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TIIVISTELMA

Turvallisuuskriittisissd organisaatioissa pyritdén jatkuvasti toiminnan virheettdmyyteen, tehokkuuteen ja
turvallisuuteen. Nykyaikaisissa toimintaympéristdissd toimintaa haastavat teknisten jérjestelmien moni-
mutkaisuus ja nopea kehitys, tyohon kéytettdvissd olevan ajan rajallisuus sekd organisaatioiden itsensd
asettamat ja ulkoisten olosuhteiden aiheuttamat kasvavat vaatimukset. Virheenhallinnan kehittdmistyo ei
tule koskaan valmiiksi, koska maali tavallaan liikkuu” edellimme. Inhimilliseen toimintaan liittyy aina
haavoittuvuuksia, jotka syntyvét yksildiden rajallisesta suorituskyvysté, ryhmédtyon haasteista ja eri jarjes-
telmien toimivuudesta. Johtamalla tydti ja tyoryhmid tehokkaasti, virheenhallintaa voidaan aina kuitenkin
parantaa. Johtaminen on yksi tirkeimmisté ei-teknisisti taidoista, jonka avulla tyoryhmaén kaikki resurssit
saadaan kiytettyd optimaalisella tavalla hyddyksi, virheitd voidaan vilttdd, havaita ja vdhentdd niiden
haitallisia jalkiseurauksia.

Tamin vertailevan tutkimuksen kohteena on hierarkkisen ja jaetun johtamisen tydtapojen vaikutus vir-
heenhallintaan pelastuslentotoiminnassa, erikoissairaanhoidossa ja meripelastuksessa. Organisaatioiden
liséksi vertailen myds tydryhmien johtajien ja alaisten nikdkulmien samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia
johtamiseen sekd virheenhallintaan liittyen. Tdmén tiedon avulla eri henkil6storyhmiéd voidaan saattaa
lahemmaksi toisiaan virheenhallinnan onnistumiseksi paremmin.

Kaytin tutkimuksessani laajasti tutkimustietoa turvallisuuskriittisistd tyOympéristoistd, johtamisesta ja
virheenhallinnasta. Jotta kausaalisuhteiden tunnistaminen oli mahdollista, kaikkien ndiden kokonaisuuk-
sien késitteleminen oli vilttdmatontd. Yhdistin tutkimuksessa vertailevan tutkimusotteen sekd kvalitatiivi-
sia ja kvantitatiivisia menetelmid. Empiirinen tutkimusaineisto hankittiin haastattelemalla etulinjan tyo-
ryhmien tyontekijoitd seké toteuttamalla puolistrukturoitu kyselytutkimus kohdeorganisaatioissa.

Tutkimuksen keskeinen johtopddtds on se, ettd virheenhallinnan optimointi vaatii hierarkkisen ja jaetun
johtamisen tydtapojen taitavaa vaihtelua. Johtajan vaativana tehtdviné on tydtavan valinta muun muassa
tyoryhmén kasvuvaiheen, vallitsevan tilanteen, tyon kohteen ja omien valmiuksiensa perusteella. Jotta
virheenhallinnassa voitaisiin onnistua mahdollisimman hyvin, kaikkia tyontekijoitd pitdisi kouluttaa tyo-
ryhmétyoskentelyn ja virheenhallinnan kdytinnoissé teknisten taitojen lisdksi. Téssd onnistuminen vaatii
taloudellisia resursseja ja my0s organisaation johdon sitoutumisen asiaan. Jokaisessa turvallisuuskriitti-
sessd tyOympdristossd pitdd pyrkid lisidméadn henkilokunnan keskindistd luottamusta, vuorovaikutteisuut-
ta ja arvostusta, jotta virheitd voidaan estdd ja niiden haitallisia jélkiseurauksia véhentdd. Johtaminen
toteutuu aina yhteisty0ssi kaikkien tydryhmaén jésenten kanssa. Siksi organisaation kehittyminen virheen-
hallinnassa vaatii seké johtajien etti alaisten samanaikaista oppimista.

AVAINSANAT: crew resource management, hierarkkinen johtaminen, jaettu johtami-
nen, johtaminen, turvallisuuskriittinen organisaatio, virheenhallinta
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkielman tausta

Tutkin pro gradu -tydssidni hierarkkisen ja jaetun johtamisen tyotapojen vaikutusta vir-
heenhallintaan kolmessa turvallisuuskriittisessd ty0ymparistossd: pelastuslentotoimin-
nassa, erikoissairaanhoidossa ja meripelastuksessa. Johtaminen on oleellinen osa vir-
heenhallinnan ketjua ja sithen liittyvien ilmididen tutkiminen auttaa organisaatioita ke-
hittdmddn toimintaansa. Eri toimialojen kdytdntdjen vertaileminen tarjoaa laajan ndko-
alan, joka ei rajoitu vain tietyn toimintakulttuurin ennakko-oletuksiin. Tutkimuksen
kohteena olevissa toimintaympéristdissd kohdataan samoja inhimillisen toiminnan, joh-
tamisen ja virheenhallinnan haasteita. Vertailen erilaisia organisaatioita toisiinsa, mutta
en aseta nditd missddn tydvaiheessa paremmuusjarjestykseen. Pyrin sen sijaan lisidmaéan
tietoa johtamisen tydtapojen vaikutuksesta virheenhallintaan kaikkien turvallisuuskriit-

tisten alojen hyddyksi. Tutkimusongelma ja -tehtédva esitelldadn tarkemmin luvussa 1.3.

Turvallisuuskriittisilld aloilla on hyddynnetty laajasti toistensa, varsinkin ilmailun ko-
kemuksia tehokkaita ryhmityoskentelykéytént6ja ja resurssienhallintaa parannettaessa.
Ty6ryhmien johtamisen, kommunikaation, tilannetietoisuuden ylldpitimisen, suunnitte-
lu- ja ennakointikyvyn varmistamisen, tyon ajoittamisen ja tyokuorman hallinnan ky-
symykset ovat korkeariskisille aloille tyypillisid kehittdmisen aiheita, joihin esimerkiksi
terveydenhuollossa on kiinnitetty paljon huomiota (Carne, Kennedy & Gray 2012: 7).
Turvallisuuskriittisissd ymparistoissd virheilld voi olla vakavat seuraukset. Esimerkiksi
terveydenhuollossa tyoryhmien johtamisen epdonnistuminen voi vaarantaa potilastur-
vallisuuden ja vaikuttaa jopa potilaiden kuolleisuuteen (Larsen, Beier-Holgersen, Oster-
gaard & Dieckmann 2018: 17). [lmailu, terveydenhuolto ja merenkulku ovat aloja, joille
on tirkedd, ettd nithin kohdistuu yhteiskunnan jatkuva ja korkea luottamus: lentomat-
kustajien pitdd voida luottaa perille pddsemiseen ja hoitoon hakeutuvan pitdé voida olet-
taa saavansa apua ensisijaiseen tarpeeseen, eikd sen sijaan peldtd hoitovirheestd aiheu-
tuvia uusia sairauksia. Laivoja kdyttdvien on voitava luottaa siihen, ettd merenkulun ja
litkenndinnin riskejd hallitaan muun muassa inhimillistd toimintaa, johtamista ja vir-

heenhallintaa jatkuvasti parantamalla. Niilld keinoilla voidaan varmistaa turvallisuus-
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kriittisten alojen yleinen turvallisuus, taloudellinen toiminta ja estdd ympériston vahin-

goittuminen. (Sabin, Bigda-Peyton & Brown 2012: 1; Komentosiltayhteisty6 2009: 1.)

[lmailualan etulinjan ty6ryhmien tyon haasteita voidaan verrata erikoissairaanhoidon
arkipdivddn: esimerkiksi sairaaloissa ja niiden ulkopuolella tapahtuva elvytystoiminta
on kompleksista ja elvytystyoryhmaét joutuvat valmistautumaan jatkuvasti odottamatto-
miin tilanteisiin. Huonosti onnistuneen toiminnan lopputuloksena voidaan menettda
thmishenkid. Tydryhmien johtamiseen tarvitaan sekd ilmailussa ettd erikoissairaanhoi-
dossa standardoituja ty0- ja toimintatapoja sekd tehokkaita koulutusmetodeja. Alat
eroavat kuitenkin toisistaan toiminnan lopputulosta tarkasteltaessa. Kaupallisessa ilmai-
lussa on onnistuttu vihentdmiidn kuolemaan johtavia onnettomuuksia erittdin tehok-
kaasti yhdenmukaistamalla turvallisuusrutiineja tyontekijoiden vaihtuvuudesta riippu-
matta siind, missd esimerkiksi erikoissairaanhoidon elvytystoiminnassa henkilokohtai-
nen ja tyoryhmikohtainen tydtapojen variaatio joskus haitallisine seurauksineen salli-

taan edelleen. (Ornato & Peberdy 2014: 173.)

Erikoissairaanhoidossa, ilmailussa ja merenkulussa kohdataan samat turvallisuuteen ja
virheenhallintaan liittyvit haasteet: inhimillinen toiminta ja sen taustalla olevat jarjes-
telmdt. Virheenhallinnan tarkastelun nikdkulman pitdd olla laaja, koska yksittdisen ih-
misen rajallisuus tai teknisten laitteiden rikkoutuminen ei selitd virheiden syntymisté
riittdvan tehokkaasti. Kaikki inhimillinen toiminta, ihmisten muodostamat tyoryhmadt,
organisaatiot ja jarjestelmét sekd ympéroivét olosuhteet ja tyotilanteet vaikuttavat vir-
heenhallinnan onnistumiseen. Néiden tekijoiden yhteensovittamisessa johtaminen ja
johtajuuden rakentuminen ihmisten vuorovaikutuksessa ovat ratkaisevia virheenhallin-

taan vaikuttavia tekijoita.

[lmailun, terveydenhuollon ja merenkulun perinteessd hierarkkisella johtamisen tyota-
valla on pitkit perinteet. “Jumala taivaassa, kapteeni laivassa” -sanonta kuullaan nyky-
din harvemmin, mutta vesilld aluksen pdillikkoé edustaa edelleen melko ehdotonta auk-
toriteettia kaukana mantereesta sijaitsevassa tyoymparistossd. Aluksen paillikon tehtava
ja vastuu ovat laajat (Merilaki 1994/674, luvut 6. ja 7.). Samoin on ilmailussa, vaikka

yksittdisen “sankarilentdjan” myyttid onkin ryhdytty purkamaan alalla jo 50-luvulla,
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kun lentokoneet muuttuivat yhd monimutkaisemmiksi (Helmreich & Foushee 2010: 5—
9; Ilmailulaki 864/2014, 5. luku). Ladkérit ovat perinteisesti johtaneet terveydenhuollon
tyoryhmid sekd kantaneet potilaiden taudinmiirityksestd ja siitd johtuvasta hoidosta
lopullisen vastuun. Léaédkarin oikeudet potilaan hoitamisessa ovat olleet tavallaan “rajat-
tomia”, kunhan ammattieettiset velvoitteet ovat tdyttyneet ja toimenpiteet on pystytty
osoittamaan yleisesti ja kokemusperdisesti hyvéksytyiksi. (Brommels 2000: 22.) Vaikka
jokainen terveydenhuollon ammattilainen kantaa osaltaan vastuun potilaan hoitamisesta
(Laki terveydenhuollon ammattihenkiloistd 1994/559, 3. luku), l4ékérilld on edelleen

merkittdava rooli sellaisten kidskyjen antajana, joita muut tydryhmain jésenet tottelevat.

Ladkérien, lentokapteenien ja vesilld toimivien alusten pdillikdiden pitdd nykyaikana
edelleen toimia tydympéristossddn auktoriteettina, mutta samanaikaisesti taitavasti hyo-
dyntdd koko tyoryhmin voimavarat onnistuneeseen lopputulokseen péadsemiseksi.
Oleellista on, ettd koko turvallisuuskriittisessd ymparistossd toimiva tyoryhma osallistuu
johtajuuden rakentamiseen tavalla, joka edistdd virheenhallinnan onnistumista. Johtami-
nen rakentuu yksittdisen johtajan sijaan vuorovaikutuksessa kaikkien tyoryhmén jisen-
ten ja ympardivien olosuhteiden kanssa. (Juuti 2013: 13—-24). Monipuolinen tieto johta-
misen tyOtapojen vaikutuksesta virheenhallinnan onnistumiseen on oleellista tydryh-

mien kaikilla hierarkian tasoilla toimiville tyontekijoille.

Kiinnostukseni johtamiseen ja virheenhallintaan on syntynyt vapaaehtoisty0ssdni Suo-
men Meripelastusseurassa. Meripelastusseura aloitti vuonna 2005 ohjaamotydskentely-
projektin, jonka tarkoituksena oli kehittia turvallisia ja tehokkaita tapoja nopeiden hytil-
listen pelastusveneiden ohjaamotydskentelyyn (Nopean hytillisen pelastusveneen oh-
jaamotydskentely 2013: 1). Toimin tuon projektin johtajana. 2000-luvun alusta alkaen
olen ollut my0ds rakentamassa Suomen Meripelastusseuran ja Vaasan sairaanhoitopiirin
(Pohjanmaan pelastuslaitos, ensihoito) vilille yhteistoimintaa merialueen ensivastetoi-
minnassa. Tassd ympéristossd olen tutustunut potilasturvallisuuteen liittyviin ilmi6ihin.
Meripelastusseuran ohjaamotydskentelymenettelyiden kehittdmiseksi hankittiin tausta-
tietoa merenkulun organisaatioiden lisdksi nimenomaan ilmailualalta. Vain organisaa-
tiorajat ylittdvilld toimintatavalla voitiin saada aikaan riittdvdn toimivia uusia tydtapoja.

Tamai tydtapa on aivan yhtd ajankohtainen nykyéénkin. Virheenhallintaa turvallisuus-
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kriittisissd tyOympéristdissd voidaan edelleen parantaa oppimalla hyvid kédytint6jd yli

organisaatioiden rajojen.

1.2. Turvallisuuskriittiset tydymparistot

Turvallisuuskriittisilli organisaatioilla tarkoitetaan sellaisilla toimialoilla toimivia ko-
konaisuuksia, joiden toimintaan liittyvét riskit kohdistuvat omistajiin, tyontekijoihin,
lopputuotteen kidyttdjiin ja tdysin ulkopuolisiin henkildihin. Riskit kohdistuvat monesti
yhteiskuntaan my6s kokonaisuutena (Rollenhagen & Wahlstrom 2013: 17). Turvalli-
suuskriittisissd organisaatioissa ollaan tekemisissd sellaisten vaarallisten ilmididen
kanssa, joiden huono hallinta aiheuttaa vahinkoa kansalaisille tai ympéristolle ja keskei-
send vaatimuksena on turvallisuuden hallinta (Reiman & Oedewald 2009: 43.) Turvalli-
suuskriittisyyden késite ei ole yksiselitteinen, vaan se on sosiaalisesti muodostettu mie-
lipide, joka perustuu oletuksille riskeistd ja turvallisuudesta. Kaikilla turvallisuuskriitti-
silld toimialoilla kohdataan useita erilaisia riskej, jotka tulee ottaa toiminnassa huomi-
oon. (Oedewald & Reiman 2006: 45-46.) Tyypillisid turvallisuuskriittisid toimialoja
ovat muun muassa ilmaliikenne, merenkulku, terveydenhuolto, ydinvoimalat sekd kaa-
su- ja Oljytuotanto. Merenkulussa virheet voivat johtaa laajoihin henkild- ja ymparisto-
vahinkoihin. Terveydenhuollossa tehtyjen ratkaisujen seuraukset saattavat aiheuttaa
potilaan sairastumisen, vammautumisen tai jopa kuoleman. Ydinvoimalassa tehtyjen
virheiden seuraus voi olla laaja ympéristokatastrofi. Ilmailussa lentoturvallisuuden vaa-
rantumisen seurauksena voi olla miehiston, matkustajien ja ulkopuolisten ihmisten me-

nehtyminen seké liiketoiminnan vaarantuminen.

Keskeinen sisarkisite turvallisuuskriittiselle organisaatiolle on korkean luotettavuuden
organisaatio. Téllaisen organisaation toiminnassa on mahdollisuus katastrofaaliseen
hairioon, vaikka tavoitteena on melkein virheetdon toiminta. Korkean luotettavuuden
organisaatioissa pyritddn varautumaan epidtodennikdiseen. On jopa kirjistden ilmaistu,
ettd téllaisissa organisaatioissa virheitd “juhlitaan” mahdollisuuksina kehittdd sen toi-

mintaa. (Christianson, Sutcliffe, Miller & Iwashyna 2011: 1.) Korkean luotettavuuden
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organisaatioissa (high reliability organization, HRO) virheiden ilmaantuvuus on erityi-

sen alhainen, mutta virheiden seuraukset merkittavid (Baker, Day & Salas 2006: 1576).

Turvallisuuskriittiset tyoympaéristot sijoittuvat monesti yhteiskunnan toimivuuden kan-
nalta tirkeisiin organisaatioihin. Nissd organisaatioissa tapahtuvilla virheilld on vaka-
via seurauksia sekd tyOyhteison jdsenille itselleen, palveluiden ja tuotteiden kayttéjille
sekd tdysin ulkopuolisille tahoille. (Rollenhagen 2013: 17.) Turvallisuuden hallinta on
keskeisend vaatimuksena turvallisuuskriittisen organisaation toiminnalle (Reiman ym.
2009: 43). Téllaisissa organisaatioissa koko henkiloston yhteisend tavoitteena ovat tur-
vallisuus, tehokkuus ja henkiloston hyvinvointi (Reiman ym. 2009: 56). Koska turvalli-
suuskriittisissd organisaatioissa virheiden seuraukset voivat olla vakavia, pyrkimys vir-
heettomyyteen on jatkuva. Puhutaan korkean luotettavuuden organisaatioista, joissa
virheitd pyritddn vilttimédn ja syntyneistd virheistd halutaan oppia. Organisaation kaik-
kia osia ja niiden yhteispelid analysoidaan haavoittuvuuksien paljastamiseksi. Korkean
luotettavuuden organisaatioiden toiminnassa onnettomuuksia tapahtuu harvoin, vaikka
toiminta on riskialtista. Vaikka organisaatio jatkuvasti pyrkisi tdydelliseen virheetto-

myyteen, se ei ole kuitenkaan koskaan mahdollista. (Christianson ym. 2011: 1-2.)

Monimutkaisuus, -tavoitteisuus ja muutokset haastavat tyoyhteisén ja organisaation
toiminnan turvallisuuskriittisten organisaatioiden jatkuvasti. Tyon kohde muuttuu ndissi
monimutkaisissa ymparistoissd “maalin liikkuessa”. Tyon kohde on tyypillisesti erittdin
monimutkainen ja samaa paamairii saattaa olla edistiméssd samanaikaisesti suuri maa-
rd toimijoita. Padtoksentekoa leimaa kiytettdvissd olevan tiedon epadvarmuus ja erilaiset

tuntemattomat tekijat. (Reiman ym. 2009: 45-57.)

Turvallisuuskriittisten asiantuntijatydryhmien jdsenten kokemuserot ja hierarkiat vaikut-
tavat viestintddn ja tyoskentelyn onnistumiseen. Hierarkiassa alemmalla ty6ryhmén ja-
senelld voi olla esteitd poikkeamasta ilmoittamiseen rankingissa korkeammalla tasolla
toimivalle. Tyoryhmén johtajilla saattaa olla erilainen késitys tyoryhménsé toiminnasta.
Esimerkiksi kirurgit kokevat leikkaustiimin tydskentelyn, viestinndn ja palautteenannon

onnistumisen toisin kuin hoitajat ja anestesialddkarit (Kettunen & Gerlander 2013: 308).
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Turvallisuuskriittisessd tyOympéristossd kohtaavat eri luonteiset ihmiset, ammatilliset
taustat, organisaatiot, hierarkiat, odotukset ja ristedvit kéyttdytymisen koodit. Johtaja
tyoskentelee yhdessi alaistensa kanssa tavoitteenaan saada tyoryhmi kulkemaan kohti

yhteistd tavoitetta.

1.3. Tutkimusongelma ja tutkielman rakenne

Tutkimusongelmani on: Missd méérin eri tavoin hierarkkisen ja jaetun johtamisen tyo-

tapojen koetaan vaikuttavan virheenhallintaan turvallisuuskriittisissd tyoymparistoissa?

Haen tutkimuksessani vastauksia lisdksi seuraaviin alaongelmiin:

1. Mitkd johtamiseen liittyvdt toimintatavat koetaan keskeisiksi tehokkaan wvir-
heenhallinnan kannalta?

2. Miten johtajien ja alaisten nikemykset poikkeavat johtamisen tydtapojen vaiku-
tuksesta virheenhallintaan?

3. Mité erityispiirteitd kohdeorganisaatioissa nousee esiin liittyen johtamisen vai-

kutuksesta virheenhallintaan?

Tyo6ryhmien johtajat voivat kokea johtamistyylin vaikutuksen virheenhallintaan toisin
kuin ranking-jérjestyksessd alemmalla portaalla olevat tyontekijat. Jos johtajalla on alai-
siin ndhden hyvin erilainen késitys siitd, uskalletaanko johtajalle huomauttaa hianen te-
keméstddn virheestd, asetelma saattaa altistaa tyoryhmén virheiden haitallisille seurauk-
sille. Johtaja voi luulla, ettd alaiset ovat jatkuvasti valmiina “kopittamaan” virheen en-

nen sen haitallisia jilkiseurauksia, vaikka todellisuudessa niin ei olisikaan.

Kiinnostukseni aiheena on, missd mairin tyoryhméin johtamisen tapa vaikuttaa haluk-
kuuteen ilmoittaa virheistd ja poikkeamista samalla hierarkkisella tasolla oleville kolle-
goille tai toisaalta tydryhmin johtajille. Organisaation tai kokonaisen toimialan autori-

taarinen johtamiskulttuuri ja lisdksi yksittdisten johtajien autoritaarinen johtamistyyli
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saattaa vaikuttaa tyoskentelyyn silloinkin, kun johtajuutta pyritdén jakamaan ja alaisten

toivotaan puuttuvan haitallisiin poikkeamiin.

Tutkimuksen toisessa padluvussa madrittelen késitteitd, kuten turvallisuuskriittisen or-
ganisaation keskeiset piirteet. Tallaisiin organisaatioihin kohdistuu erityisid virheenhal-
linnan vaatimuksia ja huonosti onnistuneen virheenhallinnan tulos voi olla katastrofaa-
linen. Tdmén jélkeen esittelen tarkasteluni kohteeksi valitsemani monin tavoin vasta-
kohtaiset hierarkkisen ja jaetun johtamisen tyotavat, joita kumpaakin kdytetddn tutki-
muksen kohdeorganisaatioissa. Lopuksi kisittelen tilannejohtamisen késitettd, joka liit-

tyy johtamisen tyGtapojen vaihtelemiseen vallitsevien olosuhteiden mukaan.

Kolmannessa paddluvussa késittelen virheen ja virheenhallinnan késitteitd sekd johtajuu-
den vaikutusta virheenhallinnan onnistumiseen. Virheenhallintaan liittyy tiiviisti myds
ilmailun  tarpeisiin  alunperin  kehitetty = crew resource  management -
tyoryhmétyoskentelyn malli. Tamén mallin keskeiset piirteet esittelen samassa péilu-

vussa.

Neljdnnessd ja viiddennessd padluvussa esittelen kdyttdméani tutkimusmenetelmat, tutki-

muksen kohteeksi valitut organisaatiot, tutkimusaineiston ja niiden analyysin tulokset.

Kuudennesta pddluvusta 10ytyvit lopulta tutkimuksen varsinaiset tulokset.

1.4. Aikaisempi tutkimus aiheesta

Kéytdn tutkimuksen ldhdeaineistona johtamisen tyOtapoihin liittyvdd tutkimustietoa.
Keskityn tieteelliseen aineistoon jaetusta johtajuudesta, hierarkkisesta johtajuudesta ja
jaetun johtajuuden tydtapojen vaihtelusta. Jotta voisin tarkastella johtajuuden tyGtapojen
ja niiden vaihtelun vaikutuksia virheenhallintaan, kaytdn tutkimustietoa virheen kisit-
teestd ja virheenhallinnasta. Kiinnostuksen kohteenani ovat aiemmat tutkimukset johta-

juuden ja virheenhallinnan riippuvuuksista.
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Tutkimuksen kohdeorganisaatiot toimivat maalla, merelld ja ilmassa. Kéytdn hyddykse-
ni nimenomaisesti ndilld aloilla, erityisesti johtajuuden ja virheenhallinnan nékdkulmas-

ta tuotettua tutkimustietoa.

Jaetun johtamisen piirteitd ja sen vaikutuksia tydilmapiiriin, turvallisuuteen ja esimer-
kiksi tyoryhmien tehokkuuteen on tutkittu paljon. Hierarkkisen johtamisen ja jaetun
johtamisen eroavaisuuksista sekéd ndiden johtamisen tydtapojen vaihtelusta ympéroivan
tilanteen mukaan 16ytyy myos verraten paljon tutkimustietoa. Kohdealojen, kuten ilmai-
lun ja erikoissairaanhoidon, johtamista vertailevia tutkimuksia ja artikkeleita 16ytyy
aineistoksi kohtuullisin ponnistuksin. Tutkielmani kannalta on eduksi, ettd kohdealojeni

johtamisen 1lmi6itd on aiemmin vertailtu toisiinsa.

Bergman, Rentsch, Small, Davenport & Bergman (2012) ovat tutkineet jactun johtajuu-
den prosessia tydoryhmissd, joissa erityisesti pddtoksenteko painottuu eri tyovaiheissa.
Tutkimus on julkaistu The Journal of Social Psychology -lehdessd. Tutkimuksessa il-
meni, ettd monipuolisen johtajuuden tydtavat edistivdt useampien tyoryhmén jdsenten
osallistumista johtajuuteen. TyOdryhmissd, joissa kéytettiin jaettua johtajuutta, ilmeni
vihemmain konflikteja, parempi ryhmén sisdinen yhteisymmarrys, keskindisluottamus ja

koheesio.

Drescher, Korsgaard, Welpe, Picot & Wigand (2014) tutkivat jaetun johtamisen dyna-
miikan riippuvuutta tydryhmén suorituskykyyn. Tutkimus julkaistiin Journal of Applied
Psychology -lehdessd. Samoin kuin Bergmanin (2012) tutkimusryhmén tuloksissa, ha-
vaittiin, ettd jactun johtajuuden tyotavat lisddvat keskindisluottamusta tyoryhmén sisél-
14. Tdmai taas edelleen parantaa tydoryhmén suorituskykyd. Tutkimus tehtiin tarkastele-

malla pitkittdismetodilla 142 tyoryhmin tydskentelyd strategisissa simulaatiopeleissa.

Ramthunin ja Matkinin (2014) kvalitatiivinen tutkimus keskittyi jaetun johtajuuden tu-
loksellisuuteen vaarallisissa sotilaallisissa tyOympéristdissd toimivissa tyOoryhmissa.
Tutkimus julkaistiin Journal of Leadership & Organizational Studies -lehdessd. Tutki-
muksessa voitiin havaita, ettd vaarallisissa sotilaallisissa tilanteissa toimivat tyoryhmét

kéayttavat yhteisen vaikuttamisen ja johtajuuden keinoja jaetun johtajuuden lisddmiseksi
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ja tyoryhmén suorituskyvyn lisddmiseksi. Tutkimuksessa toisaalta havaittiin, ettd tyo-
ryhmén vaaralliseksi méiéritelty dynaamisuus, tiedon jakaminen ja yhteiset kyvykkyydet
heikentivdt jaetun johtajuuden ja tyoryhmén suorituskyvyn positiivista riippuvuutta

vaarallisissa ymparist0issa.

Wang, Danni, David A. Waldman & Zhen Zhang (2013) ovat tutkineet uuden tyypin,
karismaattisen ja transformationaalisen sekd kumulatiivisen jaetun johtajuuden tydtapo-
jen vaikutusta tyoryhmien suorituskykyyn. Tutkimus on julkaistu Journal of Applied
Psychology -lehdessd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd perinteiselld jaetulla johtajuudella
oli heikompi positiivinen riippuvuus tydryhmén tehokkuuteen kuin muilla jaetun johta-
juuden tyotavoilla. Jaettu johtaminen tehosti tydskentelyd enemmin kompleksisissa
tyOympéristdissd, mutta ylipddtddn jaettu johtaminen oli ylivertainen tapa lisdtd tehok-

kuutta verrattuna vertikaaliseen eli hierarkkiseen johtamiseen.

Fransenin, Delvauxin, Mesquitan ja Van Puyenbroeckin (2018) tutkimuksessa todettiin
jaetun johtajuuden edistdvin tyoryhmien tehokkuutta. Jaetun johtamisen tydtapa tuotti
parempia tuloksia hierarkkiseen johtajuuteen ndhden. Téssd pitkittdistutkimuksessa kes-
kityttiin tyoryhmiin, joissa vallitseva johtajuuden ty6tapa oli alun perin hierarkkinen.
The Journal of Applied Behavioral Science -lehdessé julkaistussa tutkimuksessa paddyt-
tiin sithen, ettd kun alaiset kokevat olevansa kyvykkaitd, sitd enemmaén he halusivat vai-
kuttaa ryhmin toimintaan. Tutkimuksen tuloksissa korostui jactun johtajuuden merkitys
sekd johtajien mahdollisuus lisdtd tyoryhmin tehokkuutta rohkaisemalla tyoryhmén

jaseni.

Thylefors & Persson (2014) tutkivat johtajuuden ilmiditd terveydenhuollossa, nimen-
omaisesti jaetun ja hierarkkisen johtamisen tydtapojen suhdetta toiminnan tehokkuuteen
moniammatillisissa hoitotiimeissd Ruotsissa. Tutkimus on julkaistu Leadership in
Health Services -lehdesséd. Tulokset osoittivat, ettd horisontaalinen ja vertikaalinen joh-
taminen ovat toisiaan tdydentdvid tydtapoja ja kumpikin voi vaikuttaa positiivisesti toi-
minnan tehokkuuteen, eivdt kuitenkaan samanaikaisesti. TyOovaiheet johtamistapoineen

pitdd selvisti erottaa toisistaan.
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Klein, Ziegert, Knight & Xiao (2006) ovat tutkineet dynaamisen delegoinnin késitetta
“adrimmdiisten olosuhteiden action-tyoryhmien” tydskentelyssd. Dynaamisen delegoin-
nin ajatus perustuu johtamisroolin luovuttamiseen ja toisaalta taas ottamiseen vaihtuvien
tilanteiden vaatimusten mukaisesti. Tdmé johtamisen vaihtuvan, dynaamisen delegoin-
nin tapa on tyypillinen esimerkiksi paivystyksellisen erikoissairaanhoidon traumatii-

meissd. Tutkimus on julkaistu Administrative Science Quarterly -lehdessa.

Su, Jenkings & Liu (2011) tutkivat ddrimmadiseltd vaikuttavaa esimerkkid hierarkkisesta
johtamisesta sairaalaymparistossd. Kiinalaisen kulttuurin vaikutusta taiwanilaisten sai-
raaloiden johtamiskulttuuriin késitellyt tutkimus on julkaistu The Journal of Clinical
Nursing -lehdessd. Tutkimuksessa ilmeni, ettd ddrimmadisen hierarkkinen johtamisen
kulttuuri aiheuttaa manipulatiiviseen, rangaistuksiin perustuvaan jirjestelméén ja vallan
vadrinkdytoksiin. Asetelma johtaa tulehtuneisiin henkildsuhteisiin ja korkeaan stressiin

alimmilla hierarkian tasoilla.

Pater (2014) on tarkastellut turvallisuusjohtamisen tapoja ja pddtynyt siithen, ettd organi-
saatio, jossa tyontekijit ovat itse luomassa turvallisuuttaan ja toteuttaa samalla jaetun
johtamisen periaatteita, onnistuu tavoitteissaan parhaiten. Professional Safety -lehdesséd
julkaistussa tutkimuksessa paddytdan siithen, ettd mitd suuremmalle joukolle tyontekijoi-

td johtaminen on jaettu, sen tehokkaammin organisaatio voi toimia.

Bienefeld & Grote (2013) osoittavat, ettd ilmailussa useiden tyoryhmien yhteistydssa
jaetun johtamisen tyOtavalla on positiivinen riippuvuus tavoitteiden saavuttamisen kans-
sa. Tutkimus on julkaistu Human Factors -lehdessd. Tutkimuksessa tarkasteltiin johta-
misen vaikutusta tavoitteiden saavuttamiseen simuloiduissa tilanteissa, joissa useat tyo-

ryhmit tydskentelivdt samojen tavoitteiden eteen samassa jérjestelméassa.

Ornato & Peberdy (2014) ovat tarkastelleet ilmailun kaytdntdjd, joita voidaan hyodyntaa
erikoissairaanhoidon elvytystyoskentelyssd. Artikkeli on julkaistu Resuscitation -
lehdessd. Kaupallinen lentolitkenne ja elvytystydskentely ovat kompleksisia kokonai-

suuksia, joissa tydryhmien jdsenet joutuvat reagoimaan ennakoimattomiin tilanteisiin.
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Artikkelin mukaan ilmailusta olisi paljon opittavaa elvytystyoryhmien tydskentelyyn

miehistoresurssien hallinnassa.

Carne, Kennedy & Gray (2012) osoittavat, ettd ilmailusta omaksuttavilla toimintatavoil-
la voidaan parantaa virheenhallintaa ja edistdd tehokasta ryhméatyoskentelyd erikoissai-
raanhoidossa. Tutkimus on julkaistu Emergency Medicine Australasia -lehdessi. Eri-
koissairaanhoidossa on keskitytty leimallisesti kliiniseen ammatilliseen osaamisen siin,
missd ei-teknisten taitojen, kuten johtamisen osaaminen on jadnyt “yrityksen ja ereh-
dyksen varaan”. Ei-teknisten taitojen opettaminen pitdisi kirjallisuuskatsaukseen perus-

tuvan artikkelin mukaan sisdllyttda erikoissairaanhoidon koulutussisiltoihin.

Havinga, de Boer, Rae & Dekker (2017) tutkivat miehistoresurssien hallinnan tydtapo-
jen kéyton seurauksia turvallisuuskriittisilld toimialoilla. Kriittinen vertaileva tutkimus
on julkaistu Safety -lehdesséd. Tutkimuksen tulokset kyseenalaistavat oletuksen siité, ettd
crew resource management -tyotapojen kayttdmiselld on selvd positiivinen riippuvuus
turvallisuuden lisddntymiseen tutkimuksen kohteena olevilla aloilla: merenkulussa, 61jy-

ja kaasuteollisuudessa, ydinvoimatuotannossa ja lennonjohdossa.

Muioz-Marrén (2018) osoittaa artikkelissaan Psychologist Papers -lehdessid, ettd mie-
histéresurssien hallinnan tydkaluilla on merkitys virheenhallinnan onnistumiselle ilmai-
lussa. Miehistoresurssien hallinta on kehittynyt 70-luvulta ldhtien useissa sukupolvissa
ja inhimillisen tekijdn korostamisen lisdksi nykyédan keskitytddn laajaan ndkokulmaan,

jossa virheiden nihddan rakentuvan koko ekosysteemissa.

Chauvin, Lardjane, Morel, Clostermann & Langard (2013) tutkivat onnettomuuksien
syitd merenkulussa. Accident Analysis and Prevention -lehdessé julkaistussa tutkimuk-
sessa korostetaan, ettd vaikka merenkulussa on tehty paljon t6itd onnettomuuksien ja
erityisesti yhteentormédysten estdmiseksi, niitd edelleen tapahtuu. Suurin selittdjd onnet-

tomuuksille on padtoksentekoon liittyvit tekijét.

Tilannejohtamisen késitteen kannalta oleellinen malli liittyy Herseyn & Blanchardin

(1988) tutkimukseen ympériston diagnosoinnin ja johtamisen tyylin sopeuttamisen



21

merkityksellisyydestd. Ajatus on julkaistu ensin Management of Organizational Beha-
vior -kirjassa, joka on suomennettuna kaytettavissd Tilannejohtaminen: tuloksiin ihmis-
ten avulla -nimisend. Hersey & Blanchard osoittavat, ettd varsinkin alaisten kyky ja
halu tietyn ty0suoritteen hoitamiseen pitdisi voida tarkoin arvioida johtajuuden tyotapaa
valittaessa. Johtajuudessa pitdd ottaa huomioon tilanteen ihmis- tai tehtivikeskeisyys.
Herseyn & Blanchardin tilannejohtamisen malli on kohdannut myds paljon kritiikkid.
Tilannejohtamisen malli vaikuttaa olevan laajasti siteerattu ja arvosteltu teoria, jolla on

kuitenkin merkitystd aiheesta myohemmin kdydylle keskustelulle ja tutkimukselle.

Psykologi James Reason on inhimillisten virheiden ja virheenhallinnan uranuurtaja,
jonka teoksia pidetddn alan tirkednd tausta-aineistona. Esimerkiksi Human Error (1990)
-kirjassa tarkastellaan laajasti inhimillisen virheen syntymistd ja seurauksia. Reasonin
keskeisiin ajatuksiin kuuluvat muun muassa virheiden jaottelu niitd aiheuttavien syiden

perusteella (tarkoitusperdisyys sekd yksilo- ja systeemildhtoiset ndkokulmat).

Muodostin aiempien johtamiseen ja virheenhallintaan liittyvien tutkimusten perusteella
kokonaiskuvan tutkimusongelmaan liittyvistd keskeisistd ndkdkulmista. Jaetun johtami-
sen tyotavan vaikutus tyoryhmien tehokkuuteen on osoitettu monissa tutkimuksissa.
Toisaalta hierarkkisen johtamisen valttdmittomyyttd jaetun johtamisen tukena ja mah-
dollistajana sekd monissa tilanteissa my6s tehokkaimpana tyotapana korostetaan vasta-
vuoroisesti. Tilannejohtamisen ajatukseen liittyy tyoryhméin jdsenten ominaisuuksien ja

tilanteen ymmartdminen soveltuvimman johtamisen tydtavan valinnassa.

Monien tutkimusten perusteella paddytddn lopulta sithen, ettd jos johtamisen tydtapaa
vaihdellaan tilanteeseen vaikuttavien tekijoiden perusteella, tydoryhmén tehokkuus li-
sddntyy. Eri tyGtapoja ei kuitenkaan voi kéyttdd samanaikaisesti ja tydoryhmén jésenten
on oltava tietoisia heihin kohdistuvista vaatimuksista. Ilmailualalla kehitetty crew re-
source management -tyoryhmitydskentelyn ja resurssienhallinnan malli parantaa usei-
den tutkimusten mukaan virheenhallintaa. Yksi tdmén tydskentelytavan keskeisisté re-
sursseista on ithmisten johtaminen. Ilmailusta on otettavissa oppia muille turvallisuus-
kriittisille aloille, mutta ei kritiikittd. CRM-mallia on myds arvosteltu ja tille ndkdkul-

malle on annettava sille kuuluva painoarvo. Virheen késitteen méérittelyssd ja ymmar-
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tdmisessd on vilttdmitontd tutustua tdmidn teeman kannalta oleellisimpiin ldhteisiin.
Johtamisen ja virheenhallinnan keskindisriippuvuuden ymmartdminen on vaativa tehta-
vé ja ilman riittdvin monipuolista aiempaan tutkimustietoon perehtymistd tdysin mah-

dotonta.
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2. JOHTAMISEN TYOTAVAT

Seers, Keller & Wilkerson méaérittelevit johtamisen (Stogdillia (1974) mukaellen) to-
teutuvan sosiaalisen vaikuttamisen prosessina, jossa védhintddn yhden henkilon taytyy
olla selvisti erottuvassa johtajan roolissa ja vdhintdin yhden tulee seurata téti. Johtajalla

pitdd tdmén tulkinnan mukaan olla seuraajia, jotta johtajuutta voisi olla olemassa.

2.1. Jaetun johtamisen malli

Jaetulla johtamisella tarkoitetaan pyrkimystd saada aikaan yhteisen pddmaéadrien mukai-
sia tuloksia ihmisten avulla ja heiddn kanssaan (Juuti 2013: 219). Péaatoksien perustana
on jaetussa johtajuudessa enemmin organisaation jisenten vuorovaikutus ja siind synty-
vd tieto kuin yhden ihmisen kdyttdytyminen ja sen seuraukset (Ropo, Eriksson, Sauer,
Lehtimiki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005: 13—14). Jaetussa johtamisessa tyotiimi
kokonaisuudessaan tuottaa johtajuutta sen sijaan, ettd muodollisesti nimitetty yksittai-
nen johtaja toimisi pddtoksien tekijdnd (Bergman, Rentsch, Small, Davenport & Berg-
man 2012: 18). Jaettu johtaminen voidaan maidritelld myds horisontaaliseksi johta-
miseksi vastakohtana vertikaaliselle johtamiselle, jossa ldihinnd johtavassa asemassa

oleva yksilo johtaa alaisiaan (Locke 2003: 286).

2.1.1. Kasite

Jaetun johtamisen tyOtapa voidaan médritelld dynaamiseksi keskindisen vaikuttamisen
prosessiksi, jossa tydoryhmén jésenet johtavat toisiaan kohti organisaation yhteisid pai-
médrid. Tdmd ilmenee kommunikaatiossa, vaikutuspyrkimyksissd, ehdotuksien tekemi-
send ja sellaisen vastuun jakamisena, jossa toisia tyoryhmén jisenid pidetddn “tulosvas-
tuullisina” tekemisistdén. Tdssd dynaamisessa ja vuorovaikutteisessa prosessissa ryhmi-
nd toimivat yksilot johtavat toisiaan kohti ryhménsa ja/tai organisaationsa tavoitteita.
(Drescher, Korsgaard, Welpe, Picot & Wigand 2014: 772; Conger & Pearce 2003: 300;
Pearce ym. 2007: 282.) Tydryhmin jésenet siirtdvit aktiivisesti johtajuutta toisille ryh-
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mén jisenille ulkoisten vaatimusten ja olosuhteiden niin vaatiessa, jolloin johtaminen ei
keskity yksiin kdsiin. (Wassenaar & Pearce 2012: 364). Kysymys on siis johtajuuden
siirtdmisestd tyoryhmin jasenten kesken siten, ettd koko tydoryhmé voi hyotyd kunkin
vahvuuksista. Tassd madritelméssa kdytettivissd olevat tiedot, taidot, asenteet, nikemys,
kontaktiverkot ja aika kdytetddn optimaalisesti yhteisen pddmddrdn edistdmiseen sen
mukaan, mitkd ovat tilanteen asettamat ulkoiset vaatimukset tai missé kehitysvaiheessa

tyoryhmai on. (Burke, Fiore & Salas 2003: 105.)

Suuri osa johtamisesta liittyy tyoeldmian arkipdivéisiin ratkaisuihin, joihin kykenevit
sankarillisten johtajien sijaan my0s — ja erityisesti hiljaiset alemman tason johtajat ja
tyontekijat (Badaracco 2001: 126). Jaetun johtamisen késitettd voidaan ldhestyd ymmér-
tamalld, ettd johtajuuteen ei yleensd tarvita organisaation ylimmélle portaalle kuuluvien
erityisid henkilokohtaisia ominaisuuksia. Yhteisen vastuunkantamisen esteend ei pitdisi
siis olla oletus kaukana huippujohdosta olevien kyvyttomyys ratkaisuihin. Nikyvit “he-
roistiset” johtohahmot eivit todellisuudessa koskaan toimi yksin, vaan johtajien tukena
on aina joukko muita. Thmiset ovat johtamisen toteuttamisessa riippuvaisia toisistaan.
(Fletcher & Kaufer 2003: 22.) Inhimillinen toiminta — oppiminen, ajattelu ja tietoisuus
liittyvidt aina sosiaalisissa suhteissa, kulttuurin sisélld ja kulttuurien vélilld toteutuvaan
kanssakdymiseen (Lave & Wenger 1991: 50-51). Johtaminen rakentuu suhteessa sosi-
aaliseen ympéristoon ja siksi sen hahmottaminen yhdensuuntaisena ilmioni ei ole pe-
rusteltua. Jaetun johtamisen perusajatukseen kuuluu johtajuuden ymmaértdminen vuoro-
vaikutteisuuteen perustuvana ilmiénd. Jaettu johtaminen siséltdd vuorovaikutteisuuden
ansiosta oppimisen elementin: sekd yksiloitd ettd organisaatioita rohkaistaan yhteiseen
oppimiseen, yhteisymmarrykseen ja niilld keinoin onnistuneeseen lopputulokseen. Ky-
symys on yksilon korostamisen sijaan johtajuuden vastuiden ja tehtdvien jakamisesta
sosiaalisten prosessien keinoin alkuperdisen auktoriteetin yli- ja alapuolelle sekd timin
lisdksi ristiin hierarkian tasoihin ndhden. Jaetun johtajuuden rakentumisessa tiarkeampaa
on se, kuinka johtaminen toteutuu. Kysymys siitd, kuka johtaa, on toissijaisempi. (Flet-

cher & Kaufer 2003: 23-24.)
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2.1.2. Toteutuminen kaytannossa

Jaetun johtamisen tyotavan kannalta oleellista on tunnistaa tydoryhmien ja -yhteisdjen
erilaiset kehitysvaiheet ja pyrkid kdyttdmédn kuhunkin vaiheeseen soveltuvia johtami-
sen tapoja. Tydryhmien rakentuminen alkaa esimiesty0lld, jonka avulla ihmiset saadaan
toimimaan yhteisen padmadrin eteen. Tydyhteison jdsenien pitdd ensin sisdistdd yhteiset
normit ja ryhtyd toimimaan jérjestyneesti. Vasta timin jilkeen voidaan ryhtyd “riisu-
maan alaisia alamaisuusasenteesta”. Tamin esimiestyovaiheen jilkeen alkaa johtamisen
vaihe, jolloin voidaan ja pitddkin luopua liiallisesta johtamisesta ja rohkaista omaehtois-
ta luovaa ongelmanratkaisua. Kun yhteisollinen ja yksilollinen energia vapautuvat yh-
teisien pddmadrien edistimiseen, syntyy jaettua johtajuutta. Jaetun johtajuuden keskios-
sd on organisaation lopputuote tai perustehtdvi, ei esimies itse. (Juuti 2016: 81-84.) Jos
jaetun johtamisen tyOtapaa kdytetddn vadrdssd kasvuvaiheessa olevassa tyoryhméssa,
seuraukset voivat olla kaoottiset. Tyoryhmin jdsenten paamaiédrd pitdd olla kaikille sel-
villd ennen johtajuuden osittaistakaan siirtdmistd alkuperdisen auktoriteetin ulkopuolel-

le.

Ty6ryhmin jasenten sitouttaminen johtamisen tyOn jakamiseen vaatii onnistuakseen
aktiivista johtamistyotd. Hierarkkinen johtamisen tyotapa on lopulta jaetunkin johtami-
sen tyOtavan taustalla. Tietyt hierarkkisen johtamisen piirteet rohkaisevat jactun johta-

misen syntymistd tydryhmien ja -yhteisdjen sisdlla:

- laadukkaan lopputuloksen tavoittelun rohkaiseminen

- selkeiden tavoitteiden asettaminen alaisille

- hyvin ajoitettu palaute tyosta

- tyontekijoille osoitettujen vaatimusten ja kunkin omien kykyjen tasapainoisuus
- héiridtekijoiden vihentdminen

- liikkkumatilan antaminen tyontekijoille

(Hooker & Csikszentmihalyi 2003: 221-223.)
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Kun tydryhmé joutuu tydskenteleméddn kompleksisissa ja nopeasti muuttuvissa olosuh-
teissa, voi hyvinkin olla tarpeellista jakaa vastuuta tyoryhmén jdsenille keskindisen
koordinaation ja yhteistyon parantamiseksi (Yukl 2013: 248). Jaetun johtajuuden pitdd
aina muovautua kulloisenkin tehtévén, keskindisriippuvuuksien ja tydryhmén kasvuvai-
heen mukaan. Johtajuuden tehtévid voidaan jakaa myos useille eri ihmisille samanaikai-
sesti. Nykypdivdnd tyokenttien kompleksisuus ja tydryhmien monet eri tavoitteet haas-
tavat yhden kaikkeen riittdvén ja taitavan johtajan ajatuksen. Selvipiirteisten rakentei-
den sijaan uudenaikaiset organisaatiot muodostuvat monimutkaisista yhteenliittymista,
verkostoista ja strategisista liittoutumista. Johtamisen tehtdvien dynaaminen siirtdiminen
tyoryhmén jasenten kesken vaikuttaa tehokkaimmalta tavalta johtaa tyoryhmid. Tehta-
vid siirretddn ithmisten kesken vallitsevan tilanteen ja kunkin tyoryhmén jdsenen vah-
vuuksien mukaan. Tétd ajatusta tukee muun muassa Kleinin ym. esiin nostama dynaa-
misen delegoinnin tydtapa, jolla voidaan parantaa tydryhmien toiminnan luotettavuutta.
Johtajuuden dynaamisen siirtdmisen tyoryhmén sisélld tekeviat mahdolliseksi tyoryhmén
jasenten yhteneviiset mentaaliset mallit ja asenteet sekd yhteinen metakognitio ja arvio
vallitsevasta tilanteesta. Metakognitiolla tarkoitetaan Library of congress -asiasanaston
ja Yleisen suomalaisen ontologian mukaan tietoisuutta omista kognitiivisista prosesseis-
ta. Kognitiiviset prosessit taas liittyvit ajatteluun, ongelmanratkaisuun ja oppimiseen
sekd ndiden ilmididen tarkkailuun. Tyoryhmén pitdd olla varsin kypsédssad kasvuvaihees-
sa, jotta sen sisdlld hahmotetaan, koska johtajuutta pitdd siirtdd yksilolta toiselle. Vield
enemman kypsyyttd vaatii kysymys siitd, kenelle johtamisen tyotd voidaan kulloinkin
siirtdd, jotta tydryhmén toiminta séilyttiisi toimintakykynsa ja sitd voitaisiin entisestdin
parantaa. Jaettua johtajuutta ei myoskadn synny, jos tyoryhmén jasenet eivét ole valmii-
ta ottamaan vastaan siihen liittyvid tehtdvid. (Burke, Fiore & Salas 2003: 106, 117-118;
Pearce, Conger & Locke 2007: 282; Klein ym. 2006: 590-591, 603-605, 614.)

Jaetun johtamisen onnistumiseksi johtajan on rakennettava luottamusta ja uskoa yhtei-
seen pddmadrdin tyoryhmain sisélld. Johtajan pitdd tukea tiimin jésenid, jakaa kokemuk-
sia heiddn kanssaan ja osallistua ryhmin sosiaaliseen kokonaisuuteen. Johtajan pitdd
jakaa oleellista informaatiota tyoryhmén sisédlld. Tadmé on vélttdméton edellytys jaetun

johtajuuden syntymiselle. (Gosling, Jones, Sutherland & Dijkstra 2012: 9-10.)
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Johtaminen rakentuu aina esimiehen, alaisten, tilanteiden ja tavoiteltujen padmaéaarien
vélisend prosessina sen sijaan, ettd kyseessd olisi sitd varten erikseen valitun johtajan
aikaansaannos. Johtaminen onkin nimenomaan ihmisten vilisille suhteille perustuva
ilmid. Jaettu johtaminen syntyy tyoyhteison keskindisestd prosessista, joissa paddytddn
tavoittelemaan yhteistd paddmidrdd. Paddmadrdhakuisuuden, symbolisuuden ja keskuste-
levuuden piéllekkdinen esiintyminen on hyvéd pohja jaetun johtajuuden syntymiselle.
Kunkin piirteen puuttuminen vihentdi jaetun johtajuuden onnistumisen todennakdisyyt-
td. (Juuti 2013: 13-24, 145.) Jaettua johtajuutta syntyy, kun kaksi tai useampi tyoryh-
mén jdsen pyrkii vaikuttamaan tyoyhteison muihin jdseniin tosiasiallisesti johtaen heitd,

ohjatakseen ryhmaii tiimin tehokkuuden parantamiseen (Bergman ym. 2012: 18).

Hierarkkinen ja jaettu johtaminen tdydentévit toisiaan kiytdnnon tyotilanteissa. Jaetussa
johtajuudessa on kysymys siitd, ettd tyoryhmén jdsenet otetaan mukaan muodollisen
padtoksenteon lisdksi epdmuodolliseen pddtoksentekoprosessiin. Jaetulla johtajuudella

voidaan my0s tukea hierarkkista johtamista. (Thylefors ym. 2014: 136.)

Suomalaisessa terveydenhuollossa tehdyistd havainnoista on néhtédvissi, ettd sukupuoli,
kyseessd olevan toiminnan luonne, ammattitausta ja tyoyksikon koko selittdvit jaetun
johtamisen tyotavan yleisyyttd. Perusterveydenhuollossa hierarkkinen rakenne on mata-
lampi kuin erikoissairaanhoidossa ja rohkaisee jaetun johtajuuden kiyténtdjen sovelta-
miseen. Naiset valitsevat jactun johtamisen tydtavan useammin kuin miehet. Ladketie-
teellisen koulutuksen saaneet johtajat toimivat hierarkkisemmin kuin managerit, joiden
johtamiskoulutuksen tausta on yleisempi. Mitd pienemmastd tyoyksikostd on kyse, sitd
hierarkkisempi sen rakenne on ja jaetun johtamisen tyOtapaa kéytetddn vdahemmaén.

(Konu & Viitanen 2008: 36-37.)

On oleellista ymmaérté, etté jotta jaetun johtamisen tydtavasta voitaisiin todella hyotya,
tehtdvadnsi valittuja johtajia pitdd voida opettaa hyvin ilmapiirin luomisessa, keskinéis-
suhteiden kehittdmisessd ja konfliktien ratkaisemisessa. Sosiaalisten taitojen kehittdmi-
nen muiden kykyjen ja teknisempien taitojen lisdksi on ddrimmdisen tirkedd. (Fransen,

Delvaux, Mesquita & Van Puyenbroeck 2018: 160.)
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2.1.3. Seuraukset

Sellaisissa tyOyhteisdissd, joissa harjoitetaan jaetun johtajuuden kdytintojd, koetaan
viahemmain konflikteja, enemmén konsensusta ja ryhmin jisenten keskiniistd luotta-
musta seké koheesiota kuin ilman jaettua johtajuutta (Bergman ym. 2012: 17). Kun joh-
tajuutta jaectaan, tyoryhmén jésenten keskindinen luottamus lisddntyy ja luottamuksen
lisddntyessd koko tydoryhmén tehokkuus paranee. Kun tyoryhmén jasenet ryhtyvét osal-
listumaan johtamiseen ja hierarkkisen johtamisen tyotapa véistyy, tydoryhmén tehokkuus
lisddntyy. On my0s havaittu, ettd mitd pidempéddn tyoryhmén jisenet tyOoskentelevét
toistensa kanssa, sitd enemméin jaetun johtamisen tyotapaa kaytetddn. (Drescher, Kors-
gaard, Welpe, Picot & Wigand 2014: 778; Fransen ym. 2018: 156—157, 164.) Tyoryh-
missé, joiden jdsenet vaihtuvat usein ja mukaan tyohon tulee uusia tyontekijoitd, jaetun
johtamisen tyotapa ei siis vélttamattd myoskéddn saa jalansijaa. Vaikka johtamisen tyota
jaettaisiinkin, se saattaa ndyttdytyd muodollisempana kuin sellaisissa tyoryhmissé, jois-

sa tekijdt ovat toisilleen tuttuja.

Jaettu johtaminen on hyvin dynaaminen ilmi6. Tietyissé tilanteissa jotkut yksilot osallis-
tuvat johtamiseen ja toisissa taas kdyttdytyvit sivustaseuraajina. Jaetun johtajuuden vai-
kutuksesta tyoryhmén tehokkuuteen on Ioydetty tiysin pdinvastaisia riippuvuuksia. Jae-
tun johtajuuden késite ei ole mitenkddn yksiselitteinen ja se saattaa toisaalta selittdé ero-

ja tuloksissa. (Drescher, ym. 2014: 772.)

Jaetussa johtajuudessa johtajuuden taakka ei jdd kannatettavaksi yksien késien varaan,
vaan yhteisen pdamddridn eteen ponnistellaan kaikkien tydryhmin jédsenten voimin — ja
johtamana. Vaikka jaettu johtaminen ei toimikaan kaikissa tilanteissa, se voi vaikuttaa
positiivisesti tydoryhmén asenteisiin, kognitioon, kiyttdytymiseen ja tehokkuuteen.
(Pearce, Hoch, Jeppesen & Wegge 2010: 151.) Kun johtajuutta jactaan tyoryhmaéssd,
kunkin sen jdsenen vahvuudet saadaan valjastettua yhteisen pddmédridn tavoitteluun.
Jaetulla johtamisen tydtavalla on suuri merkitys johtamistyon tehokkuuden optimoin-

nissa. (Conger & Pearce 2003: 288.)
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Ilmailualalla ohjaamohenkildokuntaa koulutetaan jaettuun paatoksentekoon. Vaikka len-
tokapteenilla on ilma-aluksen paillikkond vastuu péatoksistd, paitoksenteko on jaettua
kapteenin, miehiston ja maapalveluiden vililld. Useamman henkildn ohjailuryhmélld on
yksiloon verrattuna enemmaén resursseja havainnointiin ja yksittdisten tydtehtévien suo-
rittamiseen. Useampijiseniselle tydoryhméille voi muodostua laajempi kokonaiskuva ti-
lanteesta, ndkokulmia nousee esiin enemmén, informaatiota on enemmain kiytossid ja
tyokuorma jakaantuu tasaisemmin kuin yksilotydskentelyssd. Tyoryhmén jésenet voivat
esittdd toisilleen kriittisid ehdotuksia ja silld tavoin estdd virheiden tekemistd. (Orasanu
2015: 138.) Tyoryhmit, jossa johtaminen jakautuu usealle henkildlle, tekevit yksiselit-
teisesti vihemman virheitd. Mitd kompleksisempana tyoryhmén jésenet pitdvét tyotdén,
sitd enemmén jaettu johtaminen parantaa toiminnan lopputulosta. (Miller, Pintor &

Wegge 2018: 298.)

Kun tyoryhmaén ilmapiiri on oikea, myds emergenttid eli tilanteessa syntyvai johtajuut-
takin syntyy sitéd tarvittaessa. Sellaisissa tyoryhmissd, joissa jaettua johtajuutta ei suosi-
ta, tarvittavaa uutta johtajuutta ei synny sité tarvittaessa. Timé saattaa aiheuttaa vaarati-
lanteita. Parhaat johtajat nimenomaan luovat ilmapiirin, joka rohkaisee tyoryhmén jise-

nid ottamaan johtajuuden tehtdvid vastaan. (Ramthun & Matkin 2014: 250.)

2.1.4. Johtajuuden jakamisen rajoitteet

Jaetun johtajuuden kohdalla oleellinen kysymys on, voiko useampi henkil6 erottua joh-
tajana samanaikaisesti ja samassa vuorovaikutteisessa jarjestelmissia? (Seers, Keller &
Wilkerson 2003: 79.) Toisaalta: voidaanko auktoriteettia jakaa usealle henkil6lle, jollei
tiatd kokonaista ihmisryhmad pidetd tulosvastuullisena toiminnastaan? Vaikuttaa siltd,
ettd jos vastuu ei seuraa auktoriteetin antamisen mukana, isompien ihmisryhmien teke-
mid pditoksid ei voida ottaa Jaquesin mukaan juuri edes tosissaan (Jaques 1990: 129.)
Jaquesin ajatus perustuu taloustieteen nikokulmaan, mutta siséltdd analogian myds tur-
vallisuuskriittisissd organisaatioissa toimivien tyoryhmien toimintaan: kaikki tydryhmén
jdsenet ovat vahintdin moraalisessa vastuussa tehdyistéd ratkaisuista, jos he ovat osallis-
tuneet pddtdksentekoon. Jos johtajalla taas on kaikissa tilanteissa mahdollisuus estdé

tyoryhmén jésenten tekemien péitdsten toteuttaminen, auktoriteettiakaan ei ole silloin
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jaettu (Jaques 1990: 129). Valta, vastuu ja tieto ovat johtamisen osia, joiden pitiisi tay-
dentdd aina toisiaan. Tyypillisesti organisaation ylédtasoilla kdytetdin valtaa, kannetaan
vastuuta paatoksistd ja niiden perusteeksi hankitaan riittdva mééra tietoa. Hierarkkisilla
tasoilla voi vallita ristiriita, kun alemman tason tyontekijoille on kertynyt huomattavasti
tietoa ja vastuuta, mutta ei mahdollisuuksia kayttda valtaa. Téllaisessa tapauksessa val-

litsee epétasapaino, joka hiiritsee organisaation toimintaa. (Viitala ym. 2019: 33.)

Jos vuorovaikutteisuus korostuu tyoryhmaissé liiaksi, tydskentelyn taso voi konkreetti-
sesti laskea ja ihmissuhteisiin liittyvit seikat valtaavat tilaa ammatillisten tavoitteiden
tayttdmiseltd (Juuti 2013: 146). Henkil6t, joilla on matalampi sosiaalinen status, eika
halua sen lisdédmiseen, lisdksi siirtdvét miltei automaationa kaytettivissddn olevan johta-
juuden niille, joilla on taipumusta sosiaalisen statuksen lisidmiseen. Tyoryhmien sisii-
set statuserot ovat titen véistdimattomid. Johtamisen tyd “kasautuu” tyypillisesti yhdelle
tai kahdelle tydryhmén jasenelle ja siksi sen jakamiseen tydoryhmén sisdlld tarvitaan
aktiivisia toimenpiteitd. Tdmé voi olla vaikeasti toteutettavissa. Tyoryhma luovuttaa
johtajuuden lisdksi yleensé sellaiselle henkilolle, joka vastaa omaa kognitiivista ennak-
kokésitystd “’johtajasta” tai toisaalta yksilon tai ryhméin tekemédén demografista profi-
lointia. Nama késitykset voivat olla tdysin virheellisid ja ne vaikeuttavat jaetun johta-
juuden toteutumista. (Seers ym. 2003: 91-91.) Toisen sukupuolen, rodun tai esimerkiksi
ikdryhmén edustaja nihdddn sopimattomana johtajan rooliin ja téstd syystd johtajuuden

jakaminen ei toteudu.

Jaetun johtamisen soveltuvuutta tehokkaaseen johtamiseen kdytdnnossé rajoittavat esi-

merkiksi seuraavat tekijat (Conger ym. 2003: 299):

taitojen, tietojen ja valmiuksien puuttuminen tydryhmélta

- yhteisen pdiméadrin tdsmentymittomyys

- tyoryhmén ja organisaation epdselvyydet yhteisestd paddmiarasta
- kéytettavissd olevan ajan puute

- vastaanottavaisuuden puute tydryhméssa
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Jos organisaatiossa pyritddn kdyttimiin valtuuttavaa johtamistapaa véirdssd kehitys-
vaiheessa, seurauksena on kaoottinen tilanne. TyOyhteison jdsenet pitdd ensin saada
seuraamaan yhteisid normeja ja toimintatapoja, vasta sen jilkeen jaettu johtaminen voi
onnistua (Juuti 2016: 82). Vasta, kun tydryhmén kunkin jasenen henkilokohtaiset kyvyt
yhteisen padméadrin edistimiseen ovat riittdvan korkealla tasolla, jaetun johtamisen tyo-
tapa voi toimia. Taktisen tason tyontekijoiltd ei vélttamattd ole jarkevdd vaatia jaettuun
johtajuuteen liittyvid valmiuksia strategisen tason kysymyksissi. (Seers ym. 2003: 79;
Conger ym. 2003: 299.) Toisaalta, jos tydryhmén johtaja itse kdyttdytyy narsistisesti tai
vallanhaluisesti, tydryhmén jasenet eivit ole valttdmétta halukkaita osallistumaan johta-

juuden toteuttamiseen (Conger ym. 2003: 300).

Jos tydoryhmén jisenilld e1 ole vield riittdvid valmiuksia tehtdviensd suorittamiseen ja
kutakin jdsentd ohjaavat erilaiset motivaatiotekijdt, yhteistd visiota toiminnasta ja sen
tavoitteista ei voi syntyéd tyoryhmin yhteisend tuotoksena. (Pearce 2007: 282). Silloin
tarvitaan enemméin yksildjohtajuutta. Ty0yhteison jasenten pitdéd ensin sitoutua yhteisiin
toimintatapoihin ennen johtamistavan muuttamista keskitetystd jaetuksi. Organisaation
tapa kouluttaa tydyhteison jdsenet yhtendiselld tavalla on eittdmattd tarkedssd roolissa

jaetun johtajuuden mahdollistamisessa.

Varsinkin tilapdisissd tyoryhmissd tyoryhmédn jdsenilld voi olla erilainen tilannekuva
yhteisistd tavoitteista. Kun tydryhmén tai organisaation tavoitteista ei ole kaikilla selvda
yhteistd kuvaa, jaetun johtajuuden kdytdnnot eivdt toimi tai toisaalta ne eivét paranna
toiminnan lopputulosta. Tilannekuvan epéselvyyksien vuoksi saattaa kdydd myos niin,
ettd jaetun johtajuuden tyotapa tehostaa tydryhmédn toimintaa, mutta kokonainen tyo-
ryhmad toimii vastoin organisaation tavoitteita. Jos tydoryhmé on tilapédinen ja vastikddn
rakennettu, jaetun johtamisen tyOtapa saattaa soveltua huonosti sen johtamiseen. Muun
muassa vuorovaikutteisen muistin 1lmiod selittdd niitd ongelmia. Jaetun johtamisen tyo-
tapa tehostaa tydoryhmén toimintaa vasta, kun sille on ehtinyt rakentua yhteinen nakyma.

(Conger ym. 2003: 300.)

Liiaksi jaettu johtaminen voi aiheuttaa tydympéristossd epdtasapainoa ja tehottomuutta.

Jos johtamisty6td jaetaan liiaksi, vaarana on jopa johtamisen velvoitteen laiminlyonti.
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(Gosling ym. 2012: 12-14.) Joku johtaa tyOyhteisOssd aina. Jos johtaja ei tee tyotédén,
johtajuuden saattaa ottaa sellainen, jonka tieto ja kokemus ei riitd tehtdvén hoitamiseen.
Tamd johtaa tyOyhteison sirpaloitumiseen toistensa kanssa liittoutuneisiin ryhmiin.
(Juuti 2016: 88.) Esimerkiksi ddrimmadisten olosuhteiden action-tyoryhmisséd, kuten
traumatiimeissé, johtajuutta jactaan, mutta johtajana on kuitenkin aina yksi henkilo ker-
rallaan (Klein ym. 2006: 602). Kun johtajuutta delegoidaan uudelleen nopeasti muuttu-
vissa olosuhteissa, kommunikaation onnistuminen korostuu. Johtamisen tydtavan tai

johtajan henkilon vaihtuminen pitdd voida viestid riittdvén selvisti koko tyoryhmalle.

Jos tyoryhma viestii keskenddn puutteellisesti, yhteisen pddmiddrdn tavoittaminen on
ongelmallista. Keskindisten sosiaalisten ongelmien vuoksi tyoryhmin jisenet voivat

suoriutua huonosti tai jopa véistda vastuutaan paatoksenteossa. (Orasanu 2015: 139.)

2.2. Hierarkkisen johtamisen malli

Hierarkkisen johtamistyylin ymmartdmiseksi pitdd katsoa historiaan. Johtamista on ke-
hitetty ihmiskunnan historiassa varsinkin sotimisen tehokkuuden parantamiseksi. Téassd
perinteessd on korostettu tyypillisesti hyvin suoriutunutta yksittdistd johtajaa. Poliittises-
ti ja sotilaallisesti menestyneet organisaatiot ovat tallentaneet johtajuuden ilmi6ita usein
’voittajan” ja varsin usein sellaista edustaneen miehen ndkokulmasta. (Grint 2011: 5-6.)
Toisen maailmansodan jdlkimainingeissa, 60-luvulle saakka hierarkkisen johtamisen
tyOtapaa pidettiin arvossa toiminnan vakauden, tehokkuuden seki tasalaatuisen teollisen
tuotannon ja palveluiden takaajana. Tuon ajan toimintaympéristd oli vakaampi ja eri
resurssien, kuten tydvoiman hallinta onnistuikin suoraviivaisemmalla tieteellisen liik-
keenjohdon toimintatavalla. Télld perinteelld on taustansa 1910-20 -lukujen fordilaises-
sa ja tayloristisessa suhtautumisessa johtamiseen, jossa teollista tuotantoa pyrittiin te-
hostamaan tutkimalla yksittdisten tydtehtdvien suorittamista, standardoimalla tysuorit-
teita ja automatisoimalla tuotantolinjoja. (Cameron & Quinn & 2011: 42; Grint: 10;
Viitala & Jylhd 2019: 42—43.) Johtamisen tutkimus ja teoria painottuivat 1900-luvun
loppuun asti vahvasti johtajan yksilon ominaisuuksiin ja sithen, miten yksittdinen johta-

ja sai vaikutettua vertikaalisesti organisaatioonsa ja alaisiinsa (Wang, Danni, David A.
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Waldman & Zhen Zhang 2013: 181; Burke, DiazGranados & Salas 2011: 342). Vaikka
1950-1980 —luvuilla desentralisaatio olikin vahvasti mukana johtajuusteoreettisessa
keskustelussa, varsinainen jaetun johtajuuden ajatus nousi esiin vasta 2000—luvun alus-
sa. Hierarkkisen johtamisella on niihin kuluneisiin vuosikymmeniin nidhden siis vankka
vuosituhantinen tausta. Hierarkkista tapaa organisoida inhimillistd toimintaa ei ylipaa-
tddn pidé aliarvioida, koska sen toimivuudesta on yli 3000 vuoden niyttd. (Grint: 10—
11; Jaques 129). Nykyéin hierarkkinen johtamisen tyotapa kyseenalaistetaan yhi use-

ammin sekd tehokkuuden tuottamisessa ettd moraalisilta perusteiltaan (Sadler 2003: 83).

Hierarkkisella johtamisella tarkoitetaan tyypillisesti perinteistd ”yhden miehen esitysta”,
jossa ei kaytetd demokraattisia malleja. Yksittdinen johtaja legitimoidaan kdyttdmdidn
valtaa pddtoksenteossa ja samalla hidn kantaa niistd vastuun. Yksilo tekee pddtokset ja
alaiset toteuttavat kiskyt. MyOs useat johtajat voivat johtaa hierarkkisesti samassa tyo-

ymparistdssd samanaikaisesti. (Thylefors ym. 2014: 1-2; Gronn: 2011: 438.)

Konsultoivaan johtamiseen, yhteiseen péidtoksentekoon ja delegoivaan johtamiseen
nidhden hierarkkinen johtamisen tyotapa liittyy enemmén autokraattiseen paatdksente-
koon, jossa johtaja tekee pédédtdkset kysymaéttd mielipiteitd tai ehdotuksia alaisiltaan tai
muilta henkildiltid. Johtajuuteen osallistumisen puuttuessa kokonaan, ainoastaan johta-
jalla itsellddn on lopulta vaikutusta tehtdviin pdatoksiin. Jotta autokraattisella tavalla
tehdyt péaiatokset voisivat onnistua, johtajalla pitdd olla vdhintddn kdytOssddn riittdva
madrd oikeata tietoa paatoksen perusteiksi. Autokraattiset johtajat kdyttdvét vain har-
voin valtuuttavaa, osallistavaa tai demokraattista tyotapaa paatoksenteossa. (Yukl 2013:

115, 123; Yukl 2011: 287-288.)

Hierarkkiselle johtamiselle 1dheinen késite on vertikaalinen johtaminen. Vertikaalisella
johtamisella tarkoitetaan asetelmaa, jossa johtavassa asemassa oleva yksilo johtaa alai-
siaan, muodollisen aseman tai luonnollisen vaikutusvallan perusteella (Locke 2003:

286; Wassenaar & Pearce 2003: 377.)

Hierarkkisessa johtamisessa johtajuus perustellaan tyypillisesti organisaatiossa annetul-

la asemalla, koulutuksella, kokemuksella ja ammattitaidon mairdlli. Ammatillinen se-
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nioriteetti vahvistaa auktoriteettiasemaa. Toisaalta auktoriteetti syntyy tydoryhmien sisél-
14 luottamusta luovasta kaytoksestd, integriteetistd ja sitoutumisesta laadun tavoitteluun
tai yksinkertaisesti jonkun noustessa tekemidin pédétoksid ja ottamalla vastuuta koko
tyoryhmén toiminnasta. (Kiinzle, Kolbe & Grote 2010: 8.) Hierarkkinen tai vertikaali-
nen johtamisen malli liittyy olennaisesti tilanteisiin, joissa vallan keskittyminen perus-
tellaan “rankingilla” tai muodollisella asemalla. Auktoriteetti rakentuu usein vahvasti
asiantuntemuksen ja aseman varaan, toisaalta hierarkkisen johtamisen tapa liittyy kiin-
tedsti tehtdvikeskeiseen johtamiseen. (Holm & Fairhurst 2018: 694, 707.) Perinteiseen
hierarkkiseen sotilasjohtamiseen ovat kuuluneet selvépiirteiset vastuuketjut ja késkynja-
ko, lojaalisuus, yhteinen tehtdvé, toiminnallisuus sekd turhan puheen vilttiminen. Soti-
laallinen perinne on eldnyt vahvasti johtamisen diskursseissa. Armeijat ovat mahdolli-
sesti selvépiirteisimpid hierarkkisia organisaatioita, mutta niissékin johtaminen silti kui-
tenkin jakautuu sen sijaan, ettd johtaminen olisi tyylipuhtaasti hierarkkista. (Ropo ym.
2005: 43; Shamir & Lapidot 2003: 237.) Hierarkkista johtamista késitellddn my0s auto-
kraattisena johtamisena, jossa yksittdinen johtaja kertoo odotuksistaan ja toisaalta antaa
suoria kdskyjd alaisilleen vaatien niiden toteuttamista sellaisenaan (Rollenhagen ym.
2013: 94). Hierarkkinen johtaminen rinnastetaan autoritaariseen johtamiseen, johon ei
sisdlly demokraattisen johtamisen elementtejd, vaan se kiertyy johtajan vallanhalun ym-
pérille. (Thylefors ym. 2014: 136; Gabriel 2011: 401). Autoritaarinen johtaminen voi
selittyd johtajan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja jopa useilla paillekkéisilld per-
soonallisuushdirioilld. Tétd freudilaisestikin perusteltua johtamisen tapaa on kéytetty
sotilaallisissa ympéristdissd, poliisiopistoissa ja esimerkiksi vankiloissa: ylipddtddn ym-
paristdissd, joissa yksilon tarpeet on alistettu auktoriteetille. (Gabriel 2011: 400—401.)
Kun yksittdisen johtajan rooli korostuu organisaatiossa ja johtaja keskittdd padtdksente-
on ldhinnd itselleen, puhutaan autoritaarisesta eli johtajavaltaisesta tyoskentelytavasta.
Johtaja kiyttdd padtoksen perusteina joko omaa vallitsevaa tietoaan tai vaihtoehtoisesti
hankkii ensin tietoja alaistensa avulla. Tietyissd tapauksissa saattaa olla jopa niin, etti
autoritaarisesti toimivan johtajan alaiset eivit tunnista ratkaistavan ongelman olemassa-
oloa hankkiessaan johtajan vaatimia taustatietoja. Mitd enemmaén tyoryhmilld on infor-
maatiota padtoksen kohteesta, sitd huonommat perusteet johtajalla on toimia tdysin yk-

sin padtoksentekijand. (Viitala ym. 2019: 21-22.)
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Yksilojohtamisen piirteisiin liittyvd “heroismi” on keskeinen kisite, jolla tarkoitetaan
johtajuuden toteutumista yhden poikkeuksellisen yksilon kautta. Tadmé késite liitetddn
kuitenkin usein hieman keinotekoisesti ja harhaanjohtavasti yksinomaan hierarkkiseen
johtamisen tyotapaan. Kaytdnndssa hierarkkinen johtaminen toteutuu myds monilla ei-
heroistisilla tavoilla, kuten osallistuvana johtajuutena. Nykyéén ei-heroistinen nakokul-
ma johtamiseen on vallitseva toisin, kun edellisten kymmenien vuosien aikana, jolloin
heroismi jétti varjoonsa muut esiin nousevat vaihtoehtoiset johtajuuden ndkodkulmat

(Shamir ym. 2003: 248: Gronn 2011: 437-439.)

Hierarkkisessa johtamisessa yksittdinen johtaja antaa kiskyjé alaisille ja heidédn tarkoi-
tuksenaan on toteuttaa késkyt tai ohjeet. Jos johtajan valta-asema selvidsti perustuu
mahdollisuuteen palkita tai rankaista alaista hdnen onnistumisestaan tai epdonnistumi-
sesta, sitd suuremmalla todennékoisyydelld hdn harjoittaa hierarkkista johtamista. Toi-
minnan kannalta oleellisen tiedon “’pimittiminen” vain pienelle kuppikunnalle on tyy-
pillistd informaatiovallan kayttod hierarkkisessa johtamisen tavassa. Hierarkkista joh-
tamista ei voida pitdéd kuitenkaan pelkéstdan negatiivisena piirteend, koska se saa monis-

sa tilanteissa aikaan tehokkuutta. (Gosling ym. 2012: 10.)

2.2.1. Hierarkkisen johtamisen tyotapa kéytdnnossa

Hierarkkinen johtamisen tapa voi soveltua esimerkiksi tilanteisiin, joissa kéytettdvissa
aika on hyvin rajallista ja padtokset on tehtdva heti. Esimerkiksi tietyissd hititilanteissa
johtajan on toimittava autokraattisesti, vaikka rutiinitilanteessa kéyttdisikin demokraat-
tisempaa johtamisen tapaa. Autokraattinen johtaminen liitetddn hyvin yleisesti siihen,

ettd tillainen johtaja ’saa asiat hoitumaan tehokkaasti”. (Sadler 2003: 66, 69.)

Organisaatioiden hierarkkisilla johtajilla on nyky&én vaativa tehtdvd johtajuuden kehit-
tdmisessd. Esimerkiksi jaetun johtamisen rakentamiseen tarvitaan hyvdd hierarkkista
johtamista. Johtajan pitéisi onnistua toimimaan samanaikaisesti alaisten yldpuolella ja
heidén kanssaan. Tdmai ristiriita saattaa aiheuttaa jopa johtajien “palamista loppuun” ja
toisaalta epdselvyyksid siind, miten johtajuuteen tulisi organisaatiossa suhtautua. (Flet-

cher & Kéaufer 2003: 24-25.) Hierarkkinen johtamisen tyotapa liittyy johtajuuden perus-
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rakenteisiin ja on olennainen osa monia muita johtajuuden muotoja. Ilman siti seurauk-
set organisaatiossa voivat olla verrattavissa anarkiaan. Jos johtaja keskittyy vain tyonsa
jakamiseen, voivat seuraukset olla aivan yhté katastrofaalisia kuin tdysin autoritaarisella
johtamisella pahimmillaan. Esimerkiksi tuotekehitykseen keskittyvissa tyoymparistoissi
johtajalla on merkittdvd rooli auktoriteettina, vaikuttajana ja kontrolloivana tekijéni.
Tehtdvien koordinointiin, oppimisen ja innovaatioprosessien rohkaisemiseen ja tydryh-
méin sosiaalisen dynamiikan rakentumiseen tarvitaan johtajaa, joka uskaltaa tehdi tyon-

sd — ja tekee sen. (Locke 2003: 280; Cox, Pearce & Perry 2003: 52.)

Esimerkiksi terveydenhuollossa hierarkkisen johtamisen positiivista vaikutusta tyoryh-
métyoskentelyn tehokkuudelle voidaan hyvinkin aliarvioida. Sekd hierarkkisessa ettd
horisontaalisessa johtamistyylissd on havaittu olevan piirteitd, joilla tehostetaan tyo-
ryhmén toimintaa. (Thylefors: 2014: 137.) Vaikka tydryhmé tunnistaisikin tavoitteensa
ja niiden saavuttamiseksi tarvittavat tydvaiheet, tarvitaan kuitenkin yleensd liséksi sel-
visti hahmotettava valtarakenne ja/tai auktoriteetti, joka saa aikaan tarvittavan toimin-
nan. Hierarkkinen johtaminen tukee tyoryhmén itseohjautuvia rakenteita. (Seibert, Spar-

row & Liden 2003: 186.)

Jotta tyoryhmaén tyoskentely olisi tehokasta, johtajan ei valttdmattd tarvitse olla syvalli-
sessd vuorovaikutussuhteessa kaikkien ryhmén jdsenten kanssa. Vaikuttaa siltd, ettd
nimenomaan tydryhmin jdsenten keskindiset vuorovaikutussuhteet ovat ensisijaisen
tarkeitd toiminnan edellytyksind. Riittdnee, ettd johtajalla on hyvin toimiva vuorovaiku-
tussuhde yhden tydoryhmén jdsenen kanssa, kunhan ilmapiiri ja asenteet silti kehittyvét
otolliseksi jaetulle johtajuudelle. (Seibert, Sparrow & Liden 2003: 187.) Tétéd taustaa
vasten voidaan ajatella, ettd johtaja voi kiyttdd tydryhmén johtamisessa sekd hierarkki-
sen ettd jaetun johtamisen tyOtapaa, jos toimintatapa silti tukee tyoryhmén jasenten kes-
kindisen vuorovaikutuksen kehittymistd otolliseksi johtajuuden ja vastuun jakamiselle

tehokkaalla tavalla.
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2.2.2. Hierarkkisen johtamisen aiheuttamat haasteet

Hierarkkinen johtaminen voi olla nopeampaa ja helpompaa, mutta riski katastrofaalisel-
le epdonnistumiselle on suuri. Tilanteissa, joissa tydryhmén jasenten viestin kuuleminen
ja ymmirtdminen on oleellista, hierarkkinen johtaminen on vaaraksi. (Gosling ym.
2012: 9-12). Hierarkkinen johtaminen saattaa olla yksi huonoimmista johtamisen esiin-
tymismuodoista, koska alaisilla voi olla kuva johtajasta, joka ei anna alaisille mitddn
mahdollisuutta vaikuttaa paiatoksentekoon (Juuti 2016: 87). On osoitettu, ettd tyoryh-
mit, joissa johtaja dominoi toimintaa, suoritustaso on alhaisempi (Thylefors 2014: 136).
Johtajakeskeisyys on monien esiintyvien ongelmien syy. Kun ratkaistavana olevat on-
gelmat ovat selkeitd, johtajakeskeinen ajattelu on kuitenkin voinut toimia paremmin

(Juuti 2013: 13).

Alykkiinkiin johtaja ei voi tietdd vastauksia kaikkiin kysymyksiin. Yksild on tuskin
myOskddn vahvimmillaan kaikilla osaamisen alueilla. Varsinkin monikulttuurillisissa
asiantuntijaorganisaatioissa hierarkkinen johtaminen toimii heikommin kuin jaettu joh-
taminen. Kaskyttdmiseen ja tottelemiseen perustuva tyotapa ei sovellu nykyisten suku-
polvien johtamiseen. Nuoremmat tyontekijoiden sukupolvet eivét arvosta auktoriteettia
samoin kuin aiemmat ja se tdytyy ottaa huomioon johtamisessa. Hierarkkinen johtami-
nen voi johtaa ty0yhteisosséd jatkuviin kriiseithin. Command and Control -johtamiseen
liittyvd valvontaelementti on myos kyseenalaistettavissa: monet ihmiset toimivat turval-
lisesti yhteisen tavoitteen eteen ilman erillistd negatiiviseksi koettavaa valvontaa. (Con-

ger & Pearce 2003: 288; Pater 2014: 19-21.)

Johtamisen tyyli ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat tyontekijoiden kéyttdytymiseen.
Osallistavasti toimivien johtajien, jotka antavat alaisilleen mahdollisuuden vaikuttaa
tyon organisointiin ja johtamiseen, tyontekijit kokevat tyonsd merkityksellisempdnd ja
sitoutuvat tyohonsd paremmin. Ennakko-oletus voi olla toisaalta se, ettd hierarkkisen
johtamisen vadjaddmaiton seuraus on ndiden positiivisten ilmididen vastakohta, merkityk-
settomyyden kokeminen ja huono sitoutuminen tyohon. Niin ei kuitenkaan vélttdmatta

ole. Tydolosuhteet koetaan sen sijaan vihemmin merkityksellisind, kun johtamisen
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kulttuuri on hierarkkinen. Tyontekijit joutuvat ndissd olosuhteissa sopeutumaan jayk-

kéédn byrokratiaan ja sdéntoihin. (Lee, Idris & Delfabbro 2016: 392, 406.)

Ilmailussa on pyritty tunnistamaan myds lentédjien persoonallisuuden vaikutuksia riski-
tason kasvamiselle ja virheiden syntymiselle. On havaittu, ettd tyoryhmén sisdisen hie-
rarkkisen rakenteen madaltaminen edistdd virheenhallinnan onnistumista. Hierarkkisen
johtamisen lisddminen ei siis alenna riskitasoa. Ilmailussa hierarkioita puretaan crew
resource management -tyokaluilla, joiden avulla eri resursseja, kuten miehiston jasenia,
kaytettdvissd olevaa tietoa ja laitteistoja pyritddn kayttimaddn optimaalisesti yhdessa.
(Rassweiler 2013: 680—681). Autoritaarinen johtamisen tapa ei sovellu esimerkiksi soti-
laalliseen tai poliittiseen toimintaan, vaan tuottaa painvastoin suuria ongelmia. Jos joh-
taja ei suostu muuttamaan selvasti vadrin perustein tehtya tai haittaa aiheuttavaa paitos-
td auktoriteettiaseman menettimisen pelossa, toiminnan turvallisuus ja tehokkuus vaa-
rantuu vakavasti. Johtajan pitdd uskaltaa paljastaa heikkoutensa ja tehdd U-kddnnos tar-
peen vaatiessa. (Gabriel 2011: 401.) Autokraattisessa johtamisessa alaiset eivit kyseen-
alaista johtajan pdatoksid, vaan toteuttavat kiskyt usein ilman kritiikkid (Sadler 2003:

63).

2.3. Johtamisen ty6tavan valitseminen

2.3.1. Tilannejohtaminen

Turvallisuuskriittisissd tydympéristoissd valmistaudutaan jatkuvasti nopeasti muuttuviin
tilanteisiin. Johtajan pitdd kyetd sopeuttamaan johtamisen tydtapa nédiden vihjeiden pe-
rusteella vastaamaan ympériston vaatimuksia. Ympériston diagnosointi ja johtamistyy-
lin mukauttaminen vaatii johtajalta hyvid henkilokohtaisia valmiuksia. Tilanteeseen
sopeutettu johtamisen tyotapa edellyttdd tilannemuuttujien, kuten esimiehen, alaisten,
ylempien esimiesten, organisaation, tyon vaatimusten ja esimerkiksi kdytettdvissd ole-
van ajan hahmottamista keskindissuhteineen. Johtamisen onnistumiseksi johtajan ja

johdettavien vilinen monimutkainen suhde on diagnosoitava yhé uudelleen.
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Johtamisen tydtapojen valintaa vallitsevien olosuhteiden ja tyoryhmén mukaan on tut-
kittu useista eri nakokulmista. Vaikka alla esitelty Hersey & Blanchardin (1988) niky-
mi johtamisen tyoOtapojen tilannekohtaisesta valinnasta ei suoranaisesti liity turvalli-
suuskriittisten ty0ympéristojen johtamiseen, se sisiltid olennaisia perusteluita, joiden
avulla johtaja voi muovata johtamistyotdan. Esimerkiksi jaetun johtamisen tyotapa si-
saltdd tietyn analogian osallistuvaan johtamistyyliin. Johtamisen tydtapa pitdd valita
aina myds alaisten ja tyoryhmin ominaisuuksien mukaan. Hersey & Blanchardin ajatus
alaisten henkilokohtaisten ominaisuuksien arvioinnista johtamistyylin valinnassa on
yhté oleellinen kuin Juutin (2016) ja Burke ym. (2003) esittelemét tyoryhmien kehitys-

vaiheet, jotka pitdd niin ikd4n ottaa huomioon johtamisen tyossa.

Johtamisen tapa on sopeutettava alaisten henkilokohtaiseen valmiustasoon, jolla tarkoi-
tetaan kunkin alaisen kykyd ja halukkuutta tietyn mddrdtyn tehtivin suorittamiseen.
Johtajan tehtdvind on myds rohkaista kehittdméan alaisten valmiustasoa. Johtamistyylit
voidaan jakaa delegoivaan, osallistuvaan, myyvddn ja ohjaavaan riippuen siitd, kuinka
paljon tukea johtaja antaa alaisilleen ja toisaalta, kuinka tehtdvidkeskeisesti hdn toimii.
Tehtidvédkeskeisessd johtamisessa korostuu usein yhdensuuntainen kommunikaatio joh-
tajalta johdettavalle. Thmiskeskeisyyttd painottava johtaja rohkaisee alaistaan padtymaan
itse ratkaisuun. (Hersey & Blanchard 1988: 162-165, 168, 174.) Vain yksi johtamisen
tyyli ei Herseyn & Blanchardin mukaan voi olla kyllin tehokas kaikkiin tilanteisiin. Téta
ajatusta tukee Thyleforsin ym. (2014) ajatus siitd, ettd turvallisuuskriittisissd tyoympéa-
ristdissd johtamisen tydtapojen vaihtelu on valttimatonta: esimerkiksi hierarkkinen ja
jaettu johtamisen tyotapa tukevat toisiaan. Ginnetin (2010) mukaan ilmailussa on niin
ikddn havaittu tehokkaasti toimivien tydryhmén johtajien vaihtelevan johtamisen tyota-

paa tilanteen mukaan.

Johtajat kayttdvit toistuvasti itselleen sopivinta ja ominaisinta johtamistyylid. Tdméan
lisdksi kukin johtaja kéyttdd tyypillisesti toissijaista (tai jopa kahtakin) johtamistyylid,
jonka hén ottaa kdyttoon vain toisinaan. Hersey & Blanchardin kategorisoimista johta-
mistyyleistd yleisin on myyvd johtaminen. Tille johtamistyylille on ominaista mukau-
tuminen, valmentaminen, energisyys, vuorovaikutteisuus, osallistuminen ja neuvok-

kuus. Toiseksi yleisin on osallistuva johtaminen, johon liittyvét arvostaminen, hienotun-
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teisuus, rohkaiseminen, kirsivillisyys, tukeminen ja ymmartavaisyys. Johtaja, joka pyr-
kii johtamaan erilaisia tydryhmid vain yhdelld johtamistyylilld, epdonnistuu hyvin to-
denndkdisesti. (Henkel & Bourdeau 2018: 10—12.) Johtamistyylid pitdd vaihtaa olosuh-
teiden mukaan, jotta johtaminen voisi onnistua. Alaisten nikdkulman ottaminen huomi-
oon on sekin haastavaa, silld johtamisen tyotavat koetaan eri tavoin hierarkian eri tasoil-
la. Vaikka alijohto kokisi ylimmén johdon toiminnan vain vdhéisesti autokraattisena,
alimmalta hierarkian portaalta nihden ylin johto toimii huomattavasti autokraattisem-

min. (Sadler 2003: 67.)

Edellisten esimerkkien mukaan johtajan on pyrittdvd muokkaamaan johtamisen tydtapo-
ja varsinkin suhteessa alaisten kykyyn ja haluun toimia eri tilanteissa. Alaisen kayttdy-
tymiselld on merkittdvé rooli siind, kuinka he tulevat johdetuksi. (Hersey & Blanchard
1988: 172.) Téatéd tukee ajatus siitd, ettd esimerkiksi terveydenhuollossa johtaminen ei
lopulta ole sidoksissa pelkdstddn johtajan henkil66n, silld lopulta jokainen tydoryhmén
jasen kantaa yhdessd vastuuta toiminnan lopputuloksesta. Vuorovaikutus johtajan ja
alaisten vililld muodostaa johtajuuden sellaisena, kun me sen lopulta koemme. (Kettu-

nen ym. 2013: 310).

Herseyn & Blanchardin tilannejohtamisen malli on kohdannut myos kritiikkid. Ei vaiku-
ta aukottomalta, ettd esimerkiksi alhaisen valmiustason alaisten johtaminen vaatisi hy-
vin ohjaavaa tyylid. Voi olla toisaalta tdysin mahdotonta kategorisoida johtamisen tyy-
leja suhteessa alaisten ominaisuuksiin ja ympdriston vaatimuksiin niin puhdasoppisesti,
kun Hersey & Blanchardin mallissa pyritddn osoittamaan. Teoreettisen mallin koko ydin
on kyseenalaistettu tutkimuksessa, jossa arvioitiin johtamisen seurauksia sotilaskoulu-
tuksen ympdaristossd. (Vecchio, Bullis & Brazil 2006: 416—422.) Hersey & Blanchardin
malli sisdltinee muitakin puutteita. Malli vaikuttaa edellisen kritiikin lisdksi toimivan
vain, jos sekd johtaja ja alainen keskustelevat yhdesséd alaisen valmiustasosta. Illman
yhteistd tulkintaa johtamistyylin sopivuudesta tietyn alaisen johtamiseen, SLT-malli
(situational leadership theory) ei ndytd kéytettdvyydeltddn vastaavan todellisuutta

(Thompson & Glase 2014: 527.)
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Johtamisen ty6tavan valinnassa ei riitd se, ettd johtaja arvioi vallitsevaa tilannetta, tyo-
ryhmédn ominaisuuksia ja yksildiden valmiustasoa. Soveltuvimman johtamisen tydtavan
valinnassa pitdisi ottaa huomioon myds alaisten suhtautuminen johtajaan. Fiedler tar-
kastelee johtamisen edellytyksid kontingenssiteorian perusteella. Alaisten tiettyyn johta-
jaan suhtautumisen, tehtdvidn luonteen ja vallan tietyille tahoille sijoittumisen vélisten
monimutkaisten riippuvuuksien perusteella on arvioitavissa, mikd johtajuuden tapa so-
veltuu tilanteeseen parhaiten. Pidetyn johtajan pitdisi valita monimerkityksellisten asi-
oiden johtamiseen hyvdksyvd johtamistyyli. Vastaavassa tilanteessa vihdn pidetyn joh-
tajan tulisi kdyttdd hyvin suoraa johtamisen tyotapaa. (Grohar-Murray & Langan 2011:
30.) My6s tdma malli perustuu tilanteen ja ympériston analysoimiseen ja johtamistyylin

sopeuttamiseen sen mukaan.

Varmaa on, ettd johtamisen tyyli on aina sopeutettava tilanteeseen ja ilman muuta myds
tyoryhmén kokoonpanoon, alaisten henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, kdytettdvissi ole-

vaan aikaan ja tavoiteltavaan toiminnan lopputulokseen.

2.3.2. Johtamisen tyotapojen valinta, vaihtelu ja yhdistdminen

Johtajan vaativana tehtdvidni on valita kuhunkin tilanteeseen sopiva johtamisen tyGtapa.
Tutkielmassani tarkastelen nditd paitoksenteon hetkid valintana hierarkkisen ja jaetun
johtamisen vililla tai toisaalta niitd yhdistellen tavalla, joka parantaa virheiden estdmis-
td, havaitsemista ja haitallisten jdlkiseurausten minimointia. Johtamisen tydtapojen va-
lissd on alue, jossa tehdddn nopeita paitoksid johtajuuden toteuttamiseksi optimaalisella
tavalla vallitsevan tilanteen, tydoryhmén ominaisuuksien ja esimerkiksi tyon kohteen

mukaan.

Johtamisen tydtapojen ja nimenomaan niiden seurausten tdydellinen kategorisoiminen
on kdytdnnossd ddrimmadisen hankalaa. Esimerkiksi organisaatiossa kédytetyt demokraat-
tinen tai autokraattinen johtamistapa eivit sellaisenaan selitd toiminnan lopputuloksia
kattavasti. Johtaminen toteutuu aina eri tekijoiden vuorovaikutuksessa, eikd yksittdisen
selittdjin irrottaminen kontekstistaan ole vélttdméttd edes mahdollista. Johtajuuden on-

nistumisen arvioinnissa pitdd tarkastella aina sekd vallitsevaa organisaatiokulttuuria,
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ympéardivad tilannetta, toiminnan kohdetta ja sosiaalista kokonaisuutta. (Alvesson: 152.)
Suurin osa johtajista sijoittuu johtamisominaisuuksiensa perusteella teorioissa kéytetty-
jen kategorioiden véliin. Ammattitaitoinen johtaja vaihtelee johtamisen tydtapaa tilan-
teen mukaan, mutta ty6tapojen vaihdoskohdat pitdisi tehdd helposti havaittavaksi alai-
sille. Muutoin epéselvistid vaatimuksista voi syntyéd sekaannuksia. (Sadler 2003: 65-66,

83).

Yksittdinen johtamisen tyOtapa ei voi olla ylivertainen kaikissa tilanteissa. Hybridijoh-
tamisen ajatuksen mukaan johtamisen eri tydtapoja on kéytettdva joustavasti hyvikseen.
Johtamisen tehtdvid delegoidaan siind, missd alaisia samalla ohjataan selkein liikkein
tyoryhmén tavoitteisiin. Heroistiset ja ei-heroistiset ndkokulmat kohtaavat jopa samois-
sa tilanteissa. Johtajuuteen osallistuvat eivit takerru liian tarkkoihin roolirajoihin, vaan
mukautuvat kuhunkin tilanteeseen rakentuviin tyoryhmiin esimerkiksi ammattitaustas-
taan huolimatta. Hybridijohtamisen ajatuksessa hyviksytddn ennalta sovitun ja emer-
gentin johtajuuden yhdisteleminen. Ensisijaisen auktoriteetin lisdksi johtamiseen voivat

osallistua myds toiset ihmiset, jopa samanaikaisesti. (Gronn 2011: 441-445.)

Hierarkkisen ja jaetun johtamisen tyOtapoja on pitkddn pidetty toisensa poissulkevina.
Vaikuttaa kuitenkin silté, ettd tyOtavat ovat pdinvastoin riippuvaisia toisistaan. Hierark-
kisella johtamisella saattaa olla jopa merkitystd jactun johtajuuden syntymisessé ja toi-
saalta, jaettu johtaminen voi jiddd syntymaéttd ilman vertikaalista johtajuutta. (Locke
2003: 286.) Jos johtamisen tyOtapaa ei osata johdonmukaisesti valita, vaan sitd vaihdel-
laan holtittomasti tyotehtdvén ja tilanteen mukaan, mikddn tyGtapa ei toimi tehokkaasti.
Johtajan pitdd myos uskaltaa toimia oman etiikkansa, arvojensa ja vahvuuksiensa mu-
kaan imitoimatta muita, jotta johtamisen ty0 onnistuisi. (Ansari & Naeem 2010: 122.)
Jotta tydoryhmén tehokkuus voitaisiin optimoida, hierarkkisen ja jaetun johtamisen tyo-
tapojen parhaita ominaisuuksia pitdisi kdyttdd samanaikaisesti. Jaetun johtajuuden tyo-
tavassa vahvuutena on muun muassa jaetun vastuun ajatus, toisaalta hierarkkisessa joh-
tajuudessa voidaan hyotya yhtendisestd ja johdonmukaisesta kommunikaatiosta. (Fran-
sen 2018: 159; Yukl 2011: 297.) Tyoryhmén jdsenten osallistuminen johtamisen tehté-
viin lienee tehokasta tietyissd tilanteissa, mutta toisissa olosuhteissa hierarkkinen tai

autokraattinen johtaminen on paikallaan. Jos alaiset eivdt sitoudu johtajan kanssa sa-
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moihin tavoitteisiin, eivét halua ottaa vastuuta paitdoksenteosta, johtajaan ei luoteta, ai-
kaa jaetun johtamisen tyotapoihin ei ole tai tydryhmé on hajaantunut maantieteellisesti,
useiden henkildiden osallistuminen johtamisen tehtdviin ei vélttdméttd paranna tyoryh-

mén suoriutumista tehtavistdan (Yukl 2013: 139-140.)

Taulukossa 1. esitetddn vertaillen keskeisid hierarkkisen ja jaetun johtamisen tydtapoi-
hin liittyviéd piirteitd. Johtajan tehtdvdné on valita kulloinkin soveltuva johtamisen tyo-
tapa, niiden yhdistelma tai pyrkid onnistuneesti ketjuttamaan tydtapoja toisiinsa nopeas-
ti muuttuvissa tilanteissa. Turvallisuuskriittisissd olosuhteissa toimivien tyoryhmien
johtaja on ylin auktoriteetti, mutta silti toiminnan lopputulokseen pyritdén padsemaan
”yhdesséd ihmisten kanssa”. Hierarkkiseen johtamisen ty0tapaan liitetdédn erityinen sitou-
tuminen laadun tavoittelemiseen. Tutkimuksen kohteena olevilla aloilla laadukasta lop-
putulosta ja toiminnan turvallisuutta tavoitellaan huolimatta johtamisen tyotavasta. Joh-
tajan henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat olennaisesti johtajan kédyttdytymiseen.
Jaetussa johtajuudessa yksittdisen johtajan henkild viistyy tydryhmén jisenten vuoro-
vaikutuksen edeltd ja johtajuuden perustelut syntyvit suhteessa toiminnan lopputulok-
seen. Hierarkkista johtamista kédytetdén yleisesti, kun ratkaistavat ongelmat ovat suora-

viivaisia ja selkeité.

Taulukko 1. Hierarkkinen ja jaettu johtaminen.

OMINAISUUS HIERARKKINEN JAETUN JOHTAMISEN
JOHTAMISEN TYOTAPA TYOTAPA
Johtajuuden keskiossé Johtaja itse, yhden ihmisen Ty6ryhmin jésenten vuorovai-
kayttdytyminen kutus, organisaation lopputuote
tai perustehtava
Johtajuuden perustelut Muodollinen asema organisaatios- | Pyrkimys tavoittaa padmaérit

sa, koulutus, kokemus, asiantunte- | yhdessd ihmisten kanssa
mus, ammattitaidon miird ja se-
nioriteetti, luottamusta luova kéy-
tos, integriteetti, sitoutuminen péaé-
médriin ja laatuun

Soveltuvuus erilaisiin Ongelmat selkeitd, normeja ja toi- | Ongelmat kompleksisia, normit

tilanteisiin mintatapoja ei vield ymmérretd | ja toimintatavat ymmaérretiin
tyoryhmén sisélla tyOryhmén sisilla

Johtajan kaytossé oleva Riittava Riittdmaton

tiedon mééra ja laatu

Demokraattisuus Vihéisempi Korkeampi

johtamisessa
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Ty6ryhmén jésenten Vain muodollisiin paatoksiin Sekd muodollisiin ettd epamuo-
osallistuminen dollisiin paatoksiin
paitoksentekoon

Konfliktien méérd Suurempi Pienempi

tyOyhteisossi

Uuden johtajuuden Epétodennikoisempi Todennékoisempi

emergenssi

Kompleksisissa tilanteissa tarvitaan useammin koko tydoryhmén resursseja laadukkaa-
seen lopputulokseen padsemiseen. Valitessaan johtamisen tydtapaa johtajan pitdéd pyrkia
hahmottamaan, onko hénelld riittdvésti tietoa kdytettdvissddn kaiken johtamisen tyon
hoitamiseksi itse. Kun tietoa on huonosti saatavilla, jaetun johtamisen tyotapa tukee
yksittédistd johtajaa tehokkaasti. Jaetun johtamisen tyotapa rohkaisee tyoryhmén jiasenia
osallistumaan johtajuuden vastuun kantamiseen, myos pienempid epévirallisia ongelmia

ratkaistaessa.

2.4. Turvallisuuskriittisten tydympéristdjen johtaminen

Parasta turvallisuuskriittisten tydymparistdjen johtamistyylid ei ole olemassa. Téllaisis-
sa olosuhteissa toimivat johtajat eivdt ole mydskdidn muihin ndhden ylivertaisia. He ei-
vit eroa systemaattisella tavalla muista ithmisisté tai heiddn ominaisuuksistaan. Johtajien
henkilokohtaiset ominaisuudet ovat merkittdviassd asemassa, mutta eniten johtamisen
onnistumiseen vaikuttavat johtajan yksilolliset vuorovaikutustaidot, motivaatio, tavoi-
teltavat paddmadrat, yhteison sosiaalinen jérjestelma ja kulttuuriin liittyvét tekijat. (Juuti
2013: 35-37). Tehokkaat johtajat kdyttdvét johtamisessa useita erilaisia painotuksia
toisiaan tdydentdméissd, kuten tehtdviorientaatiota, suhdeorientaatiota ja muutosorien-
taatiota. Naihin kategorisiin painotuksiin voidaan lisdtd my0s ulottuvan johtamisen
orientaatio. On kyseenalaista, haluaako tai kykeneeko tietty johtaja kdyttdmédn useita
erilaisia johtamistyylejd. On epdtodenndkdistd, ettd yhdelld johtajalla voisi olla tarvitta-
vat tiedot, kyvyt ja taidot kaikkien johtajuuden roolien toteuttamiseen. (Bergman ym.
2012: 18-20).
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Johtamisen tydtapa pitdisi voida valita aina tydoryhmédn ominaisuuksien, vallitsevan ti-
lanteen ja tyoryhmén tavoitteiden mukaan. Kokeneilla ja kokemattomilla (palomiesten
ja hyokkdysvaunujen johtajien paitdksentekoa tutkittaessa) padtoksentekijoilld on esi-
merkiksi merkittdvésti erilainen kyky arvioida vallitsevaa tilannetta. Valinnan tekemi-
nen eri vaihtoehtojen vililld onnistuu sekd kokeneilta etti kokemattomilta johtajilta.
(Orasanu 2015: 141.) Kun kokemus ja ammattitaito lisddntyvét, kyky hahmottaa ympa-
ristostd saatavien pienten vihjeiden keskindisriippuvuutta sen sijaan harjaantuu (Schiver,

Morrow, Wickens & Talleur 2015: 371).

Kaikilla johtajilla on erilainen maird kokemusta, teknistd osaamista, johtamiskoulutusta
ja persoonallisuuteen liittyvid ominaisuuksia. Kaikki ndmai tekijat vaikuttavat johtami-
sen onnistumiseen. Virkavuosilla on edelleen kriittinen merkitys johtajuuden rakentu-
misessa. Tyoryhméjohtamisen taidot ja koulutus parantavat johtajan kykyd toimia teh-
tdvassddn, ei pelkdstddn alan teknisten taitojen osaaminen. Stressaavissa tilanteissa on
merkityksellistd, ettd johtajalla on ote itseensd, kontrolli omaan stressireaktioonsa ja

tunteidensa hallitsemiseen. (Kiinzle ym. 2010: 9).

Johtajan ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot vaikuttavat véistamattd tyoryhmén tyos-
kentelyn lopputulokseen. Néihin taitoihin kuuluvat sellaisen johtajuuden harjoittaminen,
joka sdilyttdd tasapainon auktoriteetin ja assertiivisuuden vélilld. Assertiivisuudella tar-
koitetaan sitd, ettd auktoriteettiasemassa olevalle uskalletaan ilmaista oma mielipide
riittdvdn maéaératietoisesti ilman perimmaéistd tarkoitusta auktoriteetin kyseenalaistami-
seen. Johtajan pitdd kyetd luomaan ja yllapitdmidn oikeita standardeja, suunnittelemaan
toimintaa tehokkaasti, priorisoimaan asioita ja hallitsemaan miehiston tyokuormaa.
Ty6ryhmin toiminnan mahdollistaminen on turvallisuuskriittisissd tydymparistoissé
tdrkedmpdd kuin johtajuuden roolin korostaminen. Toisaalta johtajalla pitdd olla hyviét
kommunikaatiotaidot, joilla varmistetaan kiskyjen kdyttdminen, informaation kulku,
selked sisdltd, viestin asianmukainen toistaminen vairink&sitysten vilttdmiseksi ja sen
sdilyttdminen sisdlloltddn oikeana. Kommunikaatioon liittyvdt taidot ovat tdrkeimpid
kognitiivisia resursseja, joilla varmistetaan onnistuminen ihmisten vélisessd tyoskente-

lyssé. (Fjeld ym. 2018: 486—487; Helovuo 2009: 110-111).
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Johtajan ja johdettavien suuri etdisyys kunkin tydryhmin jasenen vaikutusvallalla mitat-
tuna selittdd tydryhmin tyoskentelyn tehottomuutta tietyissd organisaatiokulttuureissa.
Talla etdisyydelld on havaittu olevan merkitystd esimerkiksi lento-onnettomuuksien
aiheuttajana. Sen sijaan ty0oryhmén yhteisesti jakamilla mentaalisilla malleilla ja jaetulla
nidkemykselld tilanteesta on positiivista vaikutusta tyoryhmén toimintaan. Jaettu ymmar-
rys tyoryhméin tavoitteista, tehtdvistd, toimintaymparistosta sekéd yksildiden rooleista ja
ammattitaidosta parantavat edellytyksid toimia tehokkaasti ja turvallisesti (Carne ym.
2012: 9). Mitd tasaisemmin vaikutusvalta jakaantuu tyoryhmaén jdsenille, sitd paremmin

se siis suoriutuu tehtavistian.

Alaisten ominaisuudet vaikuttavat johtajuuden onnistumiseen. On todettu, ettd johtami-
nen syntyy kaikkien sen vaikutuspiirissd olevien yhteisend prosessina. Johdettavana
oleminen vaatii yksiloltd paljon. Ilman kaikkien tydryhmén jasenten oikeaa asennetta,
sitoutumista yhteisiin normeihin ja kulttuuriin, yhteisten arvojen hahmottamista ja si-
sdistdmistd sekd yhteiseen pddmaarddn pyrkimistd myos johtaminen epdonnistuu hyvin

todennakoisesti.

Monissa turvallisuuskriittisissd ymparistoissd toimintaan osallistuu tyoryhmid, joita
voidaan kutsua action-tyoryhmiksi. Néissd tyOryhmissd korostuvat korkeatasoinen
osaaminen, vaikeasti ennustettava toimintaymparisto ja jatkuvan improvisoinnin tarve.
(Sundstrom, De Meuse & Futrell 1990: 121). Kun haastavissa olosuhteissa tehdyilld
padtoksilld ja toiminnan lopputuloksella on merkittavid seurauksia, tydryhmin rakenne
muuttuu usein ja kokemattomampien tyoryhmén jésenien kouluttaminen on keskeinen
osa tydryhmén toimintaa, tyoryhmid voidaan kutsua myos “ddrimmdisten olosuhteiden
action-tyoryhmiksi”. Kokemattomammat erikoisalan osaajat ovat koko ajan osa tyo-
ryhmién tyoskentelyd oppipojan” roolistaan huolimatta. (Klein, Ziegert, Knight & Xiao
2006: 591-592.)

Ongelmat turvallisuuskriittisten organisaatioiden johtamisessa voivat aiheuttaa vakavia
jalkiseurauksia. Téllaisia asetelmia 10ytyy esimerkiksi ilmailualalta, terveydenhuollosta,
ydinvoimatuotannosta ja merenkulusta. Mainituilla aloilla huonosti hallitut vaaratekijat

voivat aiheuttaa vahinkoa kansalaisille tai ympéristolle. (Reiman & Oedewald 2009:
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43.) Turvallisuuskriittisissd tyoymparistdissd syntyneilld virheilld voi olla vakavia seu-
rauksia. Virheitd pyritddn jatkuvasti vilttimdin ja syntyneet virheet pyritddn havaitse-
maan ennen haitallista seurausta, kuten onnettomuutta tai terveydenhuollossa tapahtu-
nutta hoitovirhettd. Hyvélld johtamisella pyritdédn varmistamaan tyoryhmén toiminnan

tuloksellisuus ja sen jasenten oma turvallisuus.

Turvallisuuskriittisissd olosuhteissa toimivien tydoryhmien johtaminen on erittidin haas-
tavaa. Monesti padtoksid joudutaan tekemdédn lyhyessd ajassa ja nopeasti muuttuvissa
olosuhteissa. Perinteiselle hierarkkiselle johtamiselle on yhd edelleen tarvetta, mutta
monissa tilanteissa jaetun johtamisen tyotavoilla saavutetaan parempi lopputulos. Kaik-
kein tehokkainta tyoryhmén johtaminen vaikuttaa olevan silloin, kun johtamistapaa

vaihdetaan tarpeen mukaan. (Thylefors & Persson 2014: 7.)

Onnettomuuksien syiksi nimetyt tekijdt on tunnistettu eri vuosikymmenilld hyvin eri
tavoin. Kun 60-luvulla teknologiaa ja laitteita pidettiin merkittdvimpina tekijoind onnet-
tomuuden aiheuttajina, jo 70-luvulla inhimillistd tekijdd pidettiin oleellisimpana syyna
onnettomuuksiin. 2000-luvulla organisaation toiminnan merkitys on korostunut selitté-
méissd onnettomuuksia. Reasonin mukaan ”inhimillinen virhe on suurin uhka riskialttiil-
le teknologioille” ja onnettomuus tapahtuu nimenomaan organisatorisen suojauksen
rikkoutuessa. (Oedewald & Reiman 2006: 14—15.) Jos turvallisuuskriittisen tyoryhmén
johtaminen perustuu vain hierarkkiseen johtamiseen, kdskemiseen ja tottelemiseen, joh-
taja on paljon vartijana. Kun hin erehtyy, muut eivit ehki tule siitd huomauttaneeksi ja

haitallinen seuraus paisee tapahtumaan.

Vaikka esimerkiksi merenkulussa riskejd on aina osattu pitdd hallinnassa, tyoskentely
on perustunut perinteisesti yksildiden taitoon ja vaistonvaraiseen toimintaan. Huippu-
osaajien on monesti jopa vaikea perustella valintojensa syitd ja toiminta tapahtuu ’sel-
kdrangan varassa”. Kéyttokelpoinen tieto ei periydy sukupolvelta toiselle ja menestyk-
sellinen ryhmétyd vaikeutuu yksilosuorituksen korostuessa. (Komentosiltayhteistyd
2009: 4.) Alusten nopeuden moninkertaistuttua merenkulussa on kuitenkin jouduttu yha
enemméin paneutumaan henkildresurssien optimaaliseen hallintaan turvallisen toimin-

nan varmistamiseksi, ilmailun perinteitd seuraten.



48

Terveydenhuollossa yksi mittari organisaation toiminnan onnistumisesta on potilastur-
vallisuus. Alalla toimitaan teknisessd ja kompleksisessa toimintaymparistossi, paineen
alla ja vaihtuvissa tyoryhmissid. Tyon kohde ei ole vakaa, vaan jatkuvasti muuttuva.
Ratkaisuja vaikeuttaa tiedon epitdydellisyys ja monet tuntemattomat tekijit. Syy-
seuraus -suhteet hahmottuvat viiveelld ja padtoksenteko vaatii jatkuvaa paittelyd. Myos
tyoryhmien sosiaaliset prosessit ovat avainasemassa turvallisuuden rakentumisessa ja
kehittdmisessd. (Reiman & Oedewald 2009: 57—-60.) Aivan samoin kuin ilmailussa tai
merenkulussa, terveydenhuollossa organisaatioiden ja tydryhmien johtamisella on suuri
vaikutus tyon turvallisuuteen ja tehokkuuteen. Esimerkiksi ensihoidon johtamisessa
mikddn yksittdinen johtamisen strategia ei ole ylivertainen toiseensa verrattuna (Lateef

2018: 1).

Turvallisuuskulttuuri rakentuu yksildiden ja ryhmien arvoista, asenteista, kyvykkyyksis-
td ja toimintatavoista, jotka maddrittdvat yhteison jdsenten sitoutumista organisaation
terveys- ja turvallisuusohjelmiin. Samassa organisaatiossa voi olla myos alakulttuureja,
joissa kussakin samaan asiaan suhtaudutaan eri tavoilla. Jos alakulttuurit jadvéat tunnis-
tamatta, se saattaa aiheuttaa organisaation turvallisuudelle vakavaa haittaa. Organisaati-
on johdon asenne turvallisuuteen maarittdd koko organisaation onnistumisen turvalli-
suusasioissa. Linja mééritetddn yldtasolla, mutta seuraukset huonosta kulttuurista niky-
vit operationaalisella tasolla sielld, missd varsinaista tyotd tehdddn. (Tullo 2010: 74-75,
71.) Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys sithen, miten organisaatioon kuuluvia

tyoryhmié lopulta johdetaan.

Organisaatioiden ominaisuuksia voidaan tarkastella esimerkiksi hyodyntdmaélld nelija-
koa rakenteeseen, sosiaalisiin tekijoihin sekd henkildston késityksiin ja kokemuksiin.
Organisaatiokulttuuri muodostuu ndistd tekijoistd ja méérittelee yksildiden toimintaa
organisaation sisdlld. (Reiman 2009: 45.) Turvallisuuskriittiset organisaatiot rakentuvat
usein hierarkkisesti siten, eri asiantuntijaosastot avustavat ja valvovat toisiaan. Organi-
saatiomallina on tyypillisesti perinteinen linjaorganisaatio. Téllaiset organisaatiot ovat
monesti hyvin monimutkaisia, joka saattaa aiheuttaa myds ongelmia. Moninkertaisesti

varmistetut jirjestelmét saattavat aiheuttaa tyon tekijoille vadrélld tavalla sellaisen tun-
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teen, ettd “joku” varmistaa kuitenkin hinen tyonsd laadun ja lopputuloksen. Yksilon
vastuu hinen tyOstidn saattaa vadristyd. (Oedewald ym. 2006: 53.) Linjaorganisaatiossa
kriittinen tieto voi kulkeutua oikealle ja paitdsvaltaiselle johtajalle pitkélld viiveelld,
vaikka periaatteessa jokaisella tyontekijalla onkin ldhiesimiehensd. Linjaorganisaation
korvaa monesti prosessiorganisaatio, joka voi parantaa kokonaisuuksien johtamista,
mutta toisaalta siitd voi puuttua tarvittava lihijohtaminen. Matriisiorganisaatiossa voi-
daan taas raportoida usealle esimiehelle samanaikaisesti. (Rollenhagen & Wahlstrom
2013: 100-101.) Kaikissa organisaatiotyypeissd on etunsa ja ongelmansa. Oleellista on
aina, ettd johto niyttdd organisaatiossa toimiville johtajille hyvéda esimerkkié sellaisesta
johtamisesta, joka parantaa hyvdd turvallisuuskulttuuria. Albert Einstein on sanonut,
ettd “esimerkin niyttiminen ei ole pddasiallinen keino vaikuttaa toisiin; se on ainut kei-

no” (Tullo 2010: 66).
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3. VIRHEENHALLINTA

3.1. Virheet ja niiden syntyminen

70 % onnettomuuksista ilmaliikenteessd johtuu ongelmista miehiston keskindisessi
koordinaatiossa ja ryhmétyon onnistumisessa (Carne ym. 2012: 7). Inhimillinen virhe
selittdd onnettomuuksia turvallisuuskriittisilld aloilla 79-90 prosentissa tapauksista (He-
lovuo 2009: 99-100). Merenkulussa 75-80 prosenttia onnettomuuksista voi laskentata-

vasta riippuen johtua inhimillisestd tekijastd (Fjeld ym. 2018: 476).

Inhimilliselld virheelld tarkoitetaan Reasonin (1990) mukaan “ei-teknisiin syihin liitty-
vdd toimintahdiriotd jarjestelmissd tai tekoa, joka aiheuttaa tai olisi voinut aiheuttaa
vahinkoa itse jirjestelmélle tai ympadristolle” (Flink, Reiman & Hiltunen 2007: 183).
Inhimillinen virhe on vapaasti madriteltynd tapahtuma, joka jilkikdteen arvioiden olisi
pitdnyt ymmaértid epdedulliseksi toiminnalle (Woods, Dekker, Cook, Johannesen & Sar-
ter 2010: 4). Teoreettisesta nikokulmasta virheiden méérittely ja luokittelu on innosta-
vaa, mutta kiytdnnon ty0ssd olevia kiinnostaa enemmén virheiden vélttdminen ja niiden
haitallisten seurausten vihentdminen. Virhe voidaan maééritellé tilanteeksi, jossa ennalta
suunniteltu mentaalinen tai fyysinen toiminta epdonnistuu, johtaen suunnittelematto-
maan lopputulokseen ilman, ettd ulkopuolinen tekija on vaikuttanut tapahtumien kul-
kuun. (Reason 1990: ix, 9.) Inhimilliseen virheeseen liittyy aina tietty intentionaalisuu-
den elementti. Intentionaalisuus madritellddn yleisessd suomalaisessa ontologiassa
(YSO) tarkoitusperdisyydeksi tai toisaalla tarkoituksellisuudeksi (Komentosiltayhteistyo
2009: 11). Ei-intentionaalinen virheellinen toiminta, kuten ihmisen suorituskyvyn rajal-
lisuudesta aiheutunut teko, mééritellddn taas lipsahdukseksi tai erehdykseksi. (Reason
1990: 9; Flink ym. 2007: 185.) Sanat erehdys, virhe ja poikkeama ovat monella tavoin
rinnasteisia. Ne kaikki liittyvét lopulta inhimilliseen tekemiseen tai tekemaéttd jattdmi-
seen. Lipsahduksista ja unohduksista on kyse silloin, kun tekiji hallitsee teknisesti tyon
sisdllon, mutta jostain syystd jokin tyOvaihe jdd tekemdttd tai tehddén toisin kuin oli
suunniteltu. Tdmédn kategorian poikkeamat liittyvét tyypillisesti rutiinitehtdviin, joissa
toiminnot sekoittuvat, yksittdinen toiminta toistetaan tarpeettomasti, jokin seikka jaa

unohtumisen vuoksi tekemittd tai oikean toiminnon korvaa jonkin tutun, tilanteeseen
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kuulumattoman toimintamallin, rutiininomainen suorittaminen esimerkiksi hairioteki-
joiden vuoksi. Rikkomuksilla tarkoitetaan virheiden luokittamisessa annettujen ohjeiden
tai madrdysten noudattamatta jattdmistd (Helovuo ym. 2011: 18, 88—89; Komentosil-
tayhteistyo 2009: 12.) Oleellista on, ettd virheitd tehdddn toiminnan kaikilla tasoilla ja
ne eivit liity pelkdstdin “etulinjan” tyoryhmien tyoskentelyyn. Esimerkiksi johtamises-
sa ja suunnittelussa tehdyt virheet vaikuttavat lopulta toiminnan lopputulokseen. Téllai-
sista virheistd kédytetddn nimitystd piilevd virhe. Sen vaikutus voidaan huomata vasta

pitkankin viiveen jdlkeen. (Flink ym. 2007: 186.)

Taulukko 2. Virheiden luokittelua.

OMINAISUUS LIPSAHDUS, EREHDYS UNOHDUS RIKKOMUS, LAI-
KOMMAHDYS, MINLYONTI
MUISTIVIRHE

Tarkoitusperdinen - X - X

Ei-tarkoitusperdinen X - X -

Ei-tekninen syy X X X X

Tekninen syy - - - -

Ihmisen suorituskyvyn X X X -

rajallisuus aiheuttajana

Tietoisen toiminnan - X - X

virhe

Ulkopuolinen tekija - - - -

aiheuttajana

Liittyy usein X - X -

rutiinitehtéviin

Ihmisen tekeminen / X X X X

tekemadttd jattdminen

Reason on jakanut virheet edelleen taito-, sdinto- ja tietopohjaisten suoritusten perus-
teella. (Reason 1990: 69.) Virheiden luokitteluun ei ole lopulta yhteisesti sovittua tapaa
ja monet luokittelutavoista liittyvét erityisesti tiettyihin toimialoihin (Glendon &

McKenna 1995: 247, lainaus teoksesta Lourens 1989).

Virheitd etsittiin 1800-luvun teollistumisen ja toisen maailmansodan vélissd ldhinnd
teknisistd tekijoistd, esimerkiksi koneiden rakenteellisista vioista (Reiman & Oedewald

2008: 15). 1900-luvun loppupuolella keskityttiin hakemaan syitd virheiden syntymiselle
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“etulinjassa tyOtd tekevien” taitoperusteisista inhimillisistd ratkaisuista sekd jirjestel-
mien ja toimintatapojen suunnittelusta. Suunnittelu- ja toteutusvaiheen véliseltd alueelta
tunnistettiin ndiden lisdksi komponentti, jota voidaan kutsua tallennusvaiheeksi. Tallen-
nusvaiheella tarkoitetaan kdytdnnon tyotd tekevien ihmisten kykyd ja suoriutumista
suunnitelmien ja ennakolta péétettyjen hyvien toimintatapojen toistamisessa. (Reason
1990: 12). Ndihin varsinaista toteutusta ennakoiviin tydvaiheisiin sitoutuvat virheet ovat
varsin vaarallisia ja yleisid. Ne jidvat monesti jarjestelmédn piileviksi ominaisuuksiksi ja
saavat aikaan vaikeasti hahmotettavia ongelmia toteutusvaiheessa pitkédn ajan kuluttua.

(Flink ym. 2007: 197.)

Yksiloldhtoisessd mallissa virheitd pyritddn paikantamaan vaikeasti mitattavissa olevas-
ta inhimillisestd toiminnasta. Tyonjohdollisesti ja juridisesti on helpompaa, jos virheen
tehnyt 16ydetddn ja hintd voidaan syyttda tapahtuneesta. Organisaation laajemmat on-
gelmat peittyvit taustalle, yksilon kantaessa vastuun siitdkin, mihin ei ole mahdollisesti
edes syyllinen. (Reason 2013: 150.) Esimerkiksi terveydenhuollon perinteisessa kulttuu-
rissa ja koulutuksessa yksilon katsotaan olevan vastuussa potilaan hoidon laadusta ja
turvallisuudesta. Taustalla on illuusio inhimillisen toiminnan virheettdémyydesté ja siitd,
ettd virheenhallinnassa pddhuomio tulisi kiinnittdd yksittdisiin tyontekijoihin ja heiddn

ammattitaitonsa tasoon. (Helovuo ym. 2011: 52.)

Systeemildhtoisessd mallissa organisaation toimintaymparistd ndhddén kokonaisuutena.
Tyontekijét toteuttavat suunniteltuja ja heille tarkoitettuja toimintamalleja. Taustatyé on
voitu tehdd kauan sitten ja kaukana omasta tyoyksikostd. Latentit virheet ovat saattaneet
vaarantaa toimintaa jo kauan, mutta kuin ihmeen kaupalla haitallisilta jalkiseurauksilta
on viltytty. (Reason 2013: 150—-151.) Onnettomuudet syntyvit Reasonin mukaan tyypil-
lisesti niin, ettd: “jdrjestelmdssd olevat aikaisemmin tehdyistd virheistd syntyneet piile-
vdt viat tai heikkoudet sekd vilittomdssd toiminnassa tapahtuvat virheet yhdessd tekeviit
Jjdrjestelmdn turvaksi kehitetyt suojamekanismit tehottomiksi” (Reiman ym. 2008: 15.)
Kompleksisten toimintaympéristjen turvallisuus syntyy sen kaikkien tekijoiden vuoro-
vaikutuksessa ja siksi yhteen komponenttiin keskittyminen ei johda vilttamatta turvalli-
suuden parantumiseen (Cook 2013: 143—144). Turvallisuustutkimuksen “kolmannella

aikakaudella” on keskitytty koneen ja thmisen vuorovaikutuksen optimoinnin sijaan
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organisaatioiden toimintaan ja johtamiseen. 90-luvulta alkaen on ryhdytty korostamaan
organisaation “normaaleja” puutteita, toiminnan ilmiditd ja prosessien ymmartdmistd
turvallisuuden hallinnassa. (Reiman 2008: 16—18.) Virhettd pidetddan nykyddn hyvin
yleisesti sen taustatekijoiden seurauksena, ei itse syynd seurauksiin. Flink ym. (2007)
lainaa aiempaa Onnettomuustutkintakeskuksen johtajaa: “Meiddn monet turvallisuus-
asiantuntijat ovat sitd mieltd, ettd se oli inhimillinen erehdys, kylld se on nimenomaan
hyvin usein suuressa mddrin system error, jdrjestelmdn erehdys”. Onnettomuuksia ai-
heuttavat inhimilliset virheet ovat lopulta oireita epétdydellisistd systeemeistd, joissa

epataydelliset thmiset toimivat (Tullo 2010: 77).

3.2. Virheiden havaitseminen ja niiden estdminen

Uraauurtavassa Reasonin ’sveitsildisen reikdjuuston” mallissa havainnollistettiin jo
1980-luvulla systeemi- ja yksiloldahtoisten virheiden vaikutusta toiminnalle. Malli sovel-
tuu edelleen hahmottamaan virheiden syntyé turvallisuuskriittisilld toimialoilla ja esitte-
lee havainnollisesti my0s suojausjirjestelmien roolia virheiden haitallisten seurausten
estimisessd. Malli rakentuu kolmesta elementista: riskeistd, suojauksista ja seurauksis-
ta. Juustomallin siivut ovat jatkuvassa liikkeessd: suunnitteluvaiheessa ja johtamisessa
syntyneiden piilevien virheiden ja aktiivisten “tyon etulinjassa” tehtyjen virheiden ko-
konaisuudesta paljastuu aika ajoin avoin reitti kohti haitallisten seurausten syntymista.
”Etulinjassa” tehtdvilld aktiivisilla virheilld tarkoitetaan puutteita tarkkaavaisuudessa:
erehdyksii ja rikkomuksia. Piilevdt jarjestelmdn ominaisuudet tai virheet mahdollistavat
aktiivisten virheiden syntymisen. Néista jarjestelmin latenteista ominaisuuksista organi-
saation johto tai suunnittelijat eivét ole useinkaan tietoisia. Suojauksilla pyritdén peitté-
médn mallin kuvaamia reikid sekd organisaation taustatasoilla ettd varsinaisen toimin-
nan lopputuloksen ympérilld tehtdvassi tydssd. Esimerkiksi terveydenhuollossa on mo-
nesti niin, ettd haitallisten seurausten estdmiseksi ei ole kdyt6ssd moninkertaisia suo-
jauksia. “Etulinjassa” tehdyt aktiiviset virheet aiheuttavat vilittomid seurauksia (Reason
2013: 154-156.) Toisaalta suojausmekanismeissakin on haavoittuvuutensa ja ne eivit
estd haitallisia seurauksia kaikissa olosuhteissa. Moninkertaiset suojausmekanismit saat-

tavat myos haméta tyotddn tekevid luulemaan, ettd kaikki riskit ja vaarat ovat hallinnas-
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sa (Reiman ym. 2008: 16). Suojausmekanismien avulla ei myoskdén voida valttamétta
estdd katastrofaalisia seurauksia, jos tavallisia ja arkipdivéisid virheitd tapahtuu riittdvdn
monta lyhyen ajan sisdlld. Poikkeamat aiheutuvat tyypillisesti jirjestelmédn eri osien
kompleksisesta vuorovaikutuksesta, jonka seurauksia mikédn inhimillinen tai tekninen
komponentti ei kykene estdméén. Tatd ajattelua kutsutaan normaalien onnettomuuksien
teoriaksi. (Perrow 1999: 330, 356.) Joka tapauksessa, korkean luotettavuuden organi-
saatioiden on pyrittdva kaikin keinoin vélttimain tai edes osin estimiin virheitd, jotka

atheuttavat haitallisia seurauksia (O 'Neil & Kriz 2013: 609).

Etulinjan tydssa tehdyt
aktiiviset virheet muodostavat
osan juustomallin reijista

Riskit ja vaarat

Taustatdissa tehdyt
piilevét eli latentit virheet

Haitalliset
seuraukset

Kuvio 1. Virheiden yhteisvaikutus (Reason 2013: 155).

Suuren osan virheistd tekijd havaitsee itse. Tyoryhmén jisenilld on merkittdva rooli tois-
ten tyontekijoiden virheiden havaitsemisessa. Suurin osa taitoperusteisista virheistd pal-
jastuu ndiden mekanismien avulla. Osa virheistd on estettivilld pakottavilla toiminnoil-
la, joiden avulla tyoskentely voidaan keskeyttdd siksi ajaksi, ettd vilttiméiton tyovaihe
on varmasti tehty. Teollisuudessa tdllainen toiminto voi liittyd koneisiin, jotka voi
kdynnistdd tai koota vain tietylld tavalla. Tarkistuslistoja kayttdmailld voidaan havaita,
jos tietty toiminto on jadmassd tekemdttd. (Glendon 1995: 251.) Merenkulussa automa-

tisoiduilla hélytyksilld voidaan pyrkid varmistamaan, ettd reittisuunnitelmassa tarkoitet-
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tu kddnnds ei jad tekemattd. Yhtd kaikki: organisaation kulttuuri, johtajien kayttaytymi-
nen ja johtamisen tyyli vaikuttavat oleellisesti sithen, kuinka tyoryhmén jdsenet reagoi-

vat muiden tekemiin virheisiin.

Virheistd oppiminen on tapa estéé niiden toistuminen. Sellaisessa organisaatiossa, jossa
vain virheen kanssa tekemisissé ollut tyontekija tai pieni tyontekijoiden ryhma muuttaa
toimintatapojaan virheellisen kidytdnnon havaittuaan, jattdd kayttaimattd mahdollisuuden
kehittymiseen. Virheenhallintaan liittyvén tiedon siirtdminen vaatii panostusta, jonka
tulokset eivit ole nopeasti mitattavissa. Resurssien sijoittaminen oppimiseen jid mones-
sa organisaatiossa helposti taka-alalle, koska johdon intressissd on keskittyd valitonta
tulosta tuottavaan toimintaan. Voi syntyd véérinkésitys, ettd oppiminen liittyy yksiloi-
den inhimillisen potentiaalin vapauttamiseen tuloksen parantamisen sijaan. (Garvin

2000: 4-5.)

Virheet tdytyy hyvéksyad osana inhimillistd toimintaa. Virheiden syntymistd pitdd jopa
pitdd hyvind asiana, jos oppisen halutaan jatkuvan organisaatiossa. (Garvin 2000: 40.)
IThmiset oppivat tehokkaimmin, jos saavat tehdd virheitd. Organisaatioille virheet ovat
mahdollisuuksia kehittdd toimintaansa, siksi ithmisid ei pidd syyttdd virheiden tekemi-
sestd. Térkeintd on oppia virheistd ja kehittdd jarjestelmid niiden avulla. (Glendon ym.
1995: 287.) Esimerkiksi terveydenhuollossa vakavan hoitovirheen virheen tehnyt tyon-
tekijd kokee tyypillisesti syyllisyyttd ja hipedd. Jarjestelma ei valttdmattd tue yksilod
virheen tapahtuessa, vaan hdnestd voi tulla tapahtuman seuraava uhri. (Hummerdal
2013: 561-562.) Edellisessd esimerkissé jirjestelmé toimii tdysin sen vastaisesti, mitd
vaadittaisiin oppivalta organisaatiolta ja jirjestelmaltd, joka tunnistaa virheiden moni-

syiset taustat.

Jos virheiden syihin ei paneuduta, on liki vdistimétontd, ettd samankaltainen tapahtuma
on uudelleen edessd. Monessa organisaatiossa vaaratapahtumat pyritddn sivuuttamaan
véhin ddnin ja samalla jitetdin kdyttdmittd mahdollisuus oppimiseen. Vaaratapahtumis-
ta pitdd voida kommunikoida avoimesti tyoyhteison sisilld, jotta niiden avulla voitaisiin
kehittdd toimintaa. Sellaisissa tydryhmissd, joissa kdydddn keskustelua virheenhallin-

nasta, eikd pidetd virheiden vélttdmista rasitteena, turvallisuustaso pysyy korkeampana.
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(Helovuo ym. 2011: 134-136; Fruhen & Keith 2014: 24.) Organisaatiot oppivat myos
hyvin hitaiden mekanismien kautta. Oppiminen ja sen vaikutukset ovat tdlloin vaikeasti
havaittavissa. On mahdollista, ettd organisaatio sopeutuu kayttdméaén riskialttiita toimin-

tatapoja ja oppii ikddn kuin “ajelehtien”. (Reiman 2008: 66.)

3.3. Virheenhallinta vertailtavilla aloilla

Erikoissairaanhoidossa tilanteet muuttuvat nopeasti. Johtajat joutuvat tekemiin paatok-
sid lyhyessd ajassa ja monesti puutteellisen tiedon varassa (Laatu ja potilasturvallisuus
ensthoidossa ja pdivystyksessd suunnittelusta toteutukseen ja arviointiin 2014: 1). Hoi-
tavan henkilokunnan ratkaisuilla on véliton vaikutus potilaiden hyvinvointiin ja jopa
eldimin jatkumiseen. Vaikka terveydenhuollossa, kuten muillakin korkeariskisilld aloil-
la, pyritddn virheettomyyteen, kaikkeen inhimilliseen toimintaan liittyy silti virheen
mahdollisuus (Hurwitz & Sheikh 2009: 1). Terveydenhuollossa potilaan turvallisuuden
vaarantuminen voi olla mahdollinen seuraus esimerkiksi johtamisen epaonnistumisesta.
Potilasturvallisuus on kokonaisuus, joka rakentuu kaikkien terveydenhuollon jérjestel-
missd mukana olevien toimijoiden vuorovaikutuksessa (Cook 2013: 145). Hoitoty on
mitd suurimmissa mddrin inhimillistd toimintaa ja sikdli myos altista johtamisen haas-

teille sekd thmisten tekemille virheille.

Potilasturvallisuuden parantamiseksi on tehty kansainvilisesti valtavasti toitd. 1990-
luvulla toiminnan organisatorisia rutiineja parannettiin. Sertifioinneilla ja akkreditoin-
neilla haettiin yhteismitallista tapaa seurata toiminnan kehittymistd. Tietoa toimintata-
pojen kehittdmiseksi haettiin muun muassa ilmailualalta. 2000-luvun alussa alalle han-
kittiin riskienhallinnan ammattilaisia ja pyrittiin standardisoimaan toimintaa muun mu-
assa tietohallinnon kehittdmiselld. Akkreditointien tavoitteet ja hoitohenkilokunnan to-
dellisuus eivit kuitenkaan vélttamattd kohdanneet. Haittatapahtumien mééra ei oleelli-
sesti laskenut. Vuosina 2005-2011 turvallisuuskulttuuria parannettiin muun muassa
teollisuuden opein ja hoitohenkilokunta sopeutui riskienhallinnan kielen yleistymiseen
alalla. Eri toimenpiteistd huolimatta potilasturvallisuuden parantuminen oli vaatimaton-

ta. Alan tydoloistakin etsittiin ratkaisua ongelmaan. 2010-luvulla kohdattiin yhd uusia
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haasteita: alan valtavan kehitysvauhdin vuoksi aiemmat toimenpiteet potilasturvallisuu-
den parantamiseksi uhkasivat jaadé jalkoihin. Nykyéddn potilaiden kdyntiaika hoitolai-
toksissa lyhenee, laitosten ulkopuolinen hoito lisddntyy, taloudellinen epavarmuus pa-
kottaa saneeraamaan rakenteita ja perusterveydenhuollolla on tdrked rooli eri hoitota-
sojen sovittamisessa yhteen. Ylipddtdan potilasturvallisuuden edistymisen mittaaminen
on vaikeaa ja tulokset vaihtelevat nakdkulmasta riippuen. Tulevaisuudessa potilasturval-
lisuuteen vaikuttavat muun muassa tekniset innovaatiot, sosiologiset muutokset, ladkari-

potilassuhteen muutokset seka taloudelliset haasteet. (Amalberti 2013: 197-210.)

[Imailun vertaaminen terveydenhuoltoon on jossain mairin ongelmallista, silld tervey-
denhuollossa pelkastddn ithmisten vilinen dynamiikka on psykologisesti ja organisatori-
sesti valtavan paljon kompleksisempaa. TyoOvélineet saattavat olla terveydenhuollossa
yksinkertaisempia kuin ilmailussa ja teknisen ympariston ylldpito samankaltaista, mutta
toimintaympdaristo sisdltdd ilmailuun verrattuna aivan eri tavalla virheen mahdollisuuk-
sia. Sairastunut ihminen jo sindnsid on kompleksinen ja vaativa toiminnan kohde. Aivan
arkipdiviisissdkin hoitotilanteissa ollaan usein ldhelld potilasvahingon syntymista.

(Reason 2013: 149-150.)

Terveydenhuollon henkiloston koulutuksessa on korostettu perinteisesti enemman klii-
nistd ja teknistd osaamista niin kutsuttujen ei-teknisten taitojen oppimisen jaddessd ko-
rostetummin “’yrityksen ja erehdyksen” varaan (Carne ym. 2012: 1). Ei-teknisilld tai-
doilla tarkoitetaan kykyd tyoryhmien yhteistyohon, johtamiseen, tilannetietoisuuden
ylldpitdimiseen ja péaatdksentekoon (Flin 2010: 184; Helovuo, Kinnunen, Peltomaa &
Pennanen 2011: 196). Tyoryhmien hyva johtaminen on yksi tdrkeimmistd ei-teknisistad
tekijoistd, jonka avulla voidaan véltti4 haitallisia poikkeamia organisaation toiminnassa.
Johtamisen tapa pitdisi aina sopeuttaa vallitseviin olosuhteisiin. Erikoissairaanhoidon
ympdristossd padstddn tyypillisesti parhaaseen lopputulokseen, kun johtamisen tapa
sopeutetaan tyoryhmin kokemus- ja taitotasoon, toimintaympéristoon ja tilanteeseen
sekd johtajan henkilokohtaisiin kyvykkyyksiin johtamistydssd (Kunzle, Kolbe & Grote
2010: 14).
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Erikoissairaanhoidossa tehddiin tyotd vaihtuvissa moniammatillisissa tydryhmissd ja
johtamisen tavat véistimatti vaihtelevat. Kdytdssi on paljon ennalta sovittuja ja vakioi-
tuja toimintamalleja (SOP, standard operating procedure). Nailld tydyksikoiden sisdisid
tyotapoja yhtendistivilld tyotavoilla pyritddn vakioimaan samankaltaista tyotd tekeviin
tyontekijoihin kohdistuvia odotuksia. (Sabin ym. 2012: 4.) Monilla aloilla vakioituihin
tyotapoihin on integroitu jactun johtajuuden ominaisuuksia: esim. briefing-kéytannoilla,
tarkistuslistojen kayttamiselld, ristiinvarmistuksilla ja kommunikaatiolla varmistutaan
siitd, ettd vastuu toiminnan lopputuloksen varmistamisesta jaetaan yksittdistd johtajaa

laajemmin koko tyoryhmalle (Ornato ym. 2014: 174-175).

Turvallisuuskriittisen tydympariston johtamisen tapa vaikuttaa olennaisesti virheenhal-
linnan onnistumiseen, toiminnan tulokseen ja turvallisuuteen. Erilaiset johtamisen stra-
tegiat ja niiden yhdistelmit pitdisi voida valita tilanteen mukaan oikein. Henkiloresurs-
sien johtamisen pitéisi olla kiinted osa turvallisuuskriittisten toimialojen ammattilaisten
koulutusta. Esimerkiksi ensihoidossa on sen sijaan perinteisesti keskitytty teknisten tai-
tojen opettamiseen ja ei-tekniset taidot, kuten tydryhmén johtaminen, joudutaan oppi-

maan yrityksen ja erehdyksen kautta (Carne ym. 2012: 1).

[Imailualalla toimitaan leimallisesti korkeariskisessd toimintaympéristossé, jossa tehté-
vaan paatoksentekoon kohdistuu suuria odotuksia. Ilmailualan tyéryhmit toimivat usein
hyvin kompleksisissa verkostoissa, joissa padtoksenteko on hajautettu esimerkiksi ilma-
aluksen miehistolle ja lennonjohtoon. Padtoksenteon jakautuminen jopa fyysisesti eri
tyOpisteisiin haastaa jatkuvasti johtamisen, jirjestelman osien keskindiskoordinaation ja
ndiden seuraukset. Jos jérjestelmdn osien toiminta on ristiriidassa toisiensa kanssa, seu-
raukset voivat olla kohtalokkaat. [lmailualan koulutuksessa keskitytdin nykydan jatku-
vasti tydryhmin tydskentelyyn yksilon korostamisen sijaan. (Bearman, Paletz, Orasanu

& Thomas 2015: 329-330.)

Resurssien- ja virheenhallintaa sekd tyoryhmien optimaalista yhteistyotd ja johtamista
ryhdyttiin ilmailussa kehittdmédn lentokoneiden muututtua 50-luvulta alkaen niin mo-
nimutkaisiksi, ettd yhden “sankarilentdjdn” konsepti piti hyldtd. Nopeat suihkukoneet

korvasivat kaupallisessa ilmailussa hitaammat potkurikoneet. Onnettomuudet lisddntyi-
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vét ja niissd menetettiin jatkuvasti ihmishenkid. Yksilotyoskentelysta siirryttiin hiljal-
leen ryhmétydskentelyyn. Muun muassa NASA:ssa (National Aeronautics and Space
Administration, Yhdysvallat) tehtiin myohemmin uraauurtavaa tutkimusta inhimillisen
tekijin vaikutuksesta onnettomuuksiin. My0s useat muut tutkimusryhmat péétyivét sii-
hen, ettd onnettomuuksia aiheuttivat puutteet tyokuorman hallinnassa, tyonjaossa, tilan-
netietoisuuden yllapitdmisessd, johtamisessa, resurssienhallinnassa, kommunikaatiossa,
ohjeistuksissa sekd esimerkiksi liian hierarkkiset rakenteet tyoryhmissd. 70-luvulla
my0s useat suuret lentoyhtiot aloittivat miehistdyhteistyon kouluttamisen osana koko
lentdvdn henkilokunnan koulutusta. Tdhdn muutokseen johtivat useat vakavat ilmalii-
kenteen onnettomuudet. (Helmreich & Foushee 2010: 5-9). Miehistoresurssien hallin-
nan kehittimisessd voidaan erottaa aikaisempi asenteisiin ja osaamiseen liittyvd ndko-
kulma ja 80-luvun lopulta alkaen esiin nostettu organisatorinen ja ryhmétydskentelyn
sisdisiin prosesseihin leimallisemmin keskittyvd perusajatus. Kolmannen sukupolven
CRM-ajattelu korostaa systeemindkdkulmaa, jossa ndhddin kaikkien jéarjestelmin osien
vaikuttavan toiminnan lopputulokseen, siind missd tyoryhmien johtamisen kehittamista

pidettiin tarkeénd. (Helmreich & Foushee 2010: 30-32; Muioz-Marron 2018: 196.)

Mybdhemmin virheenhallintaa on pyritty parantamaan yhad uusien sukupolvien CRM-
ajattelulla: lento-operaattoreille ja ilma-aluskohtaisilla radtdloidyilla CRM-protokollilla,
tyotapojen vakioimisella, virheen ja sen havaitsemisen tutkimisella sekd virhettd seu-
raavien haitallisten jdlkiseurausten minimoinnilla. Jo kuudennen sukupolven CRM-
ajattelussa turvallisuutta pyritddn parantamaan ndkemailld koko ilmailuala jérjestelmina,
jonka tarkoituksena on tuottaa turvallisuutta yhtend kokonaisuutena. (Mufioz-Marron

2018: 194-196.) CRM-ajattelua késitelldén tarkemmin alaluvussa 3.4.

Ei-tekniset taidot ovat oleellinen osa miehistojen koulutusta. Monissa koulutuksissa
tyoryhmié koulutetaan kokonaisuutena, eikd lentokapteenia tai perdmiesté eroteta ndissé
tilanteissa miehistostddn. (Orlady 2010: 475.) Kaupallisessa ilmailussa korostetaan
sddnndnmukaisesti turvallisuutta, vakioituja toimintatapoja, tehokasta kommunikaatiota,
tarkistuslistojen kdyttdmistd ja yhtendisid ryhmétydskentelyn tapoja. Ehké yksi turvalli-
suuskulttuurin kehittymisen edistdjid on turvallisuuden vaarantumisen seurausten tun-

nistettavuus: sovittujen toimintatapojen noudattamatta jittdminen voi aiheuttaa ilmailus-
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sa miehiston ja matkustajien kuoleman. (Ornato ym. 2014: 173). Johtaminen on yksi
tarkeimmistd ei-teknisistd taidoista, joita kehittdmélld parannetaan ilmailualan turvalli-
suutta. Onnettomuustutkinta-aineistoista on saatu selville, ettéd tuloksellisimmin toimivat
johtajat analysoivat tilanteita ja vaihtelevat erilaisia johtajuuden tyotapoja tilanteen vaa-

timalla tavalla (Ceschi ym. 2019: 12).

Suomen Meripelastusseuran pelastusveneiden ohjaamotydskentelyssd ja operaatioissa
kéytetddn joko yhdenmukaisia (valtakunnallisiakin), miehistokohtaisia tai jopa pailli-
kostd riippuvia tydtapoja. Virheenhallinta perustuu melko vaihteleviin kdyténtoihin.
Monissa pelastustoiminnan johtamisen tilanteissa Suomen Meripelastusseuran veneissé
toimitaan ennalta sovittujen toimintatapojen mukaisesti, jolloin tydnjako ja vastuut ovat
ennalta kunkin tyoryhmin jdsenen tiedossa. Pelastusveneen pééllikot vaihtelevat tyypil-
lisesti johtamisen tydtapoja persoonasta, paikallisen aseman toimintatavoista ja tilan-
teesta riippuen. Aika ei pelastustoiminnassa aina riitd neuvottelevalle johtamisen tavalle
ja télloin hierarkkinen johtamisen tyotapa korostuu. Vapaaehtoisten meripelastusvenei-
den miehistdjen haasteena on toimia muuttuvien odotusten mukaisesti johtajien, tyo-
ryhmien ja tilanteiden vaihtuessa. Suomen Meripelastusseuran valtakunnallisena haas-
teena on virheenhallinnan toimintatapojen valtakunnallinen kehittdminen ja yhdenmu-

kaistaminen. (Turvallisuuspééllikko Marko Stenberg, haastattelu 20.8.2019.)

Merenkulku on laaja toimiala: 90 % maailman kaupankdynnin tavaravirroista kulkee
meriteitse. Merionnettomuuksien méérd on kuitenkin 2000-luvun alkupuolella laskenut
hiljalleen. Yksi merkittidva tekija onnettomuuksien estdmisessd on turvallisuuden paran-
taminen kansainvélisilld sopimuksilla. Merenkulun turvallisuutta séételevddn kansainva-
liseen International Convention for the Safety of Life at Sea -sopimukseen liséttiin
vuonna 1994 International Safety Management Code -koodi, jonka perusteella alan
kaikkia toimijoita velvoitetaan huolehtimaan alusten turvallisesta kdytostd (SOLAS-
sopimus, luku IX). Miehistoresurssien hallinnasta (bridge resource management) huo-
lehtiminen alusten komentosilloilla ja inhimillisen tekijédn ottaminen huomioon komen-
tosiltayhteistydssa médriteltiin pakolliseksi vuonna 2012 Standards of Training, Certifi-
cation and Watchkeeping -sopimuksen uudessa versiossa (STCW-sopimus, lisdys B-

VIII2).
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Merenkulun alalla on tehty viimeisien kymmenien vuosien aikana merkittdvid paran-
nuksia turvallisuuden lisddmiseksi ja onnettomuuksien vélttimiseksi. Siitd huolimatta
erilaisia merionnettomuuksia tapahtuu ja esimerkiksi yhteentorméykset ovat merkittava
uhka merilitkenteessd. Ymparoivit olosuhteet, kuten huono nakyviisyys ja laitteistojen
heikko kayttd vaikuttavat edelleen onnettomuuksien syntyyn, mutta suuri osa merion-
nettomuuksista tapahtuu silti miehiston péaatoksentekovirheiden vuoksi. Ongelmat mie-
histoyhteistydssd, kommunikaatiossa, yhteisen tilannetietoisuuden ylldpitdmisessi, joh-
tamisessa ja kokonaisten merenkulun organisaatioiden toiminnassa ovat yleisid onnet-

tomuuksien syitd. (Chauvin, Lardjane, Morel, Clostermann & Langard 2013: 26.)

Merenkulun kulttuurissa on perinteisesti hyvin vahvasti korostettu kapteenin tai aluksen
paillikon henkilokohtaisia ominaisuuksia, taitoja ja valmiuksia. Johtamisen ja ryhmé-
tyoskentelytaitojen kehittdmisen esteend on pitkédédn ollut ajatus siitd, ettd kapteenin suo-
riutuminen ratkaisee turvallisen merenkulun onnistumisen. Esimerkiksi hierarkkisen
johtamisen malli on syvilld merenkulun rakenteissa. Tdmi on huomattu myos Suomen
Meripelastusseuran ohjaamotydskentelytapojen kehitystydssd. Kulttuurin ja eritoten
johtamisen tydtapojen muuttaminen turvallisuutta edistdvimmaéksi vaatii jopa vuosi-
kymmenid ja tdssd tehtdviassd merenkulussa ollaan esimerkiksi ilmailualaa todennékoi-
sesti vuosikymmenia jéljessd. Finnairin Arto Helovuota kuitenkin lainatakseni: ’parem-
pia tyotapoja voidaan kuitenkin ottaa kdyttoon jo huomenna, vaikka kulttuuri muuttuisi-

kin vasta 20 vuodessa” (Lentokapteeni Arto Helovuo, keskustelu 22.11.2015).

3.4. Crew resource management -tydryhméjohtamisen malli

Crew resource management (jatkossa CRM) on alun perin ilmailuun kehitetty tyoryh-
méjohtamisen malli. Alkuperdinen késite ilmailussa oli cockpit resource management.
Turvallinen lentotoiminta on pyritty varmistamaan kéyttdmilld optimaalisella tavalla
laitteistoihin liittyvid teknisid resursseja, informaatiota ja inhimillisid voimavaroja. Tek-
niikan ja thmisten muodostaman rajapinnan lisdksi CRM:lla pyritddn optimoimaan oi-

kea-aikainen tiedonhallinta, ithmisten vélinen toiminta, kuten johtaminen, tehokas ryh-
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métyoskentely ja tyoryhmien ylldpitdminen, ongelmien ratkaiseminen, péaatoksenteko
sekd tilannetietoisuuden ylldpitdminen. (Helmreich ym. 2010: 5.) Sanojen “Resource
Management” edeltd on kiytetty ainakin sanoja ”Crew”, “’Crisis”, ”Team”, ”Bridge” ja
“Maritime” riippuen alasta, jossa CRM-ajattelua sovelletaan. Esimerkiksi merenkulussa
CRM-kaytant6ja otettiin kayttoon 1990-luvulla. CRM on tapa tehdd tyOtd niin, ettd
vaihtuvissa tyoryhmissd tyoskentelyn turvallisuus sdilyy. Tarkoituksena on tunnistaa
virheitd ja vapaasti kyseenalaistaa hierarkiassa korkeammalla olevan tydoryhmén jésenen

tyoskentely haitallisten seurausten estdmiseksi. (Nystrom 2013: 101-102; Fjeld ym.
2018: 477).

Alkuperdisen méaaritelmdn mukaan CRM:1l4 tarkoitetaan kaikkien saatavilla olevien
resurssien, kuten tiedon ja tyovoiman kdyttdmistd turvallisuuden varmistamiseen. Re-
surssit voivat olla inhimillisid tai teknisid. CRM:1l4 tarkoitetaan kuitenkin ldhinné tyo-
tiimin vélisen yhteistyon jirjestdmistd turvallisuutta edistdvélld tavalla. (Helovuo 2009:
109.) CRM-tyoskentelyn keskeisind periaatteina voidaan pitdd ty0ympariston hallintaa
ja tuntemusta, ennakointia, suunnitelmien tarkastelua yhdessd tydoryhmin kanssa, johta-
juuden ja tyoryhmén roolien selventdmistd, tehokasta kommunikointia, avun pyytdmista
ajoissa, huomion kiinnittdmistd oikeisiin asioihin ja fiksaatioiden valttdmistd, tyokuor-
man jakamista sekd ty0suoritusten monitorointia ja toisten tydryhmén jasenten tukemis-

ta (Carne ym. 2012: 8).

Turvallisuuskriittisilld toimialoilla 70-90 prosenttia onnettomuuksista johtuu inhimilli-
sestd virheestd. Sen sijaan inhimilliset virheet eivdt esim. NASA:n havaintojen mukaan
liity erityisesti perinteiseen lentotaitoon, vaan ldhinnd kommunikaatioon, padtdksente-
koon tai puutteelliseen johtamiseen. Puutteita on siis havaittu enemmaén ei-teknisissi
taidoissa, jotka eivét liity varsinaisesti lentokoneen hallintaan. Ei-teknisilld taidoilla
tarkoitetaan johtamista, yhteistyotd, tilannetietoisuutta ja padtoksentekoa. Vaikka kisi-
tys ei-teknisistd taidoista on melko yhtendinen, se poikkeaa kuitenkin hieman l4hteestd
riippuen. Ei-teknisind taitoina voidaan pitdd tilannetietoisuutta, paatoksentekoa, kom-
munikaatiota, ryhmityétaitoja, johtajuutta, stressinhallintaa, védsyneend tydskentelyn
hallitsemista sekd tyokuorman ja tyotehtdvien hallintaa. 1990-luvulla siirryttiin koros-

tamaan lisdksi systeemindkokulmaa turvallisuuden rakentumisessa: virheet ndhtiin olo-
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suhteiden ja organisatoristen tekijoiden aiheuttamina poikkeamina toiminnassa. Onnet-
tomuuksia voitiin selittdd tarkemmin useiden suojausjérjestelmien samanaikaisen pet-
tdmisen ymmartdmiselld yksilon tekemdn virheen sijaan. (Helovuo 2009: 100-110;

Fjeld ym. 2018: 476)

Huonojen ei-teknisten taitojen yhteys onnettomuuksiin on tunnistettu. Thminen ei aina
tee optimaalisia padtoksid, siksi ilmailussa on pyritty vihentdméén ihmisten tekemien
ratkaisujen tarvetta automatisoimalla lentokoneiden jdrjestelmid sekd luomalla vakio-
menettelyitd ja tarkistuslistoja. Vaarid ratkaisuja tehddan helpoissakin asioissa, kun ul-
koiset tekijat hdiritsevit padtoksentekoa. Yksiloiden korkeatasoinen tekninen osaaminen
el sulje pois virheiden tekemistd, koska tilannetta himaértavat joustamattomat odotukset,
asenteet, liian korkea luottamus itseensa ja korkeiden riskien ottaminen. (Orasanu 2015:

103-104; Field 2018: 476.)

Crew Resource Managementilla tarkoitetaan organisaatioiden tapaa hallita ei-teknisid
taitoja. Ei-tekniset taidot liittyvét yhteistydmenetelmiin ja resurssien hallintaan vasta-
kohtana teknisille taidoille, joilla kuvataan tietyn alan vaatimia erityistietoja ja -taitoja,
kuten kliinistd osaamista. CRM- tai Bridge Resource Management (merenkulussa) -
koulutuksissa pyritdédn parantamaan ei-teknisten taitojen hallintaa. Ei-teknisiin taitoihin
kuuluvat esimerkiksi tilannetietoisuuden parantaminen, padtoksenteko, tydokuorman
hallinta, kommunikaatio ja johtaminen (Fjeld, Tvedt & Oltedahl 2018: 475). Turvalli-
suuskriittisissd tyoymparistdissd merkittdva osa virheenhallinnasta perustuu ei-teknisten

taitojen osaamiseen.

Ty6ryhmien suorituskykyyn vaikuttavat syétetekijdt, ryhmdtyoskentelyn prosessit ja
toiminnan tulokset. Syotetekijoihin kuuluvat henkildiden, ryhmien ja organisaatioiden
ominaisuuksien lisdksi toimintaympdristd ylipddtddn. Ryhmén jisenten keskindisen
vuorovaikutuksen taso vaikuttaa tydryhmén toimintakykyyn. Edelliset tuottavat yhdessi
toiminnan tuloksia, kuten tdssd kontekstissa turvallisuutta ja toiminnan tehokkuutta.
Toissijaisesti samat tekijit vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon, tydtyytyvéisyyteen

ja muun muassa asenteisiin. (Helmreich ym. 2010: 9.)
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Tehtavaan ja
miehistdon liittyvit

l toiminnan tulokset
A Turvallisuus
Tehokkuus
.. Ryhmaétydskentelyn
Syoétetekijat — :
Yksildiden asenteet Ty6ryhman koostaminen ja johtaminen Y
Fyysinen toimintakunto Lentamiseen liittyvat toimenpiteet L
Miehistén rakenne Kommunikaatiotaidot Yksiloon ja
Organisaatiotekijat Paatoksenteko organisaatioon
Saadokset Tilannetietoisuus - g .
Toimintaympéristd Menettelytavat Illttyvat toiminnan
tulokset
Asenteet
Moraali

Kuvio 2. Lentdvan miehiston suorituskyky (Helmreich 2010: 10).

3.4.1. Kommunikaatio

Kommunikaatiolla on suuri merkitys ryhmityon ja virheenhallinnan onnistumiseen.
Kommunikaatiota kdytetddn informaation siirtdimiseen, ihmisten vilisten suhteiden ra-
kentamiseen ja ylldpitimiseen, ennakoitavan kdytoksen ja asianmukaisten odotusten
aikaansaamiseen, keskittymisen kohdistamiseen tehtdvddn ja tilannetietoisuuteen sekd
ylipddtddn tyokaluna johtamisessa (Kanki 2010: 122). Kommunikaatiota voidaan pitda
tarkeimpénd tyokaluna inhimillisten virheiden hallinnassa. Vain silld, ettd vastaanottaja
toistaa tuotetun viestin ydinsiséllon osoituksena sen ymmaértdmisests, voidaan varmistaa
viestin perillemeno. Tétd ajatusta kutsutaan suljetuksi viestikierroksi. (Helovuo 2009:
107-108). Kommunikaation keskidssd on viesti, jolla kuljetetaan dataa, tietoa ja tietoi-
suutta. Eri tasoinen tieto jalostuu arvoketjussa, kun se saa merkityksid kontekstissaan

(Seppédnen, Mikeld, Luokkala & Virrantaus 2013: 2).

Tyoryhmien keskindisen ja ryhmén ulkopuolelle suuntautuvan kommunikaation onnis-

tuminen on kriittisessd roolissa toiminnan tuloksen kannalta. Kommunikaatio on yksi
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keskeisistd ei-teknisistd taidoista. Esimerkiksi merenkulussa kommunikaation puute ja
tehottomuus sekd ongelmat vuorovaikutuksessa ovat ilmiselvisti aiheuttaneet onnetto-
muuksia. (Fjeld ym. 2018: 486). Tyoryhmid johdetaan kommunikoimalla ja siksi ndiden
taitojen hallinta ja kehittiminen ovat oleellinen osa johtamisen kehittdmistd. Johtajan
tdytyy pyrkid erottamaan se, etti asioiden ajatteleminen, sanominen, kuuleminen ja
ymmairtdminen ovat saman prosessin eri tasoja, joiden kaikkien pitdisi onnistua tehok-
kaassa kommunikoinnissa (Nystrom 2013: 103). Tehokas ja epdonnistunut tydoryhmé-
tyoskentely eroavat monesti juuri kommunikaation laadun perusteella. Esimerkiksi ter-
veydenhuollossa kaikki muut hoitotydn osa-alueet ovat alisteisia kommunikaatiolle:
koordinointi tydryhmain sisdlld ja tydryhmien vélilla, yhteisen tilannetietoisuuden yllapi-
to ja péddtoksenteon onnistuminen vaativat kaikki hyvdid kommunikaatiota ja vuorovai-
kutusta. Potilasturvallisuus nojaa monilta osin juuri hyvin toteutettuun kommunikaati-
oon. (Helovuo, Kinnunen, Peltomaa & Pennanen 2011: 189). Kommunikaation keinoin
vélitetddn informaatiota, muodostetaan vuorovaikutussuhteita, edistetdan ennakoitavuut-
ta, ylldpidetddn sitoutumista tehtdvdén, parannetaan tilannetietoisuutta sekd johdetaan

thmisid ylipaatdan (Kanki 2010: 122).

[lmailualalla sanotaan usein, ettd lentokonetta “ei pitdisi viedd koskaan sinne, missi
miehistd ei ole ajatuksissaan jo ollut viisi minuuttia sitten”. Kun lentokoneen miehisto
kommunikoi jo ennalta tehokkaasti tulevista tyOvaiheista, se vilttyy tilanteelta, jossa
tyokuorma kasvaa liian suureksi ja tdstd seurauksesta selvidmiseen joudutaan kaytté-
midn turhaan johtamisen arvokkaita resursseja (Kanki 2010: 120). Miehist6t, jotka
kommunikoivat miérallisesti enemmaén ja vaihtavat tietojaan toistensa kanssa, tekevit
vihemmain virheitd (Helmreich 2010: 19). Epéselvd kommunikaatio aiheuttaa valtavasti
ongelmia. Jos kéytossd ei ole suljetun viestikierron menetelméé (closed loop), viestin
ldhettdjd ei voi varmistua siitd, ettd viestin vastaanottaja on ymmaértényt siséllon tarkoi-
tetulla tavalla. Suljettu viestikierto perustuu kaksisuuntaisuuteen, jossa viestin ydinsisal-
t0 aina toistetaan. Ilman hyvin toteutuvaa kommunikaatiota ja palautetta viestin vas-
taanottajalta ollaan jatkuvasti alttiita vddrinymmarryksille ja onnettomuuksien todenni-
koisyys kasvaa. Suljetun viestikierron menetelmd on alun perin kehitetty sotilaallisia
ympdristdjd varten ja siitd on tunnistettavissa lievésti autoritaarisempia piirteitd kuin

crew resource management -tyotavoissa, joissa korostetaan tydoryhmén aloitteita ja kes-
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kustelunavauksia (Chauvin ym. 2013: 32; Helovuo ym. 2011: 190; Jacobsson, Harges-
tam, Hultin & Brulin 2012: 1-2.)

Kommunikaatiotaidot ovat tdrkeimpid ei-teknisid taitoja, joita turvallisuuskriittiselld
alalla toimivassa tyoryhméissa tarvitaan. Hierarkkinen ja autoritaarinen toimintakulttuuri
voi heikentdd oleellisesti viestinndn onnistumista. Esimerkiksi hoitoalalla voidaan koh-
data tilanteita, joissa kokeneempien tekijoiden oletetaan hallitsevan tilannetta suveree-
nisti ja siksi poikkeamista ei vélttamattd uskalleta huomauttaa. (White 2012: 45.) Ilmai-
lussa on pyritty rakentamaan kehittynyttd kommunikaatiokulttuuria, jossa virheiden
mahdollisuudesta ja poikkeamista uskalletaan tyoryhmaén sisilld ilmoittaa (Daly & Mort
2014: 50). On oleellista kouluttaa esimerkiksi erikoissairaanhoidon ja ensithoidon henki-
16stolle teknisten taitojen lisdksi myds kommunikaatiovalmiuksia, vuorovaikutusta,
mentorointia, kollaboratiivisuuteen ja verkostomaiseen tyoskentelyyn liittyvid sisdltoja.
Viestintdkulttuurin kehittdmiseksi on vilttdmatontd, ettd johtajat ndyttdvit esimerkkid

avoimesta kommunikaatiosta. (Lateef 2018: 78.)

Merenkulussa on havaittu puutteellisen kommunikaation merkitys onnettomuuksien
syntymiselle. Vuorovaikutus ja onnistunut kommunikaatio ovat keskeisid tyokaluja kiy-
tinnon tyon ja esimerkiksi padtoksenteon onnistumiselle. Tyoryhmén terveen rakentu-
misen kannalta on elintdrkeéd, ettd kommunikaation kehittdmiseen panostetaan. Vaikka
kommunikaatio on vain yksi erillinen ei-tekninen taito, se on toisaalta kaikkia muita ei-
teknisid valmiuksia yhdistdva tekija ja sikdli erityisen tdrkedssd asemassa. (Fjeld 2018:

487.)

3.4.2. Johtaminen ja tyoryhmaitaidot

Johtaminen ja tyoryhmadtaidot ovat CRM-ajattelun tdrkeimpid osa-alueita. Hyvélla joh-
tamisella luodaan olosuhteet, joissa tyoryhmin jasenten inhimillinen resurssi voidaan
kdyttad yhteisen pddmiidran saavuttamiseen. Tyodryhmien tehokas tyOskentely vaatii

toimivia henkilGsuhteita.
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Ihmisten viliset suhteet ja sosiaalinen toiminta ovat merkityksellisid tekijoitd tyoryh-
mien onnistumisessa. Samalla inhimillisen toiminnan pitdd aina yhdistyd saumattomasti
toimintaympdariston tekniseen kayttoliittymaan. (Helmreich ym. 2010: 5.) Kun tydoryhma
tyoskentelee kriittisissa olosuhteissa ja tydkuorma on korkea, johtajan henkilokohtaisilla
ominaisuuksilla on vaikutusta toiminnan lopputulokseen. Tyoryhmdt, joiden johtajalla
on hyvi ilmaisukyky, vuorovaikutus- ja delegointitaidot sekd hyvd motivaatio tulosten
aikaansaamiseksi, tekeviat vihemmin virheitd. Tillaiset johtajat kokevat pienempéi
tyokuormaa, joka saattaa my0s osaltaan vdhentdd tyoryhmén tekemien virheiden maa-

rad. (Bowles, Kanki, Chidester, Dickinson & Foushee 1990: 21.)

[Imailun historiassa korostettiin aiemmin “yksittdisen sankarilentdjdn” ominaisuuksia
turvallisen toiminnan takeena: itsendinen, rohkea ja tyyni lentdjdn stereotyyppi selviytyi
stressaavissa tilanteissa (Helmreich & Foushee 2010: 5). Toimintaympéristén monimut-
kaistuessa yksilon korvasi tydryhmad, jotta tyokuormaa saatiin laskettua. Yksilon koros-
tamisesta on siirrytty tydoryhmén vastuun ensisijaisuuteen turvallisuuden luomisessa:
lentdjdd ei pidetd virheiden ensisijaisena aiheuttajana, vaan selittdjdd poikkeamille hae-

taan lihtokohtaisesti koko miehiston toiminnasta yksilon sijaan (Tullo 2010: 61).

[Imailussa on jo vuosikymmenien ajan omaksuttu nikemys, ettéd turvallisuus ei rakennu
yksittdisten lentdjien erityisen hyvistd yksilosuorituksista, vaan tydryhmén sisdisten ja
ulkoisten resurssien tehokkaasta hallinnasta (Helovuo ym. 2011: 183). Tydryhmét koos-
tuvat yksiloistd, joiden ominaisuudet méérittavét tydryhméan rakennetta. Joissakin tyo-
ryhmissd korostuu koheesio ja tehokkuus, toisissa pinnalle nousevat kaunaisuus, erimie-
lisyydet ja tehottomuus. Lopputulokseen vaikuttavat muodolliset ja epéviralliset normit
sekd kéytetty johtamistyyli. Kognitiivisten ja vuorovaikutustaitojen lisdksi tyoryhmén
pitdd hallita tekninen toimintaympéristd kayttoliittymineen. (Helmreich ym. 2010: 12,
21.)

CRM-tyoskentelyssd tyoryhmén jasenten keskindinen yhteisty0 pyritdén optimoimaan
ja tunnistamaan inhimillisen resurssin johtamisen ongelmat, jotta toiminnan turvallisuus
ei vaarantuisi. Tasokkaassa CRM-toiminnassa ilmailualalla miehiston jdsenet uskaltavat

kyseenalaistaa lentokapteenin ratkaisut, esittdd mielipiteensd ja myods kriittisid kysy-
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myksid pddtoksentekoon liittyen (Tullo 2010: 62). Varsinkin sellaisissa organisaatioissa,
joissa vallitsee voimakas ammattiryhmien vélinen hierarkia, on tdrked pyrkid rakenta-
maan assertiivisuutta suosivaa ilmapiirid (Helovuo 2009: 110-111). Johtajan pitia kes-
kustella eri tilanteista ja ehdotuksista miehiston kanssa siten, ettd kukin on tietoinen
omasta merkityksestddn tyoryhmén toiminnalle. Tehokkaassa tydoryhmissi kukin uskal-
taa nostaa esiin eridvan nikdkulman. Oleellista on voida keskustella siitd, mikd on oikea
toimintapa. Assertiivisuutta vahingoittaa edellisen sijaan sijaan keskustelu siitd, kuka on

oikeassa. (Helmreich ym. 2010: 24.)

3.4.3. Paitoksenteko ja tilannetietoisuus

Paatoksenteon epdonnistuminen nopeasti muuttuvissa tilanteissa voivat atheuttaa turval-
lisuuskriittisissd ympéristoissd vakavia seurauksia. Pddtoksentekoon kuuluvat yksinker-
taistettuna muun muassa tilanteen ja riskien selvittdminen, vaihtoehtojen tunnistaminen
ja niiden luominen, toiminnan suunnan valitseminen seké seurausten arvioiminen (Fjeld

ym. 2018: 484).

Virheet mééritellddn tarkkuuden ja tdsméllisyyden nédkokulmasta poikkeamiksi. Paatok-
senteossa tapahtuvia virheitd on kuitenkin vaikea méadritelld, koska tiysin oikeat paatok-
set ovat monesti vaikeasti tunnistettavissa. Tdmén lisdksi pddtdsten ja niiden seurausten
kausaalisuhde ei vélttaméttd hahmotu helposti. Seuraukset eivit ole luotettavia indikaat-
toreita paitosten laadusta ja hyvin usein seurauksilta véltytddn jarjestelmén redundant-

tien ominaisuuksien ansiosta. (Orasanu 2010: 159.)

Ihminen tekee pdétoksid joko intuitiivisesti — ei-tietoisesti, nopeasti ja automaattisesti tai
toisaalta tietoiseen ajatteluun ja perusteluihin nojaten — hitaasti, harkiten ja tietoisesti.
Naéitd kahta kognitiivisen toiminnan ja inhimillisen pddtdksenteon tapaa kutsutaan tyy-
piksi I ja tyypiksi II. Joissain tulkinnoissa tunteiden vaikutus péatoksentekoon liitetddn
tyyppiin I. Tyypin II péaatoksenteko liittyy tarkoitukselliseen toimintaan, mutta sitd tu-
kevat tyypin I tiedostamattomat prosessit, kuten muistikuvat ja aistihavainnot. (Evans
2008: 255-256, 258.) Paatoksenteon nikymai ei voi kuitenkaan yksinkertaistaa liiaksi.
Inhimilliseen toimintaan liittyy tyypin I ja tyypin II pdédtoksentekotapojen yhdistely ja
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nopea vaihtelu. Tyypin II padtoksentekoon tarvitaan ithmisen aivojen keskeisté tyomuis-
tin osaa ja sithen vaikuttavat henkilokohtainen suorituskyky ja esimerkiksi muistin
kuormitus. Tietyt tapoihin ja automaatioon liittyvét inhimilliset toiminnot ovat alun pe-
rin perustuneet tyypin Il paitoksenteon ominaisuuksiin, mutta muovautuneet kaytannon
toiminnassa tyypin I kdyttaytymiseksi. (Evans 2008: 270-271.) Suurin osa inhimillises-
td paitoksenteosta liittyy tyypin I prosesseihin. Teemme jatkuvasti paiatoksid, joihin
tarvitaan nopeutta, vaivatonta ajattelua ja nopeaa reagointia uhkaaviin tilanteisiin (Stei-

genberger, Liibcke, Fiala & Riebschldger 2017: 17).

Kompleksisissa toimintaymparistdissd moniin tilanteisiin ei ole yhtd oikeaa toimintata-
paa, eikd siis mahdollisuutta tehdé tilanteessa yhtd oikeaa paatostid. Pddtokset tehddin
suhteessa ympardiviin olosuhteisiin perustuen sieltd saatavien vihjeiden yhdistelemi-
seen. Péidtoksentekoon kiytettdvissd oleva aika on yleensid rajallista, mikd vaikuttaa
vdistiméttd inhimilliseen toimintaan. Toiminnan ja sen seurausten vélilld ei vilttdmatta
ole selvdd kausaalisuhdetta, mikd vaikeuttaa tilanteen oikeaa tulkintaa. (Steigenberger,
Liibcke, Fiala & Riebschliager 2017: 8-9.) Erilaisissa tilanteissa péadtokset tehddén eri
perustein. Jos poikkeustilannetta varten on valmistauduttu ja sithen reagoimiseksi on
olemassa standardoitu toimintatapa, ithminen kéyttdd erilaista kognitiivista prosessia
kuin ennakoimattomassa tilanteessa, jossa ratkaisu pitdd tehdd ilman taustatyotd. Paa-
toksentekoon vaikuttavat myos kéytettdvissa oleva rajallinen aika, ristiriitainen ja puut-
teellinen taustatieto, muuttuvat ympéaroivét olosuhteet ja toiminnan tavoitteiden muu-
tokset. Paatoksenteon virhe voi syntyd, kun ympérdivistd olosuhteista, eri tietoldhteista
ja saaduista vihjeistd tehdddn vééra tulkinta, joka johtaa vddrddn paatokseen. Toisaalta
tulkinta niisté tekijoistd voi olla oikea, mutta seurauksena on silti vaard paétos. (Orasa-
nu 2010: 149-150.) Teemme monesti padtoksid niiden vihjeiden perusteella, jotka tuke-

vat ennakko-oletustamme oikeasta paitoksestd (Hagen 2018: 242).

Paatoksenteon virhe voi syntyd, kun ympéardivistd olosuhteista, eri tietoldhteistd ja saa-
duista vihjeistd tehdddn vaard tulkinta, joka johtaa vadrddn paatokseen. Toisaalta tulkin-
ta ndistd tekijoistd voi olla oikea, mutta seurauksena on silti vddra paitds. Virheellinen
paétds voi syntyd, kun toimintaa jatketaan alkuperdisen suunnitelman mukaisesti, vaik-

ka olosuhteet olisivat muuttuneet. Inhimilliseen péaatoksentekoon vaikuttavat oleellisesti
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my0s kéytettdvissd olevan tiedon laatu, organisaation asettamat vaatimukset sekd ulko-
puoliset uhkatekijit, kuten tyontekijoihin kohdistuva tyokuorma. Henkilokohtaiseen
suoriutumiseen padtoksenteossa vaikuttavat urautuminen tiettyyn toimintamalliin, tie-
tamyksen ja kokemuksen puute, sosiaalinen paine sekd henkilokohtainen stressitila.
(Orasanu 2010: 159-164.) Ihminen voi olla tunnistavinaan tilanteen vaatimukset sa-
moiksi, kun tilanteessa, jossa on aiemmin ollut. P44tos voi talloin olla oikea, mutta so-

veltuvat taysin erilaiseen tilanteeseen. (Hagen 2018: 242).

[Imailussa kiytetdin valtava miird automatisoituja jarjestelmid, joiden tarkoitus on pa-
rantaa toiminnan tehokkuutta ja turvallisuutta. Inhimillinen paédtdksenteko on silti tekijd,
jota ei voida sivuuttaa, vaan teknisten ja automatisoitujen jirjestelmien pitdd nimen-
omaan tukea sitd. Toimintaa johtavan on oltava paitoksenteossa aktiivinen toimija, jolla
on tarvittava tieto riittdvidn ennakoitavasti toimivien automatisoitujen jirjestelmien tilas-
ta. (Billings 1991: 12—13.) Vaikka uudella teknologialla voidaan lisitd vaikeissa olosuh-
teissa toimivien tyoryhmien tehokkuutta, se saattaa toisaalta myos vaikeuttaa paitoksen-
tekoa, ryhmityon koordinointia ja muita kompleksisia kognitiivisia prosesseja (Militel-

lo, Sushereba, Branlat, Bean & Finomore 2015: 252).

[Imailualan miehistojen pédtoksenteossa on havaittu, ettd vaikka CRM-ajattelun mukai-
sesti padtoksenteko hajautetaan tydryhmaille yhden johtajan sijaan, todellisuudessa joh-
tajat uskovat vahvasti omaan kykyynséa tehdd oikeita padtoksid. Toisaalta lentoperdamie-
het uskovat hekin, ettd tydryhmia johtavilla lentokapteeneilla on todellisuudessa téllai-
sia ominaisuuksia. CRM-ajattelussa lihdetddn siitd, ettd yksilo ei ole yksin kyvykés

tekeméddn merkittdvid ja kompleksisia paatoksid. (Hagen 2018: 241-242.)

Tilannetietoisuudella tarkoitetaan tydoryhmédn kykyd havaita, analysoida ja ymmairtda
kriittistéd tietoa ympdarilldan. Tilannekuva pitdd voida edelleen suhteuttaa kulloinkin me-
neillddn olevaan tehtdvaén. Riittdva tilannetietoisuus on tehokkaan paitoksenteon perus-
ta kriittisissd toimintaymparistoissd toimiville tyoryhmille ja ydinosaamiseen kuuluva
ominaisuus mille tahansa ammattilaistyoryhmélle. (Haerkens, Jenkins & van der
Hoeven 2012: 2.) Tyoryhmin ja sen jdsenten tilannetietoisuus rakentuu niiden proses-

sien avulla, joilla kerétdédn ja koostetaan tarpeellinen tieto tietoisuuden muodostamisek-
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si. Néitd prosesseja voidaan kutsua tilanneanalyysiksi. Tilannetietoisuudella ei tarkoiteta
esimerkiksi organisaation kirjattujen toimintatapojen, tarkistuslistojen tai sddntdjen tuot-
tamaa toimintaa. Myoskin péaédtoksenteko erotetaan késitteend tilannetietoisuudesta.
Tarkkaavaisuus, tyokuorman hallinta ja tyontekijan kokema stressi voivat vaikuttaa ti-
lannetietoisuuteen, mutta ndmi ndhdddn tyypillisesti erillisind tekijoind. TyOokuormaa
hallitaan sijoittamalla oikea ty0 oikeaan aikaan, jaksottamalla tydsuoritteita, ajanhallin-
nalla (esimerkiksi hidastamalla laivan tai veneen vauhtia), priorisoimalla tydsuoritteita
ja ylipaitaan kaikkia kiytettdvissd olevia voimavaroja hallitsemalla (Komentosiltayh-
teistyd 2009: 18). Tilannetietoisuus voidaan mairitelld ympdroivien tekijéiden tunnis-
tamiseksi ja niiden ldhitulevaisuuteen suuntautuvan vaikutuksen ymmdrtimiseksi kdytet-
tavissda olevassa ajassa ja tilassa. Tilannetietoisuus liittyy yksilon, mutta erityisesti
myo0s kokonaisten tyoryhmien ymmarrykseen toimintaymparistosti. Yhteiselld tilanne-
tietoisuudella tarkoitetaan tyoryhmin jdsenten toimintaympéristodn ja sen tekijoihin
liittyvad yhtendistd hahmotusta. Toiminnan tehokkuus ja turvallisuus ilmiselvésti vaa-
rantuu, jos tyoryhmén jisenet ymmartdvit tilanteen eri tavoin tai jos vain osa tyoryh-
maistd hahmottaa ympéardivien tekijoiden vaikutuksen. (Endsley 1995: 36, 38-39.) Yh-
teisen tilannetietoisuuden ylldpitiminen liittyy johtamiseen ja kommunikaatioon. Tyo-
ryhmin johtajan pitdisi kdyttdd sellaisia johtamisen tyotapoja, jotka edistdvét yhteisen
tilannetietoisuuden rakentumista. Jotta tdssd voitaisiin onnistua, tyoryhmén jdsenten
pitdd kyetd kommunikoimaan avoimesti hierarkiatasoista riippumatta. Keskindisen luot-
tamuksen pitdéd olla riittdvalla tasolla, jotta tarpeettomat ja vaaralliset kommunikaation

esteet voidaan valttia.

3.5. Hierarkkisen ja jaetun johtamisen tydtapojen vaikutus virheenhallintaan

Johtamistyylien vaihtelu lienee vélttimétontd turvallisuuskriittisten tyoympéristdjen
johtamisessa. Kun tietyn tydvaiheen toimintatavat ovat ennalta sovittuja ja yhdenmukai-
sia, jaetun johtamisen kdytdnndt myds parantavat virheenhallinnan onnistumista. Nope-
asti muuttuvassa tilanteessa voi olla vélttimatonta siirtyd hierarkkiseen johtamisen tyo-
tapaan, jotta riittdvén nopea reagointi tydryhmdd ympéardiviin tapahtumiin olisi mahdol-

lista. Hierarkkinen ja jaettu eli horisontaalinen johtaminen ovat toisiaan tdydentédvid
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johtamisen muotoja (Thylefors ym. 2014: 135). Ilmailun korkean suoritustason tyoryh-
missd on havaittu, ettd lentokapteenit vaihtavat johtamistyylid tilanteen mukaan sen
sijaan, ettd toimisivat johtamisessa aina samalla tavalla. Parhaiten suoriutuvissa miehis-
toissd tyoryhmén johtaja ei kéyttdnyt koskaan laissez-fair -johtamista, mutta vaihteli
johtamistyylid demokraattisen, osallistuvan, konsultoivan ja hierarkkisen tyylin vélilla.

(Ginnett 2010: 98-99).

Auktoriteetti on jollekin taholle annettu lupa kéyttdd voimaa ja vaikutusvaltaa. Auktori-
teettiin liittyvdn dynamiikan hdiriintyminen voi aiheuttaa ongelmia ja vaaratilanteita.
Esimerkiksi usean auktoriteetin paéllekkédisyys voi ratkaisevasti heikentdvida tyoryhmén
suorituskykyd. (Ginnett 2010: 90-91). Turvallisuuskriittisen tyoryhmén johtaminen
voidaan ndhdd muuttuvana tyoryhmin piirteend: oleellista johtamisessa on kuitenkin,
ettd auktoriteettisuhde on aina tiedossa ja auktoriteettiasemaa tarvittaessa myos kéyte-

tddn esimerkiksi terveydenhuollossa potilasturvallisuuden varmistamiseksi (Kiinzle ym.

2010: 8).

Nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa hierarkkinen johtaminen on osoittautunut erit-
tdin tehokkaaksi. Kolikon kddntdpuoli on se, ettd tydryhmén jdsenet eivdt vélttamétta
uskalla huomauttaa auktoriteetin tekemistd virheistd. (Ginnett 2010: 98-99). Johtamis-
tyylid joudutaan vaihtamaan esimerkiksi sen mukaan, mikd on johdettavien kokenei-
suuden aste. Kokemattomien ihmisten johtamisessa korostuu hierarkkinen johtaminen.
Mitd enemmaén kokemusta tyoryhmén jdsenilld on, sen enemmaén voidaan antaa litkku-
matilaa tyoryhmadlle itselleen ratkaisujen etsimisessd monimutkaisiin ongelmiin. (Gos-
ling ym. 2012: 10.) Toisaalta turvallisuuskriittisissi tyoymparistoissd konkreettisia tyo-
tapoja pitdd mahdollisuuksien mukaan suunnitella sellaisiksi, ettd vihemmain kokeneet
tyoryhmén jdsenet voivat arvioida eri suoritteiden onnistumista ja mahdollisimman ta-
savertaisesti nostaa esiin poikkeamia, syntyneitd virheitd ja toimintaa tai turvallisuutta
uhkaavia seikkoja. Siitékin huolimatta, ettd virheen tekijd on hierarkiassa korkeammalla
tasolla. Jotta toimintaa uhkaavista virheistd uskalletaan puhua, johtajan pitdd rohkaista
tydryhmin jdsenid puhumaan avoimesti ylipddtdan. Toisaalta johtajan kannattaa koros-
taa tyoryhmén yhteistd vaikutusta toiminnan lopputulokseen ja myontdd oma henkild-

kohtainen haavoittuvuutensa hyvien péitdsten tekijdnd. Hierarkkisten tasojen vilisen
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eron aktiivinen madaltaminen johtamisen keinoin lisdd tyoryhmén sisdisti kommuni-
kaatiota ja edesauttaa oleellisesti poikkeamien tunnistamista. (Edmondson 2003: 1446.)
Kun tyoryhmén johtajalla on muihin tyontekijoihin nihden huomattavasti enemmain
tietoa, kommunikaatiotapa muuttuu helposti hierarkkiseksi. Télloin riskind on se, ettd
tyoryhmén jdsenet eivit nosta esiin omaa tietoaan tilanteesta ja tyon kohteesta. Toimin-
taa vaarantavat seikat saattavat jidda tdlloin havaitsematta. Kun johtaja kayttdd enem-
mén jaetun johtamisen tyotapaa, eikéd korosta tyoryhmén siséisid hierarkkisia eroja, hdn
my0Oskin todenndkdisemmin kdyttdd neuvottelevampaa kommunikaatiotapaa. (Jacobs-
son 2012: 7.) Johtajan tapa kommunikoida voi aiheuttaa vakavia ongelmia tyoryhmén
tyoskentelyssd. Jaettuun johtajuuteen liitetty neuvotteleva kommunikaatiotapa voi ai-
heuttaa toimintaa vaarantavia viiveitd ja epaselvyyksid pdatdsvallan sijainnista. Vaikeis-
sa tydskentelyolosuhteissa aika ei aina riitd neuvottelevalle johtamiselle, vaan ajan kayt-
tdminen voi lisdtd virheiden mahdollisuuksia. (Corbin & Strauss 1993: 76; Jacobsson

2012: 7.)

Erilaiset tydoryhmat vaativat erilaista johtamista. Johtamisen strategia pitdd voida vaihtaa
tyotilanteen ja tavoitteiden mukaan. Vaikka johtaja olisikin nimetty ennalta, johtaminen
toteutuu lopulta vuorovaikutuksessa tyoryhmén jdsenten kanssa. Koska johtaminen ei
ole (esimerkiksi terveydenhuollossa) yksilosidonnaista, jokaisella tydryhmén jdsenelld

on vastuuta johtamisesta (Kettunen ym. 2013: 310).

On havaittu, ettd erikoissairaanhoidon traumatologian tiimissd jaetulle johtajuudelle
annetaan enemman tilaa, kun tydtilanne ei ole tyoryhmille uusi ja kyseessd olevaan
tilanteeseen on jo aiemmin syntynyt rutiineja. Kun tilanne on rajusti muuttuva ja ympéa-
ristd aiheuttaa tydoryhmén toiminnalle suuria paineita, jaetun johtamisen litkkumatilaa
rajoitetaan. (Drescher ym. 2014: 772). Perinteinen esimieskeskeisyys saattaa toisaalta
toimia selkeissd tilanteissa, joista tydyhteisolld on jo kokemusta. Muuttuvissa ja epésel-

vissd tilanteissa jaettu johtaminen voi toimia paremmin. (Juuti 2013: 37.)

Vaikuttaa siltd, ettd moniammatillisen tyoryhmén tehokkuus on parhaimmillaan, kun
sitd johdetaan vuoroin erilaisilla johtamisstrategioilla, sekd jaetun johtamisen periaattei-

den mukaan ettd hierarkkisesti. Tarkedd on kuitenkin, ettd johtamistyylit eivét esiinny
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paillekkiisesti. Johtajan ja tydoryhmén jdsenten on tunnistettava tilanteiden vaatima joh-
tamistapa edellytyksend johtamistyylin vaihtelun onnistumiselle ja sen positiiviselle
vaikutukselle tyoryhmén tehokkuuteen. Joissakin tydvaiheissa ja -tilanteissa hyddytdan
enemmén hierarkkisesta johtamisesta kuin toisissa. Moniammatillisissa tyoryhmissa
johtajalle pitdd jattda mahdollisuus tehdd lopullinen ratkaisu, jos yhteisymmarrykseen ei
paistd tai padtoksenteko on muuten vaikeaa. Kun tyéryhma organisoituu jaetun johta-
juuden periaatteiden mukaan, tueksi tarvitaan kuitenkin hierarkkista johtamista. (Thyle-
fors ym. 2014: 135-142.) Tyoryhmaélle pitdd kertoa, mitd siltd kulloinkin odotetaan.
Johtamisen tyotapojen muutokset ja kulloinkin uudet vaatimukset pitdd tehdd niakyvaksi
alaisille (Sadler 2003: 83). Turvallisuuskriittisissd tydympaéristoissd vallitsee yleensd
pysyvéa ohje siitd, ettd turvallisuutta vaarantavasta asiasta on vilittodmasti ilmoitettava.
On kuitenkin tdysin toinen asia, jos tyoryhmédn jisenelti odotetaan jatkuvaa osallistu-
mista kriittiseen pédtoksentekoon. Toisissa tilanteissa johtaja odottaa alaisiltaan nopeaa

ja tasmaéllistd kdskyjen toteuttamista.

Muller, Pintor and Wegge (2018) pitdvit hyvin epitodennikdisend, ettd yksi johtaja
voisi suoriutua loistavasti kaikissa olosuhteissa. Ryhma lainaa Pearce & Congerin tut-
kimusta (2003), jonka mukaan tyoryhmén jésenet voivat todellisuudessa vaikuttaa vah-
vasti tydryhmién toisiin jéseniin ja auttaa johtajuuden onnistumisessa ympariston ja olo-
suhteiden vaihtuessa. (Muller ym. 2018: 299.) Johtamisen tydtapaa pitéisi voida jousta-
vasti muuttaa ja vaihtaa nopeasti ddrimmaéaisen haastavissa olosuhteissa. Tahdn dynaami-
sen delegoinnin ajatukseen kuuluu aktiivisen johtajuuden jakaminen, mutta myds sen
ottaminen pois kokemattomammilta alaisilta tilanteen muuttuessa. Néin toimien voidaan
parantaa tyoryhmien toiminnan luotettavuutta, mutta toisaalta tarjotaan uusille nuorem-
mille tydryhmén jésenille mahdollisuus lisdtd taitojaan. Tydryhmén hierarkkinen perus-
rakenne luo turvaa tydoryhmén jdsenille muuttuvissa haastavissa tilanteissa ja on sellai-
senaan yksi virheenhallinnan mekanismi. “Harjoitteleville tekijoille annetaan riittavéasti
koyttd hirttddkseen itsensd, mutta ei litkkaa, jotta potilas saataisiin hirtettyd”. Johtajuutta
delegoidaan esim. erikoissairaanhoidossa potilaan tilan, tyoryhmén jdsenten henkil6-
kohtaisten taidon ja kokemuksen eron sekd tyoryhmén keskindisen luottamuksen perus-
teella. My0s johtajan luottamus itseensd vaikuttaa johtajuuden delegointiin. (Klein ym.

2006: 590591, 603—-605, 614.) Jos johtajuuden eri komponentit siirtyvit dynaamisesti
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tydoryhmin jiseneltd toiselle, syntyy vahva korrelaatio tehokkuuden kanssa (Burke ym.

2003: 105).

Taulukossa 3. havainnollistetaan, kuinka johtamisen ty6tapa vaikuttaa virheenhallinnan
onnistumiseen. Vertailun johtopdétos on, ettd mikdan yksittdinen johtamisen tyotapa ei
sovellu kaikkiin tilanteisiin tai tydryhmiin. Hierarkkisesti toimivalle johtajalle ei valt-
tamattd uskalleta ilmoittaa toimintaa uhkaavista virheistd, mutta toisaalta tilanteisiin

voidaan hierarkkisen johtamisen avulla reagoida nopeasti. Jaetun johtamisen tydtapa

vihentdd yksittdisen johtajan tyokuormaa ja lisdd paédtoksiin kiytettdvissd oleva tietoa.

Taulukko 3. Johtamisen vaikutus tyoryhmén tehokkuuteen ja virheenhallintaan.

JOHTAMISEN

POSITIIVISET

NEGATIIVISET

TYOTAPA
Hierarkkinen
johtamisen tyGtapa

SEURAUKSET

Nopea ja helpompi reagointi tapah-
tumiin mahdollista

Luo turvaa tyéryhmélle ja on jo si-
nénsi yksi virheenhallinnan meka-
nismi

SEURAUKSET

Auktoriteetin virheisté ei ehka uskalle-
ta huomauttaa

Hierarkkinen johtamisen tydtapa ei
rohkaise emergenttié johtajuutta

Riski katastrofaaliselle seuraukselle on
suuri

Voi passivoida poikkeamista
ilmoittamisessa

Jaetun johtamisen
tyotapa

Soveltuu kokeneelle tyéryhmille ja
rutiinitilanteisiin paremmin
Enemmén resursseja virheiden ha-
vaitsemiseen: pienempi tyokuorma,
enemmén informaatiota ja ndkokul-
mia, parempi kokonaiskuva

Miti kompleksisempana ty6 koetaan,
sitd paremmin soveltuu

Jaetun johtamisen tydtavan aikana
syntyy yksiselitteisesti vihemmén
virheité

Parantaa virheenhallintaa, jos kaytos-
sd on vakioituja tyGtapoja

Ei sovellu rajusti muuttuviin tilanteisiin
Voi kuitenkin sopia muuttuviin ja epd-
selviin tilanteisiin.

Soveltuu vasta tyéryhmén kypsdan
kehitysvaiheeseen

Johtamisen
tyotapojen vaihtelu

Johtamisen tyGtavat tdydentévét toi-
siaan

Parantaa tyoryhmén suoriutumista
Soveltuu moniammatillisen ty6ryh-
mén johtamiseen ja ddrimmaisen
haastaviin olosuhteisiin

Lisda nopeammin uusien tyéryhmén
jésenten taitoja

Yksi johtamisen tyyli ei sovellu kaik-
kiin tilanteisiin, vaihtelu tuottaa pa-
remman tuloksen

Ammattitaitoinen johtaja vaihtelee
johtamisen ty6tapaa tilanteen mukaan,
mutta tydtapojen vaihdoskohdat pitdisi
tehda helposti havaittavaksi alaisille.
Muutoin epaselvisti vaatimuksista voi
syntya sekaannuksia.

Holtittomasti vaihdeltuna mikéén joh-
tamisen tyOtapa ei toimi tehokkaasti.
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Sen sijaan, jos tydryhmai on varhaisessa kasvuvaiheessa, jaettu johtaminen voi aiheuttaa
enemmén epaselvyyksid kuin edesauttaa toiminnan tehokkuuden ja turvallisuuden li-
sddmisessd. Tyoryhmén oikeassa kasvuvaiheessa jaetun johtajuuden kéyttdminen yksi-
selitteisesti vihentdd virheiden syntymisti. Erityisesti vakioidut ennalta sovitut tydtavat
ja jaetun johtamisen tyOtapa yhdessd kdytettynid parantavat virheenhallintaa. Mikddn
johtamisen tyoOtapa ei edistd turvallisuutta ja virheenhallinnan onnistumista, jos tyoryh-
min jdsenet eivit ole tietoisia heihin kohdistuvista vaatimuksista. Johtajan pitdd viestid

selkedsti johtamistavastaan, sen perusteista ja toivotuista seurauksista.



77

4. MENETELMAT JA AINEISTO

4.1. Tutkimusmenetelmat

Teen tutkielmani vertailevan organisaatiotutkimuksen keinoin. Tarkastelen johtamisen
ja virheenhallinnan vilistd suhdetta kolmessa kohdeorganisaatiossa. Yksittdisiin organi-
saatioithin paneutumisen liséksi etsin organisaatioiden vilisid eroja ja/tai analogioita
johtamisen tyotapojen sekd virheenhallinnan keskindissuhteissa. Analogialla tarkoite-
taan yhdenmukaisuutta, samankaltaisuutta, yhtipitdvyyttd tai vastaavuutta. Tieteelliseen
vertailuun liittyy aina systemaattisuuden ja kattavuuden vaatimus ja toisaalta tutkimuk-
sen kohteena pitdd vertailun mahdollistamiseksi olla prosessi, joka on kussakin organi-
saatiossa riittdvan samankaltainen. Ilman organisaatioiden vilisid eroja samankaltaisuut-
takaan ei voida tutkia. (Salminen 2007: 13, 20.) Vertailemalla kuvataan ja luokitellaan
sekd toisaalta selitetddn ja tulkitaan erilaisia ilmi6itd. [Imi6illa pitdd olla joko empiirinen
tai teoreettinen yhteys toisiinsa, jotta vertailu olisi mahdollista. (Hyyryldinen 2019: 2—

3)

Vertailevan tutkimusotteen taustalla on filosofien vanha ajatus siitd, ettd vasta ymmér-
tdmdlld muita, itsensd ymmairtiminen on mahdollista. Yksilo toimii ja on ylipddtdén
olemassa suhteessa muihin. Yksittdistapaukset ovat paremmin ymmarrettdvissd suhtees-
sa yleisempiin ilmidihin. Asetelma toistuu myds suuremmassa mittakaavassa: yhteis-
kuntien eri piirteet ovat hahmotettavissa vain suhteessa muihin yhteiskuntajarjestelmiin.
[lmididen ja eri muuttujien asettaminen jdrjestykseen on mahdollista vasta tuntemalla
riittivdn monta tapausta, joita verrata toisiinsa. (Dogan & Pelassy 1984: 5, 8, 16.) Ver-
tailevassa tutkimuksessa kdsitemddrittelyiden pitdd olla mahdollisimman tarkkoja ja
ymmairrettdvissd samoin eri organisaatioissa. Muuten erojen ja yhtildisyyksien vertaa-
minen ei ole tarkkaa tai edes mahdollista. (Hyyryldinen 2007: 140—-141.) Tassé tutki-
muksessa on pyritty valitsemaan vertailtavat kohdeorganisaatiot sellaisista toimintaym-
péristdistd, joihin eroavaisuuksista huolimatta sisdltyy huomattavan paljon samankaltai-

suuksia.
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Vertaileva tutkimusote tarjoaa mahdollisuuden johtamisen ja virheenhallinnan ilmididen
ymmaértamiseen syvéllisemmin kuin ainoastaan yhtd organisaatiota tarkasteltaessa. Pe-

rustelen kohdeorganisaatioiden valinnan kappaleessa 4.2.1.

Kéytan tutkielmassani sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusotetta tulosten
validiteetin varmistamiseksi. Kvantitatiivisessa eli méérillisessd tutkimuksessa ilmion
erilaiset ennalta tunnetut tekijat muutetaan muuttujiksi, joita késitelldin numeraalisessa
muodossa usein havaintomatriisein ja tilastollisin menetelmin. Vasta, kun mitattava
ilmi6é on pilkottu mitattaviksi osioiksi, sitd voidaan tarkastella matemaattisten mallien
avulla. Téssd tutkimuksessa kvantitatiivinen tutkimusote tukee organisaatioiden vélisti
vertailua analyysitavan yhdenmukaisuuden vuoksi. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, mistd ilmiot koostuvat ja mikéd on niiden suh-
de toisiinsa. Laadullinen tutkimusote perustuu merkityksiin kielessd ja tekstissé ja eri-
tyisen painokkaasti tutkijan tekeméén tulkintaan tutkimuskohteesta. Nama tulkinnat ja
nidkokulmat kehittyvit aina tutkimusprosessin aikana. Myds maédrillisessd tutkimusot-
teessa tarvitaan kuitenkin tulkintaa ja kohteen syvéllistd ymmartdmistd. (Kananen 2011:
12—-13; Ronkainen ym. 2014: 80—84, 101; Kiviniemi: 2018: 73.) Salminen kuvailee Ra-
ginia mukaellen kvalitatiivisten menetelmien soveltuvan harvojen tapausten syvilliseen
tutkimiseen ja kvantitatiivisen metodin sopivan muuttujien vilisten suhteiden tutkimi-
seen lukuisissa tapauksissa — vertailevien metodien sijoittuessa ndiden viliselle alueelle

(Salminen 2007: 28).

Yhdistdn maéaérillisen ja laadullisen tutkimuksen menetelmid tutkimuksessani triangu-
laation keinoin, jotta voin saada vahvistusta samalle tutkimustulokselle ja varmistua
tutkimuksen validiteetista. Triangulaatiolla tarkoitetaan useiden tutkimusmenetelmien
yhdistdmistd samassa tutkimuksessa, siis monimetodista toimintaa. Validiteetilla tarkoi-
tetaan sitd, ettd tutkimuksessa “mitataan ja tutkitaan oikeita asioita tutkimusongelman
kannalta”. Kun aiempia tutkimuksia kédytetddan hyddyksi omien tutkimustulosten vahvis-
tamisessa, puhutaan kriteerivaliditeetista. Tavoitteenani on myos tutkimuksen korkea
reliabiliteetti. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd eri mittauskerroilla ja eri mittaajien

tekeménd samaan tutkimuskysymykseen pitdisi voida saada samanlaiset tulokset. Relia-
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biliteetti ei kuitenkaan aina takaa validiteettia, koska kaytetty mittari saattaa olla tyystin

véadrd. (Kananen 2011: 125, 118-119; Ronkainen ym. 2011: 90.)

Hankin teemahaastatteluilla aineistoa sellaisista nikdkulmista, joita ei ehké nousisi esiin
kyselylomakkeella toteutetussa aineistonhankinnassa tai joita olisi vaikea etukéteen en-
nakoida. Valitsen teemahaastatteluihin kohdeorganisaatioissa toimivia johtajia ja alaisia
rajatulla otannalla ndytteend perusjoukosta siten, ettd jokaisesta organisaatiosta valikoi-
tuu mukaan kaksi johtajana ja kaksi alaisena toimivaa henkilod. Naytteelld tarkoitetaan
tilastotieteessd sellaista perusjoukon osajoukkoa, jonka jokaisella alkiolla ei ole tunnet-
tua positiivista todenndkdistd tulla valituksi otokseen. Teemahaastatteluiden kayttami-
nen kvantitatiivisen analyysin lisdksi on perusteltua myds siksi, ettd kvalitatiivinen tut-
kimusote on pohja myds kvantitatiivisen tutkimuksen tekemiselle. (Gustafsson 2017:
12; Kananen 2011: 15, 29.) Teemahaastatteluiden perusteella laajennan ymmérrysta
tutkimuksen kohteesta ja toisaalta saan mahdollisuuden kehittdd koko perusjoukolle

suunnattua kyselytutkimusta laadukkaammaksi.

Puolistrukturoidulla kyselylomaketutkimuksella pyrin tavoittamaan kokonaisen perus-
joukon kaikissa kolmessa kohdeorganisaatiossa. Lomaketutkimuksella voidaan mitata
tutkittavaa kohdetta operationalisoituna valmiiksi kysymyksiksi ja nithin liittyviksi
strukturoiduiksi eli ennalta méérittelyiksi vastausvaihtoehdoiksi. Operationalisoinnilla
tarkoitetaan késitteiden muuttamista havainnoitavaan muotoon siten, ettd empiirisen
maailman ilmidille muodostetaan teoreettinen vastine. Strukturoitujen kysymysten li-
saksi esitdn vain muutamia avoimia kysymyksid, joihin kyselyyn osallistuvat voivat
vastata vapaammin. Perusjoukolla tarkoitetaan tilastollisessa tutkimuksessa tutkimuk-
sen objektien muodostamaa joukkoa eli populaatiota. (Ronkainen ym. 2011: 101, 55;
Kananen 2011: 30; Gustafsson 2017: 11.) Tutkimuksen tavoitteiden kannalta on térke-
a4, ettd hierarkian eri tasoilla toimivien ja my0s “hiljaisten” tyontekijoiden nidkokulma
otetaan kattavasti huomioon. Niilld “hiljaisilla” tarkoitan henkil6it4, jotka eivét osallistu
julkiseen keskusteluun tutkimuksen kohteesta, mutta he ovat silti olennainen osa johta-
juuden ja virheenhallinnan toteutumista tydymparistoissdén. Piddn tutkimusmenetelmid
valitessani epdvarmana, ettd jos teemahaastattelut olisivat aineiston ainoa hankintatapa,

tyontekijit voitaisiin valikoida haastateltaviksi validiteetin kannalta kestdvilld tavalla
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satunnaisotannalla. Perusjoukon osajoukkoa kutsutaan satunnaisotokseksi, jos jokaisel-
la perusjoukon alkiolla on tunnettu positiivinen todennédkdisyys tulla valituksi otokseen
(Gustafsson 2017: 12). Kun organisaatiot lopulta itse valitsevat haastatteluihin osallis-
tuvat henkilot, vaarana voisi olla virheenhallintaan ja johtamisen kysymyksiin perehty-
neiden “kellokkaiden” ajatusten ylikorostuminen pelkkid haastatteluita kiytettdessa ai-

neistonhankinnassa.

Laadullinen ja mééréllinen tutkimusote tukevat toisiaan. Vaikka tutkimuksen aineisto
olisikin suurelta osin mairillinen, sitd voidaan kuitenkin ldhestyd myds laadullisen tut-
kimuksen menetelmin. Laadullinen tutkimus onkin aina maéréllisen tutkimuksen pohja-
na, tutkimusotteet tiydentivét toisiaan ja niitd on tarkkarajaisesti vaikea erottaa toisis-
taan. Numeraalinen esitystapa on monella tavoin riippuvainen késitysten muodostami-
sen kanssa. Kuten tdssdkin tutkimuksessa, kvantitatiivisilla menetelmilld voidaan pyrkid
yleistimain kvalitatiivisilla tyotavoilla saatuja tuloksia koskemaan koko perusjoukkoa,
jota ei voitaisi esimerkiksi teemahaastatteluilla tavoittaa. Yksiloitd haastattelemalla ei
olisi mydskddn mahdollista tehda tilastollisesti merkitsevid tulkintoja. (Ronkainen ym.
2014: 97-98; Kananen 2011: 15; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997: 136—137; Alasuu-
tari 1999: 39.) Esittelen aineiston hankintaan ja sen késittelyyn liittyvid menetelmid ala-

luvuissa 4.1.2. —4.1.4.

4.1.1. Tutkimuksen perusjoukko ja havaintoyksikot

Perusjoukkona tutkimuksessani on kunkin kohdeorganisaation kokonainen tydyksikko.
Kyselytutkimus suunnataan kokonaisille perusjoukoille ja kaikille kohteena olevien
perusjoukkojen tyontekijoille tarjotaan mahdollisuus vastata kyselyyn. Havaintoyksik-
koind ovat kaikki kohdeorganisaatioiden tydyksikdiden tyontekijat. Havaintoyksikolla
tarkoitetaan perusjoukon alkioita eli tutkimusobjekteja. Tassd tutkimuksessa perusjou-
koiksi on valittu kohdeorganisaatioihin kuuluvat useat tyoyksikot, jotka muodostavat
yhdessé riittdvén suuren perusjoukon. Perusjoukkojen valintaan on vaikuttanut se, ettd
havaintoyksikdiden miiré olisi kussakin kohdeorganisaatiossa mahdollisimman saman-

kaltainen toisiinsa verrattuna.
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Tilastollista vertailua varten tarvitaan aina riittivd maaré tilastoyksikoitd. Toteutan ai-
neiston hankinnan kokonaistutkimuksen tyotavalla. Mikili tiedot kerédtddn jokaisesta
perusjoukon alkiosta, on kyseessd kokonaistutkimus. (Gustafsson 2017: 11-12; Niska-

nen 2007: 147.)

4.1.2. Tutkimusaineiston hankkiminen

Tutkimusaineisto hankitaan kohdeorganisaatioista teemahaastatteluiden ja kyselytutki-
muksen avulla. Jotta vertailun tekeminen eri organisaatioiden vililld olisi mahdollista,
tutkimusaineisto hankitaan kaikista kohdeorganisaatioista yhdenmukaisella tavalla

(Hyyryldinen 2007: 142).

Hankin tutkimusaineistoa kohdeorganisaatioista ensin teemahaastattelujen avulla. Tee-
mahaastattelussa kasiteltdvit teemat on etukéteen mééritelty. Kysymyksid ei ole struktu-
roitu kovin tarkasti. jotta inhimilliselle vuorovaikutukselle jaa riittdvasti tilaa ja haastat-
telutilanne vaikuttaisi enemmain luontevalta keskustelulta kuin kysymysten ja vastausten
sarjalta (Eskola, Latti & Vastaméki 2018: 30, 42.) Haastattelen kohdeorganisaatioiden
tyontekijoitd virheenhallintaan ja johtajuuteen liittyvistd kysymyksistd. Teemahaastatte-
luiden perusteella muokkaan toteutetun lomaketutkimuksen kysymyksii. Teemahaastat-
telut toteutetaan ryhmdhaastatteluihin kuuluvina parihaastatteluina, joihin kohdeorga-
nisaatio valitsee johtajia ja esimichid seké alaisena toimivia tyontekijoitd. Haastateltavil-
ta henkiloiltd edellytetddn sitd, ettd he tuntevat tutkimuksen kohteena olevan alueen ja
haluavat antaa tietoa aiheesta myds omista, ei pelkéstddn organisaation viralliseen agen-
daan liittyvistd ldhtokohdista. (Eskola ym. 2018: 32, 34.) Koska harjoittelijat eivét voi
olla perilld toimintaympériston johtamiseen liittyvistd ilmidisté, heidét on rajattu teema-
haastatteluiden ulkopuolelle. Osa organisaatioista on vaatinut teemahaastattelun kysy-

mysrungon néhtdvikseen ennen haastattelua.

Ryhmdhaastattelu on tydtapa, jossa useita tutkimuksen kohteena olevia henkilditd voi
olla lasnd samanaikaisesti. Kaksi henkilod on pieni thmisryhma ja télld perusteella kay-
tdn parihaastattelusta Ronkaista ym. mukaellen termid ryhméhaastattelu. Haastattelut

voidaan jakaa seuraavasti:
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- toisensa tunteva ryhmai / tutkimusta varten keritty joukko
- vapaa keskustelu, haastattelija tarkkailee / haastattelijan ohjaama keskustelu
- yksi haastattelija / kaksi haastattelijaa

- syvihaastattelu / pinnallisempi haastattelu

(Ronkainen ym. 2014: 116).

Teemahaastatteluihin valitaan tutkimusta varten niytteet perusjoukosta, kutakin kohde-
organisaatioita edustavat parit johtajia ja alaisia. Jos kohdeorganisaation perusjoukko on
muodostettu useasta tydyksikostd, haastattelu toteutetaan silti kuitenkin yhdelld kerralla.
Havaintoyksikot jaetaan kategorioihin rooli tydyhteiséssd -taustamuuttujan perusteella.
Johtaja ja esimies -rooleihin kuuluvat havaintoyksikot késitellddn analyysivaiheessa
yhdistettyind taustamuuttujina johtaja ja alainen. Johtajat ja alaiset (alun perin siis joh-

tajat ja esimiehet sekd tyontekijét ja harjoittelijat) haastatellaan eri tilanteissa.

Taulukko 4. Taustamuuttujan rooli tyéyhteiséssd kayttdminen tutkimuksessa.

ROOLI TYOYHTEISOSSA  Esimerkkeji eri organisaatioista Yhdistetty
taustamuuttuja
Johtaja lentokapteeni, pelastusvenepdillikko, l1adkarijohtaja Johtaja
Esimies lentoperdmies, osastonhoitaja, perdmies
Tyontekija erikoisalan ammattilainen, l&hihoitaja, sairaanhoitaja, | Alainen
hoitoalan ammattilainen
Harjoittelija opiskelija, tyontekijén taitoja opetteleva

Ohjaan kutakin haastattelua esittdmalla kysymyksii ja kuljettamalla syntynyttd keskus-
telua tutkimuksen teemoihin. Toimin yksin haastattelijana ja nauhoitan jokaisen haastat-
telun, kuten tieteellisessd aineistonhankinnassa yleensd toimitaan (Eskola ym. 2018:
28). Naubhoitteet litteroidaan niin, jotta niiden sisdltd on analysoitavissa. Litteroinnin
tarkkuus rajoittuu puhuttuun sisdltoéon. Muita vuorovaikutuksen elementtejd ei huomioi-
da, koska analyysissd keskitytddn luokittelemaan sisdltod kausaalisuhteiden tunnista-

miseksi. (Ronkainen ym. 2014: 119.) Haastattelun aikana tehdyt havainnot tirkeistd
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esiin nousevista asioista kirjataan aluksi muistiinpanoihin ja niiden vastaavuus todelli-
suuteen tarkistetaan tallenteesta. Kdytin tyotapana pinnallista haastattelua (Ronkainen
ym. 2014: 116), koska tutkimuksen aineistonhankinnassa kiytetiéin lisdksi kvantitatiivi-
sia menetelmid. Syvéhaastattelut tuottaisivat tutkielman laajuuteen nédhden liiaksi aineis-
toa. Teemahaastatteluilla ja puolistrukturoidulla kyselylomakkeella saatua aineistoa
kaytetddn yhdessd mahdollisimman hyvidn kokonaiskuvan saamiseksi tutkimuskohtees-

ta.

Kéaytian kvantitatiivisen tutkimusaineiston hankkimiseksi kyselylomaketutkimusta riitta-
vian monen havaintoyksikon tavoittamiseksi perusjoukoissa. Tahédn tutkimukseen aineis-
to hankitaan varta vasten, eikd kiytossd ole valmiita aineistoja (Niskanen 2007: 147).
Kyselylomakkeita on kiytetty tutkimusaineiston hankinnassa jo 1920-luvulla, jolloin
tilastolliset analyysimenetelmait yleistyivdt. Kyselylomakkeen kysymykset rakennetaan
yleensd aiempaan teoriaan perustuen, jolloin voidaan kdyttdd késitteitd perustuen aiem-

paan tutkimukseen. (Valli: 2018: 92-93).

Kyselykaavakkeiden kysymyksid kehitetddn teemahaastatteluista saatujen kokemusten
perusteella ja ndin pyritddn rakentamaan mahdollisimman toimiva kysymysten sarja.
Hyvin suunnitellut kysymykset luovat ylipddtdan perustan lomakkeella toteutettavan
tutkimustyon onnistumiselle. Kvalitatiivista tutkimusotetta voidaan nimenomaan hyo-
dyntdd kvantitatiivisen tutkimuksen sisdllon hiomisessa tarkoituksenmukaiseksi tutki-
musongelmaan nihden. (Valli 2018: 93, Hirsjarvi ym. 1997: 136.) Vaikka johtaminen,
johdettavana oleminen, tyoryhmatyoskentely ja virheenhallinta ovat kaikissa kohdeor-
ganisaatioissa arkipdivéisid ilmiditd, kyselykaavaketta suunniteltaessa otetaan huomioon
se mahdollisuus, ettd vastaajat hahmottavat kéytetyt késitteet ristiriitaisesti. Sdhkdisen
kyselykaavakkeen alkuun liitetddn lyhyt saatekirje taustatiedon lisddmiseksi. Kysely-
kaavakkeessa kiytetyt kdsitteet midritelldén lyhyesti joko kysymyslomakkeen alussa,
jotta vastaajat ymmaértéisivit yhdenmukaisesti, mitd kysymyksilld tarkoitetaan, tutki-
musaineisto olisi lopulta mahdollisimman kidyttokelpoista ja tutkimuksen validiteetti
korkeatasoinen. Kohdeorganisaatioiden kanssa pyritdén varmistamaan, ettd vastaajien
médrd perusjoukossa olisi mahdollisimman korkea. Kysymykset laaditaan siten, ettd

niihin voi antaa mahdollisimman yksiselitteisen vastauksen. Kéytdn kyselylomakkeessa
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padosin strukturoituja, mutta myds muutamia avoimia kysymyksid, joiden avulla vastaa-
ja voi vapaamuotoisemmin esittdd ajatuksiaan tutkittavasta aiheesta. Mielipidekysy-

myksiin haen vastauksia viisiportaisella Likert-asteikolla. (Kananen 2011: 30-34, 63.)

Lomakekysely toteutetaan sahkoiselld Webropol-alustalla, joka mahdollistaa vastaajalle
kaikkien kysymysten tarkastelun yhdessd nakyméssd. Télloin vastaukset myds voivat
valitettavasti vaikuttaa enemmain toisiinsa. Télld on sikdli merkitys, ettd kysymykset
olisi tiarkedd suunnitella niin, ettd seuraavat tai edelliset vastaukset eivit tarpeettomasti
savyty. (Valli ym. 2018: 122—-123.) Sidhkoisen kaavakkeen etu perinteiseen paperikaa-
vakkeeseen liittyy kustannusten ja turhien aineistonkisittelyn vélivaiheiden valttdmi-
seen. Samalla voidaan varmistua, ettd vastaaja antaa vastauksen jokaiseen kysymyk-
seen. Sdhkoisen kyselyn vastausprosentti voi jadda kuitenkin pienemmaéksi kuin perin-

teisessd postikyselyssa. (Valli & Perkkilda 2018: 118; Valli 2018: 101.)

4.1.3. Kvantitatiivinen analyysi

Kéaytdn kyselylomakkeilla hankitun kvantitatiivisen aineiston analyysissd sekd deskrip-
tiivista tilastollista menetelmdd ettd tilastollista péittelyd. Kvalitatiivista aineistoa tar-
kastelen positivistisen tutkimuksen menetelmélld. Kdytdn méaéréllisen ja laadullisen
analyysin yhdistelméa siksi, ettd tutkimuksen validiteetti olisi mahdollisimman korkea.

Lisétietoa kahden péaillekkdisen menetelmin valinnasta 10ytyy alaluvusta 4.1.

Kvantitatiivista analyysia varten kdytdnnon ilmiét operationalisoidaan ensin tilastolli-
siksi muuttujiksi, joille mitataan muuttujien arvot eli havaintoarvot. Muuttujalla tarkoi-
tetaan tilastoyksikon tiettyd numeerisesti mitattavaksi saatettua ominaisuutta. Havainto-
yksikk6d kuvaileville muuttujille mitataan havaintoarvot menettelylld, jolla tilastoyksi-
koihin voidaan liittdd sen tiettyd ominaisuutta kuvaavat luvut eli mittaluvut. (Gustafsson

2017: 24-25).

Analyysissa kéytetddn ensin deskriptiivisen tilastotieteen menetelmid tarkastelemalla
tilastollisia tunnuslukuja, kuten jakaumia ja keskilukuja. Deskriptiiviselld tilastotieteelld

tarkoitetaan kuvailevaa menetelmii, jolla todellisuudesta tehdyistd havainnoista kerdtyt
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tiedot jirjestetddn ja esitetdén. Organisaatioiden ominaisuuksien (esim. tyoryhmien si-
sdiset ranking- ja kokemusvuosierot) vertaamiseen kdytdn muun muassa prosentuaalisia
summafrekvenssejd. (Niskanen 2007: 152; Gustafsson 2017: 31; Gustafsson 2013: 2;
Gustafsson 2018: 1-50.)

Analysoin ja tulkitsen aineistoa seuraavaksi tilastollisen pddttelyn keinoin. Tilastollisel-
la paittelylld voidaan empirian ja todenndkdisyyslaskennan keinoin arvioida, vastaako
tutkimusotoksesta saatu tunnusluku koko populaation tilannetta. Pyrin 10ytiméan posi-
tiivisia tai negatiivisia riippuvuuksia esimerkiksi taustamuuttujiltaan (tydkokemus, hie-
rarkkinen asema, koulutustaso) erilaisten tyontekijoiden kokemuksesta siithen, kuinka
johtamisen tyOtavat vaikuttavat virheenhallintaan. (Gustafsson 2013: 65; Gustafsson
2017: 4-6, 24-25.) Etsin riippuvuuksia tdmén lisdksi mielipide-/asennemuuttujien kes-

ken.

Kerddn aineistoksi taustatiedot jokaisesta tutkimuskysymyksiin vastaavasta perusjoukon
alkiosta. Perusjoukkona tutkimuksessa on kokonainen kohteeksi valittu kohdeorganisaa-
tion tyoyksikko tai tyOyksikéiden yhdistelmit. Havaintoyksik6itd analysoidaan nomi-
naali- ja ordinaaliasteikollisten laadullisten muuttujien avulla. Organisaatioiden vertai-
lussa luokitteleva muuttuja on organisaatio sindnsd. Vastemuuttuja on tdméin tutkimuk-

sen tilastollisessa analyysissa tyypillisesti ordinaaliasteikollinen.

Deskriptiiviset menetelmdit

Kuvaan organisaatioiden ominaisuuksia tutkittavien taustamuuttujien saamien arvojen
perusteella. Organisaatioiden ominaisuuksien, kuten henkilokunnan tySkokemuserojen
tarkastelu on vilttimatontd oikean kokonaiskuvan muodostamiseksi. Kédytian kuvailussa
prosentuaalisia jakaumia. Koska kaikki tutkimuksessa kdyttdméni nominaali- ja ordi-

naaliasteikolliset muuttujat ovat epdjatkuvia, vastaukset voidaan luokitella sellaisenaan.

(Gustafsson 2018: 2-3, 48.)
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Tilastollisen pddttelyn menetelmdit

Aloitin analyysin sijoittamalla eri muuttujat taulukkoon ja muodostamalla sen avulla
keskeisid kysymyksid, joihin haetaan vastauksia tilastollisen péittelyn keinoin. Timéan
jalkeen etsin riippuvuuksia nominaali- ja ordinaaliasteikollisten muuttujien vélilld kes-
kiarvotestein seka jarjestyskorrelaatiokertoimen avulla ordinaali- ja ordinaaliasteikollis-
ten muuttujien vililld. Tutkin riippuvuuksia muodostamalla testattavia hypoteeseja seu-

raavien esimerkkien mukaan (Gustafsson 2018: 1-2, 28).

Esimerkki hypoteeseista, Kruskal-Wallis H -testi:

Ho: Vertailtavissa ryhmissé ei ole eroa mielipiteesséd/asenteessa.

H;i: Vertailtavissa ryhmissé on eroa mielipiteesséd/asenteessa.

Esimerkki hypoteeseista, Spearmanin jdrjestyskorrelaatiokerroin:

Ho: Asenteet/mielipiteet ovat monotonisesti riippumattomia

Hi: Asenteet/mielipiteet eivét ole monotonisesti riippumattomia

Testauksessa kdytin yhtend itse valittuna merkitsevyystasona o = 5 %, jolloin P-arvon
(Sig. eli merkitsevyystason) ollessa enemméin kuin a = 0,05, saadun tuloksen ei katsota
olevan tilastollisesti merkitsevé, testin nollahypoteesi Ho hyvaksytdan. Tulosten merkit-

sevyyttd midritelladn testaamisessa p-arvon perusteella edelleen seuraavasti (Gustafsson

2018: 10-11):

e p < 0,001 tilastollisesti erittdin merkitseva tulos, Ho hyldtdén 0,1 % merkit-
sevyystasolla

e 0,001 <p < 0,01 tilastollisesti merkitsevé tulos, Ho hyldtdan 1 % merkit-
sevyystasolla

e 0,01 <p < 0,05 tilastollisesti melkein merkitseva tulos, Ho hyldtddan 5 %

merkitsevyystasolla, mutta ei endd 1 % tasolla
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Nominaali- ja ordinaaliasteikollisten muuttujien vélisten riippuvuuksien tunnistamisessa
kéytin ei-parametristd Kruskal-Wallis H -keskiarvotestid seuraavin perustein (Gustafs-

son 2019: keskiarvotesteja havainnollistava grafiikka):

e kyseessd ovat useat riippumattomat ryhmdt eli populaatiot

e luokittelevia muuttujia on yksi kappale

e vastemuuttuja on ordinaaliasteikollinen, jolloin ei tehdd normaalijakautumi-
sen testid

e parametrisen testin edellytykset eivit tayty

Kahden ordinaaliasteikollisen muuttujan vélisen monotonisen riippuvuuden tunnistami-
sessa kdytdn Spearmanin jirjestyskorrelaatiokerrointa rs, joka soveltuu vihintdén jérjes-
tysasteikollisille muuttujille seuraavin perustein (Heikkild 2008: 203; Gustafsson 2019:
60):

e muuttujien ei tarvitse olla normaalijakautuneita

e muuttujat ovat vihintddn jarjestysasteikollisia

Muuttujien vilinen korrelaatio ei kuitenkaan vield ole pitdvd todiste syy-seuraus -
suhteen olemassaololle, vaan tdmén liséksi tiettyjen muiden edellytyksien on samanai-
kaisesti tdytyttdva: muuttujien pitdd vaihdella samanaikaisesti, seurauksen on ajallisesti
esiinnyttdvé syyn jdlkeen, lopputulokseen ei saa vaikuttaa kolmas ulkopuolinen tekijé ja

teorian on tuettava johtopaitostd. (Heikkilda 2008: 205.)

Jérjestyskorrelaatiot (rS) saavat arvoja aina vililld -1 — +1. Keskelle jadavé arvo O tar-
koittaa satunnaista tilastoyksikdiden jérjestystd, positiivinen +1 tilastoyksikdiden sa-
manlaista jirjestystd ja negatiivinen -1 tilastoyksikdiden péinvastaista jirjestystd. Ai-
rimmadisid arvoja esiintyy, kun monotoninen riippuvuus on tdydellinen. Riippuvuuden

voimakkuutta voidaan médritelld tarkemmin seuraavasti (Gustafsson 2018: 28):
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¢ 1S <0.3: monotoninen riippuvuus on merkityksetonti
e 0.3 <|rS|<0.6: monotoninen riippuvuus on kohtalaista
e 0.6 <|rS|<0.8: monotoninen riippuvuus on huomattavaa

e | rS|>0.8: monotoninen riippuvuus on voimakasta

Ennalta méériteltyjen hypoteesien suhteen arvot on luettavissa seuraavasti (Gustafsson

2019: 60; Gustafsson 2013: 44):

Ho: Populaatiossa mittauksessa kaytetyt muuttujat ovat monotonisesti riippumat-
tomia.
Hi: Populaatiossa mittauksessa kédytetyt muuttujat eivit ole monotonisesti riip-

pumattomia.

4.1.4. Kvalitatiivinen analyysi

Kvalitatiivisen aineiston analyysissa kéytdn positivistista paradigmaa. Paradigmalla
tarkoitetaan tiedeyhteison késitystd siitd, millaista tieteellisen tiedon ylipddtddn pitdisi
olla (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yldnne & Paavilainen 2014: 26). Positivismilla
tarkoitetaan menetelmédd, jossa tavoitteena on poistaa tiedosta kaikki sellainen, jota ei
voida todistaa oikeaksi empiiristen havaintojen avulla (Ronkainen ym. 2014: 188). Toi-
saalta my0s kvantitatiivinen tutkimus perustuu positivismiin, jossa pyritdédn absoluutti-
seen ja objektiiviseen totuuteen nostamalla esiin perusteluja, luotettavuutta, objektiivi-

suutta ja yksiselitteisyyttd (Kananen 2011: 18).

Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu erityisesti tutkimuksiin, joissa kohteena olevasta
kokonaisuudesta ei ole ennalta kéytettivissé tietoa. Toisaalta, jos halutaan muodostaa
syvillinen kisitys tutkimuksen kohteesta, luoda uusia teorioita tai hyodyntda téssikin
tutkielmassa kéytettyd triangulaatiota, laadullinen tutkimusote soveltuu kiytettdviksi
menetelmiksi. Triangulaatiota voidaan kéyttad esimerkiksi siten, ettd osaan tutkimus-
ongelmista haetaan vastaukset kvalitatiivisin ja osaan kvantitatiivisin menetelmin. (Ka-

nanen 2011: 16.)
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Kuten kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein, tdssékin tutkielmassa tutkimusote ja -
ongelma ovat kehittyneet tyon aikana. Tutkittavaa ilmiotd on myos kisitteellistetty vai-
he vaiheelta tarkemmin. (Kiviniemi 2018: 74, 77.) Tutkimussuunnitelma on tdsmenty-
nyt useaan otteeseen sen mukaan, mitkd ratkaisut on ndhty kulloinkin tarpeellisiksi.
Esimerkiksi kohteen havainnoinnista luovuttiin tutkimusaineiston hankinnassa siksi,
ettd sen ei katsottu kohtuullisella tydpanoksella tuovan kéyttokelpoista tietoa kyselytut-

kimuksen ja teemahaastattelujen lisiksi.

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan sekd analyyttistd ettd synteettisti. Analyyttisyy-
delld tarkoitetaan esimerkiksi aineiston luokittelua ja jdsentdmistd teema-alueisiin ja
koodaamista paremmin késiteltdviksi kokonaisuuksiksi. Kvalitatiivisen tutkimuksen
viimeinen vaihe ennen tutkimusraportin tekemistd on havaintojen pelkistiminen ja ar-
voituksen ratkaiseminen. Pelkistdmiselld tarkoitetaan ensin teoriaan perustuvan tarkaste-
lundkdkulman valintaa ja toisaalta havaintojen yhdistdmistd niiden karsimiseksi. Arvoi-
tuksen ratkaiseminen liittyy merkitystulkintojen tekemistd saaduista johtolangoista ja
vihjeistd. Kvantitatiivisessa analyysissa voidaan tunnistaa samankaltainen tydvaihe,
jossa esimerkiksi tilastollisesti merkitseville riippuvuudelle annetaan tulkinta viittaa-
malla jo olemassa olevaan tutkimusteoriaan. Useiden tutkijan tekemien tulkintojen ketju
johtaa lopulta synteesiin, jossa muodostetaan lopullinen késitys tutkittavasta kohteesta.
Tamai késitys on kvalitatiivisessa metodissa lopulta hyvin tutkijakeskeinen. (Kiviniemi

2018: 82; Alasuutari 1999: 3940, 44; Ronkainen ym. 2014: 82-83.)

4.2. Vertailun kohteena olevat organisaatiot

4.2.1. Kohdeorganisaatioiden valintaperusteet

Tutkin johtamisen tyotapojen vaikutusta virheenhallintaan kolmella eri toimialalla: eri-
koissairaanhoidossa (Vaasan sairaanhoitopiiri/Vaasan keskussairaala: pdivystyspolikli-
nikka teho- ja valvontaosasto), meripelastushelikopterien lentotoiminnassa (Rajavartio-
laitos/Vartiolentolaivue, kolmen eri tukikohdan helikopteriryhmit) ja vapaaehtoisessa

meripelastustydssd (Suomen Meripelastusseura: Helsingin ja Espoon asemat). Niitd
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aloja yhdistavit ihmiset toiminnan merkittdvind tekijoind ja toisaalta sen kohteena, no-
peasti muuttuvat toimintaolosuhteet, hierarkkisen johtamiskulttuurin perinne, eri teki-
joiden mukaan vaihtuva tyéryhmien johtamisen tyOtapa, operatiivisen toiminnan koos-
tuminen ty0ryhmistd/miehistoistd, pyrkimys virheettoméién toimintaan, organisaatioiden
eri tydoryhmien kohtaaminen operatiivisissa tehtdvissdén ja liséksi esimerkiksi yhteis-
kunnan kokonaisturvallisuuden kannalta merkittdva tehtdva. Kokonaisturvallisuudella
tarkoitetaan suomalaisen varautumisen yhteistoimintamallia, jossa yhteiskunnan elintar-
keistd toiminnoista huolehditaan viranomaisten, elinkeinoeldmén, jirjestojen ja kansa-
laisten yhteistyond (Turvallisuuskomitea 2019). Rajavartiolaitoksen meripelastusheli-
koptereissa ja Meripelastusseuran pelastusveneisséd kuljetetaan lisdksi terveydenhuollon
potilaita. Kuljettavat yksikot kuuluvat niissé tilanteissa (jos toimivat terveydenhuollon
sopimusyksikkdind) potilaan hoitamisen osalta erikoissairaanhoidon johtamisjirjestel-
méén. Valittujen organisaatioiden késitteleminen vertaillen samassa tutkimuksessa tuot-
taa yhteiskunnallista hyotyé, kun johtamisen ja virheenhallinnan ilmiditd eri organisaa-
tioissa tehdddn nikyviksi. Luotettavan tiedon saatavuus helpottaa sopeuttamaan organi-

saatioiden operatiivista toimintaa toisiinsa ndhden.

4.2.2. Rajavartiolaitos: pelastuslentotoiminta

Rajavartiolaitos huolehtii Suomen rajaturvallisuudesta, yhteistyostd Euroopan raja- ja
merivartioviraston kanssa, huolehtii tehtdviinsa liittyvistd kansainvélisestd yhteistyOosta
ja erikseen sdéddetyistd rikostorjunnan tehtdvistd. Tdmédn lisdksi Rajavartiolaitos suorit-
taa poliisi- ja tullitehtévid, etsintd-, pelastus- ja ensihoitotehtdvid seké osallistuu sotilaal-
liseen maanpuolustukseen. (Rajavartiolaki 1. luku.) Tamén lisdksi Rajavartiolaitos on
johtava meripelastusviranomainen, joka vastaa meripelastustoimen jarjestdmisestd (Me-
ripelastuslaki 2 §). Rajavartiolaitokseen kuuluva Vartiolentolaivue toteuttaa Rajavartio-
laitoksen lakiséddteisten tehtévien tarvitseman lentotoiminnan helikoptereilla ja lentoko-
neilla. [lma-alusten paitehtdvind on rajaturvallisuuden ylldpito maalla ja merelld sekd

meripelastus. (Rajavartiolaitos 2020.)

Meripelastushelikoptereissa tyoskentelee samanaikaisesti usean eri ammatin edustajia:

lentdjid, mekaanikko, pintapelastaja ja ensihoitaja. Téllaisessa moniammatillisessa tyds-
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kentelyssé altistutaan jatkuvasti inhimillisen virheen mahdollisuudelle kaytettidvissa
olevan ajan rajallisuuden ja inhimillisten paineiden puristuksessa. Johtamiseen ja yhteis-
tyotaitoihin kohdistuu valtavia paineita. (Ceschi, Constantini, Zagarese, Avi & Sartori

2019: 2.)

Vartiolentolaivue ylldpitdd jatkuvaa meripelastusvalmiutta kolmella helikopterilla Tu-
russa, Helsingissd ja Rovaniemelld (tukikohtien helikopteriryhmat). Ilma-aluksilla tue-
taan yhteistoimintaviranomaisia etsintd- ja pelastustehtdvissé, sairaankuljetuksissa, met-
sdpalojen sammutuksessa sekd muissa virka-aputehtdvissi. Vartiolentolaivue osallistuu
tarvittaessa kansainvélisiin rajavalvontaoperaatiothin EU:n alueella sekd ympéristonval-
vontaan koko Itdmeren alueella. Meripelastusta ja muita pelastustehtidvid suoritetaan
paivittdin. Vartiolentolaivueessa tyOskentelee noin 130 henkilod. (Rajavartiolaitos

2020.)

4.2.3. Vaasan sairaanhoitopiiri: erikoissairaanhoito

Vaasan keskussairaala kuuluu Vaasan sairaanhoitopiiriin, joka tuottaa alueellaan eri-
koissairaanhoidon palvelut sekd vastaa perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon
palvelujen yhteensovittamisesta. Suomen 20 sairaanhoitopiirid huolehtivat tehtdvéalansa
tutkimus-, kehittdmis- ja koulutustoiminnasta sekd kunnallisen terveydenhuollon tieto-
jarjestelmien yhteensovittamisesta. (Terveydenhuoltolaki 4. luku 33 §; Erikoissairaan-
hoitolaki 2. luku 7 §.) Kunnat velvoitetaan kuulumaan johonkin alueensa sairaanhoito-
piiriin kuntayhtymédin (Erikoissairaanhoitolaki 1. luku 3 §). Vaasan sairaanhoitopiiriin
muodostaa 13 alueensa kuntaa ja sen alue ulottuu Luodon kunnasta pohjoisessa Kristii-
nankaupunkiin eteldssd. Kaksikielisen sairaanhoitopiirin alueen védestoméadrd on vies-
tomadrd 169 728 henked. Heistd 51 % puhuu ruotsia, hieman alle 45 % suomea ja noin
4 % jotain muuta kieltd didinkielenddn. Hallinnollisesti sairaanhoitopiiri koostuu yhdes-
td sairaalasta, joka ylldpitdd toimintaa Kristiinankaupungissa, Pietarsaaressa ja Vaasas-
sa. Sairaala tarjoaa palveluja monella erikoissairaanhoidon alalla, joita tukevat useat

palveluyksikot. (Vaasan sairaanhoitopiiri 2020.)
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Erikoissairaanhoidolla tarkoitetaan l4dketieteen ja hammaslidketieteen erikoisalojen
mukaisia sairauksien ehkdisyyn, tutkimiseen, hoitoon, ensihoitoon, piivystykseen ja
ladkinnélliseen kuntoutukseen kuuluvia terveydenhuollon palveluja (Terveydenhuolto-
laki 1. luku 3 §). Kukin sairaanhoitopiiri kuuluu osaksi suurempaa erikoissairaanhoidon
kokonaisuutta, erityisvastuualuetta. Erityisvastuualueiden sairaanhoitopiirit suunnittele-
vat ja tuottavat yhteistyossd alueensa erikoissairaanhoidon palvelut (Terveydenhuolto-
laki 5. Iuku 42 §). Erikoissairaanhoidon yleinen suunnittelu, ohjaus ja valvonta kuuluu

sosiaali- ja terveysministeriolle (Erikoissairaanhoitolaki 1. luku 5 §).

Vaasan keskussairaalan toiminta on jaettu seitsemdidn palvelualueeseen (Vaasan sai-
raanhoitopiiri 2019). Tutkimuksen kohteena oli akuuttihoidon palvelualueeseen kuulu-

vat paivystyspoliklinikka sekd teho- ja valvontaosasto.

Pdivystyspoliklinikalla hoidetaan potilaita, joilla on akuutti hoidon tarve. Potilaalle teh-
ddén tissd yksikdssd vammojen tai sairauden hoidon tarpeen ja kiireellisyyden arviointi,
annetaan tarvittava paivystyksellinen hoito ja arvioidaan jatkossa tarvittavan hoidon
madrd ja laatu. Paivystyspoliklinikalla potilasta hoidetaan enintddn kahden vuorokauden
jaksoja, jonka jdlkeen hdnet siirretddn jatkohoitoon tai kotiutetaan. Pdivystyksellistd
hoitoa ei tyypillisesti voida siirtdd ilman oireiden pahenemista tai vamman vaikeutumis-
ta. Tehohoito on sairauksien ja onnettomuuksien yhteydessd kehittyneiden vakavien
elintoimintahdirididen valvontaa ja hoitoa. Vaasan keskussairaalan teho- ja valvonta-
osastolla hoidetaan tehohoitoa tai tehostettua valvontaa tarvitsevia eri erikoisalojen ai-
kuis- ja lapsipotilaita, joiden terveydentila on dkillisesti heikentynyt. Potilaat tulevat
osastolle péivystyksen kautta, leikkaussalista/herddmdstd, sairaalan vuodeosastoilta tai
muista sairaaloista. Teho- ja valvontaosastolla potilaita hoidetaan tyypillisesti vain ly-
hyitéd aikoja, jonka jilkeen heiddt joko siirretdéin jatkohoitoon yliopistosairaaloihin, eri-
koissairaanhoidon vuodeosastoille, perusterveydenhuollon vuodeosastoille tai muihin
terveydenhuollon laitoksiin tai vaihtoehtoisesti kotiutetaan. (Vaasan sairaanhoitopiiri
2020; Yhtendisen pdivystyshoidon perusteet 2010: 3, 19.) Teho- ja valvontaosaston sekd
paivystyspoliklinikan tyontekijoiden yhteenlaskettu lukuméérd on noin 170 henkil64.
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4.2.4. Suomen Meripelastusseura: meripelastustoiminta

Suomen Meripelastusseura ry on vuonna 1897 perustettu rekisterdity yhdistys, joka
toimii vapaaehtoisten meri- ja jirvipelastusyhdistysten keskusjérjestoni. Meripelastus-
seuran toiminnan tarkoituksena on auttaa merihdtddn joutuneita rannikoilla ja sisdvesil-
14. Liséksi se edistdd toiminnallaan yleisti veneilyturvallisuutta ja hyvad merimiestapaa.
Meripelastusseuralla on yhteensd 56 jasenyhdistysté, joista 30 toimii merialueilla ja 26
sisdvesilld. Jasenyhdistyksiin kuuluu noin 25 000 jisentd, joista 1 500 aktiivista vapaa-
ehtoista meri- ja jirvipelastajaa yllapitavit 61:td pelastusasemaa. Meripelastusseuralla ja
jasenjarjestoilld on kdytdssddn noin 130 pelastusalusta. Suomen Meripelastusseuran
pelastusveneilld operoidaan monimutkaisessa ja usein vaikeasti ennakoitavissa olevassa
merenkulun ja pelastustoiminnan ymparistossid. Vesilld tapahtuva pelastus- ja avustus-
toiminta on luonteeltaan korkeariskistd toimintaa. Tehtdviin voi liittyd suuria voimia,
sekavia ja hallitsemattomia tilanteita, epatdydellistd tilannetietoa, epédsuotuisia sddolo-
suhteita ja inhimillisid tekijoitd. (Turvallisuuspééllikké Marko Stenberg, haastattelu
29.11.2019.) Vapaaehtoiset miehistot avustavat vuosittain yli kolmeatuhatta ihmista,

joista kymmeniéd pelastetaan todenndkdiseltd menehtymiseltd. (Meripelastusseura 2020).

Suomen Meripelastusseura edustaa kolmatta sektoria, joka voidaan mééritelld yksityis-
ten yritysten, valtion ja perheiden muodostaman kehdn keskelld olevaksi ja niitd yhdis-
tdvaksi yhteiskunnallisen toiminnan alueeksi (Ronnberg 2000: 71). Meripelastusseura
tuottaa palveluita kansalaisten lisdksi eri viranomaisille, kuten Rajavartiolaitokselle,
pelastustoimelle, sairaanhoitopiireille ja poliisille. Meripelastuslaki ja pelastuslaki mah-
dollistavat vapaaehtoisten kdyton pelastustehtdvien suorittamisessa (Meripelastuslaki 6

§; Pelastuslaki 7. luku).

Meripelastusseuran Helsingin aseman toiminta-alue sijoittuu Helsingin kaupungin edus-
talle ja Sipoon saaristoon. Aseman pelastusveneet partioivat sddnnollisesti toiminta-
alueellaan ja saavuttavat pelastustoiminnan kohteen tyypillisesti alle puolessa tunnissa.
Pelastusmiehistot litkkkuvat monimuotoisella merialueella, joka koostuu ahtaista saaris-
tovaylistd ja suojattomasta avomerestd. Vilkas vesilitkenne aiheuttaa ohjaamotydskente-

lylle haasteita. Huviveneitd on litkkeelld paljon ja alueen moniin satamiin on vilkas lai-
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valitkenne. Aseman tehtdvimadrit ovat kasvaneet vuosittain. Vuonna 2019 aseman pe-
lastusmiehistot osallistuivat 169 tehtidvddn. Merelld liikkuvan miehiston vahvuus on
Helsingin asemalla noin 70 henkildd. (Valmiusvastaava Markku Tamminen, sahkopos-
tiviesti 12.12.2019.) Espoon aseman varsinainen toiminta-alue on Espoon edustan saa-
risto, mutta kdytdnnossid se toimii Porkkalan ja Suomenlinnan véliselld merialueella.
Vaikka pelastusveneet Espoossa ovat hieman erilaisia kuin Helsingissd, miehistdjen
toimintaan kohdistuvat vaatimukset ovat samanlaisia Meripelastusseuran eri asemilla.
Pelastustehtévien suoritetaan Espoon asemalla hieman alle 100. Helsingin vastuualuee-
seen verrattuna Espoon merialueella on hieman vihemman laivaliikennettd. Merelld
litkkkuvan miehiston vahvuus on Espoon asemalla 50—-60 henkilod. (Valmiusvastaava

Marcus Konkola, sahkopostiviesti 14.1.2020.)



95

5. EMPIIRINEN AINEISTO JA ANALYYSI

Alaluvuissa 5.1.-5.3. esitellddn teemahaastattelujen tulokset. Organisaatioiden vertailu
toteutettiin tutkimuksen kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen vaiheen jélkeen vertaamalla
kummallakin otteella hankittuja aineistoja toisiinsa. Vertailevat tulokset on kirjoitettu

tutkimuksen johtopadtoksiin padlukuun kuusi.

5.1. Teemahaastattelut: Rajavartiolaitos

Teemahaastattelut toteutettiin Rajavartiolaitokseen kuuluvan Vartiolentolaivueen Turun
tukikohdan Helikopteriryhméssa 25.10.2019. Kukin haastattelu kesti noin kaksi tuntia ja
ne nauhoitettiin sekd videotiedostoiksi ettd erilliselld tallentimella &ddnitiedostoiksi.
Haastatteluaineisto kasiteltiin ensin litteroimalla tallenteet. Sen jilkeen niiden sisdltd
tiivistettiin kysymysteemoittain siten, ettd lopputuloksesta ilmenee haastatteluissa esiin

noussut keskeinen sisalto.

Rajavartiolaitos valitsi tutkijan pyynndstd haastateltaviksi neljd tyontekijda, joista kaksi
edusti johtajia ja kaksi alaisia. Lisdtietoa haastateltavan asemaa kuvaavan taustamuuttu-
jan muodostamisesta 10ytyy kappaleesta 4.1.2. Kaikki haastateltavat toimivat Super
Puma -meripelastushelikopterin miehistdssd. Haastateltavat koodattiin siten, ettd johta-
jista kdytetddn jatkossa nimikkeitd VLLV-J1 ja VLLV-J2 (johtaja 1 ja johtaja 2). Alai-
sista kdytetddn nimikkeitd VLLV—AT ja VLLV-A2 (alainen 1 ja alainen 2).

Tyoryhmdn rakenne

Meripelastushelikopterien miehistdt ovat moniammatillisia tyoryhmid, joissa usean eri
erikoisosaamisalueen tyontekijit toimivat yhdessd. Kaikki tyontekijat ovat perusteelli-
sesti koulutettuja ja valikoituja tehtdviinsd. Meripelastushelikopterin yhden miehiston
muodostaa viiden hengen tyoryhmé, jossa on edustettuna neljd eri ammattikuntaa. Oh-
jaajat toimivat helikopterin etuosassa. Mekaanikko, pintapelastaja ja ensihoitaja tyos-

kentelevit koneen takaosassa. Miehistdssd ei ole mukana harjoittelijoita, vaan ainoas-
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taan pitkdlle koulutettuja ammattilaisia. Taysin kokemattomia ei Vartiolentolaivueessa
sijoiteta tydskentelemddn meripelastushelikopteriin. Haastateltavat kokivat, ettd miehis-
tot eivdt vaihdu niin nopeasti, ettd henkilokunnalla ei olisi mahdollisuutta oppia toisten
tyotapoja eli “késialaa”. Henkilokunnan tyokokemus vaihtelee muutamasta vuodesta 30
vuoteen. Uuden miehistdon jasenen “sisddnajovaiheen” jilkeen kokemuserot eivit ndy
haastateltavien mukaan suuresti perustoiminnassa. Sotilasarvot eivit ole merkitykselli-
sid vaikutusvallan sijainnin kannalta. Muutoinkaan tyoympéristéd ei koettu hierark-
kiseksi. Suurin osa meripelastushelikopterin miehiston toiminnasta koetaan niin tarkoin
yhteisiin ja vakioituihin toimintatapoihin (SOP, standard operating procedure) kasikir-

joitetuksi, ettd johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat vain vidhén tyoskente-

lyyn.

Johtaminen ja pddtoksenteko

Haastateltavat kuvailivat hyvin johtajan kuuntelevan asiantuntijoita, antavan aikaa alai-
sille sekd huolehtivan heidén turvallisuudestaan ja jaksamisestaan. Ilma-aluksen paalli-
kolla on toiminnasta jakamaton vastuu. Hanelld pitdd olla haastatellun johtajan (VLLV-
J2) mukaan kyky sanoa oma mielipiteenséd ja perustella se muille miehiston jisenille.
Varsinkin, jos mielipide eroaa muiden omista. Yhteisen tilannetietoisuuden (SA, situ-
ational awareness) ylldpitdmista briefing-menettelylla ja “briiffatuissa” toimintatavoissa
pitdytymistd pidetddn ensisijaisen tirkednd. Moniammatillisen tydryhmén johtamisessa
korostuu selvésti jaetun johtamisen tyGtapa, jossa “’patistetaan ajattelemaan ja tuomaan
avoimesti julki ajatuksia”. Operatiivisessa toiminnassa (lennoilla ja operaatioissa) mie-
histon jasenet neuvottelevat rutiininomaisesti tulevista toimenpiteistd toisiaan kuunnel-
len.

’

“Johtajan pitdd osata kuunnella, eikd vain puhua. Sitten virheitd ei satu.’
(VLLV-A2)

Kokeneet miehiston jésenet antavat enemmidn ehdotuksia johtajille ja toisilleen kuin
kokemattomat. Moniammatillisessa tyoryhmaéssé jokaisen ammatin edustaja tekee rutii-
ninomaisesti ehdotuksia omaan toimialaansa liittyen. Hierarkian ei koeta vaikuttavan

ehdotuksien tekemiseen, vaikka kunkin henkilokohtainen uskaltaminen vaihteleekin.
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Meripelastushelikopterissa tyOskenteleviat neuvottelevat ylipdédtddn toimintatavoista,
mutta SOP-alueella sellaiseen ei ndhdé paljon tarvetta. Alaiset kokevat, etti tehdyt eh-
dotukset kuullaan ja kuitataan (closed—loop), mutta neuvottelevassakaan tyoskentelyta-
vassa kaikkia ehdotuksia ei luonnollisesti toteuteta (VLLV—A1/A2). Kokeneen johtajan

oletetaan osaavan asiat niin hyvin, ettd ehdotuksia tehdddn hieman vihemman.

"Miehisto voi olettaa, ettd vanhemmalla kipparilla on jo kaikki evddit korissa, ei
tarvitse antaa niin paljon ehdotuksia. Jossain epdtyypillisemmdssd tilanteessa

nuorelle kipparille tulee kylld enemmdn ehdotuksia kuin vanhemmalle.”
(VLLV-J2)

Uhkaavista virheistd ilmoitetaan kokeneellekin johtajalle, mutta ehkd hieman korkeam-
malla kynnykselld. Kokenut alainen toisaalta ilmoittaa kokeneelle johtajalle uhkaavista
virheistd kokemattomia alaisia alhaisemmalla kynnykselld. Nopeissa erikoistilanteissa
kokemus lisdd rohkeutta ehdotusten tekemiseen ja kykyd ennakoida tulevaa. Turvalli-
suuskriittinen tydymparistd ohjaa kaikkia miehiston jasenid ilmoittamaan “tarkeista asi-
oista” riippumatta johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista tai kdytossi olevasta joh-
tamisen tyotavasta. Ehdotuksia tehdddn pienemmistd asioista vihemmaén, kun johtami-

nen on hierarkkista.

Paéllikko ei johda toimintaa omaehtoisesti ja hierarkkisesti kuin epéatyypillisissa erikois-
tilanteissa, joissa kdytettdvissd oleva aika on rajallista ja neuvottelevaan johtamisen tyo-
tapaan ei ole mahdollisuuksia. Hierarkkisen johtamisen koetaan “nostavan padatién”,
kun jokin ulkopuolinen ja dkillinen tekijd vaikuttaa toimintaan ja silloin, kun ”irtaannu-

taan SOP-alueelta”.

“Yhteiset toimintatavat ovat kylld niin tarkkoja ja laajoja, ettd hierarkkisen joh-
tamisen puolelle ei oikein mennd. Hierarkkista johtamista kdytetddn sitten, jos
SOP ei tilanteeseen ylli ja aikaa on vihdn kdytettdvissd. Nditd tilanteita on vd-
héin, koska SOP kattaa vikatilanteetkin. Tavallaan jaettu johtaminen on sen
SOP:in sisdlld.” (VLLV-J1)

Erikoistilanteissakin neuvotellaan miehiston kesken, koska ratkaisut eivdt ole monesti
yksin tehtdvissd. Vaativissa erikoistilanteissa tai hdtdtilanteissa johtajan kokeman tyo-

kuorman kasvamisella on taipumus edelleen lisdtd jaettua johtamista, koska johtamis-
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tyohon on kiytettidvissd vihemmén aikaa. Kun tyokuorma kasvaa, myds kommunikaati-
on koetaan vdhenevén. Jos vaativassa erikoistilanteessa tai hitdtilanteessa aikaa paatok-
sentekoon on véhén, silloin ratkaisuista ei neuvotella, vaan jokainen miehiston jiasen
yksinkertaisesti hoitaa oman ennalta sovitun tehtdvianséd. Téllaisissa tilanteissa johtami-
sen tydtavan muuttumisesta jactusta hierarkkiseen ei erikseen keskustella, vaan miehisto
ymmartad heihin kohdistuvat vaatimukset johtajan eleistd, olemuksesta ja puhetyylista.

2

ohtamisen mddrd mielestini vihenee ja ndkokenttd kapenee, kun tyokuorma
erikoistilanteessa lisddntyy. Jos koneen pystyssd pitimiseen menee kaikki aika,
niin tarvitaan kylld perdmiehen ehdotuksia, finaalilistaa ja muuta. Jaettu johta-
minen korostuu hdtdtilanteessa, se on ndhty simulaattorissakin.” (VLLV-J1)

“Kipparin kanssa aina neuvotellaan, keskenddn siti hoidetaan, vaikka olisi hds-
mdkkddkin (virhetilanne tms.). Ei kippari tai mekaanikko voi yleensd ratkaista
erikoistilanteita yksin.” (VLLV-A1)

Johtamisen tydtapojen vaihtelua koetaan olevan vihén ja jaetun johtamisen tydtapa on
ylivoimaisesti eniten kéytossid. Vaikka ilma-aluksen paillikkoé vastaa lopulta koko toi-
minnasta ja hdnelld on tehtdviin paédtoksiin veto-oikeus, miehiston jasenet kokevat osal-
listuvansa jatkuvasti pddtoksentekoon. Jokainen vastaa korostuneesti omalla erikoisalu-
eeseen liittyvistd paatoksistd. Vaikka joidenkin pééllikdiden koetaan kuuntelevan va-
hemmaén asiantuntijoita ja tekevdn omaehtoisemmin ratkaisuja, kaikkien ndkokulmat
otetaan huomioon paitoksenteossa. Paillikon on tehtdvad padtokset siten, ettd niiden pe-

rusteella voidaan toimia ennalta sovittujen toimintatapojen rajoissa.

"En osaa ndhdd, ettd juurikaan vaihdeltaisiin johtamisen tyotapaa, ehkd hditdti-
lanteessa sitten, mutta muuten on kylld hyvinkin jaettua. Sanoisin, ettd ei tddlld
despootteja ole, jotka sanelevat, miten homma hoidetaan.” (VLLV—-A1)

Virheenhallinta ja kommunikaatio

Meripelastushelikopterissa kdytetddn hyvin laajasti ennalta sovittuja toimintatapoja
(SOP). Tyontekijat kokevat, ettd yhteisilld toimintatavoilla vihennetdén johtamisen tar-
vetta ja niitd noudattamalla virheenhallinta pysyy korkealla tasolla. Yhteniisten toimin-
tatapojen kédyttaminen tasaa miehiston jdsenten keskindisid kokemus-, koulutus-, vaiku-

tusvalta- ja ammattitaustaeroja. Jokainen miehiston jisen on kédytéinnossd aina aktiivinen
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virheenhallinnan tehtdvidssd. Tdhdn ohjaa haastateltavien mukaan se vadjadmaton tosi-
asia, ettd ilmailussa virheenhallinnan epdonnistuminen voi johtaa koneen tuhoutumiseen
ja henkilovahinkoihin. Ammattimoraali ja turvallisuuskriittinen tyoympéristd johtavat
korkeatasoiseen tulosvastuuseen virheenhallinnan kysymyksissid. Koetaan, ettd jokaisen
pitdd pyrkid havaitsemaan poikkeamat siltd varalta, ettéd toiset eivét olisi siind onnistu-

neet.

"Sellaisia tilanteita ei oikein tule, jossa hierarkkinen johtaminen korostuu. Sitten
ollaan epdnormaalissa hdtdtilanteessa, oma hengenldhto on sitten lihelld, kun ol-
laan hierarkkisen johtamisen puolella.” (VLLV-A1)

Jos “koneen keulassa” ohjaajat kdyvét ldpi omaa harjoitusohjelmaansa, niin “takaosassa
voidaan hetkellisesti kallistua ilmailun virheenhallinnan kannalta passiivisuuteen pain”.
Tatdkin voidaan pitdd poikkeuksena, koska koko miehistd katsoo olevansa koko ajan

vastuussa lentoturvallisuudesta.

Kun ldheltd piti -tilanteita tapahtuu, yksilon koetaan tehneen ensisijaisesti virheen ja
kantavan vastuun siitd. Yksilod ei sen sijaan syyllistetd virheen tekemisestd, vaan timén
sijaan etsitddn virheen syntymiseen vaikuttaneita taustatekijoitd. Jos jotain vakavampaa
tapahtuu virheen seurauksena, niin haastateltavien mukaan “koko miehisté kantaa yh-

dessé taakkaa”.

Vain hetkittdin kdytossd olevan hierarkkisen johtamisen tavan ei katsota vaikuttavan
virheenhallinnan tasoon, koska toimintatavoista on pitkélti sovittu jo ennalta. Kokemat-
tomammilla miehiston jasenilld koetaan olevan korkeampi kynnys poikkeamista ilmoit-
tamiseen. Tdma saattaa haastatellun johtajan (VLLV-J1) mukaan johtua siitd, ettd hat-
tukulma” eli tyontekijoiden etdisyys vaikutusvalta- ja kokemuserojen perusteella on
jyrkempi kuin kahden yhtd kokeneen tekijén vililld. Toisaalta kokemattomammat eivét

myOskéddn tunnista vilttdmittd normaalista poikkeavia tilanteita sellaisen ndhdesséén.

Johtajien henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ei ndhdd olevan merkittdvdd vaikutusta

virheenhallintaan. Miehistd toimii suurimman osan lento- ja operaatioajasta vakiome-
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nettelyjen (SOP) mukaan, eivitkd johtajan henkilokohtaiset piirteet vaikuta tdhin mer-

kittavasti.

Kommunikaatio on meripelastushelikopterissa suurilta osin vakioitua. Suljetulla viesti-
kierrolla varmistetaan viestin perillemeno ja sen ymmairtdminen. Visyneend kommuni-
koidaan vihemmain, mikd saattaa erddn alaisen mukaan lisiatd virheiden mahdollisuutta.
Yleisen keskustelun katsotaan vihentyvén, kun johtaminen on hierarkkista. Johtamisen
tyOtapa ei toisaalta vaikuta standardisoituun kommunikaatioon. Liian kommunikaation
katsotaan heikentdvin toiminnan tehokkuutta, mutta silti kommunikaatio ndhdaéan elin-
tarkednd osana ty0ryhmin tydskentelyd. Virheenhallinnan katsotaan heikkenevin, kun

kommunikaation maira vahenee.

Erot johtajien ja alaisten vdlilld

Haastatteluissa ilmeni johtajien ja alaisten suhtautuvan tutkimuksen kohteena oleviin
kysymyksiin liki identtiselld tavalla. Merkittidvid eroja ei ole nostettavissa esiin. Koska
hierarkkista johtamisen tyGtapaa kdytetddn haastateltujen mukaan hyvin vihén, vertailua
johtamisen tyotapojen vaikutuksesta virheenhallintaan ei haastatteluaineiston perusteella

my0Oskédn ole tehtdvissa.

5.2. Teemahaastattelut: Vaasan keskussairaala

Teemahaastattelut toteutettiin Vaasan keskussairaalassa 3.12.2019 ja 12.12.2019. Noin
kaksituntiset haastattelut nauhoitettiin sekd videotiedostoiksi etti erilliselld tallentimella
ddnitiedostoiksi. Haastatteluaineisto késiteltiin, kuten Rajavartiolaitoksen ja Meripelas-
tusseuran tyontekijoiden haastattelutkin, ensin litteroimalla tallenteet. Sen jilkeen nii-
den sisdltd tiivistettiin kysymysteemoittain siten, ettd lopputuloksesta ilmenee esiin

noussut keskeinen sisalto.

Vaasan sairaanhoitopiiriin kuuluvasta Vaasan keskussairaalasta valittiin tutkimuksen

kohteeksi yhdistettynd perusjoukkona akuuttihoidon palvelualueeseen kuuluvat pdivys-
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tyspoliklinikka ja teho- ja valvontaosasto. Valintaperusteina olivat yksikdiden henkil6-
kunnan kokonaismédiré sekd yksikdiden toiminnan luonne ja médird. Vaasan sairaanhoi-
topiirin johtaja vaikutti kohdeyksikdiden valintaan ja sairaanhoitopiirin tutkimushoita-
jan avustuksella valikoitiin haastateltaviksi nelja tyontekijaa, joista kaksi edusti johtajia
ja kaksi alaisia. Lisétietoa haastateltavan asemaa kuvaavan taustamuuttujan muodosta-
misesta 10ytyy kappaleesta 4.1.2. Haastateltavat koodattiin siten, etti johtajista kayte-
tddn jatkossa nimikkeitda VSHP—J1 ja VSHP-J2 (johtaja 1 ja johtaja 2). Alaisista kayte-
tddn nimikkeitd VSHP—-A1 ja VSHP-A2 (alainen 1 ja alainen 2).

Haastateltavat edustavat paivystyspoliklinikkaa ja teho- ja valvontaosastoa. Kyselytut-
kimus sen sijaan toimitettiin paivystyspoliklinikan ja yhdistetyn teho- ja valvontaosas-

ton hoitohenkilokunnalle.

Tyoryhmdn rakenne

Vaasan keskussairaalan paivystyspoliklinikalla ja teho- ja valvontaosastolla tydskente-
lee ldadkidreiden lisdksi eri tasoisia hoitajia sekd avustavaa henkilokuntaa, kuten sihtee-
reitd ja vilinehuoltajia. Hallinnollisesti hoitajien esimiehind toimivat osastonhoitajat,
mutta hoitotyOssé tilanteita johtaa tyypillisesti ladkéri. Lé&dkarit, hoitajat ja avustava
henkilokunta muodostavat alan sisdlle kolme eri ammattikuntaa, jotka tydskentelevit
yhteisen pddmadran eteen. Henkilokunta jakautuu tilanteen vaatimiin hoitoryhmiin eri-
koisalakoulutuksen ja -osaamisen sekd kokemuksen perusteella. Matalariskistd potilasta
hoitaa pienempi joukko tyontekijoitd siind, missd esimerkiksi korkeariskisen traumapo-
tilaan hoitamiseen osallistuu jopa nelja 144kérid ja useita muita hoitohenkilokunnan ja-
senid. Tilannekohtaisten hoitoryhmien rakenteeseen vaikuttaa erikoissairaanhoidossa
muun muassa potilaan tila, vuorokauden aika, yleinen tyokuorma sekd paikalliset re-

surssit ja organisaatiorakenne.

Haastateltavien mukaan kummassakin tutkimuksen kohteena olevassa yksikdssd henki-
Iokunnan keskindiset kokemuserot ovat suuria, vaikka kaikki tyontekijdt ovatkin aina
asianmukaisesti koulutettuja. Osa tyotekijoistd on tydskennellyt yksikodissd kymmenid

vuosia, mutta toiset ovat juuri aloittaneita. Pdivystyspoliklinikka ja teho- ja valvonta-
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osasto ovat yksikditd, joissa tyontekijoiltd vaaditaan erittdin paljon asiantuntemusta en-
nen kuin heitd voidaan pitdd “kokeneina”. Tdma johtuu siitd, ettd paivystyksellisissi
yksikdissd hoidetaan hyvin erilaisia potilaita. Haastateltu lddkari kertoi, ettd Suomen
sairaaloille tyypillinen maltillinen potilaskontaktien méard vaikuttaa siten, ettd tyonteki-
joiden kokemus kertyy verrattain hitaasti. Hén koki samalla huolta siitd, ettd 90-luvun
lama-aika aiheutti yhden tyontekijoiden sukupolven siirtymisen toisille aloille. Lopputu-
los on hidnen mukaansa se, ettd tydyhteison muodostavat nykydin sekd hyvin kokeneet
ettd toisaalta verrattain kokemattomat tyontekijit, ndiden vilisen kokemustason ollessa
aliedustettuna. Tama 1lmio saattaa haastatellun 1d4kéarin mukaan muokata “hattukulmaa”

eli tyontekijoiden hierarkkista etdisyyttd tyoyhteisossd jyrkemmaksi. (VSHP—-J2)

Tyontekijoiden vaihtuvuus on pdivystyspoliklinikalla melko suurta. Muita tyontekijoita
ja heiddn henkilokohtaisia ominaisuuksiaan ei muun muassa tdmén vuoksi aina tunneta.
Muiden tyontekijoiden tuntemista vaikeuttaa henkilokunnan vaihtuvuuden lisdksi tyon-
tekijoiden jakautuminen eri tydvuoroihin. Teho- ja valvontaosastolla on vihin niin sa-
nottua avustavaa henkilokuntaa, lddkareiden lisdksi suurin ammattiryhmi ovat sairaan-

hoitajat.

“Meilld voi olla pdivin aikana olla kymmenenkin keikkalddkdrid, jotka eivdt mis-
sddn nimessd voi tuntea alaisten henkilékohtaisia taitoja. Pdivittdin tulee riviin
kokonaan uusi lddkdri.” (VSHP-AT)

Vaikutusvalta keskittyy tutkimuksen kohteena olevissa yksikoissd lddkarien lisdksi ko-
keneille tyontekijoille. Haastatellut alaiset nédkivét kuitenkin, ettd pitkddan yksikoissd
tyoskennelleiden lisdksi kokemattomatkin tyontekijit voivat saada nopeasti vaikutusval-
taa osoittamalla jatkuvan halun oppia uusia asioita ja osoittamalla hallitsevansa alan
uusinta tietoa (VSHP—A?2). Ennalta sovittuja vakioituja tydtapoja kayttdvad tyontekijaa
arvostetaan hoitoryhmin jisenend enemmain, varsinkin lddkéri-hoitaja -yhteistydssa.
Kokeneemmilla ladkéreilld on tyypillisesti enemmin vaikutusvaltaa hoitotydssd tehté-

viin pddtoksiin kuin vihemmin kokeneilla.

Ty6tapojen erot hoitoryhmien (tilannekohtaisesti potilasta hoitava tyoryhma) ja yksit-

taisten tyontekijoiden vililld ndhtiin kohtuullisen pienind sekd valtakunnallisesti etté
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tutkimuksen kohteena olleissa yksikdissd. Hoitoalalla pyritdén ty6tapojen yhdenmukai-
suuteen, mutta hallinnolliset ja organisatoriset ratkaisut sekd muun muassa alakulttuu-
rien normit rikkovat kuitenkin titd yhdenmukaisuutta (VSHP-J2). Vakioituja toiminta-
malleja (SOP) kéytetddn yleisesti, mutta haastateltujen lddkarien mukaan tilanteet ja
potilaat vaihtelevat niin laajasti, ettd hoitotyota ei voida tehdd kuin tietyiltd osin ennalta
sovittujen jaykkien toimintatapojen mukaan. Koetaan, ettd tdysin vakioidut toiminta-
mallit soveltuvat l1dhinné “tyyppitapauksiin”. Haastatellut eivdt ndhneet tyotapojen stan-
dardoinnin lisdamisté tarpeellisena tai edes mahdollisena. Alaiset ndkivit ristiriitaisesti
vakioitujen toimintatapojen (SOP) ja johtamisen tyotapojen vilisen suhteen. Toinen
alaisista kommentoi, ettd valmiita toimenpidekortteja kdytettdessd johtaminen on hie-
rarkkista. Sen sijaan toinen haastatelluista alaisista néki, ettd jactun johtamisen tyotapa
on vakioitujen toimintatapojen (SOP) aikana selvisti yleisin. Hinen mukaansa tehtdvét
on vakioiduissa tyovaiheissa jaettu tyontekijoille jo etukdteen ja tyontekijoiden osallis-
tuminen myo6s virheenhallintaan on tehokkaampaa ja selvempdd. Vastaajien eri nidko-
kulmat voivat liittyd siihen, ettd toinen korostaa nidkemyksessddn tyonjakoa ja toinen

johtamisen tyon jakautumista.

Johtaminen ja pddtoksenteko

Erikoissairaanhoidossa potilasta hoitaa tilanteeseen valittu hoitoryhmi, jota johtaa tyy-
pillisesti 14ddkdri. Hoitoon liittyviat médrdykset annetaan usein kirjallisesti. Kéytdnnon
hoitotoimenpiteistd voi vastata sairaanhoitaja. Haastavissa tilanteissa yhtéd potilasta voi
hoitaa jopa neljd ladkarid ja useita muita hoitohenkilokuntaan kuuluvia. Haastateltavat
ndkivdt hoitoryhmén johtajan tarkeimmaéksi tehtdviksi keskeisimpien tydtehtdvien tun-
nistamisen ja koko tydryhmén sitouttamisen yhteiseen pddméaédraan. Haastatellut johtajat
painottivat hoitoryhmin johtajan tirkeimpéind tehtdvind olevan hoidontarpeen pohjim-
maisten syiden selvittdmisen potilaan oireista diagnoosiin saakka. [lman téti tyotd hoi-
totoiminnalla ei katsota olevan edellytyksid. Alaiset kokivat hyvéddn johtamiseen liitty-

vén ei-hierarkkista vuorovaikutusta, joka edistdd mielipiteiden ilmaisemista avoimesti.

Terveydenhuollossa lainsdddéntd madirittelee tarkoin hoitohenkilokunnan tyonjakoa.

Ladkarin tehtavit eivit ole siirrettdvissd muille kuin ldékareille ja esimerkiksi ldhihoita-
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jat eivit saa tehdd kaikkia sairaanhoitajan toitd. Kukin hoitaa ennalta hdnen ammatti-
ryhmélleen sovitun tehtdvéin. Ladkérin tehtdvind on muodostaa potilaalle diagnoosi sekd
madratd ladkitys ja jatkohoito. Haastatellut johtajat kokevat toimivansa olosuhteiden
pakosta ja ohjaamina melko yksindisind paatoksentekijoind, joilla ei ole aina mahdolli-
suutta keskustella péaitoksistdi muiden kanssa. Sen sijaan kollegojen asiantuntemusta
kiytetddn rutiininomaisesti avuksi paatoksenteossa. Ladkarit keskustelevat hoitoryhmén
muiden jdsenten kanssa tilanteesta ja muodostavat timdn perusteella kokonaiskuvan.
Haastatellut alaiset kokivat osallistuvansa pédédtoksentekoon hoitotydssd, mutta kuitenkin

ladkarin tarjoamissa raameissa.

Johtajat kertoivat haastattelussa, ettd hierarkkisella johtamisella varmistetaan jaetun
johtamisen tyOtapaan verrattuna tarvittaessa nopeampi ja selkedmpi pddtoksenteko sekd
padtosten toteuttamisen valvonta. Haastateltu johtaja painotti, ettd hierarkkinen johta-
minen ei ole erikoissairaanhoidossa perinteisen sotilaallisen johtamisen” tyyppista,
vaan sisdltdd hoitoryhmén keskindistd kommunikaatiota ja ehdotuksien tekemistd. Joh-
taja kdyttdd muiden tyontekijoiden antamia ehdotuksia hyodykseen paitoksid tehdes-
sdan. Alaiset kokivat, ettd huolimatta johtamisen tyOtavasta, potilaan tilasta tehdyt ha-
vainnot ilmoitetaan aina johtajalle. Haastatellut johtajat nikivit hierarkkisen johtamisen
tyotavan olevan rutiinitilanteissa yleisesti kdytossd siind, missd alaiset ndkivét jaetun
johtamisen olevan yleisintd stabiileissa olosuhteissa. ”Kriisiytyneessa” tilanteessa seké
johtajat ettd alaiset kokivat hierarkkisen johtamisen lisddntyvan, mikd ndhtiin valttdmat-
tomyytend, jolla parannetaan hoitoryhmaén sisdistd tyonjakoa ja tydskentelyn tehokkuut-
ta. Mitd kokemattomampi tyoryhméd on tilanteen vaativuuteen ndhden, sen enemmaén
kdytetddn hierarkkisen johtamisen tydtapaa. Hierarkkisen johtamisen ongelmista on

johtajien mukaan “’péddsty melko hyvin eroon”.

Jaetun johtamisen tyotavan koettiin olevan kdytossd vaativissa hoitotilanteissa, joissa
hoitoryhmdédn kuuluu useita tyontekijoitd. Johtamisen tehtdvdn jakamista rajoittaa ter-
veydenhuollossa kuitenkin se, miten tehtdvidkuvat on ennalta médéritelty lakien ja asetus-
ten mukaan. Sekd johtajat ettd alaiset nostivat esiin traumapotilaan hoitamisen ja elvy-
tystilanteen esimerkkeind siitd, milloin jaetun johtamisen tyOtapaa kiytetdéin. N&issd

tyotilanteissa hoitoryhmissd on paljon jidsenid ja kdytossd on ennalta vakioitu tydtapa
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(SOP). Esimerkiksi elvytystilanteessa lddkéri vastaa diagnostiikasta ja arvioi potilaan
ennustetta. Varsinaista elvytystoimintaa voi johtaa tehtdvidn koulutettu hoitaja. Alaise-
na tyOoskentelevd sairaanhoitaja koki jaettuun johtamiseen liittyvdn ennalta sovitut oh-
jeet ja raamit sekd sen, ettd jokainen tiedottaa johtajaa oman tehtdvinsi etenemisesti

(VSHP-A2).

Kaikki haastatellut kokivat jaectun johtamisen tydtavan olevan tydyksikoissdén hieman
yleisemmin kéytossd kuin hierarkkisen johtamisen. Tilannekohtaisesti muodostetaan
laajempia hoitoryhmii, joissa johtamisen tyotd jaetaan enemmin. Kun kédytossd on en-
nalta sovittuja tyotapoja (SOP), niin jaettu johtaminen on toisen alaisen mukaan huo-
mattavasti yleisempad kuin hierarkkinen johtaminen (VSHP—-A2). Hoitoryhmén koko,
moniammatillisuus ja kdytetty johtamisen tyOtapa vaihtelevat paljon. Kokenutta ja
osaavaa tyoryhmda johdetaan tasa-arvoisemmin. Kokemattomien tyontekijoiden johta-
miseen sisédltyy aina myds kouluttamisen tyotd. Tietyissd tilanteissa vain harvat erikois-
alojen osaajat voivat toteuttaa tarvittavan toimenpiteen, ndihin toimenpiteisiin liittyvista
padtoksistd ei voida keskustella usean tyontekijdn kesken. Jos ladkari toimii tilanteessa
yksin johtajana, niin neuvottelevaan johtamiseen ei ole edellytyksid. Johtaminen on si-
ten vdistimatta hierarkkista. Usean ladkdrin kesken kdytetddn enemmaén jaetun johtami-

sen mallia, mutta silloinkin kokeneempi lddkéri tekee lopulliset paatokset.

Johtajien henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on vaikutusta hoitoryhmien johtamiseen ja
toimintaan, mutta yksikoissd ennalta tiedossa olevat toimintatavat lieventavat tatd vari-
aatiota. Alaiset kokevat joidenkin johtajien johtavan “selkedmmin” kuin toisten. Jos
johtaminen on sekavampaa, alaiset kokevat myos osallistuvansa johtamiseen enemméan
(VSHP-A1). Alaiset ndkevit luovivansa ja mukautuvansa eri lddkérien tapoihin johtaa

hoitoryhmia.

“Jotkut johtajat ovat selkeitd tyossddn, toiset eivit. Eivit siis hierarkkisia, vaan

Jjohtavat selkedisti. Toisten kanssa on sitten sekavampaa. Ndissd tilanteissa jonkun
muun pitdd sitten auttaa johtamisessa. Ettd sopiiko, ettd vien tdtd vihdn enemmdn
oikeille raiteille? Lddkdri ei ole vdilttamdttd tilanteessa johtaja ollenkaan, koska
hénelld voi olla sokka aivan irti. Riippuu kovasti johtajasta. Tilanteissa luovitaan
Jja mukaudutaan.” (VSHP—A1)
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Johtajat kokivat, ettd erilaisilla johtamistyyleilld padstddn kuitenkin lopulta hyvin sa-
manlaisiin lopputuloksiin, hieman eri reittejd. Johtajien erilaisen “késialan” koettiin
johtuvan ldhinnd persoonallisuudesta. Haastatellut johtajat nikivit, ettd johtajien henki-
lokohtainen variaatio ei kuitenkaan vaikuta hoitoryhmien toimintaan “mahdottoman

paljon”.

Johtamisen ty6tapojen vaihdoskohdat koettiin melko nidkymidttomind. Kokeneemmat
alaiset osaavat ennakoida tulevia toimenpiteitd ja ohjaavat muita tyontekijoitd “oikeaan
suuntaan” esimerkiksi sanomalla, ettd “pian saat (hierarkkisesti) tdméin késkyn”

(VSHP-A2).

Virheenhallinta ja kommunikaatio

Alaiset korostivat sitd, ettd syyllistdméton ja avoin ilmapiiri parantavat virheenhallinnan
tehokkuutta. Nihtiin, ettd virhetilanteista pitdd voida jilkikdteen kommunikoida kaik-
kien tyontekijoiden kesken ilman, ettd ketddn yksittdistd tekijdd “osoitetaan sormella”.
Nahtiin, ettd tehtyjd ratkaisuja pitdisi uskaltaa arvostella ja toisaalta varmistaa toinen
toisensa tydskentely kaksoisvarmistuksilla kesken hoitotyon. Jotta virheitd uskallettai-
siin késitelld oikealla tavalla, jokaisen pitdd alaisten mukaan voida kokea olevansa ”yhtd
arvokas sanomaan ddneen térkeitd asioita”. Haastateltu lddkéri katsoi tyotovereiden
huomioimisen ja heiddn ilmaisuihinsa reagoimisen asianmukaisella tavalla edistdvén
virheenhallintaa (VSHP-J1). Toisaalta lddkarit nikivét virheenhallinnan kannalta oleel-
lisena, ettd johtaja kykenee tunnistamaan keskeiset hoitotilanteeseen vaikuttavat tekijat

kaytettdvissd olevien resurssien kohdentamiseksi oikein.

Kaikki haastatellut kokivat osallistuvansa aktiivisesti virheenhallintaan. Haastateltu 144-
kéari muotoili, ettd henkilokohtaiseen virheenhallintatyohon vaikuttaa se, ’kuinka malt-
taa muistuttaa itseddn kuuntelemaan muiden mielipiteitéd ja olla avoin omien mielipitei-
den muuttamiselle” (VSHP-J2). Ladkarit nakivét, ettd taakka tehdyistd virheisté jakaan-
tuu jossain mddrin koko hoitoryhmdlle, mutta yksilo vastaa kuitenkin aina tekemisis-
tadan. Toinen lddkari nosti esiin systeemitekijdt virheiden takana, mutta esitti niiden tun-

nistamisen olevan erittdin vaikeaa. Vaikka hidnen mukaansa koko ajan pyritdin virheen-
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hallinnan tehostamiseen, mahdollisuudet sithen koetaan rajallisiksi. Alaiset kokivat, etti
virheen tekijdd tai tapahtuman provosoijaa ei pyritd nimedméén, vaan aidosti etsitdin
virheisiin ja poikkeamiin johtaneita taustatekijoitd. Tdméin ndhdddn lisddvan keskindis-

luottamusta tyoyhteisossa.

Haastatellut johtajat ndkivit, ettd hierarkkinen johtamisen tydtapa voi altistaa toiminnan
virheille hieman jaetun johtamisen tyotapaa useammin. Kun jaetussa johtamisessa mia-
rdysten antaminen tehdddn enemmin ehdotusten muodossa, hierarkkisesti annettu maa-
rdys vaikuttaa suoraviivaisemmin vastaanottajaansa.

2

ierarkkinen mddrdys voidaan ndhdd tyéoikeudellisena toimenpiteend, jonka
toteuttamatta jdttiminen saattaa aiheuttaa negatiivisia jdlkiseurauksia. Jaetun
Jjohtamisen tyotavan ollessa kdytossd ajatusmallit voivat tulla paremmin tupla-
tarkistettua” (VSHP J1-J2)

Haastateltujen alaisten mukaan kokematon, hiljainen ja arka hoitaja ei vélttamétta uskal-
la kertoa virheenhallintaan vaikuttavista tarkeistd asioista hierarkkisesti toimivalle 134-
kérille. Sen sijaan kokeneet hoitajat uskaltavat ilmaista mielipiteensd huolimatta johta-
jan kayttiméstd johtamisen tyOtavasta. Alaisten mukaan “kokeneeksi” tyontekijéksi
pddseminen vaatii paljon aikaa, koska tutkimuksen kohteena olevissa tydyksikodissa
osaamista vaaditaan erittdin paljon. Sellaisia hoitoryhmien johtajia, jotka “’katsovat alai-
siaan korkealta alaspdin™, koetaan olevan melko paljon (VSHP A1-A2). Alaiset pitivét
melko yleisend, ettd johtaminen vaikuttaa negatiivisesti virheenhallintaan. Kun kéyte-
tddn riittdvin yhdenmukaisia toimintatapoja, johtajien henkilokohtaiset ominaisuudet
eivit haastateltavien mukaan pddse vaikuttamaan niin paljon virheenhallinnan onnistu-

miseen.

”Tyontekijin osaaminen on tdssd keskeinen asia, uskaltaako sanoa vastaan
hierarkkiselle johtajalle. Kulttuurin pitdisi olla niin avoin, ettd kaikki uskalta-
vat sanoa, kyseenalaistaa tai tuplakuitata. Mutta kylld tiettyihin johtajiin ndh-
den hattukulma on aika jyrkkd ja vaatii aika paljon hoitajalta kyseenalaistaa
asioita.” (VSHP-A2)

”»

oku korkeassa asemassa oleva lddkdri saattaa sitten toisaalta tulla aina ys-
tavillisesti tilanteeseen haluten opettaa ja kirsivillisesti opastaa.”
(VSHP-A1)



108

Jaetun johtamisen tydtavan koettiin parantavan virheenhallintaa, mutta kaikki haastatel-
lut korostivat asian eri puolia: moniin tilanteisiin kaivataan selkedd hierarkkista johta-
mista ja tyonjakoa. Virheenhallinnan tyon koettiin jatkuvan myds hierarkkisen johtami-

sen aikana, eikd rajoittuvan pelkdstddn jaetun johtamisen tyotavan ajaksi.

Alaiset kokivat, ettd vakioituja toimintamalleja (SOP) on “melkein joka tilanteeseen”.
Néhdaén, ettd kun hallitsee niistd suurimman osan, on jo kokenut tyontekijd. Ennalta
sovittujen tyotapojen koetaan parantavan selvésti virheenhallintaa, varsinkin kun niita
tyotapoja noudatetaan. Sen sijaan, ettd vakioituja tyotapoja (SOP) tarjottaisiin kdyttoon
aina hierarkiassa ylhdéltd alaspdin, on huomioitavaa, ettid tyontekijat esittelevit tutki-
muksen kohteena olevissa yksikdissd vakioituja tydtapoja kdyttoon itse omista 1dhto-

kohdistaan.

Kaikki haastateltavat nékivit, ettd ehdotuksia kdytdnnon toiminnan linjaamiseksi teh-
ddin hoitoryhmissa paljon. Toinen lddkareistd koki, ettd tietyt persoonat kommunikoivat
paljon, vaikka kokemusta ja ndkemystd ei olisikaan. Tietyt taas jattdvét ehdotukset te-
kemittd, vaikka edellytykset sithen olisivat hyviat (VSHP-J2). Alaiset kokivat, ettd tut-
kimuksen kohteena olevissa tydyksikdissd avoimuus on “huipussaan”, parempi kuin

monilla muilla osastoilla.

“Ylipdidtddn tehdddn paljon ehdotuksia tyoryhmien sisdlld. Yksikossdmme on
sellaista toimintaa, ettd emme pddsisi ollenkaan eteenpdin, jos kaikki istuisivat
tuppisuuna, eivitkd uskaltaisi sanoa. Me opitaan ndin paljon toisiltamme uu-
sista tilanteista.” (VSHP—A2)

Alaiset ndkivit, ettd ehdotukset otetaan hyvin vastaan, vaikka sisdlto ei olisikaan omi-
aan edistdmiin toimintaa. Haastateltu johtaja ilmaisi, ettd ehdotuksien pyytdmiselld ja
saamisella on myds taipumus paljastaa eroavaisuuksia tyontekijoiden nidkemyksissd
tyohon liittyen. Molemminpuolinen kommunikaatio yhdenmukaistaa nikemyksid ja
tilannekuvaa. Ratkaisuehdotuksia pyydetdén alaisilta, kun se on mahdollista ja miele-
kastd (VSHP-J2). Alaiset kokivat, ettd johtajat pyytdvdt usein ehdotuksia toiminnan

linjaamiseksi.
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Johtajat kokivat, ettd heilld on mahdollisuus edistdd virheenhallintaan liittyvdn tulosvas-
tuun kokemista tyoyhteisossd. Sen lisdksi he ndkevit, ettd vanhemmalla ja kokeneem-
malla hoitohenkilokunnalla on paljon merkitystd esimerkin ndyttimisessd. Johtajat na-
kivat, ettd suomalainen korkealla moraalilla toimiva henkilokunta on virheenhallinnan
edistimisen kannalta oleellinen tekijd, ei missdén tapauksessa pelkdstdin johtajina toi-
mivat ladkarit. Alaiset kokevat virheenhallintaan liittyvan tulosvastuun olevan sisésyn-

tyistd ja johtajasta riippumatonta.

Johtajien mukaan tydyksikoissd ei ole kdytossd “sotilaallista” hierarkkista johtamista,
joka vihentdisi kommunikaatiota. Enemmén kommunikaation médéardaan nihdaan vaikut-
tavan persoonallisuuksien ominaisuudet ja johtamisen tydtapojen sisdlld oleva variointi.
Néhdain, ettd jos johtaja osaa ottaa alaisten mielipiteet huomioon, hdn my0s saa tyonte-
kijoiltd palautetta ja kommunikaatio toimii. Johtajien mukaan kiiretilanteessa hierarkki-
sen johtamistavan karkeus korostuu, kun kéytetddn enemmén suoria kiskyjd. Rauhalli-
semmassa tilanteessa johtaminen on keskustelevampaa ja otetaan huomioon erilaisia
vaihtoehtoja. Kommunikaatio koetaan silti melko samankaltaisena eri johtamistapojen
aikana (VSHP-J1). Tyontekijoiden henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ndhdiin olevan
paljon vaikutusta kommunikaation onnistumiseen (VSHP—A2). Monikielisen tyoskente-
lyn ndhdédén olevan vililld riski (VSHP—AT). Toinen johtaja néki, ettd eniten kommuni-
kaatiota tarvitsevat ne, jotka ovat vdhiten kokeneita (VSHP-J2). Alaisten mukaan vaki-
osanontoja tai suljettua viestikiertoa (closed-loop) ei juurikaan kdytetd. Monet maarayk-
sistd annetaan kirjallisena, mikd vdhentdd suullisen kommunikaation kayttod (VSHP

Al-A2).

Erot johtajien ja alaisten vililld

Johtajien ja alaisten vastauksissa ndkyivdt haastateltavien edustamien ammattiryhmien
ndkokulmat tutkittavaan aiheeseen. Léadkirit korostivat enemmén oikean diagnoosin ja
hoitolinjan valintaa virheenhallinnassa. Alaiset nostivat esiin muun muassa ei-
hierarkkisen vuorovaikutuksen ja mielipiteiden avoimen ilmaisemisen vaikutuksen

poikkeamien tunnistamisessa ja virheiden seurausten estdmisessé.
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Haastatellut johtajat kisittelivdt hierarkkisen johtamisen kisitettd monipuolisesti. Kun
hoitoryhmid johdetaan hierarkkisesti, vastuunkantaja on helposti tunnistettavissa ja
tyonjako selvdd. Johtajien mielestd hierarkkinen johtamista ei kuitenkaan esiinny eri-
koissairaanhoidossa “sotilaallisessa” muodossaan siten, ettd esimerkiksi virheenhallinta

heikentyisi oleellisesti johtamisen vuoksi.

Kukaan haastateltavista (johtajat ja alaiset) ei kokenut virheenhallinnan loppuvan hie-
rarkkisen johtamisen aikana, mutta uskoivat sen silti lievasti heikentdvan virheenhallin-
nan tehokkuutta jaetun johtamisen kdyttimiseen verrattuna. Johtajat kokivat hierarkki-
sen johtamisen olevan enemmaén kaytossé staattisissa rutiinitilanteissa siind, missé alai-
set ndkivét jaetun johtamisen tytavan olevan samassa tilanteessa yleisempi. Seki johta-
jat ettd alaiset kokivat hierarkkisen johtamisen lisdéntyvén tilanteen “kriisiytyessd”.
Kohdeyksikodiden toimintaa tarkasteltaessa kokonaisuutena, jaetun johtamisen ndhtiin
olevan hieman yleisempéé kuin hierarkkisen johtamisen. Alaiset kertoivat toisten johta-
jien johtavan hoitoryhmid “sekavammin” ja osallistuvansa ndissé tilanteissa enemmain
johtamisen ty6hon tilanteen selkeyttimiseksi. Alaiset kokivat joutuvansa mukautumaan
johtajien tydskentelytapoihin, vaikka yhteisten toimintatapojen nihtiin toisaalta melko
tehokkaasti tasaavan johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien aiheuttamaa variaatiota
tyoskentelyssd. Johtajien mukaan henkilokohtainen variaatio ei vaikuta hoitoryhmien
toimintaan “mahdottoman paljon”. Nakemykset eivit olleet lopulta kovin kaukana toi-

sistaan.

Kaikki haastatellut ilmaisivat toimintakulttuurin olevan tyoyksikdissddn melko syyllis-
tamaton. Vaikka virheisiin johtaneet syyt olisivat usein vaikeasti tunnistettavissa, niita
pyritddn 16ytdméiin myos systeemisistd rakenteista. Tyontekijoiden omalla kokemuksel-
la ndhtiin olevan suuri vaikutus siihen, uskalletaanko tdrkeistd asioista kommunikoida
kollegoille ja johtajille tyotilanteen aikana tai sen jdlkeen. Kokeneet tyontekijit uskalta-
vat nostaa vaikeitakin asioita esiin, kokemattomille tdméd kynnys on korkeammalla.
Tyoryhmien sisdiset kokemuserot ja tyontekijoiden persoonallisuudet selittévét haasta-
teltujen mukaan sitéd, kuinka paljon virheenhallinnan kannalta tarkeitd asioita nostetaan
esiin. Jos erot kokemuksessa ovat suuret, on todennikdisempéd, ettd virheenhallintaan

liittyvistd térkeistd asioista ei kommunikoida riittdvasti. Toisaalta paljon muutenkin
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kommunikoivat persoonallisuudet eivit jitd asioita sanomatta, oli heilld kokemusta tai

el.

Jaetun johtamisen tydtavan ja vakiomenettelyiden koettiin parantavan virheenhallintaa.
Moniin tilanteisiin kaivataan kuitenkin usein hierarkkisen johtamisen tehokkuutta. Va-
kioituja toimintamalleja koetaan olevan jo nyt kidytossd véhintdén riittdvésti. Virheen-
hallinnan ei koeta loppuvan, vaikka johtaminen muuttuu hierarkkiseksi. Virheenhallin-
nan tehtdvit kuuluvat hyvélld tydmoraalilla kuuluvan henkilokunnan tehtdviin huoli-

matta siitd, kuinka hoitoryhméa johdetaan.

5.3. Teemahaastattelut: Suomen Meripelastusseura

Teemahaastattelut toteutettiin Suomen Meripelastusseuran toimistossa Helsingissa
14.11.2019. Noin kaksituntiset haastattelut nauhoitettiin sekd videotiedostoiksi ettd eril-
liselld tallentimella ddnitiedostoiksi. Haastatteluaineisto kdsiteltiin, kuten Rajavartiolai-
toksen haastattelutkin, ensin litteroimalla tallenteet. Sen jdlkeen niiden sisdltd tiivistet-
tiin kysymysteemoittain siten, ettd lopputuloksesta ilmenee esiin noussut keskeinen si-

salto.

Suomen Meripelastusseuran kanssa yhteistyossd pdddyin valitsemaan tutkimuksen koh-
teeksi Meripelastusseuran Helsingin ja Espoon asemat (Helsingin Meripelastusyhdistys
ry. ja Espoon Meripelastajat ry.). Valintaperusteina olivat asemien operatiivisen miehis-
ton kokonaismiird, asemien toiminnan luonne ja miird sekd niiden maantieteellinen
liheisyys toisiinsa nidhden (haastattelujen toteutus). Asemien johto (puheenjohtaja ja
operatiivisen toiminnan vastaava) valitsi tutkijan pyynnostd haastateltaviksi nelja va-
paachtoista meripelastajaa, joista kaksi edusti johtajia ja kaksi alaisia. Lisétietoa haasta-
teltavan asemaa kuvaavan taustamuuttujan muodostamisesta 16ytyy kappaleesta 4.1.2.
Kaikki haastateltavat toimivat meripelastusveneiden merelld liikkkuvassa miehistossa.
Haastateltavat koodattiin siten, ettéd johtajista kdytetdédn jatkossa nimikkeitda SMPS—J1 ja
SMPS-J2 (johtaja 1 ja johtaja 2). Alaisista kdytetddan nimikkeitd SMPS—A1 ja SMPS—

A2 (alainen 1 ja alainen 2).
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Tyoryhmdn rakenne

Meripelastusseuran pelastusveneiden miehistoissd toimii tdysi-ikdisid vapaaehtoisia
meripelastajia, jotka edustavat kaikkia eri ammattikuntia. Suomen Meripelastusseuralla
on kdytossdin eri alusluokkia, joiden vihimmaiismiehityksen varustamo on mééritellyt.
Tutkimuksen kohteena olevilla asemilla on kdytdssddn pienempid avopelastusveneitd,
suurempia hytillisid pelastusveneitd ja suurehko pelastusristeilijd. Yksittdisten pelastus-
veneiden vihimmaiismiehitys koostuu 2—4 henkilostd. Meripelastusseura ja sen asemat
kouluttavat itse omat miehistonsd valtakunnallisten koulutusvaatimusten mukaan. Yk-
sittdiset Meripelastusseuran asemat voivat myos lisdtd miehistdlleen koulutusvaatimuk-
sia valtakunnalliseen koulutusjérjestelmiidn nihden. Miehistoissad toimii tulokkaita, har-
joittelijoita, kansimiehid, konemiehid, perdmiehid ja pééllikoitd sekd niihin tehtdviin
harjoittelevia henkilditd. Meripelastusseuran paikallisyhdistykset nimittédvat koulutusjar-
jestelmin mukaisesti koulutetut henkilot tehtédviinsd. Suomen Meripelastusseura vahvis-
taa pelastusalusten paillikoiden nimitykset. (Turvallisuuspaillikké Marko Stenberg,

haastattelu 20.8.2019.)

Meripelastusseuran vapaaehtoisten miehistdjen rakenne ja niiden jisenten taustat vaihte-
levat merkittdvasti. Miehiston jasenten koulutuksessa ja kdytdnnon kokemuksessa on
suuria eroja. Toimintatavat vaihtelevat myods asemakohtaisesti. Pelastusveneen péaélli-
kolld on miehistdssd eniten vaikutusvaltaa, mutta se jakautuu tilanteen mukaan myos

muulle miehistolle.

"Meripelastusseuran miehistot ovat ldhtokohtaisesti suurten erojen tyoryhmid,
kun katsotaan sen jdsenten koulutus- ja osaamistaustaa. Samassa miehistossd
voi olla mukana varsinaiselta ammatiltaan merikapteeni ja ensimmdistd kertaa
veneessd oleva. Tavoitteena on osaamisen tasapdistdminen, mutta todellisuus
on toista. Meilld pyritidn kylld alusta ldhtien "hattukulman” madaltamiseen,
Jjohtajan pitdd olla enemmdinkin “vieressd ylhddlld” kuin yldpuolella.

(SMPS-J1)

Miehiston jisenten henkilokohtainen aktiivisuus toiminnassa selittdd haastateltujen joh-
tajien mukaan “vapaaehtoisvirkavuosia” enemmén kunkin osaamista ja tekemisen rutii-

nia. Miehistossd mukana olevien aktiivisuus vaihtelee merkittdvisti. Asemilla on kdy-
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tossd vahimmaisvaatimuksia kouluttautumiseen ja merelld liikkumiseen (kirjatut meri-
paivit). Asemakohtaisilla ja valtakunnallisilla vakioiduilla toimintamalleilla helpotetaan
pelastusmichistdjen tyoskentelyd. Toimintatavat vaihtelevat kuitenkin asema- ja myos
michistokohtaisesti. Haastateltavat johtajat kokivat, ettd pelastusveneiden paillikot eivit
tunne valttdmétta toistensa toimintatapoja, koska he eivit liikku merelld yhdessé paljon.
Miehiston jisenet sen sijaan tuntevat pééllikdiden erilaisia toimintatapoja ja “’kdsialaa”

paremmin.

Johtaminen ja pddtoksenteko

Kaikki haastateltavat kokivat oleelliseksi, ettd johtajat (pelastusveneen paédllikkd ja pe-
ramiehet) tuntevat miehiston suorituskyvyn ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Hyvéan
johtamiseen koettiin liittyvin kyky sellaisen ilmapiirin luomiseen, jossa virheitd ei tar-
vitse peldtd. Johtajan pitdéd olla haastateltavien mukaan oikeudenmukainen, kannustava

ja maardtietoinen.

Johtamisen tyoOtapa valitaan meripelastusveneissd miehiston rakenteen, tydtilanteen,
pelastustehtdvén, vallitsevan tyokuorman, kdytettdvissd olevien viestiyhteyksien, pelas-
tusveneen koon ja tyokohteiden sijaintien (veneen osat ja ulkopuoli) mukaan. Kaytossa
oleva johtamisen tydtapa on joko ennakolta miehiston tiedossa tai miehistd aistii joh-
tamisen ty0tavan sekd sen vaihtumisen”. Meripelastusveneen toimintaa saatetaan johtaa
samanaikaisesti monella tyotavalla. Kun ohjaamossa kdytetddn jactun johtamisen keino-
ja, niin kansitoimintaa johdetaan ohjaamosta kédsin samanaikaisesti hierarkkisesti
(SMPS-J1). Jos alaisilla on miehistdssa erityistaitoja, niin johtajat kokevat jakavan paa-
toksenteon tehtdvda ndille. Tiimityd korostuu, jos pédllikkd on kokematon ja miehistd
kokenutta. Alaiset kokevat asian samoin: mitd kokeneempia miehiston jdsenet ovat, siti

enemmaén johtajuutta jactaan.

Haastateltu johtaja arvioi, ettd jaettuun johtamisen tyOtapaan tottuneet pystyvit hel-
pommin toimimaan hierarkkisessa ympéristossd kuin hierarkkiseen ympéristdon tottu-
neet jaetun johtajuuden ympéristossd (SMPS-J1). Kaikki pééllikot johtavat alaisten

mukaan enemmén tai vihemmain hierarkkisesti. Alaiset kokevat, ettd paillikoiden hen-
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kilokohtaiset erot johtamisen tyStavoissa voivat parantaa toimintaa, jos “miehistd osaa

poimia niista kaikista parhaat palat” (SMPS—A2)

Hierarkkinen johtaminen on haastateltavien mukaan yksisuuntaista ja michistd tekee
johtajille ehdotuksia toimintatavoista vihemmaéin jaetun johtamisen tydtapaan verrattu-
na. Auktoriteetin sijainti on hierarkkisen johtamisen aikana selvdsti tunnistettavissa.
Hierarkkinen johtamisen tyotapa on yleisesti kdytossa silloin, kun tydkuorma kasvaa tai
kun tarvitaan uutta suuntaa rutiinitoiminnankin “risteyskohdissa”. Johtajakeskeiseen
toimintatapaan opitaan jo tulokasvaiheessa. Johtamisen koetaan olevan haastateltavien

mukaan vain harvoin tdysin hierarkkista.

Jaetun johtamisen tyotapa ndhdddn keskustelevana, kaksisuuntaisena ja tasa-arvoisena.
Se, kuinka keskustelevaa johtaminen on, vaihtelee kdytdnnon toiminnassa paallikdittdin.
Miehiston jidsenet kokevat tulosvastuun toiminnan lopputuloksesta suuremmaksi, kun
johtaminen on jaettua. Miehistd tekee johtajille tidlloin myds enemmain kuin hierarkki-

sen johtamisen aikana.

Johtajat kokevat, ettd jaettua johtamisen tyotapaa kédytetdén hieman hierarkkista johta-
mista yleisemmin. Veneen navigoinnista ja ruorinpidosta vastaava ohjailuryhma toimii
johtajien mukaan enemméin jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti, operaatioissa
johtaminen on sen sijaan hierarkkisempaa. Alaiset tunnistavat johtajia vihemman jactun
johtajuuden tyotapoja ohjailuryhmin tyoskentelyssd, mutta kokevat kuitenkin vastuuta
toiminnan lopputuloksesta. Haastatellut alaiset kokevat johtamisen meripelastusveneissa
ylipddtddn enemmén hierarkkisena kuin jaettuna. Suurin osa toiminta-ajasta sisdltdd
miehiston koulutusta, miké osaltaan selittdd kéytettyjd johtamisen tydtapoja. Kokemat-
tomia miehistonjdsenid johdetaan enemmin ja keskusteleva johtaminen jdi vihemmaélle.
Miehiston tyotehtdvit pyritddn pitdimddn johtamisen keinoin riittdvdn yksinkertaisina.

Mitd vaativampi tilanne on, sen hierarkkisempana alaiset kokevat johtamisen.

Johtajina toimivien vapaaehtoisten meripelastajien oma ammattitausta selittdd haastatel-
tujen mukaan kéytettyd johtamisen tydtapaa tehokkaasti. Alaiset kuitenkin kokivat, ettd

enintddn viidesosa johtamisen tydtavasta selittyy paillikon henkilokohtaisilla ominai-
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suuksilla. Muuten paéllikot johtavat toimintaa toisiinsa verrattuna samankaltaisesti. Mi-
td kokeneempi miehistd on, sitd enemmaén johtajat toisaalta kayttavit jaetun johtajuuden
tyotapaa. Rutiinitilanteissa toimintaa johdetaan tyypillisesti jaetun johtamisen keinoin.
Paillikké péattdd toiminnan suunnan, ilmaisee sen ensin hierarkkisesti miehistdlle ja
siirtyy sen jdlkeen jaetun johtajuuden kdyttdmiseen. Erikoistilanteissa siirrytddn yleensé
hierarkkisempaan johtamiseen ja miehistoltd tulevat ehdotukset jadvit vihemmalle. Kun
tyokuorma kasvaa kansityoskentelyssd, jaettu johtaminen voi toisaalta korostua. Haasta-
teltu alainen koki, ettd huoli ja vastuu miehistOstd painaa johtajia erikoistilanteissa rutii-
nitilannetta enemméin ja siksi neuvotteleva johtaminen tdlloin vihenee (SMPS-A2).
Johtajat arvioivat, ettd hatitilanteissa, joissa miehistd, kalusto tai toiminnan kohde on
vaarantumassa, siirrytddn kiyttimadn jaetun johtamisen tyGtapaa siksi, ettd paillikon
tyokuorma on sietiméttoman korkealla ja miehistoltd tarvitaan ehdotuksia tilanteessa

selviamiseksi.

Suurempien pelastusveneiden isommassa miehistossd (yli nelja henkilod) péaéllikko te-
kee pddtoksid yksindisemmin kuin pienesséd, koska suuremmassa joukossa paitoksente-
kijan roolin pitdd haastatellun johtajan mukaan erottua selvésti (SMPS-J1). Toisaalta,
kun osaamiserot ovat varsinkin pienessd miehistossd suuret, pddllikkod joutuu tekemddn
yksindisemmin pditoksid (SMPS-J2). Alaiset kokevat osallistuvansa paatoksentekoon
tekeméilld ehdotuksia ja tarjoamalla ideoita. Vapaaehtoisessa meripelastustoiminnassa
vihemmain aktiiviset miehiston jidsenet osallistuvat merelld aktiivisia miehiston jdsenia

vihemman ratkaisujen muodostamiseen.

Virheenhallinta ja kommunikaatio

Koska johtamisen tyotapojen vaihtelu on yleistd, haastateltavat kokivat vaikeaksi tun-
nistaa selvdi syy-seuraussuhdetta johtamisen tydtavan ja virheenhallinnan onnistumisen
vililld. Kaikki haastateltavat kertoivat osallistuvansa melko aktiivisesti tai aktiivisesti
virheenhallinnan tehtdviin. Suurin osa paillikodistd osallistuu heiddn mukaansa poik-
keuksetta virheenhallinnan tehtdvain, koska vastuu virheistd koetaan olevan aina pailli-
kolld. Koetaan, ettd hyvddn johtamiseen liittyy myos se, ettd alaiset uskaltavat tehda

virheitd. Turvallisissa olosuhteissa virheitd pitdisi johtajien mukaan antaa tapahtua op-
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pimisen edistdmiseksi. Johtajat kertoivat, ettd sellaisiakin hetkid toisaalta on, jolloin
tietyt padllikot eivét osallistu virheenhallintaan ollenkaan esimerkiksi hyvisséd olosuh-
teissa. Naissd tilanteissa tehtdva on saatettu kuitenkin késked toiselle miehiston jésenel-
le. Johtajat kokevat, ettd vakioidut toimintatavat (SOP) vapauttavat paillikon resursseja
monitorointiin ja virheenhallintaan. Vakioitujen toimintatapojen lisddmistd pidettéisiin
hyvénd. Ne parantavat johtajien mukaan virheenhallintaa, jos niiden sisdin on rakennet-
tu virheenhallinnan kiytantoja. Pelastusmiehistdjen ennalta sovittujen yhteisten toimin-
tatapojen koetaan myos tasoittavan eroja, jotka syntyvét pddllikdiden johtamistapojen

vaihtelusta.

Alaiset pyrkivit olemaan tekemdttd virheitd omissa tehtivissdédn ja toisaalta kokeneem-
mat kansimiehet seuraavat koko ajan toisten tydskentelyd vaaratekijoiden havaitse-

miseksi.

"Vaikka joskus haluaisin poiketa virheenhallinnasta, niin sitd tulee kuitenkin seu-
rattua muiden tekemistd sivusilmdlld. En etsimdlld etsi virheitd, mutta yritin tun-
nistaa tilanteita, missd voi kdydd jotenkin huonosti. Jos joku ei vaikka huomaa
vaaratekijdda selkinsd puolella. Olen ikddn kuin kipparin silmdt kannella ja ra-
portoin tilanteen kehittymisestd. Poikkeamien huomaaminen on enemmdnkin vi-
littamistd toisista.” (SMPS—AT)

Johtajat arvioivat, ettd kokemattomat miehiston jasenet kokevat tekemédnsa virheet ensi-
sijaisesti omikseen. Kokeneemmat ymmaértidvat virheiden taustat laajemmin. Vastuu
virheistd on aina pédéllik61l4, mutta miehisto jakaa tétd taakkaa sen mukaan, mitkd mah-
dollisuudet heilld on ollut virheen estdmisessd. Alaiset kokevat, ettd koko miehiston
kesken pyritddn kdymédén virhetilanteita l4pi ja oppimaan niistd. Ilmapiirin koetaan ole-
van yleisesti syyllistimdton. Johtajat kokevat, ettd yksittdisen miehiston jasenen henki-
I6kohtaiset ominaisuudet selittévit johtajien ominaisuuksia enemmén sitd, kuinka alhai-
sella kynnykselld virheistd halutaan tai uskalletaan ilmoittaa johtajalle. Haastateltu alai-
nen arvioi johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikuttavan virheenhallinnan

toteuttamiseen yleensd védhiisesti, mutta erojakin on:

“Tiettyjen pddllikoiden johtaessa saatetaan pddstdd tilanne hieman ldhemmdiksi
virhettd, mutta ei kuitenkaan virheeseen saakka. Ennen virheen tapahtumista tai
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viimeistddn ennen haitallisia jdlkiseurauksia tilanteesta varoitetaan pddllikostd
riippumatta” (SMPS—A1)

Jos kulttuurissa ei suosita virheistd ilmoittamista, rohkeakaan miehiston jidsen ei niin
tee. Johtajan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla koetaan olevan jonkin verran vaikutusta

virheistd ilmoittamiseen, varsinkin pienemmassi miehistossa (SMPS—J2).

"Kokenut ja pahasuisempi (alainen) sanoo omista ja muiden virheistd herkemmin
kuin ujo persoona ja kokematon. Jos kulttuuri suosii vaikenemista, niin aktiivi-
nenkin tekijd hiljenee, eikd sano virheistd. Meilld kannustetaan kylld aktiivisesti
sanomaan virheistd. Vapaaehtoisten johtamisen pitdd olla ldpindkyvid. Johtajan
pitdd aina véihintddn jdlkikdteen perustella toyked kdytoksensd ja avata toiminnan
perusteet, ettei jdad huono fiilis seuraavaksi pdiviksi. Tdhdn eivdt kaikki vapaaeh-
toisjohtajat pysty. Ihmiset voivat sitten ddnestdd jaloillaan.” (SMPS-J1)

Hierarkkisella johtamisella voidaan haastatellun johtajan mukaan ehkéistd virheitd, kos-
ka tyonjako on silloin parempi ja kukin voi keskittyd omaan tehtdvddnsid. Virheenhal-
linnan tehtdva voidaan myos hierarkkisen johtamisen aikana késked alaiselle. Toisaalta
virheelle altistava kisky saatetaan toteuttaa hierarkkisen johtamisen aikana kritiikittd
(SMPS-J1). Toisaalta koetaan, ettd hierarkkinen johtaminen saattaa heikentdé virheen-
hallintaa merkittdvasti, koska esimerkiksi kiiretilanteessa annettu kisky saatetaan toteut-
taa sellaisenaan miettiméttd toiminnan lopputulosta tai omaa henkilokohtaista suoritus-
kykyé tehtdviin liittyen (SMPS—J2; SMPS—A1). Alaiset kokevat, ettd paillikon pitdad
tuntea miehiston kyky ottaa vastuuta eri sektoreilla. Jos johtaminen on jaettua ja ehdo-
tuksia tehdédén liikaa, niin toiminta altistuu enemmén virheille. Jos aikaa ei ole, johtami-
nen ei voi heidin mukaansa olla liian neuvottelevaa. Adrihierarkkista johtamisen tydta-
paa pidetddn yleisesti onnettomuusalttiina. Johtamisen tydtapoja enemmain virheenhal-
linnan onnistumista selittdvdt haastatellun johtajan mukaan toimintakulttuuri, -

ympdristd, miehiston jisenten ominaisuudet ja paillikon “pelisilmi” (SMPS—-J2).

Johtajien mukaan ohjailuryhmén tydskentelyssd ehdotuksia tehdddn hyvin yleisesti.
Jatkuvien ehdotusten tekeminen koetaan toisaalta kuormittavana. Suuremman aluksen
isommassa miehistdssd kdyddin enemmén keskustelua ja se voi myos lisdtd johtajan
tyokuormaa (SMPS-J2). Alaisten mukaan kokeneemmat miehiston jdsenet tekevét joh-

tajille enemméin ehdotuksia. Kokemattomampi paillikkd saa miehistoltd enemmaén eh-
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dotuksia kuin kokenut. Virhetilanteissa alaiset kokevat antavansa korjausehdotuksia
kaikille pééllikdille riippumatta johtajan kokeneisuudesta. Toisille paéllikoille annetaan
alaisten mukaan enemmin ehdotuksia, koska ndiden koetaan ottavan ne paremmin
huomioon. Johtajien mukaan ratkaisuehdotuksia pyydetddn miehistoltd esimerkiksi sil-
loin, kun ollaan toteuttamassa epityypillisempad toimenpidettd. Haastatellun johtajan
mukaan on kdynyt myds niin, ettd paillikkd on tiedustellut ohjailuryhmin jasenen ar-

viota hinen suorituskyvystddn, mutta sitd ei ole otettu toiminnassa huomioon:

"Olen myos ndhnyt, kun navigoiva pddllikko kysyy ohjailijalta, ettd voidaanko
mennd lujempaa ja vastaus on ei, mutta mennddn sittenkin kovempaa vauhtia. Se
ei ole mukava hetki. Kdytdinté on vaihteleva vdlillad.” (SMPS-J2)

Meripelastusveneiden miehistot kiyttavit yleisesti suljettua viestikiertoa eli closed-loop
-toimintatapaa. Kiytettdvissd olevat viestiyhteydet ohjaavat usein kdyttdméédn tiettyd
johtamisen tapaa. Kun kommunikoidaan radioitse, keskustelu yleensd vdhenee. Mitd
huonommat viestiyhteydet ovat, sitd vihemmén miehist6 tekee korjausehdotuksia paal-
likdlle (SMPS—J2). ”Huterien” (turhana pidetty) ehdotusten tekemisen koetaan véhene-
van, kun viestiyhteydet ovat huonot, mutta samalla tarpeellisiakin ehdotuksia saattaa
jaada tekemittd (SMPS—J1). Haastateltu johtaja muotoili asian siten, ettd ~verkkomai-
sesta viestimisestd siirrytddn joskus pakon sanelemana tdhden muotoon”. Kun miehisto
on jakaantunut eri tyOpisteisiin, osa ty0skentelee esimerkiksi rannassa ja paillikkd on
veneen ohjaamossa, kdytossd on pakon sanelemana jaectun johtamisen malli. Miehistod
tekee ehdotuksia paillikolle radioitse ja hdn hyvdksyy tai hylkdd ne (SMPS-J1). Hie-
rarkkisessa johtamisessa kommunikaatio tiivistyy, lyhenee ja sisdltdd enemmén impera-
tiiveja (SMPS—A2). Liian kommunikaation koetaan yleisesti heikentdvin toiminnan

tehokkuutta.

Erot johtajien ja alaisten vililld

Haastatellut johtajat ja alaiset nékivdt johtamisen ja virheenhallinnan kidytannot vapaa-
ehtoisissa pelastusmiehistdissd melko samankaltaisesti. Johtajat kokivat, ettd jaetun joh-
tamisen tyotapaa kdytetddn pelastusmiehistdissd hierarkkista enemmaén. Alaisten mieles-

td hierarkkista johtamisen tyOtapaa kéytetddn kuitenkin enemmin. Sekd johtajat ettd
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alaiset kokivat, ettd mitd kovempi tyokuorma on, sen hierarkkisemmaksi johtaminen
muuttuu. Johtajat kertoivat hieman korostuneemmin siitd, ettd isommassa michistossé
esiintyy ajoittain useamman henkilon samanaikaisia pyrkimyksid péadtoksentekoon.
Alaiset ndkivat kriittisen padtoksenteon keskittyvan selkedsti paillikolle. Miehiston ja-
senten (johtajat ja alaiset) aktiivisuus toiminnassa selittdd sekéd johtajien etti alaisten

mukaan onnistumista tyonjaossa, virheenhallinnassa ja toiminnan lopputuloksessa.

Kaikki haastateltavat kokivat jaetun johtamisen tyotavan olevan yleisempi silloin, kun
miehistd on kokeneempaa. Virheenhallinnan néhtiin toteutuvan jaetun johtamisen tyo-
tavan aikana hieman paremmin kuin hierarkkisesti johdettaessa. Toisaalta seki alaiset
ettd johtajat kokivat hierarkkisen johtamisen selkeyttdvin toimintaa ja sikéli osaltaan
viahentdvén virheitd. Kokeneempi alainen tunnisti enemmaén jaetun johtamisen ja vir-
heenhallinnan kdytantdjd kuin kokemattomampi, mikd on linjassa sen havainnon kans-
sa, ettd kokeneemmille alaisille jactaan niditd tehtdvid kokemattomia enemméin. Koke-
neempi alainen ilmaisi myds selkeammin osallistuvansa johtajien tydn monitorointiin ja
sikdli enemmaén virheenhallintaan. Johtajat kokivat kadyttdvinsd vaativassa erikoistilan-
teessa enemman hierarkkista johtamistapaa, mutta kokeneempi alainen néki tyokuorman
kasvun lisddvin kansimiehistolle jaettua johtamistehtdvia ja tulosvastuuta. Kaikki haas-
tateltavat kokivat ilmapiirin virheenhallinnan kannalta syyllistiméttoméksi. Toiset péél-
lik6t saavat miehistoltd enemmin ehdotuksia, koska ottavat ne paremmin huomioon.
Tami saattaa liittyd siithen, kuinka pééllikkoé ilmaisee kuuntelevansa ehdotusta, eikd

niinkdén sithen, muuttaako hidn toiminnan perusajatusta ehdotuksen mukaiseksi.

5.4. Kyselytutkimus

5.4.1. Toteutus

Kyselytutkimuksen kysymykset (liite 2.) suunniteltiin teoria-aineiston ja teemahaastat-

teluiden analyysitulosten perusteella. Kysymyslomakkeessa on neljd taustamuuttujiin

liittyvdd kysymystd, joiden perusteella selvitetddn vastaajan tydyksikkd, muodollinen

asema, tyokokemus ja uran aikana saadun CRM-koulutuksen mééri. Varsinainen kysely
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koostuu 20 strukturoidusta ja neljdstd avoimesta kysymyksestd. Kysely ldhetettiin en-
nalta kommentoitavaksi kahdeksalle henkillle, jotka eivét edusta tutkimuksen kohteena
olevia tyoyksikoitd, mutta tydskentelevit turvallisuuskriittisissd organisaatioissa. Viisi
henkilod kommentoi kyselyd ja lopputulosta viimeisteltiin ndiden ajatusten perusteella.
Vastaajille toimitettiin kohdeorganisaatioiden yhteyshenkildiden kautta saatekirje ja
linkki séhkoiseen Webropol-kyselyyn 2.1.2020. Yhteyshenkil6t toimittivat kyselyn vas-
tattavaksi organisaatioissaan viikolla 2. Organisaatioiden yhteyshenkiloille ldhetettiin
muistutus kyselyyn vastaamisesta 13.1., 20.1. ja 27.1.2020. Kysely paitettiin 31.1.2020
klo 23.59. Kysely oli auki neljdn viikon ajan, jotta pdivystyksellisessd tyOssd toimivat

ehtisivat toidensd ohella vastaamaan siihen.

Tutkimuksen kohteeksi valittiin kustakin organisaatiosta kahdesta kolmeen tydyksik-
kod, jotta havaintoyksikdiden mééré olisi riittdva. Taulukossa 5. on tietoa havaintoyksi-
koiden méadrdstd kussakin organisaatiossa, johtajien ja alaisten suhteellisista osuuksista
sekd kyselyyn vastanneiden osuudesta perusjoukkoon ndhden. Taulukosta 6. 16ytyy tie-
toa vastaajien maéréstd tyoyksikkokohtaisesti. Kysely toimitettiin Vaasan keskussairaa-
lassa paivystyspoliklinikan ja teho- ja valvontaosaston koko hoitoty6td tekevélle henki-
lokunnalle ja Suomen Meripelastusseuran Espoon ja Helsingin asemien koko merelld
litkkkuvalle miehistolle. Rajavartiolaitoksen Vartiolentolaivue paitti itse havaintoyksi-
koiden valinnasta seuraten samaa kattavaa perusajatusta kuin muissakin organisaatiois-
sa. Kyselytutkimuksen vastausprosentti vaihteli 2049 % vililld. Tilastotieteellisesté
ndkokulmasta alimmillaan 20-30 % vastausprosentti on riittdvd antamaan luotettavaa

tietoa tutkimuskysymyksiin (Kananen 2011: 73).
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Taulukko 5. Tietoja perusjoukosta ja havaintoyksikoista.

PERUSJOUKOT N n n(N) J(n) A(n)
Rajavartiolaitos / Vartiolentolaivue, 67 33 49 % 36 % 64 %
Helikopteriryhmét Turku, Helsinki ja Rovaniemi

Vaasan sairaanhoitopiiri / Vaasan keskussairaala, 170 34 20 % 15 % 85 %
Péivystyspoliklinikka ja Teho- ja valvontaosasto

Suomen Meripelastusseura / Espoon ja Helsingin 125 50 40 % 52 % 48 %
asemat

YHTEENSA 362 117 32 %

N = perusjoukko, n = vastaajien mddrd, n(N) vastausprosentti, % (J)n = johtajien osuus vastaajista,

A(n) = alaisten osuus vastaajista

Taulukko 6. Vastaajat tyoyksikko- ja organisaatiokohtaisesti.

Organisaatio |VSHP n VLLV n SMPS n
Y ksikot Teva 18 |Turku 9 Helsinki 26
Pédivystys [16 [Rovaniemi |11 |Espoo 24
Helsinki 13
n (yhteensi) 34 33 50

Yksilo-/taustamuuttujat

Koska tdmé tutkimus perustuu organisaatioiden vertailuun, vastaajilta kysyttiin ensin,
mitd organisaatiota ja tyoyksikkod he edustavat. Saman organisaation tyoyksikot yhdis-
tettiin yhdeksi perusjoukoksi. Tutkimusongelman kannalta oleellista on hierarkiassa eri
tasoilla olevien tyontekijoiden kokemus johtamisen tydtapojen ja virheenhallinnan suh-
teesta. Vastaajat jaettiin kahteen luokkaan heiddn asemansa perusteella, johtajiksi ja
alaisiksi. Vastaajan tydkokemuksella on todenndkdisesti vaikutusta sithen, missd médrin
kukin tyontekija esimerkiksi uskaltaa esittdd ratkaisuehdotuksia kokeneemmille kolle-
goille ja johtajille. Vastaajat jaettiin tydkokemusvuosien perusteella neljddn eri luok-
kaan. CRM-koulutuksissa opetetaan tyoryhmédjohtamisen ja resurssienhallinnan taitoja,
jotka ovat oleellisia virheenhallinnassa. Tutkimuksen taustaoletus on se, ettdi CRM-
koulutus voi vaikuttaa tyontekijoiden suhtautumiseen johtamisen ja virheenhallinnan

keskeisiin kysymyksiin. Tydoryhmin jdsenten saama koulutus voi selittdd tiettyjd ilmidi-
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td turvallisuuskriittisissd tyoryhmissd. Vastaajat jaettiin viiteen luokkaan sen perusteel-

la, kuinka paljon he olivat saaneet CRM-koulutusta.

Kyselyyn vastanneet luokiteltiin neljin nominaaliasteikollisen taustamuuttujan perus-

teella seuraavasti:

1.

Organisaatio. Vastaajaan ilmoittama organisaatio ja tyoyksikko. Luokiteltu
seitsemddn luokkaan: 1) VSHP/VKS teho- ja valvonta-osasto (n=18), 2)
VSHP/VKS piivystyspoliklinikka (n=16), 3) VLLV helikopteriryhmé Turku
(n=9), 4) VLLV helikopteriryhméd Helsinki (n=11), 5) VLLV helikopteri-
ryhmd Rovaniemi (n=13), 6) SMPS Espoo (n=24) ja 7) SMPS Helsinki
(n=26). Luokista 1-2 muodostettiin yhdistetty perusjoukko VKS, luokista 3—
5 VLLYV ja luokista 5-6 SMPS.

Asema. Vastaajan ilmoittama korkein rooli tyoyksikdssd. Luokiteltu neljaan
luokkaan: 1) johtaja (n=27), 2) esimies (n=16), 3) tyontekija (n=65) ja 4)
harjoittelija (n=9). Luokista 1-2 muodostettiin yhdistetty muuttuja johtaja
(n=43) ja luokista 3—4 alainen (n=74). Vastaajille annettiin ohjeeksi valita
korkein rooli seuraavasti: 1) Johtaja: lentokapteeni, padllikko, ladkari jne., 2)
Esimies: lentoperdamies, osastonhoitaja, perdmies jne., 3) TyoOntekija: eri-
koisalan ammattilainen, hoitoalan ammattilainen, kansimies jne. ja 4) Har-
joittelija: harjoittelija, tyontekijan taitoja opetteleva.

Kokemus. Vastaajan ilmoittama tyokokemus vuosina mitattuna. Luokiteltu
neljddn luokkaan: 1) 0-5 vuotta (n=34), 2) 6-10 vuotta (n=29), 3) 11-15
vuotta (n=19) ja 4) 16 vuotta tai enemmain (n=35).

CRM. Vastaajan ilmoittama tydurallaan saamansa crew resource manage-
ment -koulutuksen mddrd. Luokiteltu neljddn luokkaan: 1) perusteellinen
koulutus (vdhintddn useita viikkoja) (n=16), 2) peruskoulutus (enintdén yh-
den viikon ajan) (n=19), 3) kevyempi perehdytys (enintddn muutamia péivid)
(n=23), 4) keskeisten teemojen esittely (enintddn muutamia tunteja) (n=34)

ja 5) en ollenkaan (n=25).
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Mielipide-/asennemuuttujat

Tutkittavan ilmion mittaamiseksi sdhkoiseen kyselylomakkeeseen laadittiin vaittimid ja
avoimia kysymyksid, jotka jaettiin kolmen pddotsikon alle: 1) Taustatietoja johtamises-
ta, 2) Tyoskentelytavat ja johtaminen ja 3) Virheenhallinta. Avoimet kysymykset eivét
olleet vastaajalle pakollisia siind, missd kaikki strukturoidut kysymykset mairiteltiin
sellaisiksi. Taustatietoja johtamisesta -padotsikon alla olevien kysymysten 5—7 vastaus-
vaihtoehdot laadittiin (Likertin asteikkoa mukaellen) ordinaaliasteikolla 14 tai 1-5,
joissa ddripdissa sijaitsevat tdysin hierarkkinen johtamisen tyotapa (1) ja tdysin jaettu
johtamisen tyotapa (4). Kysymyksessa 5 oli lisdksi valittavana vaihtoehto (5), joka tar-
koitti hierarkkisen ja jaetun johtamisen tyotapojen vaihtelua. Avoimia kysymyksid lu-
kuun ottamatta vastausvaihtoehdot muihin kysymyksiin laadittiin Likertin jérjestysas-
teikolla 1-5, jossa 1 tarkoitti vaihtoehtoa tdysin eri mieltd ja 5 vaihtoehtoa tdysin samaa
mieltd. Keskimmiinen vaihtoehto 3 tarkoitti sitd, ettd vastaaja ei ole samaa, eikd eri

mieltd vaittamasta.

5.5. Kyselytutkimuksen tulokset ja analyysi

Aineisto siirrettiin Webropol-jarjestelmédstd ensin Excel-tiedostoksi ja sen jdlkeen SPSS
Statistics 26 -ohjelmaan (Statistical Package for Social Science). Avoimet kysymykset
tallennettiin omaksi tiedostokseen ja poistettiin maarallisestd aineistosta ennen tilastolli-
sen analyysin aloittamista. Aineisto ei sisdltdnyt puutteellisia vastauksia, koska kaikki
madrilliset vastaukset oli madritelty pakollisiksi. Lopullisessa kvantitatiivisessa aineis-
tossa oli yhteensd 117 vastausta. Témén lisdksi johtajat antoivat avoimiin kysymyksiin
114 ja alaiset 107 vastausta. Koska tutkimusaineisto (teemahaastattelut ja kyselytutki-
muksen kvantitatiivinen osuus) oli tutkimuskysymyksiin ndhden jo riittdvén kattava,
puolistrukturoidun kyselyn avoimet vastaukset jdtettiin analyysista pois ja jatkotutki-

muksessa kaytettaviksi.

Analysoin ensin vastauksia taustamuuttujien perusteella deskriptiivisilld menetelmilla.

Tédmén jdlkeen tarkastelin eri muuttujien vélisid riippuvuuksia tilastollisen pééttelyn
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keinoin. Laskennan tuloksia on taulukoitu suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Kuten alalu-
vussa 5.4.1. mainittiin, ty0yksikot yhdistettiin organisaatiokohtaisesti yhtendisiksi luo-
kiksi ja samalla muodostettiin yhdistetyt taustamuuttujat johtaja ja alainen. Niitd yhdis-
tettyjd muuttujia kéytettiin koko analyysin ajan alkuperdisten tarkempien luokkien si-

jaan.

Tilastollinen analyysi esitetdén siten, ettd deskriptiivisin menetelmin ja tilastollisen

paittelyn keinoin saadut tulokset paitelmineen on yhdistetty aiheittain.

5.5.1. Organisaation ominaisuudet ja yksilomuuttujat

Kuinka suuri osa vastaajista on johtajia tai alaisia?

Vastaajilta kysyttiin heiddn (korkeinta) asemaansa organisaatiossa.

Tyoyksikot
yhdistetty
EvsHP
| Ay
WsvPs

30

Maara

Johtaja Alainen

Johtajat ja alaiset

Kuvio 3. Johtajien ja alaisten osuus vastaajista.

Vaasan keskussairaalan vastaajista vain pieni osa (5 kpl) oli johtajia ja enemmistd vas-
taajista edusti alaisia (29 kpl). Johtajien suhteellinen mééra kaikista Vaasan keskussai-

raalan vastaajista oli (14,7 %). Vartiolentolaivueen vastaajista hieman yli puolet edusti
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johtajia. Suomen Meripelastusseuran vastauksissa johtajien ja alaisten miard oli hyvin

lahelld toisiaan.

Selittiiiko organisaatio henkilokunnan tyokokemuksen mddrdd?

Eri organisaatioita edustavilta vastaajilta kysyttiin, mikd on heiddn tydokokemuksensa

alallaan vuosina laskettuna. Lisdksi kysyttiin, mitd organisaatiota he edustavat.

Taulukko 7. Kruskal-Wallis H: organisaatio ja tyokokemus (ks. liite 50).

VSHP VLLV SMPS
Kaikki Kaikki Kaikki Kruskall- Sig.
WallisH
3.
Tyokokemuksen 66,56 56,41 55,57 2,574 ,276
maara

Keskiméadrdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella henkilokunnan tyokokemus on
suurinta Vaasan keskussairaalassa ja matalimmalla tasolla Meripelastusseurassa. Krus-
kal-Wallisin H-testin arvo on 2,574 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,276. Organi-
saatioiden vélilld ei vallitse tilastollisesti merkitsevéd riippuvuutta tyokokemuksen suh-

teen.
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Tydyksikot
yhdistetty
EvsHP
| UNAY
WsmPs

50,0%

40,0%

30,0%

Prosenttia

20,0%

10,0%

0%

0-5 6-10 11-15 16 tai enemman

Mikéa on tydkokemuksesi vuosina laskettuna?

Kuvio 4. Vastaajien tyokokemus.

Kaikissa organisaatioissa noin 70 % vastaajista on tyoskennellyt alalla kuusi vuotta tai
enemman. Vaasan keskussairaalassa tyokokemuksen jakauma on kaksihuippuinen 0-5
vuotta ja erityisesti 16 tai enemmdn vuotta alalla toimineiden osuuden korostuessa. Ta-
mé vahvistaa tutkimukseen haastatellun 1d4kérin ndkemysta tyokokemuksen jakaumasta
(VSHP-J2) erikoissairaanhoidossa ja saattaa vaikuttaa tyontekijoiden keskindiseen etdi-

syyteen vaikutusvallan keskittymisen perusteella arvioituna.

Kuinka hyvin tyoyksikon tyontekijit tuntevat toisensa?

Eri organisaatioita edustavilta vastaajilta kysyttiin, kuinka hyvin he tuntevat tydyksik-

konsi tyontekijat.
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Taulukko 8. Kruskal-Wallis H: org. ja tyontekijoiden tunteminen (ks. liite 41).

VSHP VLLV SMPS
K aikki K aikki K aikki Kruskall-|  Sig.
WallisH
12. Muiden
tyontekij Giden 52,94 71,77 54,69 7,747 ,021
tunteminen

Keskiméardisten Mean Rank -sijalukujen perusteella tyontekijit tuntevat toiset henkilo-
kunnan jasenet heikoimmin Vaasan keskussairaalassa. Parhaimmin muut tyontekijit
tunnetaan Vartiolentolaivueessa. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 7,747 ja sen havait-
tu merkitsevyystaso on ,021. Organisaatioilla on tilastollisesti melkein merkitsevé ero

toisten tyontekijoiden tuntemisen suhteen.

Tydyksikét

B0 yhdistetty
EvsHP
Wiy
WswPs

50,0%

40,0%

30,0%

Prosenttia

200%

10,0%

0%

aysin efri Jokseenkin  Eisamaa  Jokseenkin Taysin
mielta er mielta eika eri samaa mieltd samaa mielta
mielté

Tunnen hvvin tvévksikkémme tvéntekiiat

Kuvio 5. Toisten tyontekijoiden tunteminen.
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Aineiston perusteella 73,6 % henkilokunnasta kokee Vaasan keskussairaalassa tunte-
vansa muut henkilokunnan jésenet jokseenkin hyvin tai hyvin. Vartiolentolaivueessa
vain 3 % vastaajista ilmoittaa tuntevansa toiset tyontekijit huonosti tai hyvin huonosti.
Meripelastusseurassa vihintdén jokseenkin hyvin toiset miehiston jasenet tuntee 78 %
vastaajista, mutta samalla kannastaan epdvarmat tai jokseenkin eri mieltd vastanneiden
osuus on 20 %. Vartiolentolaivueessa tyontekijit tuntevat toisensa parhaiten, mutta
myOs Vaasan keskussairaalassa ja Meripelastusseurassakin suuri enemmistd kokee tun-

tevansa tyokaverinsa.

Kuinka hyvin johtajien koetaan tuntevan alaistensa henkilokohtaiset valmiudet eri

organisaatioissa?

Eri organisaatioita edustavilta vastaajilta kysyttiin, kuinka hyvin tydryhmien johtajat

tunnistavat tyontekijoiden henkilokohtaiset valmiudet osallistua virheenhallintaan ja

kantaa vastuuta toiminnan lopputuloksesta

Taulukko 9. Kruskal-Wallis H: org. ja tyont. valmiuksien tunteminen (ks. liite 54).

VSHP VLLV SMPS
Kaikki Kaikki Kaikki Kruskall- Sig.
WallisH
19. Johtajat
tunnistavat
tyéntekij Giden 44,59 69,33 61,98 12,311 ,002
valmiudet

Keskiméérdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella henkilokunnan johtajien koetaan
tunnistavan tyontekijoiden henkilokohtaiset valmiudet parhaiten Vartiolentolaivueessa
ja huonoiten Vaasan keskussairaalassa. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 12,311 ja sen
havaittu merkitsevyystaso on ,002. Organisaatioilla on tilastollisesti merkitsevd ero sen

suhteen, kuinka johtajien koetaan tuntevan tyontekijoiden henkilokohtaiset valmiudet.
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50,0% Tydyksikét
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Tydéryhmiemme johtajat tunnistavat tyéntekijéiden
henkilékohtaiset valmiudet osallistua virheenhallintaan ja kanta...

Kuvio 6. Tyontekijoiden valmiuksien tunteminen.

29.4 % Vaasan keskussairaalan vastaajista kokee, ettd johtajat eivit tunne heiddn henki-
lokohtaisia valmiuksiaan virheenhallinnassa ja mahdollisuuksissaan kantaa vastuuta
toiminnan lopputuloksesta. Lisdksi 26,5 % on erikoissairaanhoidossa epdvarmoja kan-
nastaan. Vartiolentolaivueeseen ja Meripelastusseuraan verrattuna ero on suuri. Vaasan
keskussairaalassa henkilokunnan vaihtuvuus on yleistd ja se todennédkoisesti selittdd

vastaajien kokemusta.

Kuinka suurena henkilokunnan vaihtuvuus koetaan kohdeorganisaatiossa?

Eri organisaatioita edustavilta vastaajilta kysyttiin, kuinka suurta henkilokunnan vaihtu-

vuus on heidin edustamassaan tyoyksikossa.
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Taulukko 10. Kruskal-Wallis H: org. ja henkilokunnan vaihtuvuus (ks. liite 49).

VSHP VLLV SMPS

Kaikki Kaikki Kaikki |Kruskall{ Sig.
WallisH

13. Henkilokunnan

vaihtuvuus 79,44 33,59 61,87 33,577 ,000

Keskiméardisten Mean Rank -sijalukujen perusteella henkilokunnan vaihtuvuus koetaan
suurimmaksi Vaasan keskussairaalassa ja pienimméiksi Vartiolentolaivueessa Meripe-
lastusseuran sijoittuessa ndiden vilille. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 33,577 ja sen
havaittu merkitsevyystaso on ,000. Organisaatioilla on tilastollisesti erittdin merkitseva

ero henkilokunnan vathtuvuuden suhteen.

Tydyksikot

oo yhdistetty
EvsHP
| NNIRY

Wswrs
40,0%
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Prosenttia

20,0%
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0%

Taysineri  Jokseenkin  Eisamaa  Jokseenkin Taysin
mielta er mielta eika eri samaa mieltd samaa mielta
mielta

Henkilékunnan vaihtuvuus on tvévksikssamme suurta

Kuvio 7. Henkilokunnan vaihtuvuus.
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84,9 % Vartiolentolaivueen henkilokunnasta kokee, ettd tyontekijoiden vaihtuvuus ei
ole erityisen suurta. Meripelastusseurassa osuus putoaa puoleen téistd: vain 42,0 % me-
relld litkkuvasta miehistostd kokee vaihtuvuuden olevan pienté tai melko pientd. Vaasan
keskussairaalassa vastaava lukema on vain 25,6 %. Organisaatioiden vililld on henkilo-
kunnan vaihtuvuuden mukaan mitattuna suuria eroja. Vaasan keskussairaalassa enem-

misto vastaajista koki vaihtuvuuden 64,7 % suureksi tai melko suureksi.

5.5.2. Tyoskentelytavat ja johtaminen

Missé mididrin organisaatio selittiid yleisinti johtamisen tyotapaa (hierarkkisesta jaet-

tuun johtamiseen)?

Eri organisaatioita edustavilta vastaajilta kysyttiin, mikd on heidin tydyksikossddn tyy-

pillisin johtamisen tytapa (hierarkkisesta jaettuun).

Taulukko 11. Kruskal-Wallis H: org. ja yleisin johtamisen tyotapa (ks. liite 40).

VSHP VLLV SMPS

Kaikki Kaikki Kaikki Kruskall-Wallis Sig.
5. Tyypillisin
johtamisen tyStapa 57,07 59,41 60,04 ,222 ,895

Keskiméaardisten Mean Rank -sijalukujen perusteella johtaminen on hierarkkisinta Vaa-
san keskussairaalassa ja Meripelastusseurassa eniten jaettua, Vartiolentolaivueen sijoit-
tuessa ndiden viliin. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on ,222 ja sen havaittu merkit-
sevyystaso on ,895. Organisaatiomuuttujan ja tyypillisimmin johtamisen tydtavan vilil-

13 ei vallitse tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta.
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Tydyksikot
yhdistetty
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Johtaminen on tyéyksikéssadmme tyypillisesti

Kuvio 8. Tyypillisin johtamisen tyGtapa.

73,6 % vastaajista kokee johtamisen erikoissairaanhoidossa véhintddn jokseenkin hie-
rarkkisena. Vartiolentolaivueessa madrd on hyvin samansuuntainen, mutta tdysin hie-
rarkkisena johtaminen koetaan harvemmin. Kuten muissakin organisaatioissa, enem-
mist0 vastaajista kokee johtamisen pelastuslentotoiminnassa jokseenkin hierarkkisena.
Jaettu johtaminen koetaan véhiten kdytetyksi Vaasan keskussairaalassa ja eniten (30 %
vastaajista) Suomen Meripelastusseurassa, Vartiolentueen tulosten asettuessa nédiden

viliin.

Vakiomenettelyiden (SOP) koetaan lisddvan selvisti jaetun johtamisen tydtapaa Vaasan

keskussairaalassa ja Vartiolentolaivueessa.
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Vakiomenettelyiden (SOP) aikana johtaminen on tyypillisesti

Kuvio 9. Yleisin johtamisen tyotapa SOP-alueella.

Sen sijaan Suomen Meripelastusseurassa tulos on pédinvastainen: vain 18 % vastaajista
kokee johtamisen SOP-alueella jossain mddrin jaetuksi. Jactun johtamisen tyotapa ei
vaikuta olevan tdssd organisaatiossa yhtd paljon “rakennettuna sisddn” vakioituihin tyo-

tapoihin muihin verrattuna.

Missd mddrin organisaatio selittid vakiomenettelyiden (SOP) kiyttimisen yleisyytti?

Eri organisaatioita edustavilta vastaajilta kysyttiin, kuinka paljon tyoyksikdssd kayte-

tddn ennalta sovittuja vakiomenettelyja (SOP)?
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Taulukko 12. Kruskal-Wallis H: org. ja vakiomenettelyiden yleisyys (ks. liite 47).

VSHP VLLV SMPS
Kaikki Kaikki Kaikki Kruskall- Sig.
WallisH
14. Vakiomenettelyiden
kayttamisen yleisyys 44,47 76,55 57,3 17,592 ,000

Keskiméardisten Mean Rank -sijalukujen perusteella vakiomenettelyitd kdytetddn eniten
Vartiolentolaivueessa ja vidhiten Vaasan keskussairaalassa Meripelastusseuran sijoittu-
essa ndiden véliin. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 17,592 ja sen havaittu merkit-

sevyystaso on ,000. Organisaatiomuuttujan ja vakiomenettelyiden kiyttimisen yleisyys

-muuttujan vililld vallitsee erittdin merkitsevé tilastollinen riippuvuus.

0,0%

40,0%

Prosenttia

20,0%

0%

Taysin eri
mielté

Jokseenkin
eri mielta

Ei samaa Jokseenkin

Taysin

eika eri samaa mieltd samaa mielta

mielta

Tydyksikéssadmme kaytetdan paljon ennalta sovittuja ...

Kuvio 10. Vakiomenettelyiden (SOP) yleisyys.
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| \IAY
W swPs




135

Vartiolentolaivueessa kiytetddn lentdvdn henkilokunnan vastausten perusteella erittdin
paljon ennalta sovittuja tydtapoja (SOP). Erikoissairaanhoidossa SOP-menettelyitd kay-
tetddn selvdsti vihemmin Meripelastusseuran sijoittuessa ndiden véliin. Kysyttdessa
vastaajilta sitd, kuinka hyvin tyontekijat noudattavat kdytossa olevia vakiomenettelyitd,
organisaatiot asettuivat samaan jirjestykseen. Vartiolentolaivueessa koetaan, ettd va-
kiomenettelyitd noudatetaan tarkimmin. Vaasan keskussairaalan tyontekijoiden vastauk-
sista 38,2 % kuului luokkiin tdysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd tai ei samaa eikd eri
mieltd (23,5 %). Viimeisen luokan korostuminen voi kertoa henkilokunnan erilaisista

nidkokulmista SOP-menettelyihin liittyen.

Missé mddrin organisaatio selittiii ehdotusten antamista johtajalle?
Vastaajilta kysyttiin, kuinka yleistd on, ettd tyoryhmén jidsenet tekevit ehdotuksia tyo-

ryhmin johtajalle toiminnan linjan muuttamiseksi tai ohjaamiseksi operatiivisen tyon

aikana.

Taulukko 13. Kruskal-Wallis H: org. ja ehdotusten yleisyys (ks. liitteet 6-8).

VSHP VLLV SMPS
Johtaja [ Alainen | Kaikki | Johtaja | Alainen | Kaikki | Johtaja | Alainen | Kaikki | Kruskall- | Sig.
WallisH
8. Ehdotusten 62,16 69,27 50,07 7,839 ,020
antamisen yleisyys | 13 30 30,21 19,88 10,032 [ ,007
43,84 39,74 27,88 8,533 ,014

Keskiméirdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella (kaikki vastaukset) ehdotuksia
annetaan Vartiolentolaivueessa eniten ja Meripelastusseurassa véhiten. Kruskal-
Wallisin H-testin arvo on 7,839 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,020. Ehdotusten
antamisen mairin ja organisaatiomuuttujan valilld vallitsee tilastollisesti melkein mer-

kitsevi riippuvuus.
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Johtajien antamien vastausten perusteella lopputulos oli seuraava: keskimdirdisten
Mean Rank -sijalukujen perusteella ehdotuksia annetaan Vartiolentolaivueessa eniten ja
Vaasan keskussairaalassa vihiten. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 10,032 ja sen ha-
vaittu merkitsevyystaso on ,007. Ehdotusten antamisen maérin ja organisaatiomuuttujan

valilla vallitsee tilastollisesti merkitseva riippuvuus.

Alaisten antamien vastausten perusteella lopputulos lopputulos oli seuraava: keskimia-
rdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella ehdotuksia annetaan Vaasan keskussairaa-
lassa eniten ja Meripelastusseurassa vihiten. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 8,533 ja
sen havaittu merkitsevyystaso on ,014. Ehdotusten antamisen mdérdn ja organisaa-

tiomuuttujan vélilld vallitsee tilastollisesti melkein merkitseva riippuvuus.

Tutkimuksen kohteena olevissa tydymparistdissd johtajille tehddén ehdotuksia toimin-
nan linjan muuttamiseksi tai ohjaamiseksi. Organisaatiomuuttuja selittdd vastausten
perusteella ehdotusten tekemisen maardd. Kaikkien vastausten perusteella Meripelastus-
seurassa ehdotuksia annetaan yksiselitteisesti védhiten ja Vartiolentolaivueessa eniten.
Johtajien ja alaisten ndkokulmat kuitenkin vaihtelevat. Alaisilta kysyttdessd Vaasan
keskussairaalassa annetaan eniten ehdotuksia johtajille. Sen sijaan kaikkien johtajien
vastausten perusteella erikoissairaanhoidon ympéristossd ehdotuksia annetaan vertailta-
vista organisaatioista vahiten. Johtajat siis kokevat saavansa vihemman ehdotuksia, kun

alaiset kokevat niitd antavansa.
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On yleistd, ettd tyéryhman jasenet tekevit ehdotuksia tyéryhmén
johtajalle toiminnan linjan muuttamiseksi tai ohjaamiseksi ...

Kuvio 11. Ehdotuksien tekemisen yleisyys.

Missd mddirin organisaatio selittid johtajien positiivista suhtautumista ehdotuksiin?

Eri organisaatioita edustavilta vastaajilta kysyttiin, kuinka positiivisesti he kokevat joh-

tajien suhtautuvan tyoryhmén tyoskentelyd koskeviin ehdotuksiin.

Taulukko 14. Kruskal-Wallis H: org. ja suhtautuminen ehdotuksiin (ks. liite 53).

VSHP | VLLV | SMPS

Kaikki Kaikki | Kaikki | Kruskall- Sig.
WallisH

10. Johtajien

suhtautuminen 49,53 64,65 61,71 4,619 ,099
positiivisesti ehdotuksiin

Keskimiérdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella johtajien koetaan suhtautuvan po-

sititvisimmin ehdotuksiin Vartiolentolaivueessa ja vihiten positiivisesti Vaasan keskus-
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sairaalassa Meripelastusseuran asettuessa niiden viliin. Kruskal-Wallisin H-testin arvo

on 4,619 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,099. Organisaatiomuuttujan ja johtajien

suhtautuminen positiivisesti ehdotuksiin -muuttujan valilld ei vallitse tilastollisesti mer-

kitsevéa riippuvuutta.
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Koen, ettd johtajat suhtautuvat positiivisesti antamiini ehdotuksi...

Kuvio 12. Johtajien suhtautuminen ehdotuksiin.

75,8 % Vartiolentolaivueen lentévistd henkilokunnasta kokee, ettd johtajat suhtautuvat

heille annettuihin tyoryhmén toimintaan liittyviin ehdotuksiin positiivisesti. Kannastaan

oli epétietoisia 15,2 % vastaajista ja 6,1 % ei kokenut ehdotuksien saamaa vastaanottoa

positiivisena. Meripelastusseurassa 70 % vastaajista néki, ettd ehdotuksiin suhtaudutaan

positiivisesti. Sen sijaan kannastaan epdtietoisia tai sellaisia, jotka kokivat suhtautumi-

sen negatiiviseksi, oli vastaajista 30 %. Vaikka organisaatioiden vililld ei olekaan tdmédn

muuttujan suhteen tilastollisesti merkitsevdd eroa, Vaasan keskussairaalassa moni vas-

taajista oli kannastaan epidvarma tai koki, ettd johtajat suhtautuvat ehdotuksiin negatiivi-

sesti (47,1 %).
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Misséi mdidrin vastaajan rooli tyoyksikossd selittid siti, kuinka positiivisesti johtajien

koetaan suhtautuvaan ehdotuksiin?

Vastaajilta kysyttiin, kuinka positiivisesti johtajat suhtautuvat annettuihin ehdotuksiin,
jotka liittyvat tyoryhmin tyoskentelyyn. Tamén lisdksi kysyttiin, mikd on vastaajan

korkein rooli tyoyksikossa.

Taulukko 15. Kruskal-Wallis H: vastaajan rooli ja kokemus ehdotuksiin suhtautumises-

ta (ks. liitteet 42—44).

VSHP VLLV SMPS
Johtaja| Alainen [Johtaja | Alainen |Johtaja | Alainen| Kruskall- | Sig.
WallisH
9. Positiivinen 15,1 17,91 ,380 ,538
suhtautuTinen 17,46 | 16,74 ,055 ,815
ehdotuksiin 27,92 | 22,88 1,799 ,180

VSHP: Keskimédérdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella Vaasan keskussairaalassa
johtajat kokevat alaisia vihemmain suhtautuvansa ehdotuksiin positiivisesti. Kruskal-
Wallisin H-testin arvo on ,380 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,538. Vastaajan kor-
keimman roolin ja johtajien ehdotuksiin positiivisesti suhtautuminen -muuttujan vélilla

ei vallitse tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta.

VLLV: Keskimédrdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella Vartiolentolaivueessa alai-
set kokevat johtajia vihemmadn, ettd johtajat suhtautuvat ehdotuksiin positiivisesti.
Kruskal-Wallisin H-testin arvo on ,055 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,815. Vas-
taajan korkeimman roolin ja johtajien ehdotuksiin positiivisesti suhtautuminen -

muuttujan vélilld ei vallitse tilastollisesti merkitsevéa riippuvuutta.
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SMPS: Keskimddrdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella Meripelastusseurassa alai-
set kokevat johtajia vihemmain, ettd johtajat suhtautuvat ehdotuksiin positiivisesti.
Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 1,799 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,180. Vas-
taajan korkeimman roolin ja johtajien ehdotuksiin positiivisesti suhtautuminen -

muuttujan valilld ei vallitse tilastollisesti merkitsevéa riippuvuutta.

Missédédn organisaatiossa vastaajan rooli tydyksikossé ei selitd johtajien ehdotuksiin po-
sitiivisesti suhtautuminen -muuttujaa. Johtajilla ja alaisilla on aineiston perusteella hy-
vin samankaltainen ndkemys siitd, kuinka positiivisesti johtajat suhtautuvat tyoryhméin

jaseniltd saamiinsa ehdotuksiin.

Misséd mddirin johtajien positiivinen suhtautuminen ehdotuksiin on riippuvainen tyy-

pillisimmdistii johtamisen tyotavasta?

Vastaajilta kysyttiin, kuinka positiivisesti johtajat suhtautuvat annettuihin ehdotuksiin,
jotka liittyvit tyoryhmén tyoskentelyyn. Tdmén lisdksi kysyttiin, miké on yleisin tyoyk-
sikdssd kdytetty johtamisen tyotapa.

Taulukko 16. Spearmanin jirjestyskorrelaatiokerroin: yleisin johtamisen tydtapa ja ko-

kemus ehdotuksiin suhtautumisesta (ks. liitteet 15—17).

VSHP |  vLv | SMPS
Yleisin johtamisen tyotapa
Kaikki Kaikki Kaikki Sig.
10. Positiivinen ,421 ,013
suhtautuminen 411 ,018
ehdotuksiin ,192 ,182

Kaikkien VSHP:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen tyGtavan ja johtajien posi-

titvisen ehdotuksiin suhtautumisen vililld vallitseva monotoninen riippuvuus on kohta-
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laista (rS = ,421). Monotoninen riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd (p=

0,013).

Kaikkien VLLV:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen ty6tavan ja johtajien posi-
tiivisen ehdotuksiin suhtautumisen vililld vallitseva monotoninen riippuvuus on kohta-
laista (rS = ,411). Monotoninen riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevd (p=

0,018).

Kaikkien SMPS:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen tydtavan ja johtajien posi-
tiivisen ehdotuksiin suhtautumisen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merki-
tyksetontd (rS = ,192). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevad (p=

0,182).

Vaasan keskussairaalan ja Vartiolentolaivueen vastausten perusteella tyypillisimméin
johtamisen tyotavan ja johtajien suhtautumisen (positiivisesti ehdotuksiin) vililld vallit-
see kohtalainen riippuvuus. Jaettu johtamisen tydtapa voi siis jossain miirin korreloida
sen kanssa, kuinka johtajien koetaan suhtautuvan ehdotuksiin. Hierarkkinen johtamisen
tyotapa voi vihentdd ndiden vastausten perusteella positiivista suhtautumista ehdotuk-
siin. Meripelastusseurassa riippuvuus samojen muuttujien vililli on merkityksetonta.
Johtamisen hierarkkisuus ei siis vilttdmattd heikennéd ehdotuksiin suhtautumista tai jaet-

tu johtamisen tydtapa muuta johtajien suhtautumista positiivisemmaksi.

Missd mddirin tyypillisin johtamisen tyotapa vaikuttaa tyoryhmdn johtajalle annettu-

jen ehdotusten yleisyyteen?

Vastaajilta kysyttiin, kuinka yleistd on, ettd tyoryhmén jdsenet tekevit ehdotuksia tyo-
ryhmén johtajalle toiminnan linjan muuttamiseksi tai ohjaamiseksi operatiivisen tyon
aikana. Tdmén lisdksi kysyttiin, mikd on yleisin tydyksikdsséd kdytetty johtamisen tyota-

pa.
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Taulukko 17. Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerroin: yleisin johtamisen tydtapa ja eh-

dotusten yleisyys (ks. liitteet 12—14).

VSHP | VLLV SMPS
Y leisin johtamisen tyotapa
Kaikki Kaikki Kaikki Sig.
8. Ehdotusten ,142 423
antaminen ,134 ,267
,219 ,126

Kaikkien VSHP:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen tydtavan ja ehdotusten
antamisen yleisyyden vélinen monotoninen riippuvuus on merkityksetonta (rS = ,142).

Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevad (p= 0,423).

Kaikkien VLLV:n vastausten mukaan yleisimmin johtamisen tydtavan ja ehdotusten
antamisen yleisyyden vilinen monotoninen riippuvuus on merkityksetontd (rS = ,134).

Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevéda (p=0,267).

Kaikkien SMPS:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen tydtavan ja ehdotusten
antamisen yleisyyden vilinen monotoninen riippuvuus on merkityksetontd (rS = ,219).

Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevéa (p= 0,126).

Vastausten perusteella yleisimmalld johtamisen tydtavan ja ehdotusten antamisen ylei-
syyden vililld ei ole havaittavissa monotonista riippuvuutta. Ehdotuksia annetaan vas-

taajien mukaan yhté paljon tai vihén, riippumatta kéytetystd johtamisen tydtavasta.

Missd mddrin organisaatio selittiid ratkaisuehdotusten pyytimisti tyoryhmdin jisenil-

ta?

Vastaajilta kysyttiin, kuinka yleistd eri organisaatioissa on, ettd tyoryhmén johtajat pyy-
tavit ratkaisuehdotuksia tydryhmin jiseniltd operatiivisen tyon aikana. Aineisto analy-

soitiin erikseen my0s johtajien ja alaisten antamien vastausten perusteella.
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Taulukko 18. Kruskal-Wallis H: org. ja ratkaisuehdotusten pyytdminen (ks. liitteet 9—
11).

VSHP VLLV SMPS
Johtaja | Alainen | Kaikki | Johtaja | Alainen | Kaikki | Johtaja | Alainen | Kaikki [Kruskall{ Sig.
WallisH
9. Ratkaisuehdotusten 55,35 75,70 50,46 13,433 ,001
pyytéamisen yleisyys 17,50 29,17 19,56 7,001 ,030
36,78 46,98 30,08 7,85 ,020

Keskiméadrdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella (kaikki vastaukset) ratkaisuehdo-
tuksia pyydetddn Vartiolentolaivueessa eniten ja Meripelastusseurassa vihiten. Kruskal-
Wallisin H-testin arvo on 13,433 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,001. Ratkaisueh-
dotusten pyytdmisen yleisyyden ja organisaatiomuuttujan vililld vallitsee tilastollisesti

merkitsevé riippuvuus.

Johtajien antamien vastausten perusteella lopputulos oli seuraava: keskiméérdisten
Mean Rank -sijalukujen perusteella ratkaisuehdotuksia pyydetddn Vartiolentolaivueessa
eniten ja Vaasan keskussairaalassa viahiten Meripelastusseuran sijoittuessa tdhian viliin.
Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 7,001 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,030. Rat-
kaisuehdotusten pyytdmisen yleisyyden ja organisaatiomuuttujan vililld vallitsee tilas-

tollisesti melkein merkitseva riippuvuus.

Alaisten antamien vastausten perusteella lopputulos oli seuraava: keskimairdisten Mean
Rank -sijalukujen perusteella ratkaisuehdotuksia pyydetddn Vartiolentolaivueessa eniten
ja Meripelastusseurassa véhiten. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 7,850 ja sen havaittu
merkitsevyystaso on ,020. Ratkaisuehdotusten pyytdmisen yleisyyden ja organisaa-

tiomuuttujan vililld vallitsee tilastollisesti melkein merkitseva riippuvuus.

Organisaatiomuuttuja selittdd aineiston perusteella ratkaisuehdotusten pyytdmisen ylei-
syyttd. Vartiolentolaivueessa ratkaisuehdotuksia pyydetddn sekd alaisten ettd johtajien

kokemuksen mukaan eniten vertailussa olevista organisaatioista. Meripelastusseurassa
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ja Vaasan keskussairaalassa taas ratkaisuehdotuksia pyydetddn vihemmén. Jalkimmais-

ten jérjestys vaihtelee sen mukaan, kysytddnko asiaa johtajilta vai alaisilta.
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On yleista, ettd tyéryhman johtajat pyytévat ratkaisuehdotuksia ...

Kuvio 13. Ratkaisuehdotuksien pyytdmisen yleisyys.

Vartiolentolaivueessa koetaan, ettd johtajat pyytdvit ratkaisuehdotuksia tydryhmain ja-
seniltd operatiivisen tyon aikana hyvin yleisesti. 87,9 % vastaajista oli vdhintdin jok-
seenkin samaa mieltd viitteen kanssa. Meripelastusseurassa ja Vaasan keskussairaalassa
vertailulukema on 4647 % ja niissé eri mieltd viitteen kanssa on 35,3-50,0 % vastaa-
jista. Johtajien ja alaisten vélinen asetelma on erikoissairaanhoidossa jo lainsddddnnon-
kin perusteella erilainen kuin Vartiolentolaivueen toiminnassa. Johtajana toimivan l44-
kérin oletetaan tekevdn diagnoosin ja méidrddvan hoidon. On sikédli ymmarrettivad, ettd
hoitohenkilokunta ei koe saavansa pyyntdja ratkaisuehdotuksista tilanteissa, joihin rat-
kaisun voi vain lddkéri tuottaa. Ero organisaatioiden vélilld tdmédn vastemuuttujan suh-

teen on kuitenkin selvi ja johtamiskulttuurin vaikutusta ei voi sulkea pois.
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5.5.3. Virheenhallinta

Minkii johtamisen tyotavan koetaan tuottavan tehokkainta virheenhallintaa?

Vastaajilta kysyttiin, mika johtamisen tyotapa tuottaa tehokkainta virheenhallintaa.
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(vaihdellen)

Virheenhallinta onnistuu mielesténi tehokkaimmin, kun johtamin...

Kuvio 14. Virheenhallinnan kannalta tehokkain johtamisen tydtapa.

Johtamisen tyotapojen vaihtelu ja jaettu johtaminen koettiin erikoissairaanhoidossa te-
hokkaimmaksi tavaksi edistdd virheenhallintaa (76,4 %) jokseenkin hierarkkisen johta-
misen jdddessd vastauksissa vihemmistoon (20,6 %). Vartiolentolaivueen vastauksissa
jaettu johtaminen ja johtamisen tydtapojen vaihtelu hierarkkisen ja jaetun tydtavan vi-
lilld painottuivat tdysin hierarkkisen johtamisen jdddessd kokonaan vailla kannatusta.

Meripelastusseuran vastauksien perusteella myos tdysin hierarkkinen johtamisen tyota-
pa voi tuottaa tehokkainta virheenhallintaa (10 %) ja hierarkkinen johtaminen ylipdétaan

enemmaén kuin jaettu johtaminen 56 % vs. 16 %.
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Misséd mddrin tyoryhmdn jisenten vastuunkanto virheenhallinnasta on riippuvainen

organisaatiosta?
Vastaajilta kysyttiin, kokevatko vastaajat olevansa osaltaan vastuussa virheenhallinnan

onnistumisesta niissd tyoryhmissé, joissa tyoskentelevét. Tamén lisdksi kysyttiin, mitd

organisaatiota he edustavat.

Taulukko 19. Kruskal-Wallis H: org. ja vastuuntunne virheenhall. (ks. liite 52).

VSHP VLLV SMPS
K aikki K aikki K aikki Kruskall- Sig.
WallisH
16. Vastuunkanto
virheenhallinnasta 56,43 59,41 60,48 ,398 ,819

Keskiméaardisten Mean Rank -sijalukujen perusteella tyontekijat kokevat olevansa omal-
ta osaltaan eniten vastuussa virheenhallinnasta Meripelastusseurassa ja vdhiten Vaasan
keskussairaalassa. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on ,398 ja sen havaittu merkitsevyys-
taso on ,819. Organisaatiomuuttujan ja vastuunkanto virheenhallinnasta -muuttujan va-

lill4 ei vallitse tilastollisesti merkitsevad riippuvuutta.
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Koen olevani osaltani vastuussa virheenhallinnan onnistumises...

Kuvio 15. Tydntekijoiden kokema vastuuntunne virheenhallinnasta.

Kaikissa organisaatioissa vastaajat kokivat hyvin yleisesti olevansa osaltaan vastuussa
virheenhallinnasta niissd tydoryhmissd, joissa tydskentelevit. Vaasan keskussairaalan ja
Meripelastusseuran vastaajien joukossa oli niitdkin, jotka eivdt kokeneet olevansa vas-
tuussa virheenhallinnasta ollenkaan tai vdhiisissd madrin (VKS 5,8 % ja SMPS 6,0 %).
Kannastaan epétietoisten mééré oli Vaasan keskussairaalan vastaajista 8,8 % ja Meripe-
lastusseurassa 6,1 %. Edellisid lukemia voi pitdéd vastaajien pienestd madrdstd huolimat-
ta ristiriitaisina ottaen huomioon kyseisten organisaatioiden turvallisuuskriittisen luon-

teen.

Missd mddrin tyoryhmdn jisenten vastuunkanto virheenhallinnasta on riippuvainen

tyypillisimmedisti johtamisen tyotavasta?

Vastaajilta kysyttiin, kokevatko vastaajat olevansa osaltaan vastuussa virheenhallinnan
onnistumisesta niissd tyoryhmissd, joissa tyoskentelevit. Tamin lisdksi kysyttiin, mika

on yleisin tydyksikossé kdytetty johtamisen tyotapa.
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Taulukko 20. Spearmanin jdrjestyskorrelaatiokerroin: yleisin johtamisen tyotapa ja vas-

tuuntunne virheenhallinnasta (ks. liitteet 18—20).

VSHP | vLLv | smPs
Y leisin johtamisen ty6tapa
Kaikki Kaikki Kaikki Sig.
10. Vastuunkantaminen ,318 ,067
virheenhallinnasta ,327 ,063
,140 ,331

Kaikkien VSHP:n vastausten mukaan virheenhallinnasta vastuunkantamisen ja ylei-
simmén johtamisen tyotavan vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on kohtalaista

(rS =,318). Monotoninen riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitsevi (p= 0,067).

Kaikkien VLLV:n vastausten mukaan virheenhallinnasta vastuunkantamisen ja ylei-
simmén johtamisen tyotavan vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on kohtalaista

(rS =,327). Monotoninen riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitseva (p= 0,063).

Kaikkien SMPS:n vastausten mukaan virheenhallinnasta vastuunkantamisen ja ylei-
simmén johtamisen tydtavan vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merkitykse-

tontd (rS =,140). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevad (p= 0,331).

Johtajan valitsema tyGtapa vaikuttaa Vaasan keskussairaalan ja Vartiolentolaivueen tu-
losten perusteella jossain mddrin sithen, kuinka paljon ty6ryhmén jasenet kokevat osal-
taan olevansa vastuussa virheenhallinnan onnistumisesta niissd tyoryhmissd, joissa

tyoskentelevit.



149

50,0% TydykSIkot
yhdistetty
EvsHP

| \URRY

50,0%
: WsvPs

40,0%

Percent

30,0%

20,0%

10,0%

0%

aysin efri Jokseenkin  Eisamaa  Joksesnkin Taysin
mielta er mielta eika eri samaa mielta samaa mielta
mieltd

Johtamisen tyétapa vaikuttaa siihen, kuinka paljon tyéryhmiemme
jasenet kokevat vastuuta virheenhallinnan tydsta ja sen ...

Kuvio 16. Johtamisen tyotapa vs. vastuutunne virheenhallinnasta.

Aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd hierarkkisen johtamisen lisddminen véhentda
Vaasan keskussairaalassa ja Vartiolentolaivueessa tyoryhmien jasenten virheenhallinnan
tyostd kokemaansa vastuuntunnetta. Suomen Meripelastusseuran vastausten perusteella

yleisin johtamisen tydtapa ei selitd sitoutumista virheenhallintaan.

Missd mddrin organisaatio selittid siti, uskalletaanko virheisti ja poikkeamista

huomauttaa?

Vastaajilta kysyttiin, uskaltavatko tyontekijat huomauttaa toimintaa uhkaavista johtajan

tai alaisten tekemisté virheistd / poikkeamista tydoryhmaén johtajalle.
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Taulukko 21. Kruskal-Wallis H: org. ja uskaltaminen virheistd ilmoittamisessa (ks. liite

46).

VSHP VLLV SMPS
Kaikki Kaikki K aikki Kruskall- Sig.
WallisH
20.
Virheista 53,71 70,76 54,84 6,492 ,039
uskalletaan

Keskiméadrdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella virheistd ja poikkeamista uskalle-
taan ilmoittaa tyoryhmén johtajalle parhaiten Vartiolentolaivueessa ja huonoiten Vaasan
keskussairaalassa. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 6,492 ja sen havaittu merkit-
sevyystaso on ,039. Organisaatiomuuttujan ja virheistd ilmoittamisessa uskaltaminen -

muuttujan vélilld vallitsee tilastollisesti melkein merkitseva riippuvuus.

Kohdeorganisaatioissa uskalletaan aineiston perusteella ilmoittaa virheistd ja poikkea-
mista tydryhmén johtajalle eri tavoin. Vaikuttaa siltd, ettd Vaasan Keskussairaalassa ja

Meripelastusseurassa tdma toteutuu huonommin kuin Vartiolentolaivueessa.
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Tyéryhmissédmme uskalletaan huomauttaa toimintaa uhkaavista
johtajan tai alaisten tekemista virheista | poikkeamista tydryhméan
johtajalle

Kuvio 17. Uskaltaminen virheist ja poikkeamista ilmoittamisessa.

Vartiolentolaivueessa 3,0 % vastaajista kokee, ettd virheistd ei vilttimatta uskalla huo-
mauttaa johtajalle. Meripelastusseurassa ndin suhtautuvien miird on huomattavasti kor-
keampi (14,0 %). Vaasan keskussairaalassa 26,5 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd vir-
heistd tai poikkeamista ei valttdmattad uskalleta ilmoittaa tyoryhmén johtajalle. Epétie-
toisia vastaajia oli Vaasan keskussairaalassa 5,9 % ja Meripelastusseurassa 12,0 %. Vir-
heenhallinnan onnistumisen kannalta on ddrimmaéisen tarkedd, ettd tyoryhmén kaikki
jasenet uskaltavat nostaa esiin epéilyksensa siitd, ettd jokin tydovaihe on epdonnistumas-
sa tai jadmissd tekemattd. Tuloksien perusteella voi syntyd epdilys siitd, ettd Vaasan

keskussairaalassa ja Meripelastusseurassa tdhidn ilmi6on puuttuminen voisi edelleen

parantaa virheenhallinnan ty6ta.
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Vaikuttaako yleisin johtamisen tyotapa siihen, uskalletaanko virheistdi tai poikkeamis-

ta ilmoittaa tyéryhmdin johtajalle?

Vastaajilta kysyttiin, uskalletaanko toimintaa uhkaavista johtajan tai alaisten tekemistd
virheistd / poikkeamista huomauttaa tyoryhmén johtajalle. Tdmén lisdksi kysyttiin, miké

on yleisin tydyksikossé kiytetty johtamisen tyotapa.

Taulukko 22. Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerroin: yleisin johtamisen tyGtapa ja us-

kaltaminen virheista ilmoittamisessa (ks. liitteet 21-23).

VSHP | vLLv | swmps
Yleisin johtamisen ty6tapa
Kaikki Kaikki Kaikki Sig.
20. Virheida ja 458 ,006
poikkeamista
ilmoittamisen —138 443
uskaltaminen ,207 ,150

Kaikkien VSHP:n vastausten mukaan yleisimmaén johtamisen tydtavan ja johtajien posi-
tiivisen ehdotuksiin suhtautumisen vililld vallitseva monotoninen riippuvuus on kohta-
laista (rS = ,458). Monotoninen riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitseva (p=

0,006).

Kaikkien VLLV:n vastausten mukaan yleisimmaén johtamisen tydtavan ja johtajien posi-
tiivisen ehdotuksiin suhtautumisen valilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merki-
tyksetontd (rS = —138). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevdd (p=

0,443).

Kaikkien SMPS:n vastausten mukaan yleisimmaén johtamisen tydtavan ja johtajien posi-
titvisen ehdotuksiin suhtautumisen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merki-
tyksetontd (rS = ,207). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevdd (p=

0,150).
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Vaasan keskussairaalan vastausten perusteella yleisin johtamisen tydtapa ja virheis-
td/poikkeamisen ilmoittamisen uskaltaminen ovat riippuvaisia toisistaan. Johtamisen
tyotavalla on vaikutusta siihen, uskalletaanko turvallisuuden kannalta tarkeistd asioista
huomauttaa johtajalle. Aineiston perusteella hierarkkisen johtamisen lisdidminen vahen-
tdd uskaltamista. Sen sijaan Vartiolentolaivueessa ja Meripelastusseurassa téllaista riip-

puvuutta muuttujien vélilld ei ole vastausten perusteella havaittavissa.

Missé midrin johtajien henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat eri organisaatiois-

sa sithen, uskalletaanko virheistdi ja poikkeamista ilmoittaa kesken tyoskentelyn?

Vastaajilta kysyttiin, kuinka paljon tydryhmiemme johtajien henkilokohtaiset ominai-
suudet vaikuttavat siithen, uskalletaanko johtajan tai alaisten tekemistd virheistd / poik-

keamista ilmoittaa kesken tyoskentelyn.

Taulukko 23. Kruskal-Wallis H: org. ja johtajan ominaisuuksien vaikutus uskaltamiseen

(ks. liite 48).

VSHP VLLV SMPS

Kaikki Kaikki Kaikki Kruskall- Sig.
WallisH
21. Johtajien
henkilokohtaisten
64,26 45,2 64,5 8,744 ,013

ominaisuuksien vaikutus
uskaltamiseen

Keskimiérdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella Vaasan keskussairaalassa ja Meri-
pelastusseurassa johtajien henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat enemméin virheisti
ilmoittamisessa uskaltamiseen kuin Vartiolentolaivueessa. Kruskal-Wallisin H-testin
arvo on 8,744 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,013. Organisaatioilla on tilastollises-
ti melkein merkitsevi ero johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutuksen (vir-

heistd ilmoittamiseen) suhteen.
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Aineiston perusteella Vartiolentolaivueessa johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ei-
vt vaikuta tyontekijoiden uskaltamiseen virheistd ilmoittamisessa niin paljon kuin

muissa kohdeorganisaatioissa.
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Tyéryhmiemme johtajien henkilékohtaiset ominaisuudet
vaikuttavat paljon siihen, uskalletaanko johtajan tai alaisten ...

Kuvio 18. Johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutus uskaltamiseen.

Vaasan Keskussairaalassa 91,2 % vastaajista koki, ettd kaikille johtajille ei heidén hen-
kilokohtaisten ominaisuuksiensa vuoksi uskalla ilmoittaa virheestd tai poikkeamasta
yhtd matalalla kynnykselld kuin toisille. Meripelastusseurassa 84,0 % vastaajista naki
asian samalla tavoin. Vartiolentolaivueessa ndin suhtautuvien vastaajien miéiré oli huo-
mattavasti pienempi (60,6 %). Tuloksen perusteella organisaatioiden vililld vaikuttaa
olevan eroja, jotka voivat liittyd esimerkiksi johtamiskulttuuriin, -koulutukseen tai tyo-

ilmapiiriin.
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Misséd mdidrin organisaatio selittiii siti, kuinka paljon yksilodi koetaan syyllistettiivin

virheistdi?

Vastaajilta kysyttiin, missd méérin yksiloitd syyllistetddn tyoyksikdssd tehdyistd virheis-

ta.

Taulukko 24. Kruskal-Wallis H: org. ja yksilon syyllist. virheista (ks. liite 45).

VSHP VLLV SMPS
Kaikki Kaikki Kaikki Kruskall- Sig.
WallisH
27. Yksiloiden
syyllistdminen 67.94 52,79 57,02 3,873 ,144
virheista

Keskiméaardisten Mean Rank -sijalukujen perusteella yksilon syyllistimistd koetaan eni-
ten Vaasan keskussairaalassa ja Vartiolentolaivueessa vihiten, Meripelastusseuran si-
joittuessa ndiden véliin. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 3,873 ja sen havaittu merkit-

sevyystaso on ,144. Organisaatiomuuttujan ja yksilon syyllistiminen -muuttujan vélilla

ei vallitse tilastollisesti merkitsevaa riippuvuutta.



156

Tydyksikst

0% yhdistetty
EvsHP
| RYEAY

40,0% W swvPs

30,0%

Prosenttia

20,0%

10,0%

0%

Taysin eri Jokseenkin  Eisamaa  Jokseenkin Taysin
mielta er mielta eika eri samaa mieltda samaa mielta
miglta

Koen, ettéd organisaatiossamme syyllistetdén yksil6ita tehdyista ...

Kuvio 19. Syyllistivyyden kokeminen.

Kysymyksessd yksilon syyllistimisen kokemuksesta Vaasan keskussairaalan vastaajista
44,2 % koki, ettd yksiloitd syyllistetdén tehdyistd virheistd (jokseenkin samaa mieltd tai
tdysin samaa mieltd). Meripelastusseurassa lukema on 30 % ja Vartiolentolaivueessa
selvisti matalampi 21,2 %. Vastaajat kokevat siis kuitenkin melko yleisesti, ettd yksilod

syyllistetddn tehdyistd virheista.

Vaikuttaako yleisin johtamisen tyotapa siihen, kuinka syyllistivind ilmapiiri koe-

taan?

Vastaajilta kysyttiin, kokevatko he, ettd organisaatiossa syyllistetddn yksiloitd tehdyistéd
virheistd. Téamén lisdksi kysyttiin, mikd on yleisin tyoyksikossd kéytetty johtamisen

tyotapa.
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Taulukko 25. Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerroin: yleisin johtamisen tydtapa ja yksi-

16n syyllistiminen (ks. liitteet 24-26).

VSHP | VLLV SMPS
Yleisin johtamisen ty6tapa
Kaikki Kaikki Kaikki Sig.
27. Kokemus - 174 324
syyllistamisesta ,006 975
-,153 ,288

Kaikkien VSHP:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen tydtavan ja syyllistavyy-
den kokemuksen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merkityksetonta (rS = —

,174). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevid (p= 0,324).

Kaikkien VLLV:n vastausten mukaan yleisimmaén johtamisen tydtavan ja syyllistivyy-
den kokemuksen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merkityksetontd (rS =

,006). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevad (p= 0,975).

Kaikkien SMPS:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen tyotavan ja syyllistavyy-
den kokemuksen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merkityksetontad (rS = —

,153). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevad (p= 0,288).

Aineiston perusteella missdén organisaatiossa johtamisen yleisimmailld tyotavalla ja
syyllistimisen kokemuksella ei ole monotonista riippuvuutta. Yksiloitd syyllistetddn
tapahtuneista virheistd samalla tavoin riippumatta siitd, onko yleisin johtamisen tydtapa

hierarkkinen vai jaettuun johtamiseen perustuva.
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Selittiiiko ratkaisuehdotusten pyytimisen yleisyys tyoryhmdn jisenten kokemaa vas-

tuuntunnetta virheenhallinnasta?

Vastaajilta kysyttiin, kuinka yleistd on, ettd tyoryhmén johtajat pyytévit ratkaisuehdo-
tuksia tyoryhmén jdseniltd operatiivisen tyon aikana. Tdmén lisdksi kysyttiin, kokevatko

tyoryhmén jdsenet olevansa osaltaan vastuussa virheenhallinnan onnistumisesta.

Taulukko 26. Spearmanin jirjestyskorrelaatiokerroin: ratkaisuehdotusten pyytdmisen

yleisyys ja vastuuntunne virheenhallinnasta (ks. liitteet 27-29).

VSHP [ wviLv |  swmps
9. Ratkaisuehdotusten pyytamisen yleisyys
Kaikki Kaikki Kaikki Sig.
16. Vastuuntunne ,210 ,234
virheenhallinnasta 282 112
—158 ,273

Kaikkien VSHP:n vastausten mukaan ratkaisuehdotusten pyytdmisen yleisyyden ja vir-
heenhallinnasta koetun vastuuntunteen vililld vallitseva monotoninen riippuvuus on

merkityksetontd (rS = ,210). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevaa

(p=0,234).

Kaikkien VLLV:n vastausten mukaan ratkaisuehdotusten pyytdmisen yleisyyden ja vir-
heenhallinnasta koetun vastuuntunteen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on

merkityksetontd (rS = ,282). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevad

(p=0,112).

Kaikkien SMPS:n vastausten mukaan ratkaisuehdotusten pyytdmisen yleisyyden ja vir-
heenhallinnasta koetun vastuuntunteen vililld vallitseva monotoninen riippuvuus on
merkityksetontd (rS = —,158). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevad
(p=0,273).
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Aineiston perusteella missddn kohdeorganisaatioissa johtamisen ratkaisuehdotusten
pyytdmisen yleisyydelld ja virheenhallinnasta koetulla vastuuntunteella ei ole monoto-

nista riippuvuutta.

Tydyksikot
B0% yhdistetty

EvsHP
| \YIRY
WswvPs

0,0%

40,0%

Prosenttia

20,0%

0%

Taysin eri Jokseenkin Ei samaa Jokseenkin Taysin
mielta eri mielta eika eri samaa mieltd samaa mielta
mielta

On yleistd, ettéd tyéryhman johtajat pyytéavit ratkaisuehdotuksia ...

Kuvio 20. Ratkaisuehdotusten pyytdmisen yleisyys.

Kysymys siitd, kuinka yleistd on, ettd johtajat pyytdvit ratkaisuehdotuksia tydryhmén
jaseniltd: Vartiolentolaivueessa johtajat pyytavét tyoryhmén jiseniltd ratkaisuehdotuksia
ylivoimaisesti eniten (87,9 %) muihin organisaatioihin verrattuna (jokseenkin samaa
mieltd tai tdysin samaa mieltd). Vaasan keskussairaalan ja Meripelastusseuran vastaus-
ten jakauma oli niiltd osin samankaltainen (46—47 %). Meripelastusseurassa niiden vas-
taajien osuus, joiden mielestd johtajat eivdt pyyda ollenkaan ratkaisuehdotuksia (tdysin

eri mieltd) oli verraten korkea 12,0 %.
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Kuinka paljon vakiomenettelyjen (SOP) koetaan parantavan virheenhallintaa eri or-

ganisaatioissa?
Vastaajilta kysyttiin, koetaanko virheenhallinnan onnistuvan vakiomenettelyjen (SOP)

aikana paremmin kuin ilman vakiomenettelyitd. Liséksi kysyttiin, missd organisaatiossa

vastaaja tyoskentelee.

Taulukko 27. Kruskal-Wallis H: org. ja SOP-virheenhallinta (ks. liite 30).

VSHP VLLV SMPS

Kaikki Kaikki Kaikki |Kruskall-[ Sig.
WallisH

24. SOP:in aikaisen
virheenhallinnan 46,32 63,18 64,86 7,645 ,022
onnistuminen

Keskiméadrdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella (kaikki vastaukset) vakiomenette-
lyiden (SOP) koetaan parantavan tyoryhmien tydskentelyd eniten Meripelastusseurassa
ja Vartiolentolaivueessa. Vaasan keskussairaalan vastausten perusteella SOP-
menettelyiden koetaan parantavan virheenhallintaa vihemmaén. Kruskal-Wallisin H-
testin arvo on 7,645 ja sen havaittu merkitsevyystaso on ,022. Organisaatiomuuttujan ja
SOP-aikaisen virheenhallinnan onnistuminen -muuttujan vélilld vallitsee tilastollisesti

melkein merkitseva riippuvuus.

Suhtautuminen vakiomenettelyiden vaikutukseen virheenhallinnan tehostamisessa eroaa
eri organisaatioissa. Aineiston perusteella Meripelastusseurassa ja Vartiolentolaivueessa
vakiomenettelyjen koetaan tehostavan virheenhallintaa enemmén kuin erikoissairaan-

hoidossa Vaasan keskussairaalassa.
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Vakiomenettelyjen (SOP) aikana virheenhallinta onnistuu ...

Kuvio 21. Vakiomenettelyjen vaikutus virheenhallintaan.

Vartiolentolaivueessa 90,9 % vastaajista kokee, ettd vakiomenettelyt parantavat vir-
heenhallintaa (Meripelastusseurassa 78,0 % ja Vaasan keskussairaalassa 55,9 %). Ero
organisaatioiden vélilld on helposti havaittavissa. Vartiolentolaivueessa vakiomenettelyt
todenndkdisesti sekd soveltuvat toimintaymparistoon erittdin hyvin ettd toisaalta ovat
vakiintunut osa toimintakulttuuria. Meripelastusseuran miehistot toivoivat, ettd vakio-
menettelyitd kadytettiisiin nykyistd enemman, joten oli odotettavissa, ettd niiden positii-
viseen vaikutukseen virheenhallinnassa suhtaudutaan myonteisesti. 38,2 % Vaasan kes-
kussairaalan vastaajista ovat joko epdvarmoja kannastaan tai suhtautuvat vakiomenette-

lyjen virheenhallinnan kannalta mydnteiseen vaikutukseen melko neutraalisti.



162

Vaikuttaako yleisin johtamisen tyotapa siihen, kuinka paljon vakiomenettelyjen

(SOP) koetaan vaikuttavan virheenhallinnan onnistumiseen?

Vastaajilta kysyttiin, onnistuuko virheenhallinta heiddn mielestddan paremmin vakiome-
nettelyiden aikana (SOP-alueella). Tadmén lisdksi kysyttiin, mikd on yleisin tydyksikossi

kéytetty johtamisen tyotapa.

Taulukko 28. Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin: yleisin johtamisen tyotapa ja

SOP-virheenhallinta (ks. liitteet 34-36).

VSHP | VLLV | swmPs
Y leisin johtamisen ty6tapa
Kaikki Kaikki Kaikki Sig.
24. Virheenhallinta ,286 ,101
onnistuu paremmin —,062 732
SOP-alueella 105 469

Kaikkien VSHP:n vastausten mukaan yleisimmain johtamisen tydtavan ja virheenhallin-
nan SOP-alueella onnistumisen vililld vallitseva monotoninen riippuvuus on merkityk-

setontd (rS =,286). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevad (p=0,101).

Kaikkien VLLV:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen tydtavan ja virheenhal-
linnan SOP-alueella onnistumisen vililld vallitseva monotoninen riippuvuus on merki-
tyksetontd (rS = —062). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevdd (p=

0,732).

Kaikkien SMPS:n vastausten mukaan yleisimmén johtamisen tydtavan ja virheenhallin-
nan SOP-alueella onnistumisen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merkityk-

setontd (rS =,105). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevéd (p= 0,469).

Aineiston perusteella missddn organisaatiossa johtamisen yleisimmalld tyotavalla ja

virheenhallinnan onnistumisella SOP-alueella ei ole monotonista riippuvuutta. Vakio-
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menettelyiden koetaan vaikuttavan virheenhallintaan riippumatta kiytetystd johtamisen

tyOtavasta.

5.5.4. Crew resource management -koulutus

Selittiiiko organisaatio henkilokunnan saaman CRM-koulutuksen mddiriid?

Eri organisaatioita edustavilta vastaajilta kysyttiin, kuinka paljon he ovat saaneet tyo-

urallaan CRM-koulutusta.

Taulukko 29. Kruskal-Wallis H: org. ja CRM-koulutus (ks. liite 51).

VSHP VLLV SMPS
Kaikki Kaikki Kaikki Kruskall- Sig.
WallisH
4. CRM-
koulutuksen | 45,49 73,48 58,63 12,006 ,002
maara

Keskiméadrdisten Mean Rank -sijalukujen perusteella tyontekijoiden urallaan saaman
CRM-koulutuksen médrd on korkein Vartiolentolaivueessa ja matalimmalla tasolla
Vaasan keskussairaalassa. Kruskal-Wallisin H-testin arvo on 12,006 ja sen havaittu
merkitsevyystaso on ,002. Organisaatioilla on tilastollisesti merkitsevd ero henkilokun-

nan CRM-koulutuksen suhteen.



164

Tyoyksikét
yhdistetty
EvsHP
Wiy
WswPs

50,0%

40,0%

30,0%

Prosenttia

20,0%

10,0%

I
=]

0%

SMNNCH e
usuy@elsniad

flaniss
uslowas)
UB1518458

sMmNNoXsniag
ueeyus|o ug

Kuvio 22. Vastaajien CRM-koulutuksen mééra.

[Imailualalla CRM-siséllot ovat keskeinen osa miehiston koulutusta. Yli 75 % Vartio-
lentolaivueen vastaajista on saanut vihintdén kevyen perehdytyksen tyoryhméjohtami-
seen ja resurssienhallintaan. Suomen Meripelastusseurassa CRM-koulutusta annetaan
vihemmén saman lukeman ollessa 48 %. Vaasan keskussairaalan vastaajista vain 26,5
% on saanut vihintdin kevyen perehdytyksen CRM-menetelméédn. Sekd Vaasan keskus-
sairaalassa etti Suomen Meripelastusseurassa vastaajia, jotka eivét ole saaneet ollen-
kaan CRM-koulutusta on hieman alle 30 % siind, missd Vartiolentueessa melkein kai-

killa miehiston jésenilld on koulutusta menetelméan kayttoon.

Vaikuttaako vastaajan CRM-koulutuksen mdird hiinen kokemaansa vastuuseen vir-

heenhallinnasta?

Vastaajilta kysyttiin, kokeeko hédn olevansa osaltaan vastuussa virheenhallinnan onnis-
tumisesta niissd tydoryhmissd, joissa tyoskentelee. Liséksi kysyttiin, kuinka paljon hin

on saanut urallaan CRM-koulutusta?
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Taulukko 30. Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerroin: CRM-koulutus ja vastuuntunne

virheenhallinnasta (ks. liitteet 36—39).

VSHP | VLLV | SMPS |KAIKKI
4. CRM-koulutuksen maara
Kaikki | Kaikki | Kaikki | Kaikki Sig.
16. Vastuuntunne ,135 ,448
virheenhallinnasta 351 ,045
—071 625
075 424

Kaikkien VSHP:n vastausten perusteella CRM-koulutuksen miéréin ja virheenhallinnas-
ta koetun vastuuntunteen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merkityksetonta

(rS =,135). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevada (p= 0,448).

Kaikkien VLLV:n vastausten perusteella CRM-koulutuksen méarin ja virheenhallinnas-
ta koetun vastuuntunteen vililla vallitseva monotoninen riippuvuus on kohtalaista (rS =

,351). Monotoninen riippuvuus on tilastollisesti melkein merkitseva (p= 0,045).

Kaikkien SMPS:n vastausten perusteella CRM-koulutuksen méérin ja virheenhallinnas-
ta koetun vastuuntunteen vélilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merkityksetonta

(rS =—,071). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevia (p= 0,625).

Kaikkien organisaatioiden vastausten perusteella CRM-koulutuksen mééran ja virheen-
hallinnasta koetun vastuuntunteen valilld vallitseva monotoninen riippuvuus on merki-
tyksetontd (rS = ,075). Monotoninen riippuvuus ei ole tilastollisesti merkitsevdd (p=

0,424).

Koko aineiston perusteella vastaajien saaman CRM-koulutuksen mairéd ei selitd vas-
tuuntunnetta virheenhallinnasta. Sen sijaan Vartiolentolaivueessa on toisin: mitd enem-
mén vastaaja on saanut CRM-koulutusta, sitd enemmain hén kokee olevansa vastuussa

virheenhallinnasta niissd tydryhmissé, joissa tyoskentelee.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tamédn tutkimuksen tavoitteena oli 10ytdd tietoa johtamisen tydtapojen vaikutuksesta
virheenhallintaan turvallisuuskriittisissd ty0ympéristdissd, tunnistaa keskeiset kausaali-
suhteet ja verrata lopulta kolmen eri organisaation toimintaa toisiinsa. Samalla haettiin
vastauksia siihen, kuinka eri tavoin johtajat ja alaiset suhtautuvat johtamisen vaikutuk-

seen virheenhallinnassa.

Johtamisen ja virheenhallinnan keskindisen riippuvuuden vertailu pelastuslentotoimin-
nassa, erikoissairaanhoidossa ja meripelastuksessa oli haastava tehtdva, koska alat eroa-
vat toisistaan lukemattomilla tavoilla. Erikoissairaanhoidon kohteena oleva ihminen on
esimerkiksi ilmailun toimintaympéristoon verrattuna vieldkin kompleksisempi koko-
naisuus ja virheen mahdollisuuksia on hoitotydssd valtavasti. (Reason 2013: 149-150).
Organisaatioiden vertailun teki kuitenkin mahdolliseksi kaikille toimintaympéristolle
yhteinen turvallisuuskriittinen luonne, virheettomyyteen pyrkiminen sekd tutkimuson-
gelman rajaaminen johtamisen ja virheenhallinnan kausaalisuhteisiin (Christianson ym.

2011: 1).

6.1. Pohdintaa vertailun keskeisistd havainnoista

Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden ominaisuudet

Tyontekijit ja vapaaehtoiset antavat kaikissa tutkimuksen kohteena olevissa organisaa-
tioissa panoksensa yhteiskunnan toimivuuden sekd ihmisten turvallisuuden ja terveyden
takaamiseksi niin korkealla tydmoraalilla, ettd seurauksena pitdisi periaatteessa olla
toiminnan tdydellinen virheettomyys. Téhén tavoitteeseen ei kuitenkaan koskaan péasti,
koska toimintaympdristt ovat kompleksisia, tyon kohde on nopeasti muuttuva, tyoryh-
mid tukevat taustasysteemit eivit ole koskaan tdydellisid ja toiminnan keskeinen tekija

on suorituskyvyltdén vajavainen ihminen itse.



167

Suomen Meripelastusseuran pelastusmiehistot edustavat yhteiskunnan kolmatta sektoria
ja tyoskentelevit vapaaehtoisesti ilman palkkaa. Suuri osa miehistdistd tekee vapaach-
toista pelastustyoti silti hyvin ammattimaisesti. Vapaaehtoisuutta ei ole tdssd tutkimuk-
sessa kuitenkaan erikseen painotettu. Vartiolentolaivueessa ja Vaasan keskussairaalassa
tyotd tehdddn erilaisissa tyo- ja virkasuhteissa. Kaikki kohdeorganisaatiot ovat mo-
niammatillisia. Yhdessd meripelastushelikopterin miehistdssé saattaa toimia jopa neljan
eri ammattikunnan edustajia ja erikoissairaanhoidon hoitoryhmaissd ladkareitd, hoito-
henkilokuntaa sekd avustavaa henkilokuntaa. Vapaaehtoiset meripelastajat edustavat
”siviiliammatiltaan” yhteiskunnan koko kirjoa. Ammattitausta vaikuttaa thmisiin monin
tavoin vapaa-ajallakin, joten sikédli myos Meripelastusseuran miehistdt ovat moniamma-
tillisia. Vartiolentolaivueessa ei tyOskentele harjoittelijoita, vaan pelkéstdaan pitkélle
koulutettuja ammattilaisia. Meripelastusseurassa ja Vaasan keskussairaalassa my0s uraa

aloittavat harjoittelijat ovat valvotusti mukana tyoryhmien tyoskentelyssa.

Meripelastusseurassa ja Vaasan keskussairaalassa tyontekijoiden keskindiset koke-
muserot koettiin suuriksi siind, missd niitd pidetddn Vartiolentolaivueessa tyonteon al-
kuvaiheen jilkeen pienind. Kyselytutkimuksen aineiston perusteella henkilokunnan tyo-
kokemuksella ei ole organisaatioiden vililld kuitenkaan tilastollisesti merkitsevaa eroa.
Vaasan keskussairaalassa hyvin kokeneiden ja toisaalta kokemattomien osuus korostuu.
Tdhén on saattanut vaikuttaa tiettyjen tyontekijoiden sukupolvien siirtyminen pois alalta

90-luvun laman jdlkeen eri vetovoimatekijoiden ongelmien vuoksi.

Osaaminen ja tyokokemus lisddvit yleensd tyontekijan vaikutusvaltaa. Suurilla tyonte-
kijoiden vilisilld vaikutusvaltaeroilla on taipumus lisdtd hierarkkisia rakenteita ja vai-
keuttaa tydoryhmien tydskentelyd. Jos tyontekijoiden keskindisessd osaamisessa ei ole
kovin suuria eroja, tydryhmien tydskentely ja johtaminen on tyypillisesti helpompaa.
(Carne ym. 2012: 9; Kettunen ym. 2013: 308; Jacobson 2012: 7.) Vaasan keskussairaa-
lassa tyoskentelykulttuuri koettiin aineiston perusteella hieman hierarkkisempana kuin
Meripelastusseurassa. Vartiolentolaivueessa haastateltavat tunnistivat edellisid vihem-
mén hierarkkisia rakenteita, lukuun ottamatta ilmailualan ja sotilaallisen toiminnan

luonnollisia késkyvaltasuhteita.
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Johtajien on vaikeampi tuntea tyontekijoiden henkilokohtaiset valmiudet, jos henkil6-
kunnan vaihtuvuus on suurta. Vaihtuvuus aiheuttaa my0s sen, ettd tyontekijéit eivit opi
tuntemaan kollegojen vahvuuksia ja heikkouksia. Varsinkin, jos tydomenetelmét eivit
ole pitkille vakioituja, toisilleen vieraiden tyontekijoiden on vaikeampi tyoskennelld
tehokkaasti keskenddn ja my0s virheenhallinta on vaikeampaa kuin toisilleen tuttujen
tyontekijoiden kesken. Vaasan keskussairaalan teho- ja valvontaosastolla sekd péivys-
tyspoliklinikalla henkilokunnan vaihtuvuus koettiin suureksi, jopa suuremmaksi kuin
vapaaehtoisvoimin toimivassa Meripelastusseurassa, jossa vapaaehtoisten vaihtuvuus
koetaan melko suureksi. Keskussairaalan henkilokunta kokee myos tuntevansa toisensa
heikommin kuin muissa vertailtavissa organisaatioissa. Luonnollinen seuraus tistd on
se, ettd henkilokunta kokee Vaasan keskussairaalassa johtajien tuntevan tyontekijoiden
henkilokohtaiset valmiudet virheenhallinnassa ja tydryhmén tydskentelyssd heikommin

kuin muissa kohdeorganisaatioissa.

Kuviossa 23. havainnollistetaan kohdeorganisaatioiden eroja ja samankaltaisuuksia.
Kun organisaation ominaisuus vastaa tiettyd véitettd, kuvio piirtyy télld kohdalla ulko-
kehélle. Kun organisaation ominaisuus vastaa huonosti viitettd, kuvio piirtyy télla koh-

dalla sisdkehille.

Seitsemin viitteen avulla rakennettu havainnollistava kuvio osoittaa, ettd Vaasan kes-
kussairaalalla ja Meripelastusseuralla on organisaatioiden tiettyjen ominaisuuksien pe-
rusteella enemmaén yhtildisyyksid kuin Vartiolentolaivueella muiden kanssa. Keskussai-
raalaa (1/8) ja Meripelastusseuraa (2/8) erottaa vain se, ettd Meripelastusseurassa johta-
jien koetaan tuntevan paremmin tyoryhmén muiden jidsenten henkilokohtaiset valmiu-

det.
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Pelastuslentotoiminta 55 RRARNN
Erikoissairaanhoito T LEIEE
Meripelastus

Tydéryhmiit
moniammatillisia

CRM-koulutus
yleisti tyontekijoilli

Harjoittelijoita ei
mukana tyossi

Tydryhmien
kokoonpanon
vaihtuvuus pienti

Henkilokunnan
vaihtuvuus vihiisti

Johtajat tuntevat hyvin Tyontekijiit tuntevat
tyontekijoiden valmiudet hyvin toisensa

Kuvio 23. Kohdeorganisaatioiden eroja ja samankaltaisuuksia.

Tyoyksikon henkilokunnan miérd ja tydryhmien kokoonpanon vaihtelu vaikuttavat il-
man muuta sithen, kuinka hyvin tyontekijdt voivat tuntea toisensa. Vuorotyotd tekevit
tyontekijit voivat kohdata harvoin, vaikka tekisivét pitkdéin tyotd samassa tyoyksikossa.
Mitd useammin tyoryhmén kokoonpano vaihtuu, sitd vaikeampaa on oppia tuntemaan
kollegan, johtajan tai alaisen henkilokohtainen “’késiala”. Erikoissairaanhoidossa hoito-
ryhmén kokoonpanoon vaikuttavat muun muassa potilaan tila, vuorokauden aika, ylei-
nen tyokuorma sekd paikalliset resurssit ja organisaatiorakenne. Hoitoryhmien kokoon-
pano vaihtuu usein. Meripelastusseurassa tydoryhmit rakentuvat suurelta osin vapaaeh-

toisten osallistumismahdollisuuksien ja aktiivisuuden mukaan. Pelastuslentotoiminnassa
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tyoryhmét toimivat melko sddnnéllisilld kokoonpanoilla ja tyoryhmien jasenten vaihtu-

minen tyotilanteesta toiseen koetaan véhéiseksi.

Henkilokunnan vaihtuvuus vaikuttaa johtamistyohon. Mitd pidempdin tydoryhmén jise-
net tyoskentelevit toistensa kanssa, sitd enemmin yleensd kdytetdén jaetun johtamisen
tyotapaa hierarkkisuuden véistyessd. Tyoryhmin jasenten keskindiselld lnottamuksella
on tdmidn seurauksena taipumus lisddntyd ja tyoskentelyn tehokkuuskin parantuu.
(Drescher ym. 2014: 778; Fransen ym. 2018: 156167, 164.) Jos tyontekijéiden vaihtu-

vuus on suurta, olosuhteet eivat vilttamatta ole otolliset jaetulle johtamiselle.

Crew Resource Management -mallin kdyttdmiselld ndhddén laajasti olevan positiivinen
vaikutus ei-teknisten taitojen osaamiseen ja virheenhallintaan turvallisuuskriittisissa
ympdristdissd. Malli kehitettiin alun perin ilmailun tarpeisiin, mutta sen eri versioita
hyodynnetddn laajasti myOs erikoissairaanhoidossa ja merenkulussa — ylipdétidin tyo-
ympaéristoissd, joissa tunnistetaan se tosiseikka, ettd yksiloiden korkeatasoinen osaami-
nen ei sulje pois virheiden tekemistd. (Helmreich ym. 2010: 5; Fjeld 2018: 476; Carne
ym. 2012: 1.) Henkilokunnan CRM-koulutuksen méérdssd on kohdeorganisaatioissa
suuria eroja. Vartiolentolaivueen lentdvélla henkilokunnalla on tutkimusaineiston perus-
teella hyvin kattavasti CRM-koulutusta. Vaasan keskussairaalassa ja Meripelastusseu-
rassa CRM-koulutettua henkilokuntaa on vidhdn. Vartiolentolaivueessa CRM-
koulutuksen lisddminen lisdd aineiston perusteella yksittdisen tyontekijan kokemaa vas-
tuuntunnetta virheenhallinnasta. Muissa organisaatioissa samaa tilastollista riippuvuutta
ei ole havaittavissa. Toisaalta ndissd organisaatioissa henkilokunta ei voi tuntea timan

tyotavan vaikutuksia, koska koulutus sen kdyttimiseen puuttuu monelta.

Johtaminen ja virheenhallinta

Vakiomenettelyiden (SOP) kiyttdminen on kaikissa kohdeorganisaatioissa arkipdivéis-
td, yleisintd kuitenkin Vartiolentolaivueessa. Vihiten vakiomenettelyitd kdytetddn Vaa-
san keskussairaalassa. Ero organisaatioiden vililld on suuri. Teoria-aineiston perusteella
jaetun johtamisen kdytédnndilld on taipumus parantaa virheenhallintaa varsinkin silloin,

kun tietyn tydvaiheen toimintatavat ovat ennalta sovittuja ja yhdenmukaisia (Thylefors
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ym. 2014: 135). Tutkimusaineiston perusteella vakiomenettelyiden koettiin kaikissa
organisaatioissa parantavan virheenhallintaa, my0s riippumatta johtamisen tydtavasta.
Teemahaastattelussa erds ladkari muotoili vakiomenettelyjen soveltuvan erikoissairaan-
hoidossa ”1dhinnd tyyppitapauksiin”. Vartiolentolaivueessa vakiomenettelyjen koettiin
sen sijaan parantavan virheenhallintaa merkittévésti. Téssd organisaatiossa vakiomenet-
telyjen lisddmisté ei pidetty tarpeellisena. Vaasan keskussairaalassa henkilokunta ei pi-
tanyt SOP-kéytintojen lisddmistd mahdollisena, niiden miird koettiin jo nyt suureksi.

Meripelastusseuran miehistot kokivat tarpeellisena, ettd vakiomenettelyitd lisattdisiin.

Ty6ryhmien tehokkuutta, toiminnan turvallisuutta ja hyvdd virheenhallintaa edistdvien
tyOtapojen ja vuorovaikutteisuuden lisddminen on kolmen kauppa: johtajien ja alaisten
on kehityttdvd yhdessd, mutta koko organisaation on johtoa mydden sitouduttava yhtei-
siin tavoitteisiin (Tullo 2010: 74-75, 71). Tutkimusaineistossa nousi toistuvasti esiin
tyontekijoiden ja vapaaehtoisten halu kehittyd tyoryhmityoskentelyssd ja tydoryhmien
johtamisessa. Esimerkiksi ensihoidossa on perinteisesti keskitytty teknisten taitojen
opettamiseen ei-teknisten taitojen jaddessd taka-alalle (Carne ym. 2012: 1). Myo6s Meri-
pelastusseuran miehistdille annetaan melko vdhdn johtamisen ja tyoryhméatyoskentelyn
koulutusta. Ilmailussa miehistoresurssien hallinta on kuulunut jo pitkdén koulutuksen

perussisdltoihin (Orlady 2010: 475).

Hierarkkiselle johtamiselle on kyseenalaisesta maineesta huolimatta edelleen vankka
tarve turvallisuuskriittisissd tyoympdaristdissd. Esimerkiksi hdtétilanteissa demokraatti-
nen johtaminen ei johda vilttdmattd parhaaseen lopputulokseen, koska rajusti muuttu-
vissa olosuhteissa tarvitaan nopeaa paatoksentekoa ja johtamista. (Sadler 2003: 66, 69;
Drescher ym. 2014: 772.) Hierarkkinen johtaminen on myos tdrked taustatekiji jaetun
johtajuuden syntymisessé ja tukemisessa (Hooker ym. 2003: 221-223; Thylefors ym.
2014: 136; Locke 2003: 286). Tyoétilanteen muuttuessa yhd vaativammaksi, johtamisen
koettiin muuttuvan kohdeorganisaatioissa vaihtelevalla tavalla. Erikoissairaanhoidossa
hierarkkisella johtamisen tyotavalla on taipumus lisddntyéd silloin, kun tilanne muuttuu
nopeasti, tydkuorma kasvaa ja tydoryhmén resurssit ovat tdysiméérdisesti kaytossd. Kun
tyotilanne muuttuu erityisen vaativaksi, pelastuslentotoiminnassa johtamisen tyotapaa

tyypillisesti vaihdellaan hierarkkisen ja jaetun johtamisen vililld tilanteen mukaisesti.
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Meripelastusseuran miehistdt kokevat, ettd hitatilanteessa jaettu johtaminen korostuu,
koska johtajan on niissd tilanteissa valttimattd jaettava johtamisen tyotd suuren tyo-

kuorman vuoksi.

Jaetun johtamisen tyotapaa hyodyntdva johtaja hyddyntdd paitoksenteossa vuorovaiku-
tuksessa muiden tyontekijoiden kanssa syntyvia tietoa. Jaettu johtaminen ilmenee kéy-
tdnnossd vastuun jakamisena, vaikutuspyrkimyksind, ehdotuksien tekemisend ja yhtei-
send tulosvastuullisuutena. (Ropo ym. 2005: 13—14; Drescher ym. 2014: 772; Conger
ym. 2003: 300; Pearce ym. 2007: 282). Jaettu johtaminen soveltuu alan tutkimusten
mukaan varsinkin kompleksisiin tydtilanteisiin, joissa johtajalla ei ole riittdvisti tietoa

kéaytettdvissadan (Miller ym. 2018: 298; Yukl 2013: 115, 123; Yukl 2011: 287-288).

Kun vastaajilta kysyttiin kyselytutkimuksessa, mikd johtamisen tydtapa koetaan ylei-
simmaksi hidnen tyoyksikossddn (tdysin hierarkkisesta tiysin jaettuun), jokseenkin hie-
rarkkinen johtaminen nousi vastauksissa ndistd selvdsti yleisimméksi kaikissa kohdeor-
ganisaatioissa. Jokseenkin hierarkkinen johtaminen on enemmaén jaettua kuin tdysin
hierarkkinen, mutta selvésti enemman yksittdisten johtajien ratkaisuihin perustuvaa kuin
Jjokseenkin jaettu tai tdysin jaettu johtaminen. Johtajilla ja alaisilla oli tdstd vain pienid
nidkemyseroja. Meripelastusseurassa johtajat kokevat johtamisen hieman jaetummaksi
kuin alaiset. Vakioitujen tydmenetelmien (SOP) kéyttdmisen koettiin erikoissairaan-

hoidossa ja pelastuslentotoiminnassa lisddvin jaettua johtamista.

Parhaiten soveltuvan johtamisen ty0tavan valinta on johtajalle vaativa tehtivad. Valin-
nassa pitdd ottaa huomioon lukemattomia tekijoitd, kuten tehtdvin kohde ja paddméaéra,
tyoryhmén kasvuvaihe, vallitseva kompleksisuus, tilannetekijit, tydryhmén jdsenten
vahvuudet ja valmiudet tehtdvien vastaanottamiseen, kaytettdvissd oleva aika seki esi-
merkiksi tyoryhmin tilapdisyys. (Yukl 2013: 248; Burke ym. 2003: 106, 117-119;
Pearce ym. 2007: 282; Klein ym. 2006: 590-591, 603—-605, 614.) Johtaja joutuu teke-
médn padtoksen usein puutteellisen tiedon varassa, lyhyessd ajassa ja ympéristostddn
saamiaan vihjeitd yhdistellen. Johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat paljon
johtamistavan valintaan, mutta organisaatiokulttuurilla, koulutuksella, asenteella ja en-

nalta sovituilla tydtavoilla on suuri merkitys sille, miten tyoryhmié lopulta johdetaan.
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Tutkimuksessa korostui se, ettd yksi johtamisen tydtapa ei sovellu kaikkiin tilanteisiin.
Tyotapojen taitavasti toteutettu vaihtelu tuottaa usein parhaan lopputuloksen (Ginnett
2010: 98-99; Thylefors 2014: 137). Johtajan on toimittava valintaa tehdessddan mahdol-
lisimman johdonmukaisesti, muuten mikéén johtamisen tydtapa ei toimi tehokkaasti.
Tyotapojen vaihdoskohdat pitdd myos tehdd tydoryhmén jdsenille konkreettisesti niky-
viksi, jotta sekaannuksilta viltytddn ja jokainen hahmottaa hdneen kohdistuvat vaati-

mukset. (Ansari ym. 2010: 122; Sadler 2003: 65-66, 83.)

Jaetun johtamisen tyotapaan liittyy tyypillisesti ehdotuksien tekeminen tyoryhmén joh-
tajalle toiminnan linjan muuttamiseksi tai ohjaamiseksi nimenomaan operatiivisen tyon
aikana. Avoin ehdotuksien tekeminen lisdd tyoryhmin jdsenten vuorovaikutteisuutta
sekd parantaa tehokkuutta ja virheenhallintaa. Varsinkin, jos organisaatiossa on hyvin
hierarkkinen rakenne, on tarkedé edistdd ilmapiirid, jossa ehdotusten tekemistd arvoste-
taan, mutta niiden tekemiselld ei toisaalta pyritd kyseenalaistamaan auktoriteettia (Helo-
vuo 2009: 110-111). Meripelastusseurassa ehdotuksia annetaan tutkimustulosten mu-
kaan véhiten ja Vartiolentolaivueessa eniten. Johtajat kokevat saavansa Vaasan keskus-

sairaalassa vihemmaén ehdotuksia, kun alaiset kokevat niitd antavansa.

Johtajien positiivinen suhtautuminen ehdotuksiin rohkaisee yhid suurempaan vuorovai-
kutteisuuteen. Tutkimusaineiston perusteella johtajien suhtautumisessa ehdotuksiin ei
ole organisaatioiden vélilld tilastollisesti merkitsevdd eroa. Vastausten perusteella kui-
tenkin on ndhtdvissé, ettd Vartiolentolaivueessa ehdotuksiin suhtaudutaan positiivisim-
min ja vdhiten positiivisesti johtajat ottavat ehdotukset vastaan Vaasan keskussairaalas-
sa. Johtajat ja alaiset kokivat kaikissa organisaatiossa johtajien suhtautuvan ehdotuksiin
hyvin samalla tavoin. Vaasan keskussairaalassa ja Vartiolentolaivueessa hierarkkisem-

min toimivien johtajien koettiin suhtautuvan ehdotuksiin vihemmaén positiivisesti.

Kuviossa 24. havainnollistetaan kohdeorganisaatioiden eroja ja samankaltaisuuksia joh-
tamiseen ja virheenhallintaan liittyen. Kun organisaation ominaisuus vastaa tiettyd vii-
tettd, kuvio piirtyy tilld kohdalla ulkokehdlle. Kun organisaation ominaisuus vastaa

huonosti viitettd, kuvio piirtyy talld kohdalla sisdkehélle.
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Kahdeksan viitteen avulla rakennettu havainnollistava kuvio osoittaa, ettd Vartiolento-
laivue eroaa muista organisaatioista selvésti. Meripelastusseura eroaa siitd kuvion perus-
teella eniten (3/8) siind, missd Vaasan keskussairaalalla on Vartiolentolaivueen kanssa

yksi yhteinen piirre enemmaén (4/8).

Pelastuslentotoiminta {3
Erikoissairaanhoito |
Meripelastus ]

Johtaminen yleisimmin
melko hierarkkista

Tyontekijit kokevat
. ; Closed-loop
laajasti osallistuvansa : <
7 . kommunikaatiossa
virheenhallintaan

Virheisti uskalletaan

+ . Vakiosanonnat
ilmoittaa matalalla Kiiytossi

kynnykselld Y

Ratkaisuehdotuksien Ehdotuksien

pyytiminen tekeminen
yleisti yleistd
Vakiomenettelyt
(SOP) yleisiii

Kuvio 24. Organisaatioiden vertailua: johtaminen ja virheenhallinta.

Avointa kanssakdymistd ja vuorovaikutteisuutta lisdd ehdotusten tekemisen lisdksi se,
ettd johtajat pyytidvit tyoryhmin jéseniltd ratkaisuehdotuksia operatiivisen toiminnan

aikana. Johtajien koetaan pyytivian ratkaisuehdotuksia tyoryhmén jéseniltd yleisesti vain
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Vartiolentolaivueessa. Alojen erilaiset johtamiskulttuurit voivat vaikuttaa ratkaisuehdo-
tusten pyytdmisen yleisyyteen. Toisaalta esimerkiksi erikoissairaanhoidossa tyoryhmaa

johtava ladkari joutuu tekemién tietyt ratkaisut melko yksin verrattuna muihin aloihin.

Kommunikaatio on vain yksi erillinen ei-tekninen taito, mutta silld on erityinen paino-
arvo. Kommunikaatio yhdistda kaikkia muita ei-teknisid valmiuksia. Kommunikaatioon
pitdd jatkuvasti panostaa, jotta tydryhmét voisivat rakentua terveelld tavalla. Esimerkik-
si merenkulussa syntyneiden onnettomuuksien taustalla on usein puutteellinen kommu-
nikaatio. (Fjeld 2018: 487.) Yksi tirked kommunikaation parantamisen tydkalu on niin
kutsuttu suljettu viestikierto eli closed-loop -viestintd. Tyotapa perustuu ajatukseen siitd,
ettd vain viestin ydinsisdllon toistamisella voidaan osoittaa viestin perillemeno (Helo-
vuo 2009: 107-108). Pelastuslentotoiminnassa kommunikaatio perustuu suljetun viesti-
kierron lisdksi vakiosanontojen kédyttimiseen. Vaasan keskussairaalassa ja Meripelas-
tusseurassa kommunikaatio on harvemmin vakioitua, mutta meripelastusveneissé suljet-

tu viestikierto on kuitenkin yleisesti kaytossa.

Etulinjan tydryhmien virheenhallintatydsséd keskitytddn virheiden vélttdmiseen ja niiden
haitallisten jélkiseurausten vdhentdmiseen. Johtaminen on yksi tidrkeimmistd ei-
teknisistd tyoryhmétyoskentelyn tekijoistd, jolla virheenhallintaa voidaan parantaa.
Huolimatta turvallisuuskriittisten ty0oymparistdjen teknistymisestd, ihmisten véliselld
sosiaalisella toiminnalla ja eritoten ty0ryhmien johtamisella on valtavasti merkitysta
virheenhallinnan onnistumiseen. Kokonaisten etulinjan tyoryhmien ja niitd tukevien
systeemien vaikutus virheenhallintaan on suurempi kuin yksittdisten yksildéiden suoriu-
tumisella tehtdvissdén. (Reason 1990: ix, 9; Helmreich ym. 2010: 5; Tullo 2010: 61,
77.) Kaikkien turvallisuuskriittisten organisaatioiden pitdd panostaa henkilokunnan tek-
nisten taitojen lisdksi jatkuvasti vuorovaikutuksen lisddmiseen, hyvdin johtamiseen ja

tyoryhmétyoskentelyn optimointiin, jotta virheenhallinnassa onnistuttaisiin.

Terveydenhuollossa jokainen tyontekijd kantaa yhdessd vastuuta toiminnan lopputulok-
sesta, mutta samalla kuitenkin yksilon katsotaan olevan vastuussa potilaan hoidon laa-
dusta ja turvallisuudesta. Jalkimmaisen ajatuksen taustalla on vieldkin voimissaan oleva

illuusio inhimillisen toiminnan virheettomyydestd. Vakavan hoitovirheen tehnyt tervey-



176

denhuollon tydntekija kokee tutkimusten mukaan tyypillisesti syyllisyyttd ja hépedi,
eikd jarjestelmd valttamattd tue yksilod virheen tapahtuessa (Kettunen ym. 2013: 310;
Helovuo ym. 2011: 52; Hummerdal 2013: 561-562). Ilmailualalla tydryhmén tyosken-
telyd korostetaan huomattavasti enemmaén yksilon sijaan ja yksilon syyllistimisesté vir-
heiden tapahtuessa on pyritty mééritietoisesti eroon (Bearman ym. 2015: 329-330; Or-
lady ym. 2014; 173). Yksilon syyllistiminen tapahtuneista virheistd on tutkimushaastat-
telujen perusteella kaikissa kohdeorganisaatioissa vahiistd. Kyselytutkimuksen tulokset
kuitenkin eroavat tdstd. Organisaatioiden vililli ei ole yksilon syyllistiminen -
muuttujan suhteen tilastollisesti merkitsevadd eroa, mutta: Vartiolentolaivueen vastaajista
21,2 %, Meripelastusseurassa 30,0 % ja Vaasan keskussairaalassa jo melkein puolet (44,
2 %) vastaajista koki, ettd yksilod syyllistetddn tapahtuneista virheistd. Kaikissa tydym-
paristdissd jokainen luonnollisesti vastaa tekemdstddn tydstd, mutta virheenhallinnan
kannalta yksildiden syyllistdmisen méérd vaikuttaa ongelmalliselta. Mitd enemmaén yk-
sittdiselld tyontekijalld on syytd ennakoida epédtervettd syyllistimistd, sen suuremmalla
todenndkdisyydelld hédn ei toimi virheenhallinnan kannalta optimaalisella tavalla. Moni
tarked asia voi jadda syyllistimisen pelossa kertomatta. Kyselyaineiston perusteella or-
ganisaatiossa yleisimmin kéytetty johtamisen tydtapa ei selitd kokemusta yksilon syyl-
listimisestd. Ei voida siis sanoa, ettd mitd hierarkkisemmin tai jactummin toimintaa
johdetaan, sitd enemmén yksiloitd syyllistetddn virheistd. Syyllistavddn ilmapiiriin vai-
kuttavat monet tekijit samanaikaisesti. Selviltd kuitenkin vaikuttaa, ettd jos yksilod ei
jatetd kantamaan virheiden jilkiseurauksia yksin, ilmapiiri koetaan vihemmaén syyllis-

tamattomana.

Kaikissa tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa henkilokunta koki osallistu-
vansa tiiviisti virheenhallinnan tyohon. Mitd enemmén tyontekijoille annetaan mahdol-
lisuuksia vaikuttaa tyon organisointiin ja johtamiseen, sitd merkityksellisempind tyo
koetaan ja yhteisiin tavoitteisiin sitoudutaan paremmin. Hierarkkinen toimintapa johtaa
helposti pdinvastaiseen lopputulokseen. Kun tydryhmien hierarkkista rakennetta madal-
letaan, edistetddn samalla hyvdd virheenhallintaa ja lopputuloksena ty6ryhmén jisenet
uskaltavat paremmin ilmoittaa auktoriteetinkin tekemistd virheistd. (Lee ym. 2016: 392,
406; Rassweiler 2013: 680-681; Ginnet 2010: 98-99.) Vaasan keskussairaalassa ja Var-

tiolentolaivueessa hierarkkisen johtamisen koettiin vihentdvin yksittdisten tyontekijoi-
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den kokemaa vastuuntunnetta virheenhallinnasta. Meripelastusseurassa vastaavaa riip-
puvuutta ei ole havaittavissa. Hierarkkisen johtamisen lisddminen ei vaikuta siis aina-
kaan parantavan virheenhallinnan edellytyksid. Tutkimusaineiston perusteella johtajien
tai alaisten tekemista virheistd uskalletaan ilmoittaa tyoryhmain johtajalle parhaiten Var-
tiolentolaivueessa. Vaasan keskussairaalassa ja Meripelastusseurassa kynnys virheisti
ilmoittamiselle on korkeampi. Niissd organisaatioissa johtajien henkildokohtaisilla omi-
naisuuksilla koetaan my0s olevan suuri merkitys sille, uskalletaanko virheistd ilmoittaa
tyoryhmén johtajalle. Pelastuslentotoiminnassa johtajien ominaisuuksilla on uskaltami-

seen myoskin merkitystd, mutta edellisid vihemman.

Vaasan keskussairaalassa ja Meripelastusseurassa nidhdéén, ettd johtajan henkilokohtai-
silla ominaisuuksilla on merkitystd virheenhallinnan onnistumiseen. Vartiolentolaivu-
eessa johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien ei koettu vaikuttavan virheenhallinnan
tyohon. Ilmailussa hyvin laajasti kdytetyt vakiomenettelyt voivat selittdd tdta eroa. Yk-
sittdiselld johtajalla ei ole vakiomenettelyitd kiytettdessd niin suurta mahdollisuutta val-
tavayldstd poikkeamiseen. Vakiomenettelyt voivat siis suojata tyoryhmén ty6td “’johta-
jan huonoilta pdiviltd”. Vaasan keskussairaalassa henkilokunta kokee, ettd mitd hierark-
kisemmin toimintaa johdetaan, sitd heikommin virheistd uskalletaan ilmoittaa tyoryh-
min johtajalle. Hierarkkisen johtamisen lisddminen ei siis tdssdkddn mielessd vaikuta
parantavan virheenhallinnan edellytyksid. Arat tai kokemattomat tyontekijit tekevit
tutkimusaineiston perusteella vihemman ehdotuksia johtajille ja nostavat korkeammalla
kynnykselld poikkeamia tai virheitd esiin. Ndiden arkojen tai kokemattomien tyonteki-
joiden rohkaiseminen virheenhallintaan osallistumiseen on erittdin tarkedéd. Siithen voi-

daan vaikuttaa hyvélld johtamisella ja vuorovaikutteisella ilmapiirilla.

Miké ty6ryhmén johtamisen tydtapa johtaa parhaaseen lopputulokseen virheenhallinnan
kannalta? Yksinkertaista vastausta ei ilmiselvisti ole. Johtamisen tyotapa pitdd valita
tyoryhméin kokemus- ja taitotason, toimintaympdristdn, tilanteen ja kunkin johtajan
omien johtamistaitojen mukaan. Tehokkaimmat johtajat analysoivat tilanteita ja vaihte-
levat johtajuuden tydtapoja tilanteen vaatimalla tavalla. (Kiinzle ym. 2010: 14; Ceschi
ym. 2019: 12). Vaasan keskussairaalassa ja Vartiolentolaivueessa virheenhallinnan kan-

nalta tehokkaimpana néhtiin hierarkkisen ja jaetun johtamisen ty6tapojen vaihtelu. Pe-
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lastuslentotoiminnassa jaetun johtamisen tyOtapaa pidettiin hieman enemmin arvossa
kuin erikoissairaanhoidossa. Vaikka tutkimushaastattelujen perusteella Meripelastusseu-
rassa jaettua johtamista pidetdén virheenhallinnan kannalta tehokkaimpana tyGtapana,

kyselytutkimuksessa hierarkkisen johtamisen positiivinen vaikutus kuitenkin korostui.

Virheenhallinnan kannalta tehokkaimman johtamisen tydtavan valitseminen vaatii tilan-
teen taidokasta analysoimista ja ymmartimistd. Adrihierarkkista toimintatapaa ei voi
pitdd toimivana kuin poikkeuksellisissa olosuhteissa. Kun tyoryhméan viestin kuulemi-
nen ja ymmartdminen on oleellista, hierarkkinen johtaminen saattaa olla jopa vaaraksi
(Gosling ym. 2012: 9-12). Hierarkkista johtamista tarvitaan aina jactun johtamisen syn-
nyttimiseen ja tukemiseen. Jaettu johtaminen ei siis aina tuota tehokasta tyoryhmén
toimintaa, vaan pidinvastoin. Vasta, kun tydyhteis0 toimi jarjestdytyneesti yhteisten
normien mukaan, tydryhmén jidsenid voidaan rohkaista jaetun johtamisen keinoin oma-
ehtoiseen ja luovaan ongelmanratkaisuun. (Drescher ym. 2014: 772; Juuti 2016: 81-84).
Jaetun johtamisen avulla kaikki tyoryhmin resurssit voidaan lopulta saada yhdessd
kdyttoon, kun usean henkilon resurssit kidytetddn havainnointiin ja yksittdisten tyotehté-
vien suorittamiseen (Orasanu 2015: 138). Huonointa johtamista virheenhallinnan kan-

nalta lienee se, ettéd johtaja laiminlyd johtamisen tyon kokonaan ja pakoilee vastuutaan.

Tamén tutkimuksen loppupddtelmd kiertyy siihen, ettd turvallisuuskriittisissid ty0ympa-
ristdissd toimivissa organisaatioissa johtamisen ja tyoryhmatyoskentelyn kysymykset on
hyviaksyttava yhtéd arkipédivaisiksi teemoiksi kuin operatiivisessa tyossa tarvittavat tekni-
setkin valmiudet, jotta virheenhallinnassa onnistuttaisiin mahdollisimman hyvin. Hyvin
johtamisen ja tydoryhmatyoskentelyn pitdisi sisdltyd jokaisen etulinjan tekijin peruskou-
lutukseen, jotta johtajat ja alaiset voisivat tehdd mahdollisimman suurella menestykselld
tyotdadn. Organisaation johdon vastuulla on systeemin jatkuva kehittdminen sellaiseksi,
ettd se tukee mahdollisimman hyvin etulinjan tekijoiden tyotd. Mistdén tyostd ei tule
koskaan virheetontd, mutta tapahtuneet virheet voidaan havaita, niiden haitallisia jélki-

seurauksia voidaan vdhentdi ja virheistd voidaan ottaa oppia.

Jaettu ja hierarkkinen johtamisen tyotapa eivit sulje toisiaan pois, vaan niiden kum-

mankin pitdd kuulua johtajan tyokalupakkiin. Kun tyontekijdt arvostavat toistensa tyota,
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luottavat toisiinsa, eivdt asetu ihmisend kenenkddn yldpuolelle ja samalla huolehtivat
siitd, ettd “harjoittelijoillekin annetaan riittdvésti koyttd hirttddkseen itsensd, mutta ei
litkaa hirttddkseen potilaat, pelastettavat tai omaa miehist6dan”, organisaation ilmapiiri

on otollinen tehokkaimmille tavoille johtaa tyoryhmii ja huolehtia virheenhallinnasta.

6.2. Luotettavuus

Jotta johtamisen tyGtapojen ja virheenhallinnan onnistumisen kausaalisuhteen voisi ra-
joituksetta osoittaa, tutkimusaineisto ei voisi rajoittua pelkistddn tyontekijoiden koke-
muksiin, vaan todellisiin aineistoihin tapahtuneista virheistd ja niiden aikana kaytossa
olleista johtamisen tyotavoista. Tédssd tutkimuksessa tutkimusaineisto perustui sen sijaan
tyontekijoiden kokemukseen niistd keskeisistd ilmidistd. Tastd rajoituksesta huolimatta
tutkimuksen validiteetin pitéisi olla kuitenkin keskimiéirin hyvélla tasolla. Tutkimukses-
sa on mitattu sitd, mikd tutkimusongelmaan ndhden on ollut tarkoituskin selvittdd ja
tutkimusongelman ratkaisemisesta annettu lupaus on monilta osin tdytetty (Heikkild
1998: 29; Tuomi & Sarajarvi 2002: 133). Tutkimuksen kvalitatiivisessa vaiheessa haas-
tateltiin kussakin organisaatiossa kaksi alaista ja kaksi johtajaa. Tdmé méadra olisi melko
alhainen pitdvien johtopditosten tekemiseen, jollei tietoa olisi hankittu myds koko pe-
rusjoukolle suunnatulla puolistrukturoidulla kyselytutkimuksella. Kyselytutkimuksessa
vastausprosentti oli varsin kohtuullinen (32 %), vaikka Vaasan keskussairaalasta vas-
tauksia saatiin suhteellisesti vihemmén kuin muista organisaatioista (my0Os johtajien
suhteellinen osuus jidi melko alhaiseksi). Vastaajat edustivat melko tasaisesti eri tyonte-

kijaryhmia (Heikkild 1998: 31).

Kun tdmén tutkimuksen tuloksia verrataan aiempien tutkimusten tuloksiin, reliabilitee-
tin voidaan todeta olevan varsin kohtuullisella tasolla. Tehdyt havainnot ovat monelta
osin samankaltaisia kuin muissa alan tutkimuksissa. Tutkimushaastatteluissa noudatet-
tiin tarkoin alkuperdistd suunnitelmaa, jolloin pyrittiin varmistumaan siité, ettd organi-
saatioiden vertailu olisi mahdollista ”mittarien” pysyessé jatkuvasti samoina. Kyselytut-
kimuksen kysymykset perustuivat sekd teoriaan ettd jalostuivat tutkimushaastattelujen

perusteella. Ndin pyrittiin varmistumaan useaan kertaan, ettd kysymykset mittaisivat
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oikeita asioita ja luokittelun tavat olisivat kestdvid. (Ronkainen ym. 2014: 132.) Kvali-
tatiiviset ja kvantitatiiviset analyysitulokset taulukoitiin lopuksi ristiin siten, ettd vas-
tausten samankaltaisuudet ja ristiriidat nousivat lopulta esiin. Tdmén perusteella voitiin
kirjoittaa luotettavat johtopdétokset, jotka kuvaavat todellisuutta mahdollisimman tar-
kasti. Maéaréllisten tulosten perusteella tehtiin tiettyja merkittdvid muutoksia kvalitatiivi-
sen vaiheen péédtelmiin. Méadréllisen aineiston kéyttiminen kannatti. On toki otettava
huomioon, etté tieto on lopulta kuitenkin aina rajallista ja osittaista (Ronkainen 2014:
135). Tiedon tulkitsijan vaikeaksi tehtdviksi jdd tiedon hyddyntdminen tavalla, jossa

kaikkea inhimillista epdilldén terveelld tavalla.

Koska olen itse ollut mukana pitkddn Suomen Meripelastusseuran toiminnassa, en va-
linnut tutkimuksen kohteena olevia Meripelastusseuran asemia itse, enkd ehdottanut
sellaiseksi omaa kotiasemaani Vaasaa. Meripelastusseuran toimihenkilot ehdottivat tut-
kimuksen kohteeksi asemia Helsingissd ja Espoossa ja niin lopulta my6s toimittiin. Tie-
donantajien henkil6llisyys ja asema on jétetty tutkimusraportissa ilmaisematta ja tdméi

on ollut kunkin tiedossa tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. (Tuomi ym. 2002: 135-138.)

6.3. Tutkimuksen hyddynnettivyys ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen hyédynnettdvyys

Johtamisen ja virheenhallinnan teemat ovat keskeisid kaikissa turvallisuuskriittisissa
organisaatioissa. Organisaatioiden vélisten vertailujen tekeminen vaatii tyotd, mutta
tuottaa aina mielenkiintoista tietoa aitojen toiselta puolen. Ihmisilld ja organisaatioilla
on taipumus tottua yhteen totuuteen. Siksi tarvitaan benchmarking-tyota. Jotta vertailut
voitaisiin ottaa tosissaan, ne pitdd kuitenkin tehda huolella. Muuten tehddin vaistamatta

virheellisid padtelmia.

Toivon, ettd tdmi tutkielma heréttad eri organisaatioissa kehitysajatuksia, joiden avulla

kaikkien turvallisuuskriittisten tydympéristdjen virheenhallintaa voidaan kehittdd edel-
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leen. Tyotapojen ja kdyténtojen kopioiminen alalta toiselle ei ole suoraan mahdollista,

mutta saatuja vihjeitd voidaan soveltaa kuhunkin tydympéristoon soveltuvalla tavalla.

Jatkotutkimusaiheet

Turvallisuuskriittisten tydymparistdjen johtamisen ja virheenhallinnan kysymykset ovat
aina avoimia kehitystyolle. TyOskentelytavat ovat tuskin koskaan valmiita ja tehok-
kaimmillaan. Muun muassa tekninen kehitys, kiireen lisddntyminen, tehokkuusvaati-
mukset ja sukupolvien viliset ndkemyserot saavat aikaan sen, ettd uusia toimintatapoja

tarvitaan jatkuvasti. Siind missd kaikkia aiempiakaan haasteita ei ole saatu voitettua.

Yksi timédn tutkimuksen keskeisistd johtopadtoksistd on se, ettd johtamisen ja tyoryhmé-
tyoskentelyn pitdisi kuulua kaikkien turvallisuuskriittisten organisaatioiden tyontekijoi-
den koulutuksen perussisdltoon. Esimerkiksi CRM-koulutuksella voidaan saada aikaan
merkittdvid parannuksia virheenhallinnan onnistumiseen, jos tyoyksikén koko henkil6-
kunta voidaan kouluttaa riittdvissd madrin “samalle viivalle”. Pitkittdistutkimus tyoryh-
mitydskentelyn ja johtamisen koulutuksen vaikutuksesta virheenhallintaan olisi mielen-
kiintoinen ja hyoddyllinen, mutta vaativa jatkotutkimusaihe. Tutkimusongelman ratkai-
seminen vaatisi organisaation sitoutumista henkilokunnan koulutukseen ja tutkijan pit-
kdaikaista sitoutumista sen seurausten arviointiin. Téllaisen tutkimustyon tuloksilla olisi
kuitenkin merkitystéd kaikille turvallisuuskriittisille aloille, joissa tehddén ratkaisuja sii-
td, mihin rajalliset taloudelliset resurssit kdytetddn. Suurimmalla osalla niistd aloista
virheenhallinnan epédonnistuminen voi aiheuttaa taloudellisesti mittavia vahinkoja ja
siksi perusteellinen tutkimustyd ja toisaalta henkiloston kouluttaminen ovat hyvin pe-

rusteltuja investointeja.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen nidkokulma olisi todellisen johtamistoimin-
nan ja sen virheenhallintaan liittyvien seurausten tarkastelu. Téllainen tutkimus vaatisi
onnistuakseen sellaista poikkeamaraportoinnin aineistoa, johon on yhdenmukaisella

tavalla dokumentoitu myds johtamisen ja tydryhmityoskentelyn toteutuminen.
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Johtamisen tydtapojen ja kdyténtdjen suhteesta virheenhallintaan on mahdollista tehda
tdmén tutkimuksen perusteella tiivis koulutusmateriaali, jonka perusteella toimintaa

voidaan kehittdi eri toimialoilla.
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LIITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelu

Vaasan Yliopisto
Johtamisen yksikko
Wolffintie 34, 65101 VAASA

Mikko Lehtiméki, HTK
Koulukatu 66-68 C 42
65100 VAASA

p- 040 — 514 7155
mikko.lehtimaki@netikka.fi

Pro gradu -tutkielma: Virheenhallinta hierarkkisen ja jaetun johtamisen rajapinnalla: johtamisen
vaikutus virheenhallintaan turvallisuuskriittisissd tydympéristdissa

JOHDANTO

Haastatteluun osallistuvien keskindinen esittely

Tutkija kertoo lyhyesti itsestaan
oma tausta, miksi kiinnostunut tutkimusaiheesta

Miten tutkitaan

kirjallisuuskatsaus, haastattelut ja niiden merkitys, kyselylomaketutkimus ja sen merkitys,
organisaatioiden vertailu, haastattelu nauhoitetaan, nauhoitteita ei julkaista, tutkimukseen tulevat
kohdat litteroidaan, kasiteltdvét tiedot ovat julkisia, hyvi tieteellinen tapa

Mita tutkitaan
johtamisen tydtapojen vaikutus virheenhallintaan turvallisuuskriittisissd toimintaympéristoissa

Miksi tutkitaan
jokaisella alalla on aina tarvetta parantaa toiminnan tehokkuutta ja turvallisuutta, vertailu avartaa
nikymaad ja tuo lisdtietoa johtamisen ja virheenhallinnan suhteesta

Mita tuloksilla tehd&dan
parannetaan turvallisuutta ja virheenhallintaa, rohkaistaan keskustelemaan aiheesta, organisaatioita
el aseteta paremmuusjérjestykseen

JOHTAMINEN

Kuvaillaan taustaksi keskeisia kasitteita, jotta niiden kaytosta ei aiheudu virheita tuloksiin
johtamisen tyotapa, hierarkkinen johtaminen, jaettu johtaminen, virhe/poikkeama, tydryhma,
virheenhallinta, rutiinitilanne, vaativa erikoistilanne, hététilanne

Kuvaile vapaamuotoisesti ajatuksiasi ja mielipiteitési hyvasta johtamisesta
annetaan haastateltavan orientoitua omin sanoin tilanteeseen ja aihepiiriin

Miten johtaminen ja virheenhallinta liittyvat toisiinsa?



203

annetaan haastateltavan orientoitua omin sanoin tilanteeseen ja aihepiiriin

Miten kuvailet tydympéristonne operatiivisia tyoryhmia, kuinka suuret ovat tyoryhmien
sisdiset erot yksikossinne?

- koulutuserot

- ammattiryhmien kulttuurierot

- kokemuserot

- vaikutusvallan erot

- kuvaile vapaasti

Vaihtelevatko tyoyksikkonne eri tyoryhmat merkittavasti kehitysvaiheiltaan?
- kuinka tuttuja tyontekijét ovat toisilleen, tyoryhmien tilapdisyys
- kuinka yhteiseksi tytavat koetaan
- onko tydryhmélle muodostunut selked ja toistuva tyon rutiini
- kuinka hyvin johtaja tuntee tyoryhmén jésenet ja heiddn henkilokohtaiset valmiutensa
- kuvaile vapaasti!

Osallistutko paatoksentekoon tyoryhmissd, joissa toimit? Kuvaile rooliasi paatoksentekijana:
yksindinen paitoksentekija, yhdessd muiden kanssa paatoksid tekevi, paatoksia toteuttava?

Miten kuvailet hierarkkista johtamisen tyctapaa?
kuvaile ja perustele

Miten hierarkkinen johtamisen ty6tapa nayttaytyy tyoyksikossinne?
kuinka tyypillinen ty6tapa on, miten suhtaudut tihin tyotapaan yleisesti, kiytetdanko
rutiinitilanteissa, vaativissa erikoistilanteissa, hatétilanteissa jne.

Miten kuvailet jaetun johtamisen tydtapaa tai mita koet sen siséltiavan?
kuvaile ja perustele

Miten jaetun johtamisen (demokraattinen) ty6tapa nayttaytyy tyoyksikossa?
kuinka tyypillinen tyGtapa on, miten suhtaudut tdhén tydtapaan yleisesti, kiytetdankd
rutiinitilanteissa, vaativissa erikoistilanteissa, hatétilanteissa jne.

Mika on vallitseva johtamisen ty6tapa tyoyksikossasi?
hierarkkinen, jaettu johtaminen, yhdistelmat

Vaihdellaanko hierarkkisen ja jaetun johtamisen ty6tapoja tilanteen tai tyoryhman mukaan?
kuvaile vapaasti

Johtajilla on tyypillisesti tietty henkilokohtainen johtamistyyli. Miten johtajakohtainen
johtamisen tydtapojen variaatio vaikuttaa tyGskentelyyn?
tehostaa, aiheuttaa epdselvyyksid, lisdd luovuutta, vaatii mukautumista jne.

Kuinka arvioit olosuhteiden vaikuttavan johtamisen tyétapaan? (tyétilanne, ympardivat
olosuhteet)

- nopeasti muuttuva/stabiili

- suunniteltu/suunnittelematon

- kompleksinen/selkeé
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- tydkuorman vaikutus
- tyon kohde

- paallekkdisyydet

- héiritekijat jne.

Miten kuvailet tyoryhman rakenteen ja ominaisuuksien vaikuttavan johtamisen tyctapaan?
henkilovahvuus, koulutus, ammattitaito, kokemus, vésyneisyys/stressi, asenne jne.

Miten johtamisen tyctavan vaihdoskohdat tehdaan nakyviksi?
alaiset vain mukautuvat..., johtaja ilmaisee johtamistavan muuttuvan, ennalta tiedossa
tyotilannekohtaisesti jne.

Mika tekija mielestasi selittda johtamisen tyotavan valintaa eniten tyoyksik ossasi?
johtajan henkil6kohtaiset ominaisuudet, tydtilanne, tydryhmén rakenne, organisaatiokulttuuri jne.

Sisaltyyko tiettyyn vakiomenettelyyn (SOP, standard operating procedure) tai tyovaiheeseen
tietty johtamisen tydtapa? Kuvaile vapaasti tillaisia tilanteita.

Kuvaile johtamisen tyétapojen muutoksia rutiini-, erikois- ja hatatilanteiden valilla.
kuvaile vapaasti

VIRHEENHALLINTA

Miten kuvailet omaa rooliasi virheenhallinnan toteuttamisessa tydyksik ossisi ?
passiivinen, aktiivinen, vaihtelee, ei kumpikaan

Tekeeko koko tyoryhma vai yksilo tyoyksikossisi virheen?
kumpaa korostetaan kdytdnnossa

Miten hierarkkinen johtaminen mielestasi vaikuttaa virheenhallinnan onnistumiseen?
perustele, kerro esimerkkeja

Miten jaettu johtaminen mielestdsi vaikuttaa virheenhallinnan onnistumiseen?
perustele, kerro esimerkkeja

Vertaile hierarkkisen ja jaetun johtamisen vaikutusta virheenhallinnan toteuttamiseen ja
siina onnistumiseen.
perustele, kerro esimerkkeja

Tunnistatko tilanteita, joissa johtaja vaihtelee hierarkkisen ja jaetun johtamisen tyétapoja?
Miten tdma vaikuttaa mielesténi virheenhallinnan onnistumiseen?

- tydryhmaén rakenteen ja ympéréivén tilanteen mukaan?

- perustele, kerro esimerkkeja

- pysyvitko tyoryhmin jésenet tietoisina heihin kohdistuvista odotuksista

Johtajat vaihtuvat ja johtamisen tyctavat heidan mukanaan. Miten tama vaihtelu vaikuttaa
virheenhallintaan, pysyvatko tyéryhman jésenet tietoisina heihin kohdistuvista odotuksista?
perustele, kerro esimerkkeja
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Jos kdytossi on vakiomenettelyitd, joihin on ennalta liitetty tietty johtamisen tyctapa,
millainen vaikutus néilla ennalta sovituilla menetelmilla tai tyctavoilla on virheenhallintaan?
perustele, kerro esimerkkeja

Vertaile hierarkkisen ja jaetun johtamisen vaikutusta virheenhallinnan toteuttamiseen ja
siiné onnistumiseen.
perustele, kerro esimerkkeja

Miten koet johtamisen tydtapojen vaikuttavan virheenhallintaan ylipaataan
avoin tdydentidva kysymys

USKALTAMINEN JA VASTUU

Kuinka yleista on, etta tyoryhman jasenet tekevat kriittisida ehdotuksia tyoryhman johtajalle
toiminnan linjan muuttamiseksi tai ohjaamiseksi?
perustele, kerro esimerkkeja

Millainen vastaanotto ndilla ehdotuksilla tyypillisesti on?
perustele, kerro esimerkkeja

Pyytavitko johtajat ratkaisuehdotuksia tyoryhman jasenilta?
perustele, kerro esimerkkeja

Miten johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, kuinka alhaisella
kynnyksella virheista halutaan tai uskalletaan ilmoittaa johtajalle?

perustele, kerro esimerkkeja

Miten johtamisen tyctapa vaikuttaa siihen, kuinka virheista halutaan tai uskalletaan
ilmoittaa johtajalle

perustele, kerro esimerkkeja

Kuinka stigmatisoiva on johtajan tyypillissimmin kayttdma johtamisen tyétapa?
kohdellaanko hierarkkista johtajaa aina hierarkkisena johtajan, vaikka hin kayttiisikin esimerkiksi
jaetun johtamisen tyGtapaa aika ajoin, tietyn vakiomenettelyn tai ennalta sovitun tyovaiheen aikana

Miten koet oman "tulosvastuusi” virheenhallinnan onnistumisessa tyoyksik ossisi?

Tuottaako tietty johtamisen tyotapa enemman "tulosvastuuta” virheenhallinnan
onnistumisesta?

Vaikuttavatko johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet siihen, kuinka paljon koet
“tulosvastuuta” virheenhallinnan toteutumisesta?

KOMMUNIKAATIO

Miten kuvailet tydyksikéssinne kaytettya kommunikaatiotapaa?



206

perustele, kerro esimerkkeja

Kuinka johtamisen tydtavat vaikuttavat kommunikaatioon tyoyksikdssinne?
perustele, kerro esimerkkejé

Miten kuvailet kommunikaation vaikutusta virheenhallintaan?
perustele, kerro esimerkkeja

KASITTEITA

Crew Resource M anagement — tyoryhmdj ohtamisen malli
- alun perin ilmailuun kehitetty tydryhméjohtamisen malli
- laitteistoihin liittyvien teknisten resurssien sekd informaation ja inhimillisten
voimavarojen kdyttdminen optimaalisella tavalla yhdessi

Jaetun johtamisen tydtapa (eli johtamistyyli)

- tyoryhmd kokonaisuudessaan tuottaa johtajuutta sen sijaan, ettd muodollisesti
nimitetty yksittdinen johtaja pelkéstién toimisi padtoksien tekijand

- tyoryhmin dynaamista keskindistd vaikuttamista, jossa tyoryhmaén jésenet johtavat
toisiaan kohti yhteisid pddmaérid

- jaettu johtaminen ilmenee kommunikaatiossa, vaikutuspyrkimyksissé, ehdotuksien
tekemisend ja sellaisen vastuun jakamisena, jossa toisia tyéryhmén jisenid pidetdén
“tulosvastuullisina” tekemisistdén

Hierarkkisen johtamisen tyGtapa (eli johtamistyyli)
- johtaja antaa késkyj4 alaisille ja heiddn tarkoituksenaan on toteuttaa kaskyt tai ohjeet
- yksittdinen johtaja kertoo odotuksistaan ja toisaalta antaa suoria kaskyjd alaisilleen
vaatien niiden toteuttamista sellaisenaan

Virhe
- tilanne, jossa ennalta suunniteltu (mentaalinen tai fyysinen) toiminta epdonnistuu
johtaen suunnittelemattomaan lopputulokseen ilman, ettd ulkopuolinen tekija on
vaikuttanut tapahtumien kulkuun

Poikkeama
- suunnitellun toiminnan epéonnistuminen
- monella tavalla rinnasteinen virheen tai erehdyksen kanssa
- liittyy yleensd inhimilliseen tekemiseen tai tekemittd jattimiseen
- poikkeamat aiheutuvat tyypillisesti jérjestelmdn eri osien kompleksisesta
vuorovaikutuksesta, jonka seurauksia mikdén inhimillinen tai tekninen komponentti
ei kykene estdmain

Virheenhallinta
- haitallisia seurauksia aiheuttavien virheiden havaitseminen, estdiminen ja haitallisten
jalkiseurausten minimointi

Tyoryhma
- téassd tutkimuksessa ilma-aluksen tai meripelastusveneen miehistd tai hoitotiimi tms.
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Rutiinitilanne
tyypillinen, arkipdivédinen ja ennalta suunniteltu tyovaihe

kaytettidvissi oleva aika on riittavaa

Vaativa erikoistilanne

padllekkiiset tekijét aiheuttavat haasteita
tilanne muuttuu nopeasti

kompleksinen tai vihintddn monimutkainen tapahtumien sarja

aikaa on kéytettdvissa rajallisesti
resurssit ovat suurelta osin kaytossa

Hatatilanne

vaikeasti ennakoitava

epityypillinen

nopeasti syntyva

kompleksinen

organisaation toiminnan, henkildokunnan,
potentiaalisesti vaarantava tilanne

aikaa on rajallisesti kdytettévissa

ennalta sovittu tyotapa
standard operating procedure

kaluston tai toiminnan

kohteen
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LITE 2. Tutkimuskysely

TUTKIMUSKYSELY / VAASAN YLIOPISTO
Virheenhallinta hierarkkisen ja jaetun johtamisen rajapinnalla
Johtamisen vaikutus virheenhallintaan turvallisuuskriittisissa

tyoympaéristoissa

YLEISTA

Kiitos, etta olet vastaamassa Vaasan yliopiston tutkimuskyselyyn. Kyselyyn vastaaminen vie vain noin 15
minuuttia. Voit keskeyttda vastaamisen ja jatkaa sitd myéhemmin lomakkeen alaosasta 16ytyvalla
painikkeella. Jokainen vastaaja voi vastata kyselyyn vain yhden kerran ja vastauksia ei voi jalkikateen
muuttaa. Vastaajan henkilotietoja ei kysyta missaan vaiheessa ja vastaukset kasitelldan anonyymisti.
Pakolliset kysymykset on merkitty * -merkill3.

TUTKIMUKSEN PERUSKASITTEET
Kasitteisiin kannattaa tutustua ennen kysymyksiin vastaamista. Voit my6s palata peruskéasitteiden
listaan, jos se tuntuu tarpeelliselta kyselyyn vastaamisen aikana.

CRM -tyoryhmajohtamisen malli
Alun perin ilmailuun kehitetty tyéryhméajohtamisen malli. Laitteistoihin liittyvien teknisten resurssien,
informaation ja inhimillisten voimavarojen kayttdminen optimaalisella tavalla.

Hierarkkisen johtamisen ty6tapa

Johtaja antaa kaskyja alaisille ja heidan tarkoituksenaan on toteuttaa kaskyt tai ohjeet. Yksittainen
johtaja kertoo odotuksistaan ja toisaalta antaa suoria kaskyja alaisilleen vaatien niiden toteuttamista
sellaisenaan.

Jaetun johtamisen tyétapa

Tyoryhma kokonaisuudessaan tuottaa johtajuutta sen sijaan, ettd muodollisesti nimitetty yksittdinen
johtaja toimisi pelkastéaan paatdksien tekijana. Tyéryhméan dynaamista keskindisté vaikuttamista, jossa
tydryhman jasenet johtavat toisiaan kohti yhteisia paamaaria. Jaettu johtaminen ilmenee
kommunikaatiossa, vaikutuspyrkimyksissa, ehdotuksien tekemisena ja sellaisen vastuun jakamisena,
jossa toisia tydryhman jasenia pidetaan "tulosvastuullisina” tekemisistaan.

SOP, standard operating procedure
Yhteisesti kdytossa oleva, ennalta sovittu ja vakioitu toimintamalli.

Tyoryhma
Téassa tutkimuksessa ilma-aluksen miehistd, meripelastusveneen miehisté tai hoitoryhma
erikoissairaanhoidossa.

Virhe

Tilanne, jossa ennalta suunniteltu (mentaalinen tai fyysinen) toiminta epaonnistuu johtaen
suunnittelemattomaan lopputulokseen ilman, etta ulkopuolinen tekija on vaikuttanut tapahtumien
kulkuun.

Virheenhallinta
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Haitallisia seurauksia aiheuttavien virheiden havaitseminen, estdminen ja haitallisten jalkiseurausten
minimointi.

VASTAAJAN TAUSTATIEDOT

1. Mika organisaatiota/tyoyksikkoa edustat? *

VSHP/VKS Teho
VSHP/VKS Paivystys

VLLV Hekoryhma Turku
VLLV Hekoryhma Helsinki
VLLV Hekoryhmé Rovaniemi
SMPS Espoo

SMPS Helsinki

2. Mika on korkein roolisi tyoyksikossasi? *

LISATIETOA:

Johtaja: lentokapteeni, aluksen paallikko, 1aakari jne.

Esimies: lentoperamies, osastonhoitaja, peramies jne.

Tyontekija: erikoisalan ammattilainen, hoitoalan ammattilainen, kansimies jne.
Harjoittelija: harjoittelija, tydntekijan taitoja opetteleva

johtaja
esimies
tyontekija

harjoittelija

3. Mika on tyokokemuksesi vuosina laskettuna? *

LISATIETOA: Tydkokemuksella tarkoitetaan sité aikaa, jonka olet ollut tydalallasi (kuten hoitoalalla,
lentotoiminnassa, pelastuslentotoiminnassa, vapaaehtoisena meripelastajana)

0-5
6-10
11-15

16 tai enemman
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4. Mika seuraavista vaihtoehdoista kuvaa urallasi yhteensd saamaasi CRM-koulutuksen
laajuutta? *

LISATIETOA: crew resource management: tydryhmajohtaminen ja resurssienhallinta
perusteellinen koulutus (vahintaan useita viikkoja)
peruskoulutus (enintédan yhden viikon ajan)
kevyempi perehdytys (enintddn muutamia paivia)
keskeisten teemojen esittely (enintddn muutamia tunteja)

en ollenkaan

Seuraavat kysymykset liittyvat operatiivisten tydryhmien, kuten miehistdjen ja hoitoryhmien
tyoskentelyyn. Tutkimuksen kohteena ei ole organisaation hallinnollinen johtaminen, vaan nimenomaan
turvallisuuskriittisten organisaatioiden tyéryhmien “etulinjan ty6”.

TAUSTATIETOJA JOHTAMISESTA

5. Johtaminen on tydyksikossamme tyypillisesti *

Taysin hierarkkista
Jokseenkin hierarkkista
Jokseenkin jaettua

Taysin jaettua

6. Vakiomenettelyiden (SOP) aikana johtaminen on tyypillisesti *

Taysin hierarkkista
Jokseenkin hierarkkista
Jokseenkin jaettua

Taysin jaettua

7. Virheenhallinta onnistuu mielestani tehokkaimmin, kun johtaminen on *
Taysin hierarkkista
Jokseenkin hierarkkista

Jokseenkin jaettua
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Taysin jaettua

Seka hierarkkista etté jaettua (vaihdellen)

TYOSKENTELYTAVAT JA JOHTAMINEN

8. On yleista, etta tyoryhman jasenet tekevat ehdotuksia tydoryhman johtajalle toiminnan linjan
muuttamiseksi tai ohjaamiseksi operatiivisen tyon aikana *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

9. On yleista, ettd tydoryhman johtajat pyytavat ratkaisuehdotuksia tyoryhman jasenilta
operatiivisen tyon aikana *

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

10. Koen, ettd johtajat suhtautuvat positiivisesti antamiini ehdotuksiin, jotka liittyvat tydoryhman
tyoskentelyyn *

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

11. Koen, etta johtajille antamillani ehdotuksilla on merkitysta tyéoryhmamme tyéskentelyyn *
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Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

12. Tunnen hyvin tydyksikkdmme tyontekijat *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

13. Henkilokunnan vaihtuvuus on tyoyksikossamme suurta *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

14. Tyoyksikossamme kadytetaan paljon ennalta sovittuja vakiomenettelyja (SOP) *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

15. Tyontekijat noudattavat ennalta sovittuja vakiomenettelyita (SOP) *

Taysin eri mielta



213

Jokseenkin eri mielta
Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

VIRHEENHALLINTA

16. Koen olevani osaltani vastuussa virheenhallinnan onnistumisesta niissa tyoryhmissa, joissa
tyoskentelen *

Taysin eri mielté
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

17. Johtamisen ty6tapa vaikuttaa siihen, kuinka paljon tydoryhmiemme jasenet kokevat vastuuta
virheenhallinnan tyosté ja sen onnistumisesta *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

18. Perustele omin sanoin, miten tyoryhméan johtamisen tapa (hierarkkinen ja/tai jaettu
johtaminen) vaikuttaa suhtautumiseesi virheenhallintaan ja siihen osallistumiseen

19. Tydryhmiemme johtajat tunnistavat tyontekijoiden henkilokohtaiset valmiudet osallistua
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virheenhallintaan ja kantaa vastuuta toiminnan lopputuloksesta *

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

20. Tyéryhmissamme uskalletaan huomauttaa toimintaa uhkaavista johtajan tai alaisten tekemista
virheista / poikkeamista tyéryhman johtajalle *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

21. Tyéryhmiemme johtajien henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat paljon siihen,
uskalletaanko johtajan tai alaisten tekemista virheista / poikkeamista ilmoittaa kesken
tyoskentelyn *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

22. Milla tavoin koet hierarkkisen johtamisen ty6tavan vaikuttavan virheenhallinnan
onnistumiseen tyéryhmissdanne? Kerro omin sanoin.
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23. Milla tavoin koet jaetun johtamisen ty6tavan vaikuttavan virheenhallinnan onnistumiseen
tyoryhmissanne? Kerro omin sanoin.

24. Vakiomenettelyjen (SOP) aikana virheenhallinta onnistuu tyéryhmissamme mielestani
paremmin kuin ilman vakiomenettelyita *

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

25. Koen osallistuvani enemman virheenhallinnan tyohon vakiomenettelyiden (SOP) aikana kuin
niiden ulkopuolella *

Taysin eri mieltd
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

26. Perustele omin sanoin, miten koet johtamisen tyétapojen vaikuttavan virheenhallinnan
onnistumiseen nimenomaan vakiomenettelyjen (SOP) aikana?

27. Koen, etta organisaatiossamme syyllistetdan yksiloita tehdyista virheista *
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Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta

28. Koen, etta tyoyksikossamme tapahtuneista poikkeamista ja syntyneista virheista vastuun
kantaa koko tyoryhma yhden tyontekijan sijaan *

Taysin eri mielta
Jokseenkin eri mielta

Ei samaa eika eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

Taysin samaa mielta



