuitenkaan luottaa.

(Aineistokatkelma 61)

Kunnossapito saattaa tietyissa tilanteissa jopa valikoida yhteistydkumppaneita: tietyt
huollot voidaan pyrkia ajoittamaan ajankohtiin, jolloin varmistukset voidaan tehda
luotettavan tuotantotyontekijan kanssa. Tuotantolaitteiden kaynnistamisen hetki ja
vahinkokaynnistyksen riskin hallinta sisaltavat haasteita tiimien sisaisille turvallisuutta
tukeville taidoille, ryhmadynamiikalle ja kdytannaille.
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4.8.3 "Jata prosessi siind kunnossa, kun haluaisit itsellesi jatettavan”: Yhteistyo
vuorojen valilla

Tutkimusaineistoa leimaa teollisuustydn luonne ja organisointitapa; tuotanto pydrii
tauotta siita vastaavan tuotantotiimin vaihtuessa ennalta sovitun rytmityksen mukaan.
Vuoronvaihto on jarjestetty tyypillisesti tarjoamalla tydvuorosuunnittelussa
perakkaisten vuorojen tyontekijoille paallekkdinen viiden-kymmenen minuutin
aikaikkuna akuutin tilannekuvan siirtamiseen prosessin ja tyon tilasta. Vuoronvaihtoon
liittyvat ohjeistukset, rakenteet tai edes tydnantajan maarittelemat tavoitteet eivat
kuitenkaan nouse aineistossa esiin.

Kaytanndssa vuoronvaihtotilanteen luonne nayttaytyi akuutin tilannekuvan jakamisena
jatkavalle vuorolle prosessin tai kunnossapitotydssa esimerkiksi
vianetsinnan/korjauksen sen hetkisesta tilasta. Lisdksi vuoronvaihtotilanteissa toimittiin
“viestinviejind” esimerkiksi pdivavuorossa tydskentelevien toimihenkildiden terveisista ja
toiveista. Sahkoinen viestintdkanava (esimerkiksi konekohtainen Teams-kanava),
tietojarjestelma tai keskeneraisen tuotteen paperinen “tuoteresepti” merkintdineen
koneella tukee tiedonkulkua ja tilannekuvan rakentumista vuorojen valilla
mahdollistaen toéiden sujuvan jatkamisen myds niissa tapauksissa, ettd vuorot eivat
kohtaa toisiaan esimerkiksi koneen viikonloppuseisokin jalkeen tai muusta syysta.

Rami muistelee aikaa, jolloin vuoronvaihtoa ei ollut vaan pelkastaan pihalla
morjestettiin. Silloin pahimmillaan jossain vianetsinnassa tehtiin samat
toimenpiteet mitd aamuvuoro oli jo tehnyt ja selvittényt.

(Aineistokatkelma 62)

Sahkaisista jarjestelmista ja viestintdkanavista huolimatta yhteisen tilannekuvan
sdilyminen aiheuttaa tiimeissa huolta vuoronvaihtotilanteissa ja tiedonkulkukatkoksen
aiheuttama riski tunnistetaan. Tiimit kdyttavatkin melko usein rinnakkaisia
viestintakanavia, kuten paperi-/muistilappuja tai “reissuvihkoja”, joiden avulla
varmistetaan viestin valittyminen seuraavalle vuorolle. Syyna rinnakkaisiin
viestintakanaviin kerrottiin etenkin sdhkoisten jarjestelmien toimintavarmuus (“se vihko
on semmonen, joka ei kaadu koskaan”) tai kokemus siitd, ettd sahkdisen jarjestelman
kayttd voi enemman aikaa (“Sen [kdsin kirjoitetun viestin] ehtii lukea”). Toisaalta koettiin,
etta sahkoisten jarjestelmien kautta ei pystynyt valittamaan kaikkea tarvittavaa tietoa.
Kun vuoro vaihtuu ja uusi tiimi tulee vuoroon, kone ei pysahdy, vaan uuden tiimin pitaa
muodostaa tilannekuva nopeasti:
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Me otetaan kone sillain haltuun, etta tiedetdan mita talla hetkelld ajetaan.
Koska sehan ei pysahy siihen kun me tullaan, vaan se jatkaa siité koko ajan, niin
pitaa paasta karrylle, ettd mita ollaan, minkalaista laatua ajamassa ja
minkalaista tuotetta tehdaan asiakkaalle. Ja siind lennosta hypataan siihen
puikkoihin ja otetaan se vastuu siitéd koneesta ja haltuun se kone. Ja vastataan
siitd, etta koneelta tulee laadukasta tavaraa, se on nyt ldhinna se.

(Aineistokatkelma 63)

Vuoronvaihtokaytanto ei ole kaikissa organisaatioissa taysin vakiintunut muodoltaan
yhtenaiseksi toimintatavaksi. Kdytdnndssa tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta
tydaikajarjestelyin ja -ohjein on varmistettu, etta lahteva/paastettava ja
saapuva/paastava vuoro kohtaavat koneella 5-10 minuutin paallekkaisessa
aikaikkunassa. Tyotekijat voivat kuitenkin kokea tdman jarjestelyn tarkoituksenmukaisen
ainoastaan tilanteessa, jossa on tapahtunut jotain poikkeavaa. Tyon arjessa naita
poikkeavuuksia on kuitenkin usein merkittavasti vahemman kuin ‘rutiini’ ja
normaalitilanteita.

My&hemmin keskustelussa Joonaksen ja Martin kanssa kay ilmi, ettd vuoron
vaihto ei toimi mitenkdan systemaattisesti. Vuorot ei siis valttdamatta kohtaa
olleenkaan ja syntyy véhan vaikutelma, ettd ovat haluttomia mitenkdan kovasti
edes keskustelemaan keskendnsa tai hakeutumaan tiiviimpaan yhteystydhon -
ehka eivat nde tarvettakaan? Hyvin vahva sisaryhmén koheesio, ja vastaavasti
muut vuorot koetaan ulkoryhmind - vaikkakin samoilla koneilla tehdddn samoja
tuotteita, vaikka tuote kdytdnndssa on yhteista kasialaa — yhteinen tyén kohde
ei toimi sosiaalisesti yhdistavana liimana.

Toisaalta huomaamme, ettd homma toimii ndinkin, vuorojen ei valttamatta
nahtavasti tarvitse tavata. Ja toisaalta tyot nahtavasti jatkuvat sujuvasti yhteisen
tydmadraimen tietojen perusteella vuorolta toiselle. Heraa silloin kysymys, etta
mihin tarpeeseen tdma viiden minuutin paallekkaisyys oikeasti on tehty?

(Aineistokatkelma 64)

Vuoronvaihtokaytannot vaihtelevat merkittavasti kohteiden valilla. Padsaantoisesti
vuoronvaihdot tapahtuivat joustavasti ja eriaikaisesti tiimin eri roolien osalta eivatka
paastettdvan vuoron ja paastavan vuoron jasenet useinkaan kokoontuneet yhteiseen
vuoronvaihtotilanteeseen. Kdytannossa tiettyyn koneenhoitajan rooliin tuleva henkil®
tulee keskustelemaan kyseessa olevan position jattavan tiimildisen kanssa kahden
kesken ja tilannekuvan valittamisen jalkeen vuoronvaihto on heidan osaltaan ohi ja
vastuu kyseisten tehtavien hoitamisesta siirtyy. Yksittaisten henkildiden valille
hajaantunut vuoronvaihto ei synnyttanyt tydhon ryhtyvalle tiimille jaettua tilannekuvaa
prosessin tilasta, vaan yhteisen tilannekuvan rakentaminen vaati vuoronvaihdon jalkeen
tiimin jasenilta aktiivista kommunikaatiota. Vuoronvaihtotilanteissa ei mydskaan
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siirretty prosessin akuuttia tilannekuvaa laajempaa osaamista, hyvia kaytantoja tai arjen
innovaatioita vuorojen valilla.

Vuoronvaihto ei ole kovin jarjestaytynyt, jolla olisi selkedsti alku ja loppu.

(Aineistokatkelma 65)

Tiimien valisen yhteistydn toimivuuden nakdkulmasta vuoronvaihtotilanteissa ja toisen
tiimin tyon jatkamisessa korostuvat tiimin normit ja ihanteet. Osa tiimeistd kuvaa omaa
periaatettaan “Jdttdd prosessi siind kunnossa, kun haluaisit itse jétettdvin.” ja hoitaa
tydt oman vuoron aikana loppuun “ettei seuraavalle vuorolle jéd perint6é”. Tiimit
nostavat myds esiin varmentavan tydotteen epavarmoissa tilanteissa vuoronvaihdon
jalkeen "Huuhdellaan varuiksi, kun ei ole tdyttd varmuutta huuhtelivatko jo putken.”
Tiimien erilaiset tydotteet ja esimerkiksi ennakoinnin aste koneen valmistelussa
seuraavia tuotteita varten tai esimerkiksi raaka-ainesailididen tayttdtilanne vuoron
vaihtuessa saattavat kuitenkin aiheuttaa vuorojen valille jannitteitd. Naissa tilanteissa
tiimit ovat antaneet palautetta asianosaisille, mutta palautteella ei ole valttamatta ollut
toivottua vaikutusta kdytantdjen muuttumiseen.

Tyontekijat perdankuuluttivat yhteisia, eri vuorojen henkildstda kokoavia
vapaamuotoisempia tilaisuuksia ja tapahtumia. Vuoroja keskenaan sekoittavat
tyShyvinvointi- ja koulutustilaisuudet mahdollistavat tutustumisen toisiin ja heidan
tyohonsa seka auttavat hahmottamaan yhteista tyon kohdetta ja tavoitteita helpottaen
vuorojen valista yhteistyota. Eri vuorojen henkildston valinen tuttuus ilmenikin joissakin
harvoissa havainnoiduissa vuoronvaihtotilanteissa vapaamuotoisempana keskusteltuna,
vitsailuna ja empaattisena ymmarryksena esimerkiksi yovuoron valvoneita kollegoita
kohtaan: “Koittakaas saada unta..”
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4.9 Yhteiset turvallisuuskaytannét ja tiimien tavat huolehtia toistensa
turvallisuudesta

4.9.1 "Vaistappas vahan jos halkee”: Turvallisuushuomioiden tekeminen ja
sanoittaminen

Tiimeilld on monenlaisia hyvia kaytantdja, joilla tydntekijat pyrkivat huolehtimaan
omasta ja muiden turvallisuudesta tyon arjessa. Turvallisuuteen liittyvien huomioiden,
ideoiden ja huolenaiheiden danen sanominen tiimissa on tarkea keino turvallisuuden
edistamiseen. Yksinkertaiset huomiot tydymparistosta tai tehtdvana olevasta tyosta
auttavat muita tiimin jasenid huomaamaan tydympariston vaaroja seka valttamaan
riskialttiiden tilanteiden muodostumista. Tiimin jasenet huolehtivat toistensa
turvallisuudesta muun muassa varoittamalla tyotilanteissa toisiaan havaitsemistaan
vaaroista, kuten seuraava katkelma havainnollistaa:

Ulosvetajan hampaat ottavat kiinni korvakkeeseen: laakeri liilkkuu mutta [ei]
ldhde akselilta kokonaan. Laakerin korvakkeessa nakyy murtuma. "Vaistappas
vahan jos halkee". Taavi ottaa heti pari askelta taaksepain.

(Aineistokatkelma 66)

Yhdessa yrityksista turvattomaan toimintaan puuttumisen kulttuuri nayttaytyy erityisen
vahvana, ja tutkimuksen osallistuja kertookin turvattomaan toimintaan puuttumisen
kynnyksen olevan hyvin matala riippumatta siita, kenen toimintaan joutuu puuttumaan:

Puuttumisen kynnystd Veikko kuvaa matalaksi: vaikka tehtaanjohtaja tulisi saliin
ja toimisi turvallisuusasioiden suhteen hassusti, "varmasti sanottaisiin”.

(Aineistokatkelma 67)

Tiimien arkisissa keskusteluissa nostetaan esiin turvallisuuteen vaikuttavia tekijoita
riippumatta siita, onko kyseessa kollegan turvaton toimintatapa tai esimerkiksi
puutteellinen suojavarustus. Huomauttaminen ei kuitenkaan ole kaikkien tutkimuksen
osallistujien kokemuksen mukaan aina neutraalia ja mutkatonta. Seuraavasta
kuvauksesta kay hyvin ilmi, kuinka tutussa porukassa toisen toimintaan puuttuminen on
luontevampaa ja helpompaa kuin tapauksessa, jossa pitaisi puuttua esimerkiksi toisen
vuoron tyodntekijan toimintaan.
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"Etta niinkun enemmanki on semmonen, ettd jos tulee toisesta vuorosta
nimenomaan joku ja sille on sillai ettd et viittis olla tekematta. Kylla silleki tulee
varmasti sanottua, mutta kynnys sanoo on ehka niinku pikkuisen isompi kuin
sanoo tasta porukasta jollekki taikka sitte jollekki ummikolle joka tulee, joka ei
tiedosta sitd vaaraa.”

(Aineistokatkelma 68)

Edella olevassa katkelmassa nousee samalla esiin laajemminkin aineistossa esiintyva
nakemys siitd, ettd vaarasta varoittamisen ja turvattomaan toimintaan puuttumisen
kynnys on erityisen matala uuden tyontekijan tapauksessa. Puuttuminen nahdaan
jokaisen velvollisuutena erityisesti tilanteissa, joissa on todennakoista, etta toinen ei
tunnista tai tiedosta tydhon tai toimintaansa liittyvaa vaaraa. Tama konkretisoitui
havainnointijaksojen aikana myds kaytannossa tutkimukseen osallistuvien tiimien
jasenten huomauttaessa meille tutkijoille vaaroista tai esimerkiksi puuttuvista
henkildnsuojaimista, kuten seuraavat katkelmat havainnollistavat:

Jyrki huomaa turvalasieni olevan vield kolhulippiksen paalla: Jyrki virnistaa ja
antaa lukea huuliltaan: “suojalasit”. Aah, korjaan lasit ja nostan peukkua Jyrkille:
hyva kun sanoit.

(Aineistokatkelma 69)

Minulta ja& huomatta kesken oleva nosto, olen noussut ylds istumasta ja
huomioni on ollut edeltavasti omassa muistikirjassa. Tulkitsen Valtterin tulkaa -
kasielettd niin ettd nyt mennaan alas asti portaita ja olisin marssimassa suoraan
taakan alle portaikossa ellei Valtteri pysayttéisi minua: "Ald mene.”

(Aineistokatkelma 70)

Epakohtiin puuttumisen kulttuuri ja yksildiden vastuunkanto omasta ja muiden
turvallisuudesta ilmentavat ryhman turvallisuuskulttuuria. Turvallisuuskulttuuriin
kuuluvat ryhméssa vallitsevat arvot ja uskomukset turvallisuudesta (esim. [70-72]),
Organisaation ja ryhman jakamat arvot vaikuttavat tiedostamattakin yksildiden
toimintaan ja paatoksentekoon tyossal’, esimerkiksi siihen, kuinka helpoksi toisten
toimintaan puuttuminen koetaan tai ollaanko turvallisuudesta valmiita tinkimaan
kilpailevien tavoitteiden (kuten aikataulussa pysymisen) vuoksi. Turvattomaan
toimintaan puuttuminen saatetaan kokea hankalaksi, jos se koetaan tiimissa toisen
toimintaan sekaantumisena tai ammattitaidon kyseenalaistamisena eika sitd osata ottaa
vastaan tyokaverista valittamisen viestind. Tutkimuksen osallistujien kokemukset tutulle
kollegalle huomauttamisen helppoudesta selittynevatkin osaltaan sill3, ettd juuri
tuttuus auttaa ymmartamaan puuttumisen hyvantahtoisena valittdmisen viestina ja
yhteinen historia tuo sosiaalista rohkeutta ottaa vaikeitakin asioita puheeksi.
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4.9.2 "Silla yritetdan muokata asennetta, mutta...”: Organisaation
turvallisuuskaytannot tiimien niakokulmasta

Koko organisaation kattavat turvallisuuden hallintajarjestelmét ovat viime vuosien
aikana rakentuneet olennaiseksi osaksi tyoturvallisuutta. Poikkeamailmoitusjarjestelmat,
pikariskiarviot ja monet muut turvallisuuden hallinnan toimenpiteet muodostavat
keskitetyn jarjestelman organisaation tyoturvallisuuden hallintaan — ja nakyvat tiimien
tyon arjessa.

Keskustelemme tiimity6ta vaativista ja turvallisuusmielessa haastavista
tehtavista. Esiin nousee saanndllisin valiajoin tehtava tuulettimen suodatinten
vaihto ja sisdosien putsaus. Poly tukkii tuulettimen suuttimia ja suodattimen,
jolloin "tuote menee huonoksi”. Tassa tyotehtavassa tarvitaan tydlupa, jonka
myo&ntada insindori. Tydlupaan liittyen tehdadan joka kerta riskiarvio (tai ainakin
sellainen oli tehty nimenomaan tasta puheena olevasta tyovaiheesta).
Tuulettimen kansi nostetaan hydraulisesti yl0s ja asennetaan metalliset tuet,
jotka estavat kannen alas painumisen vahingossa. [kyseiselld] koneella on omat
turvalukkonsa ja ne asennetaan virtakytkimeen. Lukon asettanut henkil¢ laittaa
avaimen taskuunsa, jolloin tuuletinta ei voi operoida. Eskolla ja muilla
etumiehilld on turvallisuuden suhteen maaritelty vastuita, joten Esko katsoo
tassakin tyodssa tekemisen peraan turvallisuusndkokulmasta. Kaksi henkilod
menee tuulettimen sisdlle tekemaan puhdistusta ja vaihtamaan suodattimia
kolmannen jaddessa ulkopuolelle, jotta epatodenndkdisen mutta kuitenkin
huomioitavan, kannen alas painumisen tai muun tuulettimen sisalla olemiseen
liittyvan riskin toteutuessa kaikki eivat olisi samassa pinteessa. Ulos jaava
henkilo ojentelee tarvikkeita ja avustaa tuulettimen sisélld operoivia.

(Aineistokatkelma 71)

Katkelmaan mahtuu monia elementteja, joiden kautta turvallisuuden hallintajarjestelma
on lasna tiimin toteuttaessa yhteistydssa tyovaihetta, johon liittyy selked
turvallisuusriski: tuulettimen kannen alas painuminen tydntekijan ollessa sisalla
tekemdssa puhdistusta. Ennalta nimenomaan tasta tydvaiheesta tehty riskiarvio,
erikseen laadittava tyolupa, alas painumisen estavat metallituet, turvalukitukset,
turvallisuuteen liittyvat vastuut, tehtdvaan sovittu roolitus ja toimintatavat tilanteessa
ovat kaikki esimerkkeja turvallisuuden hallintajarjestelmaan kuuluvista kaytanndista ja
toimenpiteista.

Havainnointien ja haastattelujen yhteydessa kaydyissa keskusteluissa nousi kuitenkin
esiin myds joitakin kriittisida nakemyksia ja kokemuksia turvallisuuden hallinnan
kaytannoista.
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Kysyn, milloin [tytehtdvakohtainen riskinarviointi] -vihkoset ovat ilmestyneet.
Ne ovat kahvipdydalla sen nakaising, ettei niihin ole toviin koskettu. Siitd onkin
aikaa. "Olis taytetty mutta kun --- oli toi muste loppu kynastad”. Tulipa sekin
keskustelu kaytya.

(Aineistokatkelma 72)

Kritiikki kumpuaa usein siita, ettei turvallisuusohjeistusten ja edellytettyjen
toimenpiteiden koeta huomioivan paikallisten tyotehtavien vaatimuksia tai toiminnan
luonnetta. Kuulimme vakuuttaviakin jarkeilyja, miten jonkin tiimeilta edellytetyn
turvallisuuden hallinnan toimenpiteen kirjaimellinen noudattaminen tietyssa tehtdvassa
johtaisi erikoisiin ja epatarkoituksenmukaisiin seurauksiin. Paikoin syntyi vaikutelma
"yIhaalta” annetuista ohjeistuksista, joiden tarkoitus kdantyy itsedan vastaan, kun niita
aletaan soveltaa tyon arjessa.

Ristiriita tuotannollisten odotusten ja aikaa vievien turvallisuuskdytantojen soveltamisen
valilla nayttaytyi paikoin. Meille kuvailtiin esimerkiksi, miten turvallisuuskdytantdjen
kirjaimellinen noudattaminen merkitsisi sen ajan ylittamista, jossa kunnossapitotiimin
edellytetdan tehtavistdan suoriutuvan:

Kaytannossa kuitenkin seuraa ongelmia: esimerkiksi akselin vaihdon
tapauksessa Kimmo ja Eino laskevat, etté olisi pitanyt asentaa 6-7 lukkoa, yksi
per turvakytkin. Tauon pituus on 20 minuuttia, missd ajassa huoltotoimenpide
olisi saatava suoritetuksi, jotta tuotanto voi kdynnistyd tuotantotydntekijoiden
tauon paatyttya. Yksi yhteen laskien: "Tekeméttd jdis [hommat taukojen aikana,
jos lukot asennettaisiin oppikirjan mukaisesti]”, toteaa Mauri.

(Aineistokatkelma 73)

Myds itsetarkoituksellisiksi koetut turvallisuuden hallinnan kdytannot saavat osakseen
kritiikkia. Maaralliset tavoitteet lahelta piti -tapahtumista tehtaville ilmoituksille
esimerkiksi nayttaytyivat monin paikoin tavoitteena, johon sitoutuminen on hankalaa:

Jérkeistamisen varaa tunnistavat myds monin muin paikoin turvallisuuden
hallinnan jarjestelmaa, nyt ldhestyminen tyoturvallisuuteen on moni paikoin
"kaantynyt itsedan vastaan”. Esimerkki: seurataan turvallisuushavaintojen
maaraad. Jos ilmoitustaajuudessa jaddaan tavoitteesta, Karrin ja Nikon
esimiehen esimies ottaa yhteyttd heidan esimieheenss, joka ottaa yhteytta
Karriin ja Nikoon "kun laatikko punaisella” ja vetoaa, ettd nama tekisivat
ilmoituksia tavoitteen mukaisen maaran. "Tehkda nyt perkele joku ne”. Karri ja
Niko tekevat sitten nain. Mutta eihan se “"paskaakaan kiinnosta”.

(Aineistokatkelma 74)
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Edella kuvatut kriittiset aanet kuuluvat tydpaikoille ja tiimien sisaisiin turvallisuuden
hallinnan menettelyja koskeviin keskusteluihin. Kokemus edellytettyjen toimenpiteiden
yhteensopimattomuudesta tyon arkeen on aineistossamme yleisesti esiintyva teema:
“Sillé yritetddn muokata asennetta, mutta tydkalu on vddrd.” Toisaalta aineistomme
osoitti, etta teollisuuden tuotanto- ja kunnossapidon tyontekijoilla on halua ja kykya
kehittda omaa tyotaan ja sen turvallisuutta, kun se mahdollistetaan. Tata tematiikkaa
kasitellaan seuraavassa luvussa 4.9.3.

4.9.3 "Parhaat oivalluksethan on yksinkertaisia”: Ty6n ja turvallisuuden
kehittamiseen osallistuminen

Kohdeorganisaatioissa oli yleisesti ottaen tunnistettu tydntekijoiden
vaikutusmahdollisuuksien luomisen tarkeys tydn ja sen turvallisuuden kehittamisessa.
Vaaratilanneilmoitus-, turvallisuushavainto- ja aloitekdytannot sahkaisilla jarjestelmilla
|oytyvat jokaisesta kohteesta. Lisdksi henkildstda osallistetaan tunnistamaan ja
arvioimaan oman tyon riskitekijoitd joko yhteisessa riskienarvioinnin prosessissa tai
tydtehtavakohtaisesti ennen tdiden aloittamista.

Tyontekijat kuvaavat onnistuneimpina muutos- ja kehitysprojekteina sellaisia, joissa
tiimit tai niiden edustus oli aidosti otettu mukaan varhaisessa vaiheessa suunnitteluun.
Eradssa kohteessa oli esimerkiksi asennettu prosessikameroita helpottamaan prosessin
valvontaa valvomosta kasin. Kun tiimi oli itse paassyt vaikuttamaan kameroiden
asetteluun, lopputuloksen takana oli helppo seista: "Ainakin meitd auttaneet, ja monet
pullat sddistetty!” (ks. teollisuuden pullakahviperinteesta tarkemmin luvusta 4.7.2.

Virallisten havainto- ja aloitekadytantdjen lisaksi vaikutusmahdollisuuksissa korostuu
organisaation eri henkildiden ja heidan roolinsa tuntemisen merkitys; joissakin
tapauksissa asioita saadaan parhaiten edistettyd puhumalla ehdotuksesta tai
huolenaiheesta suoraan oikealle henkildlle, esimerkiksi tydsuojelupaallikolle,
kehitysinsindorille tai muulle taholle. Esimerkiksi valvomon nayttdjen maaraa,
prosessinohjausjarjestelman nakymia ja painikkeita on kehitetty tydntekijéiden
palautteen ja ehdotusten perusteella.

Tiimit nakevat vaikutusmahdollisuutensa omaan tyohonsa ja sen kehittamiseen
suhteellisen hyviksi. Turvallisuuteen liittyvien ehdotusten koetaan menevan jopa muita
ehdotuksia helpommin lapi.

"Turvallisuusaloitejarjestelma on hieno ja toimii hyvin: vastuutus on selked eika
aloitetta helposti paase kuittaamaan pois muutoin kuin kasittelemalla se.”

(Aineistokatkelma 75)
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Havainnointijaksoilla tiimit esittelivat selvasti tyytyvaisina ja ylpeydella lukuisia
aloitteitaan ja turvallisuushavaintojaan, joiden pohjalta tyokaytantoja ja laitteiden
teknisia turvallistamisratkaisuja oli kehitetty "fiksummiksi” ja turvallisemmiksi.
Kehitysideat kumpuavat arjesta ja koskevat omaa tai tiimin tyoturvallisuutta,
tydergonomiaa, ymparistoturvallisuutta, tuote- tai materiaalihavikin minimointia ja
tuotannon sujuvuuden lisddmista. Pitkdjanteinen turvallisuuden kehittamistyo ja
turvallisuusasioista puhuminen tiimissa nayttaytyy itsedan ruokkivana positiivisena
kehana, joissa kyvyt tunnistaa koko ajan uusia kehittamiskohteita jatkuvan
parantamisen hengessa kehittyvat turvallisuuden kehittymisen myota.

Tutkittava: "Miten hammastyttdvaakin se on, miten se turvallisuuden
kehittdminen muuttaa ihmista. Huomaa havainnoivansa nyt koko ajan, etta
mitd vield voisi parantaa ja kehittda vaikka ihan alyttémasti on parannettu ja
kehitytty.”

(Aineistokatkelma 76)

Tutkittava: "Parhaat oivalluksethan on yksinkertaisia.”

(Aineistokatkelma 77)

Arjen innovaatiot henkildityvat tydntekijoiden puheessa keksinndn tai aloitteen
tekijaan/tekijoihin: ideoista ja parannuksista puhuttiin usein nimien ja valilla jopa
aloitepalkkioiden ja niiden euromaarien valossa. Aloitteita ja turvallisuushavaintoja oli
tehty myos esimerkiksi tydpareina. Tydparina tai tiimina ilmoituksen tai aloitteen
tekeminen voikin olla helpompaa niissa tilanteissa, jos tydpaikan turvallisuuskulttuuri
tai esihenkilon toiminta ei rohkaise aloitteellisuuteen ja on huolia hankalaksi tyypiksi
leimautumisessa.

Toisaalta ndkemykset vaikutusmahdollisuuksista omaan tyohon vaihtelivat
organisaatioiden ja yksittaisten tydntekijoiden valilla. Toisaalta oltiin hyvin tyytyvaisia
nykyjarjestelmiin, aloitteen tekoprosesseihin ja omiin vaikutusmahdollisuuksiin, ja
yhtaalta naitd kohtaan esitettiin syvaa tyytymattomyytta ja turhautumista. Tulkintamme
tasta on, etta vaikuttamismahdollisuudet tiimin sisalla ja tiimien valilla eivat valttamatta
jakaudu tasaisesti, ja etta ketjuuntuvat huonot kokemukset aloitteiden ja ideoiden
vastaanottamisesta saattavat helposti varittaa muitakin kokemuksia, huolimatta siita,
ettd organisaatiotasolla olisi jo tehty prosessien ja jarjestelmien parantamistydta.

Tydhon ja sen turvallisuuteen vaikuttaminen edellyttaa psykologisesti turvallista
ilmapiiria tiimissa ja yksittaisten tiimin jasenten sosiaalista rohkeutta nostaa asioita esiin
tydn ja sen turvallisuuden kehittamiseksi. Ongelmallista on, jos mahdollisuudet oman
tydn ja sen turvallisuuden kehittamiseen eivat jakaudu tiimissa tasaisesti, vaan samoilta
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innokkailta ja kehittamismydnteisiltd kysytdan aina mielipidetta hiljaisempien tiimin
jasenten ja heidan ideansa jaddessa vahemmalle huomiolle. Esihenkililla on tarkea
rooli varmistaa, etta edustuksellinen osallistuminen tiimeissa ei ole ndennaista, vaan
ettd kaikilla on yhtéldinen mahdollisuus tulla kuulluksi omien ndkdkulmiensa kanssa.

Tutkittava: Taalla on naitd innokkaampia poikia, jotka ovat ensimmaisena
tietdmassa ja sanomassa. Samoilta innokkailta kysytaan aina mielipidettd, jotka
sanovat etta kylla ne toimii. Innokkaat saavat hyvan tydntekijan maineen, kun
kuuntelevat korvat horolla ja menevat sitten toisen idean kanssa esimiehelle
kertomaan ominaan.

(Aineistokatkelma 78)

Kehitys ei useinkaan kaynnisty ensimmaisesta turvallisuushavainnosta tai ehdotuksesta
vaan vaatii tiimilta tai tyontekijalta erityista aktiivisuutta ja asian ponnekastakin
ajamista, kuten alla olevat havainnointipaivakirjojen katkelmat havainnollistavat.

"Téma vaati monia vaarailmoituksia (Perttu tehnyt) mutta oli lopulta helppo
toteuttaa ja tyosta tuli turvallisempaa.”

(Aineistokatkelma 79)

Vaaratilanteita sattui yksinkertaisesti liikaa! Nostettiin sitten tydntekijoiden
kanssa alakka, niin kylla niihin sitten alettiin etsimdan ratkaisua.” Tédma on
selvasti tiimille tarkea asia, heidan aloitteestaan ja huomaamastaan tarpeesta
on lahdetty yhdessa taistelemaan, saatu parannusta aikaan ja nyt ollaan
tyytyvaisia (pienistd ongelmista huolimatta). Konkreettinen esimerkki siita,
miten tarkeda turvallisuuden parantaminen tydntekijoille itselleen on, kun
kokevat etta tehdaan oikeita ja térkeita asioita.”

(Aineistokatkelma 80)

Osalla tiimeista oli myos epaselvyytta siitd, mista oman ilmoituksen tilan voi tarkistaa
sahkoisesta jarjestelmasta. Myos pelko hankalaksi tyypiksi leimautumisesta esti
ehdotuksen peraan kyselemista. Kun ilmoitusten suoria tai epasuoria vaikutuksia ei ndy
asiaa selvitettdessa, tiimin ilmoittamisaktiivisuus lopahtaa.

Tyontekijoiden aloitteiden ja ideoiden ottamisessa tosissaan ja niihin tarttumisessa
koettiin kehitettavaa erityisesti niissa tapauksissa, joissa tyontekija
turvallisuushavainnon tekemisen sijaan lahestyy omaa esihenkiléaan,
tydsuojeluvaltuutettua tai muun vastuuhenkilda asian kanssa. Asioita ei valttamatta
vieda laadukkaasti loppuun asti, jos esihenkildt eivat koe sitd omakseen.
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"Etta (---) niihinkin tartuttais sillai niinkun ihan tiukemmin niihin asioihin, etta
ne otettais tosissaan nekin asiat ettd eika se vaan, ettd ma laitan sen yl6s jos
ma muistan. Vaan se otettais asiakseen samoin tein ja soitettais ja ilmoitettais
ettd hei nyt ois tammadnen, etta pistdis sitd asiaa eteenpain samoin tein.”

(Aineistokatkelma 81)

Konkreettiset esimerkit epdonnistuneesta turvallisuuden ja tyon sujuvuuden
kehittamisesta tyontekijaaloitteiden pohjalta havainnollistavat, kuinka tarkeaa aloitteen
tai turvallisuushavainnon tehneiden tydntekijéiden kuuleminen on ratkaisun tai
korjaustoimenpiteen suunnittelussa, jotta saadaan kaytdanndssa toimivia ratkaisuja.

Tauno toteaa, ettd "Aloitteet kylld kasitellddn, mutta eri asia korjaantuuko
tilanne oikeasti”. Esimerkkind Tauno on pyytdnyt nakyvyyttd helpottamaan
peilid, joka sitten kuitenkin on asennettu vaarin. "Olisihan sitd voinut ennen
toteutusta kysyd, MIHIN KOHTAAN se pitdisi asentaa...”

(Aineistokatkelma 82)

Tyypillistda on my0s, etta tyontekijat ja tiimit muokkaavat omaa ja tiiminsa
toimintatapaa niiden asioiden osalta, jotka ovat tiimin omassa vallassa. Tall6in
innovaatiot ja turvallisemmat tydtavat eivat levia mitenkaan systemaattisesti vuorojen
valilla vaan niitd saatetaan jopa “pitdd vuoron salaisuutena, jotta sitd ei kiellettdisi”.
Seuraavasta tyontekijan sanoittamasta kokemuksesta kay hyvin ilmi, etta tyotapojen
eroavaisuudet henkildiden ja vuorojen valilla tiedostetaan ja suhtautuminen niihin on
hyvaksyvaa ja ymmartavaista:

“Mutta ei niinku henkilokohtaisesti oo sellasta kokenu, ettd joku arvostelis niin
sanotusti mun tapaa tehda. On suht sopuisa silla lailla tilanne ja kaikki
ymmartaa sen, ettd se lopputulos on kuitenkin se sama, vaikka onkin véhan eri
tapa.”

(Aineistokatkelma 83)

Toisaalta tiimit kuvasivat myos esimerkkejd, joissa arjen pienet ja kdytanndssa toimiviksi
osoittautuneet innovaatiot on muutettu virallisiksi tydohjeiksi “ettei jéd pienen joukon
aktiivisuuden ja viitseliciisyyden sekd tiettyjen ihmisten muistin varaan.”
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OSA Il THMIEN TURVALLISUUTTA
TUKEMASSA

Jarjestimme Turvaa tiimista! -keskustelutilaisuuden osana kunnossapidon
aamupalaveria. Tilaisuuden aluksi valitsimme yhdessa osallistujia puhuttavan
teeman: Virheistd oppiminen tiimissa. Materiaalin lapikdynnin ja
keskustelulomakkeen ohjaama keskustelu oli todella hyva — keskustelu aaltoili
rennossa ja vapaamuotoisessa ilmapiirissa. Koko tiimi osallistui vilkkaaseen
keskusteluun.

(Hankkeeseen osallistuneen yrityksen tydsuojelupddillikké)
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5 Pohdintaa

5.1 Turvallisuuden tutkiminen “kentalla”

Téassa tutkimuksessa tarkastelimme tiimien toimintaa ja turvallisuutta
monimenetelmaisesti: kyselyn, tapaturma- ja vaaratilannetietojen seka etnografisen
haastattelu- ja havainnointiaineiston avulla. Etnografiset tutkimusmenetelmat sopivat
ldhtokohtaisesti hyvin normaalin tydtoiminnan ja arjen tydn turvallisuutta vahvistavien
tekijoiden tarkasteluun, koska ndiden kautta on mahdollista paasta riittavan lahelle
moniulotteisia aitoja tydtilanteita. Tutkimuksessamme toteutimme yrityksissa ensin
ryhméahaastatteluja laajemmalle joukolle tyontekijoita, tydnjohtoa, keskijohtoa ja
ylempaa johtoa. Naiden ryhméahaastattelujen perusteella saimme kasityksen tyon
piirteista ja valitsimme niiden perusteella havainnoitaviksi sopivat tiimit. Havainnoinnit
tuottivat haastatteluja tdydentadvaa ja syventavaa tietoa haastatteluissa esiin tulleista
asioista. Havainnointijaksoilla tuli myds esiin tilanteita ja ilmidita, joista emme
haastatteluissa kysymalla olleet saaneet tietoa.

Etnografiset aineistonkeruumenetelmat sopivat teollisuustydhdn paremmin kuin
esimerkiksi kyselyaineiston keruu. Kaikilla tydntekijoilla ei ollut tydaikana
mahdollisuutta vastata kyselyyn, koska heilla ei ollut tydpaikalla tietokoneita kdytossaan
eika tyotahti sallinut irrottautumista kyselyyn vastaamiseen. Etnografisen menetelman
heikkoutena voidaan kuitenkin pitaa sita, etta aineistojen tuottaminen on aikaa vievaa
ja tydvoimaintensiivista. Etnografinen havainnointi edellyttda huolellista eettista
ennakkoarviointia sekd koko tutkimusprosessin lapaisevaa luottamuksellista suhdetta
havainnoitavien ihmisten kanssa. Erityista huomiota on kiinnitettava myos sen
varmistamiseen, etta kenttdjakson toteuttaminen teollisuuden tydymparistoissa ei
aiheuta turvallisuusriskeja tutkijoille ja tyontekijoille tai hairidita tuotantoon.

Etnografisen lahestymistapamme myota opimme tuntemaan tutkimuksen kohteena
olleiden yksikdiden tyotehtavia tyontekijoiden nakdkulmasta, ja seurasimme monien
tehtdvien tekemista vieressa nahden, kuullen, haistaen ja tuntien samaa ymparistoa
kuin tyon tekijat. Voi siis sanoa, ettd padsimme tutustumaan melkoisen perusteellisesti
tydhon “siten kuin sitd tehdaan”. Turvallisuustutkimuksen parissa on jo pidemman aikaa
nostettu yleiseen keskusteluun "normaalin tyon” ja sen taustojen ymmartaminen
pelkkien poikkeamatilanteiden tarkastelun sijaan (esim. -12 73), Keskustelu on
laajentunut edelleen pohtimaan moninaisia tulkintoja tydsta: joskus voidaan puhua
jopa kuiluista tydhon liittyvdn mielikuvan, ohjeistuksen, toteutuksen ja kuvauksen vélilla
(esim. 15 17.19]) T&ss3 tutkimuksessamme saimme jo hyvaa osviittaa siita, miten
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monenlaisin silmin ja tulkinnoin tydta katsotaan, ja miten syvalle tydn tekemisen
ytimeen voi paastd, kun kulkee ty6ta tekevan tiimin mukana usean tydvuoron ajan.
Kuten muutkin turvallisuustutkijat ovat esittaneet %74 75, on mielestimme perusteltua
todeta, ettd tyoturvallisuutta taytyy tutkia monimenetelmaisesti ja myds etnografisin,
tydn tekemisen tilanteisiin pureutuvin menetelmin.

5.2 Tiimien turvallisuus

Moni aineistoomme taltioitunut ja tulosluvussa esittelemdamme asia vaikuttaa tiimien
tyon turvallisuuden kehittamisen kannalta tarkealtd. Vahvasti kenttatydhon nojaava
lahestymistapamme mahdollisti tutustumisen arkeen operatiivista teollista tyota
tekevien tuotanto- ja kunnossapitotiimien nakdkulmasta.

Dokumenttianalyysin ja muiden tutkimushavaintojemme perusteella voidaan todeta,
ettd ryhmana toimimisen nakdkulma loistaa poissaolollaan monista niistd menettelyista,
joiden avulla suomalaisen teollisen tyon turvallisuutta hallitaan. Esimerkiksi
poikkeamahavaintoilmoitusten kuvaukset laaditaan lahes yksinomaan yksildiden ja
tydympariston nakdkulmasta. Havaintoa voidaan pitaa erikoisena tietden, ettd teollinen
tyd — ja tyd yleensékin — tapahtuu tyypillisesti tiimeisséa tai muunlaisissa ryhmissat’el,
Tiimien nakdkulma on viime vuosikymmenina muodostunut osaksi johtamisajattelun
valtavirtaa, kun ajatus itseohjautuvien tiimien tehokkuudesta keskusjohtoisiin
organisoitumistapoihin nahden on saanut huomiotal””. Turvallisuuskriittisilla aloilla
tiimitason ilmididen merkitys turvallisuudelle on muodostunut myds
turvallisuusjohtamisen vakiintuneeksi osaksi®?. My&s suomalaisessa teollisuudessa
tiimien nakdkulmaa on alettu hyddyntaa joissakin turvallisuuden hallinnan
kaytanndissa: Turvallisuusasioita pohditaan tiimien kesken turvallisuustuokioissa, ja
esimerkiksi tuli- ja sailiotyoluvissa huomioidaan tiimin toiminnan nakodkulmaa, joskin
painopiste on edelleen tiedottamisessa yhteisen keskustelun ja vuorovaikutuksen
sijaan. Verrattuna tiimien organisaatioteoriassa ja turvallisuuskriittisten alojen
turvallisuustydssa saamaan huomioon, nakdkulma nayttaa suomalaisen teollisuuden
turvallisuusty®ssa kuitenkin sivujuonteelta. Millaisia tiimin toimintaan liittyvia tekijoita
suomalaisen teollisuuden turvallisuustydssa sitten sivuutetaan, ja millaisiin asioihin tulisi
kiinnittaa entista tarkempaa huomiota?

Tutkimuksen kyselyosan vastaajamaara jai siina maarin matalaksi, etta tuloksia ei tule
ajatella kyseisia organisaatioita tai teollisuuden aloja suoraan edustavina.
Kyselyaineiston avulla pystyimme kuitenkin saamaan kuvaa teollisuudessa toimivien
ryhmien suuruuksista, seka tarkastelemaan ryhmatoiminnan erilaisten piirteiden
yhteyksia esimerkiksi johtamiseen ja tydn sujuvuuteen. Kehitimme tutkimuksessa
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ensimmaisen version ryhmatoiminnan eri osa-alueiden laadun kartoittamiseen
soveltuvasta kyselystd. Kyselytulosten osalta yhteenvetona voidaankin todeta, etta
kaikki turvallisuusjohtamisen tutkitut osa-alueet heijastuivat myds ryhméatoimintaan.
Mita paremmaksi turvallisuusjohtaminen koettiin, sitd toimivampana myds tiimitason
tydskentely raportoitiin. Selitysosuudet olivat huomattavia — turvallisuusjohtamista
kuvaavat muuttujat selittivat 19-32% tiimitoiminnan osa-alueiden vaihtelusta. Taman
perusteella johtamisen kulttuurin ja toimenpiteiden kehittdmiseen on perusteltua
panostaa my&s turvallisen ryhmédtoiminnan nakdkulmasta.

Osoitimme tutkimuksessa myds, etta tiimitoiminnan osa-alueet olivat tilastollisesti
merkitsevasti yhteydessa tyontekijdiden raportoimaan tyon sujuvuuteen. Mita
paremmaksi tiimitoiminnan laatu koettiin, sitd korkeammaksi myds tydn sujuvuus
keskim&arin arvioitiin. Tarkemmissa analyyseissa havaitsimme, etta erityisesti tiimin
tydskentelyn organisointi ja johtaminen oli se tiimitoiminnan osa-alue, joka
yksittdisendkin selvasti selitti tydn sujuvuutta (noin 10% tydn sujuvuuden vaihtelusta
selittyi talla). Tiimintoiminnan eri osa-alueet olivat tilastollisesti merkitsevasti
yhteydessa myds kognitiivisten virheiden maariin. Yhteyksien suunta oli looginen — mita
sujuvampaa tiimitoiminta oli, sitd vdahemman kognitiivisia virheita raportoitiin.
Yhteyksien voimakkuudet ja selitysasteet olivat kuitenkin varsin matalia, joten
ryhmatoiminnan kehittdmista ei tdman tutkimuksen perusteella tulisi nahda ainoana
keinona inhimillisten virheiden hallitsemisessa. Mielenkiintoista oli, ettad tulostemme
perusteella tiimitoiminnan erilaiset osa-alueet nayttivat liittyvan jossain maarin
erityyppisten kognitiivisten virheiden esiintymiseen. Tiimin kommunikointikyky oli
yhteydessa tarkkaavuusvirheisiin, kun taas toimintavirheita tiimitekijoista selitti
ainoastaan tiimin psykologinen turvallisuus. Muistivirheisiin olivat yhteydessa
psykologisen turvallisuuden lisaksi myds tiimin tydskentelyn organisointi ja johtaminen.

Havainnoitujen tiimien kdytannot varmistaa yhteista turvallisuutta olivat lahes yhta
moninaiset kuin tiimien tehtavatkin olivat: hyvia kommunikaatiokadytantoja
radiopuhelimessa, rauhallisuutta tietynlaisten linjaston tukkeumien purkamisessa,
ilmoituksia paikallaolosta, vireystilan yllapitoa tiimijasenten kesken, viestien oikein
ymmartamisen varmistamista, yksin tyoskentelyn valttamista ja niin edelleen.
Turvallisuuteen vaikuttavien asioiden kirjo tuotantolaitosten tiimeissa on valtava ja
riippuu merkittavasti paikallisista olosuhteista: tyon luonteesta, kaytettavista laitteista
seka tiimeissa opitusta hiljaisesta tiedosta. Turvallisuuden suhteen merkittavat asiat
vaihtelevat merkittavasti tiimista toiseen. Tasta nakokulmasta kunkin tiimin omat,
kutakin tuotantotilan tai tydprosessin osaa koskevat turvallisuuden hallintakeinot
nayttaytyvat tarkeina. Tiimien turvallisuuden kehittamisen tulee tapahtua tiimien
tarpeista ja kokemuksista kasin, mutta esihenkildiden ja johdon tarjoaman tuen avulla.

101



G T .
Arbetshdlsoinstitutet Turvaa tiimista! Tyoryhmat

Tq 6 terve l:l S I al tO S | Finnish Institute of Occupational Health turvallisuuden tekijoina

Kenttatutkimuksen aikana totesimme, etta tiimien sujuvan ja turvallisen toiminnan
peruspilarina on yhteinen ja jatkuvasti paivittyva tilannekuva, kuten tiedetaan
aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta, ja tilannetietoisuuden rakentuminen nayttaytyi
selkeasti myds sosiaalisena ilmiona 3% 42 78 Kiinnitimme kuitenkin erityisesti huomiota
siihen, miten merkittdvassa osassa on hiljaiseen tietoon perustuvat keinot yhteisen
tilannekuvan muodostamisessa ja yllapitamisessa. Parhaimmillaan tiimin yhteistyd
naytti hyvin harjoitellulta koreografialta, jossa jokaisella on selkea rooli ja osaaminen, ja
tiimin jasenet toimivat saumattomasti yhteen. Tiimildisille muodostunut seka yhteisesti
ymmarretty hiljainen tieto ettd yksilon oma roolikohtainen hiljainen tieto ovat usein
tiimin toimintaa sujuvoittavia vahvuuksia. Toisaalta on selvaa, etta hiljainen tieto
muodostaa turvallisuusriskejd, jos sitd ei pystyta valittamaan tiimin tai yksilon
ulkopuolelle. Hiljaista tietoa voi olla vaikea sanoittaa ja valittaa ulkopuolisille, mika olisi
valttdamatonta esimerkiksi tiimin kokoonpanon muuttuessa uuden tiimildisen tullessa
mukaan tai pitkdaikaisen jaadessa pois. Tyodturvallisuuden nakdkulmasta
organisaatioiden tulisi pyrkia systemaattisesti tekemaan olennaista hiljaista tietoa
nakyvaksi ja suunnitella keinoja sen jakamiseen.

Havaitsimme, etta tiimin sujuva ja turvallinen yhteistoiminta edellyttaa psykologisesti
turvallista ilmapiirid. Tydturvallisuuden ja yhteistydn kannalta on olennaista, etta
jokainen tiimildinen rohkenee matalalla kynnykselld kysya, kyseenalaistaa, pyytda apua
ja ehdottaa ratkaisutapoja. Tama on tarkeda myds tiimien kohtaamissa
ongelmanratkaisutilanteissa, jotta kaikkien ryhman jasenten tietotaito ja erityisesti
hiljainen tieto pystytdaan hyddyntamaan parhaan mahdollisen lopputuloksen
saavuttamiseksi. Psykologiseen turvallisuuteen liittyvissa tutkimuksissa korkean
psykologisen turvallisuuden tason on todettu helpottavan organisaation oppimistat3.,
Tama patee myos virheista ja poikkeamista oppimiseen: parhaimmillaan omista ja
toisten virheistad voidaan keskustella rakentavasti ja ratkaisuhakuisesti ilman
syyllistamista. Turvallisuuden kannalta on myds olennaista, ettd ilmapiiri mahdollistaa
tydkaverin turvattomaan toimintaan puuttumisen ja puuttuminen nahdaan ensisijaisesti
kaverista valittamisen viestina. Kaikki voivat edistda oman tiiminsa ja tydpaikkansa
psykologista turvallisuutta muun muassa suhtautumalla kunnioittavasti erilaisuuteen ja
eriaviin nakemyksiin, nostamalla vaikeat asiat rakentavaan keskusteluun, myontamalla
omat virheensa ja olemalla syyllistamatta toisia virheistd. Organisaatio voi tukea
psykologisen turvallisuuden rakentumista esimerkiksi osallistavalla johtamisella,
rohkaisemalla ihmisia jakamaan kokemuksiaan, ongelmia ja virheitd, sekd luomalla
tilaisuuksia yhteiselle keskustelulle ja mahdollisuuksia tutustua toisiin tydntekijoihin,
koska tuttuus synnyttda luottamusta.
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5.3 Ajatuksia jatkotutkimustarpeista

Hankkeen aikana tutkimusryhméassamme syntyi monia havaintoja ja ajatuksia siita,
millaista jatkotutkimusta tyoturvallisuuden, tydhyvinvoinnin ja tiimitydn parissa pitaisi
tehda.

Tyon ja sen turvallisuuden tutkiminen havainnoimalla tydn ddressa auttaa
ymmartamaan tyota sen tekijoiden nakdkulmasta. Haluamme kannustaa
turvallisuustutkijoita hyddyntdamaan etnografista tai muuta havainnointia hyédyntavaa
tutkimusotetta, syvaluotaamaan turvallisen tyoskentelyn pohjamutia ja kaivamaan sielta
nakyviin havaintoja turvallisen tyon syntytekijoista. Jatkossa tydturvallisuuden
etnografista tutkimusta voisi vieda suuntaan, jossa tutkija viettdaa kentalla enemman
aikaa ja osallistuu itse tyon tekemiseen, jolloin hdnesta tulee osallistuvan havainnoijan
sijaan havainnoiva osallistuja (Moeran 2009; Seim 2021). Haasteena téllaisissa
tutkimuksissa on luonnollisesti tydvoimaintensiivisyys.

Etnografisessa tutkimuksessa olisi tarpeen tutkia myos niin sanottua kentalle paasyn
problematiikkaa seka kohdeyritysten ja tutkittavien valikoitumista. Tutkimushankkeiden
suunnitteluvaiheessa kdydaan pitkiakin neuvotteluja yritysten kanssa siitd, onko
tutkimuksen aihe heille ajankohtainen ja ovatko suunniteltu tutkimusasetelma
kaytannossa toteutettavissa. Tama tarkoittaa sitd, etta etenkin sellaisissa hankkeissa,
joissa tutkimukseen osallistuminen tyodllistaa myds yritysta monin tavoin, tapahtuu
vaistamatta yritysten valikoitumista jo suunnitteluvaiheessa. Jaiimme miettimaan myds
sita, miten tiimit ja henkilot valikoituvat havainnointikohteiksi: onko mahdollista, etta
joku suostuisi vapaaehtoisesti havainnointiin, vaikka toimisi tietoisesti esimerkiksi
ohjeiden vastaisesti? Uskomme, ettd tassakin tutkimuksessamme seka yritykset etta
tutkittavat valikoituivat turvallisuuden kehittamiseen positiivisesti sitoutuneista
tiimeista. Tassa hankkeessa se ei muodostunut ongelmaksi: tavoitteenamme oli tutkia
ennen kaikkea niita keinoja ja kdytantdja, joilla tiimi luo turvaa. Turvallisuustutkimusta
ja muutakin tydeldmatutkimusta voisi hyddyttaa tarkempi ymmarrys siitd, millaisia
vaiheita ja sudenkuoppia kentélle paasyyn liittyy, ja miten niita voidaan valttaa.

Keskeisena tutkimusteemana ndemme edelleen tydn monien tulkintojen seka niiden
vélisten kuilujen nakyvaksi tekemisen. Tydn toteutukseen ja sen turvallisuuteen liittyy
yrityksissa monenlaisia eridvia ja ristiriitaisiakin oletuksia, jotka pahimmillaan johtavat
tapaturmiin ja onnettomuuksiin. Yhteistd ymmarrysta tyonarjesta ja sen vaatimuksista
tulisi rakentaa erityisesti johdon, tyonjohdon ja tydntekijoiden valille. Menetelmillg,
jotka auttavat yrityksid tunnistamaan ja vahentamaan tyohon liittyvien oletusten eroja
eri organisaatiotasojen ja henkildstéryhmien valill3, voitaisiin auttaa yrityksia samalla
laajemminkin vahvistamaan tydntekijoiden ja toimintansa turvallisuutta.
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6 Turvaa tiimista tydpaikoille - viisi nakdkulmaa

6.1 Tiimi luo turvaa

Tiimissa toimiminen luo turvallisuutta tiimin jasenille monin tavoin: yhteinen keskustelu
ennen tyon aloittamista voi auttaa tunnistamaan vaaroja ja |0ytamaan turvalliset
tyotavat, tyotoveri voi huomauttaa turvattomasta tydtavasta, varoittaa vaarasta tai
vahingon sattuessa hankkia apua paikalle. Tiimit ideoivat yhdessa myds tyon
turvallisuuteen tai sujuvuuteen liittyvia kehitysehdotuksia. Lisaksi tiimina toimiminen
koetaan mielekkadna tydn sujumisen, ongelmatilanteiden selvittamisen ja avun
saamisen kannalta. Osassa teollisuuden tydtehtavista tydskennellddn kuitenkin yksin.
Tutkimusaineistossamme nousevat esiin yksintydskentelyyn liittyvéana huolenaiheena
esimerkiksi avun saamisen viipyminen ongelmatilanteissa sekd yksintydskentelyn
aiheuttama psykososiaalinen kuormitus. Tyopaikoilla kannattaakin pohtia, miten tyota
voitaisiin organisoida niin, etta tiimityon positiivisia ja turvallisuutta lisdavia piirteita
pystyttaisiin lisddmaan yha useammassa tehtavassa, ja vastaavasti vahentdamaan
yksintyoskentelyn aiheuttamaa kuormitusta.

6.2 Tiimit eivat toimi tyhjiossa

Organisaatiotason paatdkset ja toimintatavat vaikuttavat tiimien mahdollisuuksiin
onnistua tydssaan ja huolehtia omasta ja muiden turvallisuudesta. Tiimien toimintaa voi
ymmartaa, tukea ja kehittda vain tuntemalla riittavasti suoritettavaa tyota ja
tydolosuhteita. Tyopaikan johdon ja kehittdjien osoittama aito kiinnostus ja pyrkimys
ymmartaa tiimin tyotd, sen arkea ja haasteitakin, kasvattaa luottamusta johdon ja
tyontekijoiden vélille ja mahdollistaa avoimen keskustelun. Siksi on tarkeda luoda
linjajohdolle mahdollisuus kulkea kentall3, tutustua arjen tyohon ja tyontekijoihin
kysyvalla ja kiinnostuneella asenteella. Samoin on tarkeaa, etta tiimeille ja tydntekijoille
luodaan aitoja vaikutusmahdollisuuksia ja -kanavia oman tyon ja sen turvallisuuden
kehittdmiseen — vain siten voidaan lisata tiimien omistajuutta oman tyonsa
turvallisuudesta ja varmistaa, ettd kehitetyt ratkaisut toimivat kdytannossa.

6.3 Turvallisen tiimityon johtaminen

Tyonantaja vastaa viime kadessa teettdmansa tyon turvallisuudesta ja terveellisyydesta.
Vaikka teollisuuden tuotanto- ja kunnossapitotiimit tydskentelevat itsendisesti, on
varmistettava linjajohdon tuki ja linjaukset esimerkiksi turvallisuuden kannalta
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haastavien tehtavien turvalliseen toteuttamiseen, eika tiimeja saa jattaa yksin
riskienarvioinnissa ja -hallitsemisessa. Linjajohdon tukea ja puuttumista tarvitaan myos
tilanteissa, joissa huoli tiimin toimivuudesta heraa tai tiimilla itsellaan ei ole kyvykkyytta
tai mahdollisuutta tiimin sisdisten tai valisten ongelma- ja ristiriitatilanteiden ratkaisuun.
Toisaalta myos tydnjohtotaso tarvitsee tukea tiimien johtamiseen
turvallisuusnakdkulmasta.

6.4 Turvallisuuskaytantojen virittaminen huomioimaan paremmin
tiiminakokulman

Ty6paikan nykyisia turvallisuuskayténtdja voidaan kehittaa ottamaan entistd paremmin
huomioon ryhmien turvalliseen tydtoimintaan vaikuttavat tekijat. Tapaturma- ja
poikkeamatutkinnan kaytantdjen ja tyokalujen valinnalla ja kehittdmisella voidaan
varmistaa, ettd ryhma- ja organisaatiotason tekijoéiden vaikutus tapahtumien syntyyn
tulee selvitettya systemaattisesti kaikissa tutkinnoissa. Samoin tulee varmistaa, etta
turvallisuushavaintojarjestelma tai -lomake ohjaa ilmoittajaa kuvaamaan myos
yhteisty6ta, tiimien toimintaa ja sen taustalla vaikuttavia tekijoita. Tyopareja ja
tydryhmia kannattaa ohjata pitémaan yhteisia tuumaustaukoja ennen tydhon
ryhtymista jaetun tilannekuvan saavuttamiseksi (eri yrityksissa viime hetken
riskienarviointi kulkee eri nimilla kuten tuumatuokio, Stop and Think, Tuumaa hetki).
Vaarojen tunnistamisessa ja riskien arvioinnissa kannattaa kiinnittaa tietoisesti
huomiota myds yhteistydn toimivuuteen ja haastavien tydolosuhteiden, kuten melun
tai rajoitetun nakyvyyden, tuomiin haasteisiin esimerkiksi kommunikoinnissa tai jaetun
tilannekuvan yllapitamisessa.

6.5 Keskustelumalli tiimityon turvallisuuden kehittamiseen

Tiimityd tai siihen vaikuttavat tekijat eivat nouse spontaanisti puheenaiheiksi
teollisuustyopaikkojen palavereissa tai taukohuoneissa. Tiimeissd osataan kuitenkin
puhua tiimityon teemoista, jos siihen tarjotaan virikkeita ja tukea. Turvaa tiimista! -
keskustelumallin teemakortit johdattavat tiimin pohtimaan turvallisen tiimitydskentelyn
edellytyksia. Keskustelumallin kdyttdonoton avulla tydpaikoilla voidaan johtaa tiimien
turvallisuustoimintaa ja kerata siihen liittyvaa tietoa, vahvistaa tiimien sisaista
yhteistyota ja kehittdd omaa toimintaa seka edistaa tiimien valista turvallisten ja
sujuvien tyokaytantdjen jakamista. Turvaa tiimista! -keskustelumallin teemakortit ovat
tdman loppuraportin liitteend. Teemakortit ja ohjeet keskustelumallin kaytt6dnottoon
seka keskustelujen vetamiseen on koottu kaikkien saataville verkkosivustolle:
https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/turvaa-tiimista
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Teollisuuden tuotanto- ja kunnossa-
pitotoihin kuuluu paljon tietotaitoa,
jota ei ole kirjattu mihinkdan - iso osa
siita ”vain tiedetaan” tai osataan. Tata
kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi.

Vaikka toissa tarvittavia tietoja ja vaatimuksia py-
ritadn kuvaamaan tyopaikoilla muiden muassa
prosessikaavioilla, tyo-, toiminta- ja kayttoohjeilla,
seka tyomaaraimilla, hiljainen tieto on monessa
tyossa olennainen osa tyossa tarvittavaa tietamys-
ta. Hiljainen tieto sisaltaa esimerkiksi kasityksia eri
tyotehtavien tarkeysjarjestyksesta, kokemuksen
kautta opittuja nikseja sujuvaan tyohon, tai tiimin
sisaisia kirjoittamattomia pelisaantoja. Hiljaista tie-
toa on usein vaikea sanoittaa aaneen tai kirjoittaa
tarkasti ohjeeseen. Esimerkiksi koneenhoitaja saat-
taa pienestékin koneen kdyntidganen muutoksesta

tietda, ettd jotain on vialla.

Hiljaisen tiedon
hyodyntaminen

Hiljainen tieto on kirjoittamattomuudesta huoli-
matta olennainen osa tyossa tarvittavaa tietamys-
ta. Ongelmia voi syntya, jos jokin olennainen tieto
tai osaaminen on vain yksittdisen tyontekijan hal-
lussa. Tiimissa on hyva valilla pysahtya pohtimaan,
minkalaista hiljaista tietoa tiimin jasenilld on ja mi-
ten sita voisi tehda paremmin nakyvaksi tai tarvit-

taessa dokumentoiduksi.

Tiimissa on hyva pysahtya
pohtimaan, miten hiljaista
tietoa voisi tehda paremmin
nakyvaksi.

Jos hiljaista tietoa ei pyrita tietoisesti jakamaan tii-
mildisten kesken tai tiimin uusille jasenille, paady-
taan helposti tilanteeseen, jossa eldakoitymisen tai

akillisen sairastumisen tai tyopaikan vaihdoksen

Tydterveyslaitos
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vuoksi tyOpaikalta puuttuukin yhtakkia olennaista
osaamista. Hiljaisen tiedon siirtymista tiimin uusil-
le jasenille kannattaa tietoisesti lisata esimerkiksi
ottamalla heitd mukaan oppimaan harvemmin
toistuvien tyotehtdvien tai ongelmatilanteiden
ratkaisuun. Arjessa syntyneet hyvat kaytannot tai
fiksummat tyotavat eivat myoskadn levia itses-
téaan muille samaa tyota tekeville vuoroille. Siksi
tyopaikalla on hyva miettia kaytantoja, joilla tyon
sujuvuuden ja turvallisuuden kannalta keskeisia oi-
valluksia voidaan jakaa ja kehittaa eteenpdin myos

muiden tiimien ja tydvuorojen kanssa.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Millainen tyotehtavien suorittamisen kannalta olennai-
nen tieto kulkee suullisena perinténa ilman, etta sita on kirjattu mihinkaan? Mika tydnantajankin pitdisi huomioida?

Milld keinoilla pyrimme varmistamaan, etta tyossa tarvittavat tiedot eivét ole Mita toivoisimme muilta tiimeilta?
vain yksittdisten henkildiden takana? Jos tiimiimme tulisi uusi jasen, mita

hdnen pitaa tietda juuri tdman tiimin tyon tekemisen tavoista?

Mita voisimme tiimina viela kehittaa?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

Toiden suorittamiseen tarvittava tietotaito on kaikkien

@ @ @ kaytettavissa ja riittavasti dokumentoitua.
Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,

Jaamme avoimesti hyvaksi havaitsemiamme ty6tapoja joka tekee tyosta turvallisempaa ja sujuvampaa:
@ @ @ tiimin sisalla ja toisille tiimeille.

Hiljaisen tiedon siirtymista edistetaan tiimissamme

QOO tietoisesti

Tydsuojelurahasto
Aebetarskyddsfonden
The Finnish Work Envronment Fund
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Kommunikaation toimimattomuus on hyvin ylei-
nen turhautumisen aihe tyopaikoilla. Olennainen
osa toimivaa kommunikointia on se, ettd kaikki
osapuolet kuulevat ja ymmartavat viestin samalla
tavalla. Turvallisuuskriittisilla aloilla kuten ilmai-
lussa kaytetdan ns. varmistavaa kommunikointia,
jossa esimerkiksi lentokapteeni toistaa lennonjoh-
tajalta saamansa viestin tai ohjeen, jonka jalkeen
lennonjohtaja puolestaan kuittaa, etta lentokap-
teeni oli ymmartanyt asian oikein. Varmistavaan
kommunikointiin kuuluu myos se, etta puheessa
ei kayteta sisapiirislangia tai epatasmallista kielta,
vaan sellaisia sanoja, jotka ovat yksiselitteisesti ym-

marrettavia kaikille osapuolille.

My0Os muissa kuin turvallisuuskriittisissa toissa var-
mistavan kommunikoinnin periaatteista voi olla
hyotya. Vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin tu-
lee olla sellaista, etta ne riittavat yhteisen tilanne-

kuvan yllapitoon. Suuressa osassa onnettomuuksia

Kommunikointi

Toimiva kommunikointi on sujuvan ja turvallisen
tyoskentelyn edellytys. On tarkeda, etta kaikki osapuolet
kuulevat ja ymmartavat viestin samalla tavalla.

ja tapaturmia kommunikoinnin ongelmat ovat yksi
keskeisista syytekijoista: viestia ei ole varmistettu,
vaan on oletettu jotain, jokin olennainen tieto ei ole
tavoittanut kaikkia osapuolia oikeaan aikaan, tai
osapuolilla ei ole ollut yhteista kielta tai on kaytetty

epaselvia kasitteita.

Tiimin toimiva
vuorovaikutus varmistaa
yhteisen tilannekuvan.

Toimivaan kommunikointiin sisaltyy ymmarretta-
vyyden lisaksi oikea-aikaisuus, eli olennaiset tiedot
valitetdan oikeille ihmisille oikeaan aikaan. Useim-
missa teollisuuden ja kunnossapidon tdissa on
tarkeaa, etta tiimi pystyy koko ajan yllapitamaan
yhteista tilannekuvaa, jotta tiimissa voidaan tarvit-
taessa huomata poikkeava tilanne tai vaaranpaik-
ka, reagoida siihen ja korjata tilanne. Yhteista tilan-

nekuvaa yllapidetadn esimerkiksi keskustelemalla,

Tydterveyslaitos
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viittiloiden seka jakamalla tuotantoymparistosta ja
-tilanteesta tehtyja huomioita matalalla kynnyksel-
a8 muun tiimiin tietoon. Haastavissa tai turvallisuu-
den kannalta kriittisissa tyotilanteissa varmistava
kommunikointi on erittdin tarkeda, jotta voidaan
varmistaa, ettd viesti myos tavoittaa ja tulee ym-
marretyksi. Tyotehtavissa, joissa tiimin jasenet te-
kevat yhteistyota etdalla toisistaan, voi radiopuhe-

linten kaytosta olla hyotya.

Edella mainitun lisaksi tyopaikoilla kommunikoi-
daan monia erityyppisia asioita. Epavirallisen tai
sattumanvaraisen suullisen viestinnan varaan ei
kannata jattaa liikaa tai liian tarkeita asioita, vaan
toiden kannalta olennaiset tiedot ja ohjeet tulee
kommunikoida jarjestelmallisesti ja kattavasti,
tarvittaessa myos kirjallisessa muodossa tai tieto-
jarjestelmilla. Lisaksi tiimin viestintavalineiden on
tarkeaa olla tiimin tehtavaan sopivat ja niita pitaa

kayttaa tarkoituksenmukaisesti.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Milla eri tavoilla kommunikoimme tiimissamme,

jotta téiden suorittaminen on sujuvaa ja turvallista? Mahdollistavatko Mika tydnantajankin pitdisi huomioida?

kdytettavissa olevat viestintavalineet ja -tavat sujuvan ja oikea-aikaisen Mita toivoisimme muilta tiimeilta?

kommunikoinnin? Mitka tilanteet ovat sellaisia, joissa kommunikoinnin

sujuvuuteen ja varmistamiseen tulee kiinnittaa erityista huomiota?

Mita voisimme tiimina viela kehittaa?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

@ @ @ Kommunikoimme aktiivisesti ja oikea-aikaisesti tdiden suju-
vuuden ja turvallisuuden varmistamiseksi.

Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,
@ @ @ Varmistamme tyotilanteissa, ettd kaikki ymmartavat joka tekee tyosta turvallisempaa ja sujuvampaa:

asiat samalla tavalla.

@ @ @ Viestintakdytannot ovat kaikille selvat ja ne

perehdytetadan myos uusille tiimijasenille.

Tydsuojelurahasto
Aebetarskyddsfonden
The Finnish Work Envronment Fund
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Teollisuuden tuotanto- ja kunnossa-
pitotiimit kohtaavat tyossaan monen-
laisia pdatoksenteko- ja ongelmanrat-
kaisutilanteita. Ne edellyttavat kykya
tehda tiimina paatoksia ja hyodyntaa
tiimin kaikkien jasenten tietamysta.

Moni tiimi tekee teollisuustyossa merkittaviakin
ratkaisuja varsin itsendisesti. Esimerkiksi laatuun
tai koneiden ajonopeuksiin vaikuttavia paatoksia
tehdaan usein tiimitasolla. Ilta- ja viikonloppuvuo-
roissa seka tuotannon ongelmatilanteissa tiimin
kyky itsendiseen paatoksentekoon ja ongelmanrat-

kaisuun korostuu entisestaan.

Laatuongelmien selvittdminen, oikean tasapai-
non loytdaminen laadun ja tuotantomaaran valilla,
tuotantolinjan haastavien tukosten purkaminen
tai monisyisten vikojen diagnosointi aiheuttavat

tuotanto- ja kunnossapitotiimeille monimutkai-

Paatoksenteko
ja ongelmanratkaisu

sia paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteita.
Ongelmatilanteissa myo6s  tyoturvallisuusriskit
korostuvat. Siksi on tarkeaa, etta eri ratkaisuvaih-
toehtoja punnittaessa tiimi pysahtyy yhdessa miet-
timaan niiden vaikutuksia tiimin omaan ja muiden

turvallisuuteen.

Eri ratkaisuvaihtoehtoja
punnittaessa on hyva pysahtya
yhdessa miettimaan niiden
vaikutuksia tiimin omaan ja
muiden turvallisuuteen.

Erilaisten tuotannon ongelmien ratkaiseminen
tuottaa tiimeille tarkeda tietoa myds tulevien on-
gelmien selvittamiseksi ja ennalta ehkdisemiseksi.
Ongelman ratkaisemiseksi tarvittava tieto, koke-
mus tai huomio voi l6ytya keneltd hyvansa, joten

ongelmanratkaisuun kannattaa ottaa mukaan koko

Tydterveyslaitos
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tiimin tietotaito. Ratkaisuehdotusten tuottaminen
matalalla kynnyksella on tarkeda, jotta kaikkien na-
kokulmat saadaan nopeasti tukemaan ongelman-
ratkaisua. Haastavat ongelmanratkaisutilanteet
ovat tarkeita paikkoja oppia, joten niihin kannattaa
ottaa konkareiden rinnalle myds tiimien juniorija-

senia.

Kaikki ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotilan-
teet eivat ratkea tiimin omin voimin. On tarkeaa
tiedostaa ja tunnistaa, missa tilanteissa tarvitaan
tukea, nakokulmia tai paatosvaltaa tiimin ulkopuo-

lelta.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Millaisia ongelma- ja poikkeamatilanteita ratkomme
yhdessa? Mitka ovat tarkeimpia asioita, joista tiimimme tekee itsenaisesti Mika tydnantajankin pitdisi huomioida?

paatoksia? Mita toivoisimme muilta tiimeilta?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

@ @ @ Tiimimme kaikkien jasenien esittamia ratkaisu-

ehdotuksia ja ideoita kuunnellaan paatoksenteko- ja

Mita voisimme tiimina viela kehittaa?

ongelmanratkaisutilanteissa.

Otamme huomioon eri ratkaisuvaihtoehtojen . o .
@ @ @ Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,

turvallisuusnakokulmat paatoksenteko- ja joka tekee tydsta turvallisempaa ja sujuvampaa:
ongelmanratkaisutilanteissa.

@ @ @ Tunnistamme tilanteet, joissa tarvitsemme tiimin

ulkopuolista tukea ja tietotaitoa tilanteen

ratkaisemiseksi ja tiedamme kenen puoleen kaantya.

Tydsuojelurahasto
Aebetarskyddsfonden
The Finnish Work Envronment Fund
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Tiimit eivat toimi koskaan yksin,

vaan niilla on useita tyopaikan sisaisia
ja ulkoisia yhteistyotahoja. Tiimit eri
tyovuoroissa ja tyovaiheissa tarvitse-
vat toisiaan.

On tarkeaa, etta yhteistyo toimii esimerkiksi naa-
purivuoron, tydonjohdon, tuotannon suunnittelun ja
ulkopuolisen urakoitsijan kanssa. Esimerkiksi kun-
nossapidon ja tuotannon valinen yhteistyo on kriit-
tista: vahinkokaynnistyksiin liittyvan riskin hallinta
edellyttda tuotannon ja kunnossapidon tiimeilta

toimivia kaytantoja.

Jokaisen tiimin toiminta vaikuttaa joko valillises-
ti tai suoraan muiden tiimien tyohon esimerkiksi
eri vuoroissa ja tyovaiheissa. Mita paremmin tiimit

tietavat, miten oma toiminta vaikuttaa muiden

Tiimin yhteistyo
muiden kanssa

tyohon, sitd paremmin he voivat vaikuttaa muiden
tiimien tyon sujuvuuteen ja turvallisuuteen. Yhdes-
sa huolehditaan, etta tarvittava tieto kulkee oikea-
aikaisesti oikeille henkiloille myos tiimien valilla.
Esimerkiksi vuoronvaihdossa valitetdan olennai-
nen tieto tuotantoprosessin sen hetkisesta tilasta

seuraavalle vuorolle.

Mita paremmin tiimit tietavat,
miten oma toiminta vaikuttaa
muiden tyohon, sita paremmin
he voivat vaikuttaa muiden
tiimien tyon sujuvuuteen ja
turvallisuuteen.

Tiimien valille voi syntya ristiriitoja - erot tyoskente-

lytavoissa, keskindinen kilpailu tai haasteet yhteis-

Tydterveyslaitos
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ty0ssa saattavat aiheuttaa tiimien valille eripuraa
ja vastakkainasettelua. Toisiin tiimeihin ja heidan
tyohonsa tutustuminen seka yhteisten tavoitteiden
selkiyttaminen auttavat kehittamaan yhteistyota

esimerkiksi vuorojen valilla.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Mitka ovat tiimimme tarkeimmat yhteisty6tahot?

Millaista yhteisty6ta teemme heidan kanssaan? Mika tydnantajankin pitdisi huomioida?

Mita toivoisimme muilta tiimeilta?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

Mitd voisimme tiimina viela kehittaa?

@ @ @ Tiedamme, miten tiimimme toiminta vaikuttaa muiden tyon
sujuvuuteen ja turvallisuuteen - muut tiimit tietdvat, miten
heidan toimintansa vaikuttaa tiimimme ty6hon ja turvalli-

suuteen.

o o . ) Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,
@ @ @ Viestinta ja tiedonkulku meidan tiimin ja muiden ryhmien joka tekee tydsta turvallisempaa ja sujuvampaa:
valilla on toimivaa (esim. toiset vuorot, kunnossapito-

tuotantoyhteistyo, muut ryhmat samassa kohteessa).

@ @ @ Kaikki tydpaikkamme tiimit ja tyévuorot toimivat yhteisen
paamaaran eteen eivatka toisiaan vastaan.

Tydsuojelurahasto
Aebetarskyddsfonden
The Finnish Work Envronment Fund
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Tyopaikan turvallisuuskdaytannot
tarjoavat tiimille mahdollisuuden
vaikuttaa ja tehda omasta tyosta
sujuvampaa ja turvallisempaa.

Tyopaikkojen arjen turvallisuuskaytannot, ku-
ten pikariskinarvioinnit, turvalukituskaytannot ja
turvallisuushavainnot kannustavat usein yksiloa
tekemaan turvallisuutta edistavia tekoja - tun-
nistamaan riskit aina ennen tyon aloittamista,
asettamaan henkilokohtaisen turvalukon ennen
kunnossapitotyohon ryhtymista tai ilmoittamaan
havaitsemistaan vaaroista. Koska turvallisuus on
kuitenkin yhteinen asia, kannattaa pohtia miten
turvallisuuskaytannoissa voisi hyodyntaa parem-

min tiimin nakokulmaa ja monipuolista osaamista.

Turvallisuuteen liittyvida havaintoja ja aloitteita

kannattaa tehda enemman yhdessa ja tuumaus-

Yhteiset
turvallisuuskaytannot

tauko viime hetken riskien arvioimiseksi voidaan
pitéd yhdessa tyoparin kanssa. Joku itselle selva
vaaranpaikka on voinut jadada muilta tiimildisilta
huomaamatta ja eri ratkaisuvaihtoehtojen kasitte-
leminen on porukassa monipuolisempaa. Yhdessa
tekemalla saadaan aikaan parempaa jalkea turval-
lisuusasioissa! Tiimissa onkin hyva miettia, miten
voisitte lisdta yhteista tekemista turvallisuuden

edistamiseksi.

Yhdessa tekemalla saadaan
aikaan parempaa jalkea
turvallisuusasioissa!

Monia turvallisuuskadytantoja (esim. riskienarvioin-
ti, turvallisuustuokiot, turvallisuuskierrokset) toteu-
tetaan jo tiimeissa. On tarkeaa, ettd niissa kuullaan
ja hyodynnetaan erilaisia nakemyksia ja osaamista.

Yhteisiin turvallisuuskaytantoihin osallistuminen

Tydterveyslaitos
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tarjoaa tiimille mahdollisuuden vaikuttaa ja tehda
omasta tyosta sujuvampaa ja turvallisempaa - ku-

kaan muuhan ei tyéta paremmin tunne.

Turvallisuuskadytantoihin kannattaa ottaa mukaan
my&s muiden tiimien jasenia ja vaikkapa aliurakoit-
sijoita. Asioiden tarkastelu eri vinkkeleista auttaa

tuomaan keskusteluun uusia ndkokulmia.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Mita tydpaikkamme turvallisuuskaytantoja

(esimerkkeja alla) toteutetaan koko tiimin voimin? Missa turvallisuus- Mika tyonantajankin pitadisi huomioida?
Mita toivoisimme muilta tiimeilta?

kaytannoissa voitaisiin hyddyntaa entista paremmin tiimin nakokulmaa?
Mitka tyopaikkamme turvallisuuskaytannot ovat tiimimme kannalta

toimivia ja mitka vaatisivat kehittdmista?

Riskinarviointi « Pikariskinarviointi  Turvalukitukset « Poikkeamahavainnot

 Kehitysehdotukset ja -aloitteet « Turvavartit « Kehityskeskustelut Mit3 voisimme tiimina viels kehittas?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

@ @ @ Keskustelemme yhdessa havaituista riskeista,
turvallisuushavainnoista ja kehittdmistarpeista seké Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,

G . . joka tekee tyosta turvallisempaa ja sujuvampaa:
erilaisista ratkaisumalleista.

@ @ @ Hyodynnamme monipuolisesti tydpaikkamme erilaisia
turvallisuuskaytantoja ja annamme palautetta

turvallisuuskaytantojen kehittamiseksi.
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Tiimin muiden jasenten suhtautumi-
nen turvallisuuteen vaikuttaa yksilon
valintoihin. Parhaimmillaan ryhman
tuki ja yhteiset pelisaannot kannusta-
vat ja motivoivat turvalliseen tyosken-
telyyn.

Turvallisuus on yhteinen asia. Mutta mitd se
tarkoittaa kaytanndssa ja tiimityon nakokulmasta?
Tiimissa toimiminen luo turvallisuutta monin ta-
voin: yhteinen keskustelu voi auttaa tunnistamaan
vaaroja ja loytamaan turvalliset tyotavat, tyotoveri
voi huomauttaa turvattomasta tyotavasta tai va-
kavan haaverin sattuessa hankkia apua paikalle.
Yhdessa voi myos ideoida tyon turvallisuuteen tai
sujuvuuteen liittyvia kehitysehdotuksia esimerkiksi

aloite- ja turvallisuushavaintokaytantojen kautta.

Tiimin muiden jasenten suhtautuminen turvalli-
suuteen vaikuttaa yksilon valintoihin: Esimerkiksi
ryhman paine voi johtaa siihen, etta jattaa noudat-
tamatta turvallisuusohjeita tilanteissa, jos se on ris-
tiriidassa jonkun muun tavoitteen, kuten aikatau-
lussa pysymisen kanssa. Toisaalta parhaimmillaan
ryhman tuki ja yhteiset pelisaannét kannustavat ja
motivoivat turvalliseen tyoskentelyyn myos ristirii-

tatilanteissa.

Tiimin kannattaa keskustella
yhdessa, miten puuttua
turvattomaan toimintaan.

Turvallisuus yhteisena asiana edellyttaa kaytannon
tekoja. Turvattomaan toimintaan puuttuminen on

jokaisen oikeus ja velvollisuus, vaikka se saattaa
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Meidan tapamme huolehtia
toistemme turvallisuudesta

tuntua hankalalta. Tiimin kannattaakin keskustella
yhdessa, miten puuttuminen tulisi tehda, jotta se
viestii valittamisesta eika sita koeta toisen toimin-
taan sekaantumisena tai ammattitaidon kyseen-
alaistamisena. Toisaalta tiimissé on hyva pohtia
sita, osaammeko ottaa kollegan puuttumisen vas-
taan. On hyva opetella kiinnittamaan huomiota
myos turvalliseen tyoskentelyyn ja antamaan siita

myonteista palautetta.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Miten huolehdimme toistemme

turvallisuudesta paivittain? Mika tyonantajankin pitadisi huomioida?
Mita toivoisimme muilta tiimeilta?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

@ @ @ Autamme toisiamme tydtehtivien turvallisessa ja

sujuvassa suorittamisessa.

@ @ @ Pohdimme yhdessa keinoja tyon turvallisuuden ja

sujuvuuden edistamiseksi.

Mita voisimme tiimina viela kehittaa?

Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,
joka tekee tyosta turvallisempaa ja sujuvampaa:

@ @ @ Emme hyvaksy riskinottoa, vaan puutumme turvattomaan
toimintaan.
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Tiimeissa on monia erilaisia rooleja.
Viralliset, tyotehtavan mukaiset
roolit - esimerkiksi koneenhoitaja,
”repsikka”, ’kymppi” - auttavat
hahmottamaan tiimin jasenten tehta-
via, vastuita ja osaamisalueita.

Perustehtavan lisaksi tiimin jasenet saattavat toi-
mia myos muissa rooleissa, kuten tuotannon ke-
hitysryhmissa tai perehdyttdjana. Roolit voivat
muotoutua myos epavirallisemmin ajan saatossa,
kuten koneen “sielun” tunteva syvaosaaja tai tiimin

aanitorvi.

Tutussa tiimissa tyotehtaviin liittyvat roolit voivat
olla hyvinkin perusteellisesti kaikkien tiedossa,
mutta uudessa tiimissa tai muissa muutostilan-
teissa roolitus voi etsia paikkaansa. Jos tiimin ko-

koonpano muuttuu tai tiimiin liittyy uusia jasenia,

kannattaa keskustella yhteisesti rooleista, vastuis-
ta, valtuuksista ja odotuksista. Tutussakin tiimissa
toimimiseen saattaa liittya ”hiljaista tietoa”, jolloin
roolit ovat muotoutuneet ajan saatossa eika niista
ole sovittu yhteisesti. Epdselvat roolit aiheuttavat
tiimissa ja eri tiimien valilla tyytymattomyytta ja
turhautumista, jos kaikille ei olekaan ihan selvaa,
mita itseltd odotetaan, kuka on vastuussa mistakin,

tai kenella on valtuudet tehda paatoksia.

Rooleihin liittyvat muutostoi-
veet ja epaselvyydet tulee ottaa
puheeksi tiimissa.

Ongelmatilanteita voi seurata myos silloin, jos hen-
kilolle asetetaan keskenaan ristiriitaisia rooleja tai
niihin liittyvia odotuksia. Esimerkiksi tyonantaja
saattaa odottaa, ettd etumies tai "kymppi” kiireh-

tii tiiminsa tyota valmiiksi, kun taas muut tiimilai-
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set odottavat, etta etumies pitaa heidan puoliaan.
Joskus taas tiimildisten keskuudesta "kymppiroo-
liin” nimetyn voi olla vaikea ottaa rooliinsa liittyvaa
asemaa. Rooleista ja niihin mahdollisesti liittyvista
muutostoiveista ja epaselvyyksista kannattaa kes-
kustella tiimildisten kesken, silla selkeat ja tunnus-
tetut roolit ovat edellytys tiimien toiminnalle. Osa
asioista on sellaisia, jotka eivat ole tiimin itsenai-
sesti paatettavassa tai niihin tarvitaan muista syista

apua tiimin ulkopuolelta.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Nimet&dan, mita rooleja tiimissamme on.

Onko jokaiselle tiimildiselle oma ja muiden roolit selvat?

Mika tyonantajankin pitadisi huomioida?
Mita toivoisimme muilta tiimeilta?

Tukevatko tyoroolit tiimimme toimintaa parhaalla mahdollisella

tavalla vai tulisiko jotain muuttaa?

Mita voisimme tiimina viela kehittaa?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

@ @ @ Tiedamme, mista kukin tiimin jasen vastaa ja mita

keneltakin odotetaan.

Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,
@ @ @ Kaikilla on riittavat tiedot ja taidot toimia rooleissaan ja joka tekee tyosta turvallisempaa ja sujuvampaa:

mahdollisuus saada tukea tarvittaessa.
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Tiimin hyva yhteishenki on tarkeaa,
jotta tyossa viihtyy ja tyo sujuu. Yh-
teishenki rakentuu tiimin jasenten
keskinaisestad luottamuksesta, arvos-
tuksesta ja kiinnostuksesta toisten
ajatuksia kohtaan.

Tiimin kesken vietetdan paljon aikaa seka tyon
aarelld etta tauoilla. Yhteishenki on konkreettinen
tyon tuloksellisuuteen ja yhteistyon toimivuuteen
vaikuttava tekija. Hyva ilmapiiri mahdollistaa avoi-
men keskustelun. Toimiva tiimi tuo turvaa jasenil-
leen, kun jokainen tietdd saavansa apua ja tiimin

tukea.

On tarkeaa, etta tiimissa on tilaa kysymyksille ja ky-
seenalaistamiselle seka jaettu halu oppia ja kehit-
tya tyossa. Yhteishengen rakentuminen edellyttaa

myos, etta tiimin jasenet haluavat sopia sujuvan

Tiimin
yhteishenki

yhteistyon vaatimista pelisdannoista ja toiminta-
tavoista seka pitaa niista kiinni - ja toisaalta hyva
yhteishenki tukee yhteisten kaytantojen yllapita-
mista. Lisaksi tiimin hyvaan yhteishenkeen kuuluu
se, ettd ymmarretddn myos muiden tiimien rooli ja
merkitys oman tiimin ja koko tyépaikan toiminnan
nakokulmasta. Toimivassa tiimissa osataan arvos-
taa jokaisen panosta ja toimia rakentavasti yhteis-

tyotilanteissa.

Hyva yhteishenki ei synny
itsestaan, vaan jokainen
pystyy omalla toiminnallaan
vaikuttamaan siihen.

Tyohon ja tyon tekemiseen liittyy aika ajoin myos

nakemyseroja ja ristiriitoja. Tiimin toimintaa tukee,

kun mahdollisissa sisaisissa ristiriitatilanteissa asia
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otetaan puheeksi ja kasitelladn asianosaisten kes-
ken. Jos tilanne ei ratkea omin voimin, on tarkeaa
pyytaa apua muilta tiimildisilta tai tiimin ulkopuo-
lelta. Hyva yhteishenki ei synny itsestaan, vaan jo-
kainen pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan

siihen.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Mika meidén tiimissamme edistaa yhteishenkea ja tyo-

hyvinvointia? Miten tiimimme yhteishenki vaikuttaa turvallisuuteen Mik3 tydnantajankin pitéisi huomioida?
- ja millaisissa tilanteissa se ilmenee? Mita toivoisimme muilta tiimeilta?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

@ @ @ Uskallamme tuoda tiimissamme esille toihin liittyvia

huolenaiheita, mielipiteita ja nakemyksia.

Mita voisimme tiimina viela kehittaa?

@ @ @ Tiimissamme kuunnellaan ja otetaan huomioon toisten

mielipiteet ja nakemykset. . o .
Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,

joka tekee tyosta turvallisempaa ja sujuvampaa:
@ @ @ Arvostamme toistemme tyo6td ja tyoskentelyrauhaa.

@ @ @ Pystymme ratkaisemaan ryhman sisdiset ristiriitatilanteet
tai haemme tarvittaessa tukea niiden ratkaisemiseen.
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Kaikissa tiimeissa sattuu joskus ereh-
dyksia. Virheet syntyvat monien eri te-
kijoiden summana: esimerkiksi koneet
ja tyovalineet eivat toimi, tyossa on
kiire, tyotilanteet ovat kuormittavia
tai tehtavien organisoinnissa on on-
gelmia.

Virheet ovat tarkeitd mahdollisuuksia oppia tyon
tekemisen edellytyksista. Siksi on tarkeaa, etta vir-
heiden esiin tuominen tiimeissa on helppoa ja etta
niiden kasittelyssa keskitytaan syyllisten etsinnan

sijaan syiden tunnistamiseen.

Virheen jalkeen tiimeissa keskitytdaan ensisijaisesti
tilanteen korjaamiseen ja tyon jatkamiseen. Vaik-
ka ripeda paluu normaalien tyOtehtavien aareen
on yleensa valttamatonta, kannattaa varata aikaa

myos virheestd oppimiselle: Tiimin tai tarvittaessa

Virheista oppiminen
tiimissa

pienemman porukan kesken keskustellaan virheen
taustalla vaikuttaneista tekijoista ja pohditaan yh-
dessa, milla toimenpiteilld voidaan jatkossa pa-
remmin tukea kaikkien tiimien ja niiden jasenten
sujuvaa ja turvallista tyota. Joskus keskusteluun
on tarpeen ottaa mukaan myos muiden tiimien ja-
senid. Kannattaa tarkastella myods, voisiko saman
tyyppinen virhe sattua jossain muussakin tyovai-

heessa tai muussa tiimissa.

Tiimissa on tarkeaa valilla
pysahtya miettimaan,
miten tapahtuneita virheita
kasitellaan.

Tiimeissa ja muissakin tyoyhteisOissa on tarkea
valilla pysahtya miettimaan, miten meilla kasitel-

laan tapahtuneita virheita. Jos virheista ei uskalle-
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ta syyllistamisen pelossa puhua, voi virhe toistua,
mika vaarantaa oman tai muiden turvallisuuden.
On myos hyva varmistaa, ettei tyOyhteisossa ole
vanhentuneita virheen kasittelyn kaytantoja. Jos-
kus hyvantahtoinenkin kuittailu voi pitaa ylla syyl-
listavaa ilmapiiria. Parhaimmillaan virhetilanteista
keskustelu on luonteva osa tiimien paivittaista tyo-
ta ja tukee koko tyoyhteison turvallisuuden kehit-

tymista.
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Kirjatkaa:
Missad olemme tiimina onnistuneet? Mika hyva
kaytantomme voisi hyddyttaa muitakin tiimeja?

Pohtikaa yhdessa: Tyossa kaikki ei aina mene suunnitelmien mukaan.

Miten tiimimme toimii tilanteissa, kun jotain menee pieleen? Mika tydnantajankin pitdisi huomioida?

Miten epdonnistumisia kasitelldan yhdessa? Mita toivoisimme muilta tiimeilta?

Arvioikaa: Miten seuraavat asiat toteutuvat omassa tiimissamme?

@ @ @ Uskallamme tuoda esille tydssamme tapahtuneita

epdonnistumisia ja erehdyksia.

Mita voisimme tiimina viela kehittaa?

@ @ @ Virhetilanteista keskustellaan niin, ettd se kannustaa

jatkossakin kertomaan tydssa sattuneista erehdyksista.

@ @ @ Tiimimme tavoitteena on oppia virhetilanteista,

ei etsia syyllisia.

Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko,
joka tekee tyosta turvallisempaa ja sujuvampaa:

Tydsuojelurahasto
Aebetarskyddsfonden
The Finnish Work Envronment Fund

Tydterveyslaitos



Tyosuojelurahasto
Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Tyoterveyslaitos
Arbetshilsoinstitutet
Finnish Institute of Occupational Health

PL 40, 00032 Tyo6terveyslaitos
www.ttl.fi

ISBN 978-952-391-034-8 (nid.)
ISBN 978-952-391-035-5 (PDF)




	keskinkertaisesti: Off
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa:: 
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä?: 
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä?: 
	huonosti 2: Off
	keskinkertaisesti 1: Off
	huonosti 1: Off
	hyvin 1: Off
	hyvin: Off
	keskinkertaisesti 2: Off
	hyvin 2: Off
	huonosti: Off
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää? : 
	keskinkertaisesti 4: Off
	huonosti 3: Off
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa: 2: 
	huonosti 4: Off
	hyvin 4: Off
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä? 2: 
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää?  2: 
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä? 2: 
	hyvin 3: Off
	keskinkertaisesti 3: Off
	keskinkertaisesti 5: Off
	hyvin 5: Off
	huonosti 5: Off
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää?  3: 
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä? 3: 
	hyvin 7: Off
	keskinkertaisesti 7: Off
	hyvin 6: Off
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä? 3: 
	huonosti 6: Off
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa: 3: 
	keskinkertaisesti 6: Off
	huonosti 7: Off
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää?  4: 
	hyvin 8: Off
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä? 4: 
	huonosti 8: Off
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä? 4: 
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa: 4: 
	keskinkertaisesti 8: Off
	hyvin 9: Off
	hyvin 10: Off
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä? 5: 
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa: 5: 
	huonosti 9: Off
	huonosti 10: Off
	keskinkertaisesti 9: Off
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä? 5: 
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää?  5: 
	keskinkertaisesti 10: Off
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää?  6: 
	hyvin 12: Off
	huonosti 11: Off
	hyvin 11: Off
	huonosti 12: Off
	keskinkertaisesti 11: Off
	huonosti 13: Off
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa: 6: 
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä? 6: 
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä? 6: 
	keskinkertaisesti 13: Off
	keskinkertaisesti 12: Off
	hyvin 13: Off
	keskinkertaisesti 15: Off
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä? 7: 
	keskinkertaisesti 14: Off
	huonosti 14: Off
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää?  7: 
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa: 7: 
	hyvin 14: Off
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä? 7: 
	huonosti 15: Off
	hyvin 15: Off
	keskinkertaisesti 18: Off
	huonosti 16: Off
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää?  8: 
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa: 8: 
	keskinkertaisesti 16: Off
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä? 8: 
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä? 8: 
	hyvin 17: Off
	hyvin 16: Off
	hyvin 18: Off
	huonosti 18: Off
	keskinkertaisesti 17: Off
	huonosti 17: Off
	huonosti 20: Off
	hyvin 20: Off
	Mitä voisimme tiiminä vielä kehittää?  9: 
	Mikä työnantajankin pitäisi huomioida? 
Mitä toivoisimme muilta tiimeiltä? 9: 
	hyvin 19: Off
	keskinkertaisesti 20: Off
	huonosti 21: Off
	Sopikaa lopuksi pieni arkinen muutos tai teko, 
joka tekee työstä turvallisempaa ja sujuvampaa: 9: 
	Missä olemme tiiminä onnistuneet? Mikä hyvä 
käytäntömme voisi hyödyttää muitakin tiimejä? 9: 
	hyvin 21: Off
	huonosti 19: Off
	keskinkertaisesti 19: Off
	keskinkertaisesti 21: Off


