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Lentoliikenteessa turvallisuuskulttuuri on keskeinen osa turvallista ja kestavaa liiketoimintaa.
Historiassa tapahtuneet onnettomuudet ovat osoittaneet, ettd organisaatio- ja johtamistekijat
vaikuttavat merkittavasti organisaatioiden turvallisuuteen, mikd on johtanut turvallisuuskult-
tuurin merkityksen tunnistamiseen. Vahvan turvallisuuskulttuurin on todettu parantavan orga-
nisaatioiden tehokkuutta ja suorituskykya. Turvallisuuskulttuuri kdsitetdaan turvallisuuteen liitty-
vina arvoina, toimina ja kayttaytymismalleina, joihin sitoudutaan organisaation kaikilla tasoilla.
IImailu on turvallisuuskriittinen ala, jonka toimintaa ohjaavat lukuisat viranomaismaaraykset ja
standardit, joilla pyritddan varmistamaan turvallinen liiketoiminta. Turvallisuudenjohtaminen ja
turvallisuusjohtamisjarjestelmat ovat myos tiukasti sdanneltyja ilmailussa. Turvallisuusjohtamis-
jarjestelmat tukevat riskinhallintaa, vaarojen tunnistamista ja turvallisuuden jatkuvaa, johdon-
mukaista kehittdmista organisaatioissa.

Lentoliikenneorganisaatiot ovat monimutkaisia sosioteknisia jarjestelmia. Jarjestelma koostuu
teknisista, inhimillisista ja organisatorista tekijoista, joita tulee hallita ja johtaa tehokkaasti. Joh-
tamisella on todettu olevan merkittava vaikutus turvallisuuskulttuurin muodostumisessa. Tur-
vallisuuskulttuurin muodostuminen edellyttda johdon sitoutumista, avointa ja selkeda viestin-
taa, johdonmukaisuutta sekd ennen kaikkea johdon esimerkkia turvallisuuteen liittyvissa asen-
teissa ja kayttdaytymisessa. Keskeistd on myos turvallisuuden priorisointi ennen taloudellisia ta-
voitteita. Oikeudenmukaisuus ja just culture -kasite liittyvat olennaisesti ilmailun turvallisuus-
kulttuuriin ja turvallisuuskulttuurin muodostumista edistdvdaan johtamiseen. Oikeudenmukai-
nen kulttuuri tarkoittaa tyoymparistdd, jossa tyontekijat ovat avoimia raportoimaan virheista
ilman pelkoa syyllistamisesta. Oikeudenmukaisen kulttuurin muodostuminen edellyttaa luotta-
musta tyontekijoiden ja johdon vililla. Keskeinen ajatus on, etta syyllistdimisen sijaan tarkastel-
laan niitad olosuhteita ja organisaatiotekijoita, jotka ovat virheiden taustalla.
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1 Johdanto

lImailualalla turvallisuus on yksi keskeisimmista liiketoiminnan Idhtokohdista, mika edel-
lyttda johdonmukaisia toimia niin yksild- kuin organisaatiotasolla. Turvallisuus on tila,
jossa vaaratekijat, riskit sekd omaisuuteen ja henkildihin kohdistuvat uhkat ovat riittavan
hyvin hallinnassa (Roughton & Crutchfield, 2014, s. 23-28). Se miten ihmiset kayttaytyvat,
kun kukaan ei ole ndkemadssa, kuvaa hyvin turvallisuuskulttuurin kasitetta (Piers ja muut,
2009). Morrow & Coplen (2017) toteavat, etta turvallisuuskulttuuri on selkeasti yhtey-
dessa kokonaisturvallisuuden toteutumiseen organisaatiossa, silla se ohjaa turvallisuu-
teen liittyvia arvoja, asenteita ja kayttaytymistd. Lentoyhti6illd, lennonjohdolla, lento-
kentilla ja muissa ilmailualan organisaatioissa on yksil6lliset toimintatavat, mutta turval-
lisuuskulttuuria on kuitenkin mahdollista arvioida ja kehittda yhteisten periaatteiden

avulla (Piers ja muut, 2009).

Turvallisuus ei ole pysyva ominaisuus, vaan se kehittyy organisaatio- ja ymparistotekijoi-
den seurauksena jatkuvasti (Roughton & Crutchfield, 2014, s. 23-28). Turvallisuudenhal-
linta (MoghimiEsfandabadi ja muut, 2023) on kestdvan lentoliikennetoiminnan edellytys,
ja ilman sita vakavien onnettomuuksien maara kasvaa. Mikali turvallisuudenhallintaa lai-
minly0daan organisaatiossa, se voi johtaa monimutkaisiin ongelmiin jarjestelméassa. On-
nettomuudet ja turvallisuuteen liittyvat epakohdat aiheuttavat my6s merkittavia talou-
dellisia menetyksia organisaatiolle. Reasonin (1997) mukaan organisaatioissa tapahtuvat
onnettomuudet ovat huomattavasti harvinaisempia verrattuna yksilotason onnetto-
muuksiin, mutta niiden seuraukset ovat usein katastrofaalisia. Organisaatiotason onnet-
tomuudet voivat aiheuttaa vakavia tuhoja ihmisiin, omaisuuteen ja ymparistoon.
Stroeven ja muiden (2020) mukaan proseduureja on kaytetty ilmailussa pitkdan, ja ne
ovat tarkea osa lentoliikenteen turvallisuudenhallintaa. Turvallisuusjohtamisjarjestelma
viittaa proseduurien, dokumentaation ja tietojarjestelmien muodostamaan kokonaisuu-

teen, joiden avulla organisaatiossa johdetaan turvallisuutta.

Tuotantotalouden nakdkulmasta turvallisuuden johtaminen on merkittdva osa jarjestel-

mien tehokkuutta ja luotettavuutta. Lentoliikenteessa organisaatiot tuottavat ihmisten



kuljetusta, mihin liittyy ihmisiin ja omaisuuteen kohdistuvia riskeja. Organisaatiot ja jar-
jestelmat, joihin ne ovat sisaltyneet edellyttavat erilaisia suojakeinoja riskinhallintaa var-
ten (Reason, 1997). Turvallisuuden johtaminen onkin yksi keskeinen suojakeino, johon

tassa tutkielmassa keskitymme.

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on tutkia, miten johtajuus vaikuttaa turvalli-
suuskulttuurin kehittamiseen ja yllapitamiseen lentoliikenneorganisaatioissa. Tutkimus
toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, keskittyen tieteelliseen tutkimukseen ja ilmailualan
viranomaisten julkaisuihin. Tutkimuksessa pyritdaan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
Mita turvallisuuskulttuurilla tarkoitetaan lentoliikenteessa? Miten johtajuus vaikuttaa
turvallisuuskulttuuriin? Mitka johtamiskaytannot tukevat positiivista turvallisuuskulttuu-
ria? Johdannon jalkeen kasitelldan ilmailun toimintaymparistod, minka jalkeen tarkastel-

laan turvallisuuskulttuuria ja johtajuutta. Lopuksi esitelldan johtopaatokset.

1.1 Turvallisuuskulttuurin ja turvallisuusilmapiirin kasitteet

Turvallisuuskulttuurin ja turvallisuusilmapiirin kasitteita kaytetdaan usein sekaisin, ja nii-
den maaritelmissa on paljon vaihtelua (Guldenmund, 2000). Piers ja muut (2009) maa-
rittelevat turvallisuuskulttuurin joukkona ”pysyvia arvoja ja asenteita turvallisuuskysy-
myksiin liittyen, jotka jakavat jokainen organisaation jasen sen kaikilla tasoilla”. Myds
Morrow & Coplen (2017) toteavat, etta turvallisuuskulttuurin maaritelmassa voi olla toi-
mialakohtaisia eroja, mutta se kdsitetaan yleisesti yhteisina arvoina, toimina ja kayttay-
tymismalleina turvallisuuteen liittyen, joihin seka yksil6ina ettd organisaationa sitoudu-
taan. Turvallisuuskulttuuri kertoo turvallisuuden tason organisaatiossa eli sen, milla ta-
solla organisaatiossa tunnistetaan riskeja ja vaaroja, toimitaan turvallisuuden yllapita-
miseksi ja edistamiseksi, mukaudutaan turvallisuuteen liittyviin haasteisiin seka viesti-

tadn avoimesti turvallisuuteen liittyvista asioista (Piers ja muut, 2009).

Antonsen (2009, s. 29-30) toteaa, ettd turvallisuusilmapiirin ominaisuudet ovat osa tur-
vallisuuskulttuurin tutkimusta, silla niiden maaritelmat ovat hyvin samankaltaisia. Tur-

vallisuusilmapiiri kuitenkin on turvallisuuskulttuuriin verrattuna pinnallisempi ilmio,



jossa piirteet ovat nakyvampia ja helpommin muutettavissa. llmapiiri voidaan kuvata or-
ganisaation mielialana, kun taas kulttuuri nahdaan organisaation persoonallisuutena,
joka on pysyvampi, vaikeammin muutettava ominaisuus (Cox ja Flin, 1998, viitattu teok-
sessa Antonsen, 2009). Biggs ja muut (2025) toteavat, etta turvallisuusilmapiiri on tarkea
osa organisaation tehokkuutta, ja korkean riskin toimialoilla hyvat turvallisuuskdytannot
voivat estda vakavia onnettomuuksia. Hyva turvallisuusilmapiiri on organisaatioissa,
joissa johtajat ovat vahvasti sitoutuneita turvallisuuteen, tyontekijat ovat sitoutuneita
turvallisuusjarjestelmaan, organisaatiossa voiton tavoittelu ei mene turvallisuuden
edelld, seka tyontekijat ja johtajat ovat hyvin koulutettuja ja patevia (Antonsen 2009, s.
28-29). Organisaatioissa, joissa on vahva turvallisuuskulttuuri, on havaittavissa edella

mainittuja piirteita.

1.2 Turvallisuuskulttuurin taustaa

Turvallisuuskulttuurin kasitteen yleistymiseen vaikutti vuoden 1986 TSernobylin onnet-
tomuuteen johtaneet tekijat (INSAG, 1986, viitattu artikkelissa Guldenmund, 2010). An-
tonsenin (2009, s. 22-23) mukaan onnettomuusraportti on ensimmaisten julkaisujen jou-
kossa, jossa on viitattu turvallisuuskulttuurin kasitteeseen. Toisessa raportissa puutteel-
lisen turvallisuuskulttuurin nahtiin olevan paasyy ydinvoimalan rajahdykseen (IAEA,
1992, viitattu teoksessa Antonsen, 2009, s. 22-23). IAEA:n mukaan turvallisuuskulttuuria
heikensivat esimerkiksi tyontekijoiden yleistyneet toimintatavat saantéjen rikkomiseen
ja tuotannon priorisointi ennen turvallisuutta. Piper Alpha -6ljynporauslautan onnetto-
muuden vuonna 1988 niin ikdan katsottiin johtuvan ongelmista organisaatiokulttuurissa
(Antonsen, 2009, s. 22-23). Nama suuronnettomuudet vaikuttivat siihen, ettd turvalli-
suuskulttuurin kasite yleistyi Guldenmund (2010), ja kiinnostus turvallisuuskulttuurin

tutkimukseen kasvoi (Antonsen, 2009, s. 22-23).

Lentoliikenteen historiassa vakavin onnettomuus tapahtui vuonna 1977 Los Rodeosin
lentokentalla Teneriffalla (BBC Mundo, 2013; Helmreich, 2006; Ranter, 2015, viitattu ar-
tikkelissa Minguez Barroso & Mufioz-Marrén, 2023). Onnettomuudessa kuoli 583 ih-

mistd, kun kaksi Boeing 747 -lentokonetta tormasivat toisiinsa lentoonldhdossa. Vaikka



onnettomuuden katsottiin johtuvat lentdjan luvattomasta lentoonlahdostd, onnetto-
muustutkinnan mukaan siihen johti useat tekniset, inhimilliset ja organisatoriset virheet.
Naita tekijoita olivat muun muassa heikko nakyvyys, lentokentdn ruuhkautuminen, len-
nonjohdon ylikuormittuminen, ongelmat viestinnassa, koulutuksen puute ja organisato-

rinen paine.

Hieman tuoreempi NTSB:n (2010) raportti vuoden 2009 Colgan Airin lento-onnettomuu-
desta osoitti niin ikdan puutteita organisaation turvallisuuskulttuurissa ja johtamisessa.
Colgan Airin Bombardier DHC-8-400 oli laskeutumassa Buffalon lentokentalle New Yor-
kissa, mutta kone syoksyi asutusalueelle lentokentan laheisyydessa. Onnettomuudessa
kuoli koneessa olleet 49 ihmista ja yksi maassa ollut henkild. NTBS:n mukaan onnetto-
muuden aiheutti lentdjien virheellinen reagointi lentokoneen varoitussignaaleihin,
mutta taustalla oli myds inhimillisia ja organisatorisia tekijoita, kuten lentdjien koulutuk-

sen puute, proseduurien rikkominen ja vasymys.



2 Turvallisuuskulttuurin muodostuminen

Tassa luvussa kasitellaan turvallisuuskulttuurin muodostumiseen vaikuttavia tekijoita il-
mailun turvallisuudessa. Turvallisuuskulttuuria tutkittaessa on tarkeaa ymmartaa orga-
nisaatiokulttuurin piirteita, silla ne ovat olennainen osa turvallisuuskulttuurin muodos-
tumista. Turvallisuuskriittisena alana lentoliikenneorganisaatioiden toimintaa ohjaavat
viranomaisten maaradykset ja standardit, jotka luovat pohjan turvallisuudelle. Turvalli-
suuskulttuuri kuitenkin muodostuu organisaatiossa ihmisten toiminnan ja johtamisen

kautta.

2.1 Organisaatiokulttuurin merkitys turvallisuuskulttuurin muodostumi-

sessa

Organisaatiokulttuuri viittaa organisaation sisdisiin ominaisuuksiin, joista tulee usein
nakymattomia sen jasenille, mutta ulkopuolisille piirteet voivat olla hyvinkin selkeita
(Hudson, 2001). Reasonin (1998) mukaan turvallisuuskulttuuri on osa organisaatiokult-
tuuria, joka kehittyy organisaatiossa vahitellen ihmisten toiminnan, johtamisen ja
olosuhteiden vaikutuksessa. Turvallisuuskulttuuri on organisaatiokulttuurin erityista-
paus, jossa turvallisuus on organisaation jasenten keskeinen prioriteetti (Hudson, 2001).
Myo6s Guldenmund (2000) korostaa, etta turvallisuuskulttuuria tutkittaessa on olen-
naista ymmartaa organisaatiokulttuuria ja -ilmapiiria. Organisaatioilmapiiri viittaa orga-

nisaatiokulttuurin ilmentymiseen organisaatiossa.

Hudsonin (2001) mukaan kulttuurin piirteet voidaan jakaa dynaamisiin ja staattisiin omi-
naisuuksiin. Organisaation staattiset ominaisuudet viittaavat organisaation jasenten py-
syviin arvoihin ja uskomuksiin. Dynaamiset ominaisuudet taas kasittavat organisaation
prosessit ja tavat toimia. Krapfl & Kruja (2015) toteavat, ettd organisaatiokulttuuriin vai-
kuttavat seka organisaatiotekijat ettd organisaation johdon kayttaytyminen. Johtaminen
on kuitenkin suurin yksittdinen tekija, joka vaikuttaa kulttuurin muodostumiseen, silla

vahvat organisaatiokulttuurit tyypillisesti heijastavat johtajan piirteitd. Voidaan siis
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todeta, ettd johtamisen rooli turvallisuuskulttuurin muodostumisessa on merkittava,

silla turvallisuuskulttuuri on osa organisaatiokulttuuria.

Schein (2010, s. 23-30) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon, joita ovat artefaktit

eli ndkyvat rakenteet organisaatiossa, arvot ja periaatteet seka perusoletukset. Artifak-

teilla tarkoitetaan kaikkia nakyvia asioita, joita havaitaan uuden ryhman ja kulttuurin

kanssa toimiessa. Artifakteihin kuuluvat esimerkiksi tyontekijoiden nakyva toiminta, tyo-

ymparisto ja siihen kuuluvat teknologia seka tyontekijéiden pukeutuminen. Ne ovat siis

asioita, joita on helppo havaita, mutta ovat vaikeasti tulkittavissa. Arvot ja periaatteet

ovat yleisesti tunnustettuja uskomuksia ja arvoja, tavoitteita ja pyrkimyksia. Arvot ja pe-

riaatteet ohjaavat toimintaa, mutta eivat aina tdysin vastaa todellisuutta. Perusoletukset

ovat Scheinin mukaan organisaatiokulttuurin ydin. Niilld tarkoitetaan tiedostamattomia

ja itsestdan selvina pidettyja uskomuksia ja arvoja. Perusoletukset vaikuttavat kulttuurin

kolmesta tasosta eniten kayttdaytymiseen, ja niitd on vaikeaa muuttaa.

Taso

Maaritelma

Esimerkkeja

Artefaktit

Kulttuurin nakyvat raken-

teet ja prosessit

Tyontekijoiden kayttayty-
minen, tydympadristd, pu-

keutuminen

komukset

Organisaation arvot ja us-

Yleisesti tunnustetut arvot,

tavoitteet ja periaatteet

Ideologiat, pyrkimykset,

tavoitteet, arvot

Perusoletukset

Tiedostamattomat ja itses-
tdan selvat uskomukset,

jotka ohjaavat toimintaa

Syvaan juurtuneet arvot ja
oletukset, jotka eivat ole

neuvoteltavissa

Taulukko 1. Kulttuurin kolme tasoa. (Mukailtu ldhteesta Schein, 2010, s. 23-30).

Myos Grote ja Kiinzler (2000) toteavat, ettd turvallisuuskulttuuria tulisi tarkastella orga-
nisaatio- ja organisaatiomallien kautta. He esittavat turvallisuuskulttuurimallin, jossa yh-

distyvat  turvallisuuden hallinta, organisaatiokulttuuri  ja sosiotekninen
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jarjestelmasuunnittelu. Mallin keskeinen ajatus on turvallisuuden sisallyttdminen orga-
nisaation rakenteisiin ja prosesseihin ennaltaehkaisevasti. Lisaksi se korostaa teknolo-
gian ja tyon organisoinnin eli sosioteknisen jarjestelman optimointia sekd organisaation

aineellisten etta aineettomien ominaisuuksien huomiointia.

Turvallisuuskulttuuria voidaan kuvata organisaation staattisten ja dynaamisten ominai-
suuksien kautta, johon kuuluvat arvot, uskomukset, ongelmanratkaisumenetelmat ja yh-
teiset toimintatavat (Hudson, 1999). Hudsonin mukaan turvallisuuskulttuurissa vastaa-
vat ominaisuudet ovat turvallisuusarvot, turvallisuususkomukset seka turvallisuuteen
liittyvat ongelmanratkaisumenetelmat ja tyoskentelytavat. Turvallisuusarvot ovat osa
turvallisuuskulttuuria ja viittaavat siihen, etta organisaatiossa turvallisuus on toiminnan
keskiossa. Turvallisuususkomuksilla tarkoitetaan, ettd organisaatiossa turvallisuus on tar-
ked osa liiketoiminnan kannattavuutta. Ongelmanratkaisumenetelmilla viitataan organi-
saation ongelmien kasittelyyn, kuten riskinarviointiin, onnettomuusanalyyseihin ja en-
nakoivaan ongelmien tunnistamiseen. Tyoskentelytavat tarkoittavat turvallisuuden prio-

risointia paivittaisessa toiminnassa ja paatoksenteossa tyontekija- seka johtotasolla.

2.2 llmailu turvallisuuskriittisena toimintaymparistona

Kansainvalinen siviili-ilmailujarjesto ICAO tukee ilmailun turvallista, kestavaa ja tehokasta
toimintaa seka kehittaa turvallisuusmaarayksia ja teknisia standardeja, joiden puitteissa
kansainvalinen lentoliikenne toimii (ICAO, n.d). Euroopan unionin lentoturvallisuusvi-
rasto EASA on vastuussa turvallisuuden ja ymparisténsuojelun varmistamisesta lentolii-
kenteessa Euroopan alueella (Euroopan unioni, n.d.). Suomessa ilmailulaki maarittaa
saannot ja maaraykset suomalaisille lentoyhtidille seka lentoliikenteen toimintaan Suo-
men alueella (Finlex, 2014). EASA maarittaa ehdot turvallisuuden johtamiselle, mutta ei
ole asettanut erityisia ehtoja turvallisuuskulttuurin muodostamiseksi (EASA, viitattu ar-
tikkelissa Piers ja muut, 2009). EASA:n mukaan turvallisuuskulttuuri kuitenkin taytyy

luoda.
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Kazemi (2022) toteaa, ettd yhtendiset maardykset ja kansainviliset standardit ovat
valttamattéomia lentoliikenteessa, silla turvallisuusmaaraysten eroavaisuudet hei-
kentdvat turvallisuutta. Kansainvalisten ilmailustandardien kayttéonotto tulee sisallyttaa
kansalliseen lainsdaadantoon ja valvontaan, jotta voidaan varmistaa standardien sovelta-
minen yhtenevaisesti. llmailualan monimutkaiset jarjestelmat edellyttavat yhteisia
toimintamalleja ja standardeja turvallisen liiketoiminnan varmistamiseksi. Lentoyhti6i-
den tulee toimia standardien ja lainsdadadannon puitteissa, mutta samalla varmistaa
tehokkuus ja kilpailukyky globaalissa toimintaymparistossa. Standardit luovat pohjan

turvallisuuden johtamiselle ja turvallisuuskulttuurin muodostamiselle.

Kansainvalinen siviili-ilmailujarjesto ICAO tukee ilmailun turvallista, kestavaa ja tehokasta
toimintaa seka kehittada turvallisuusmaarayksia ja teknisia standardeja, joiden puitteissa
kansainvalinen lentoliikenne toimii (ICAO, n.d). Euroopan unionin lentoturvallisuusvi-
rasto EASA on vastuussa turvallisuuden ja ymparistonsuojelun varmistamisesta lentolii-
kenteessa Euroopan alueella (Euroopan unioni, n.d.). Suomessa ilmailulaki maarittaa
saannot ja maaraykset suomalaisille lentoyhtidille seka lentoliikenteen toimintaan Suo-

men alueella (Finlex, 2014).

Reason (1998) toteaa, etta ilmailussa ja muilla turvallisuuskriittisilla aloilla onnettomuu-
det noudattavat usein toistuvia malleja. Onnettomuudet eivat selity vain ihmisen toimin-
nalla, vaan niihin vaikuttavat myos ymparisto- ja jarjestelmatekijat. Antonsen (2009, s.
24-26) esittaa teoksessaan Turnerin “Turner’s Mand Made Disaster onnettomuusmallin
(Turner, 1992), joka kuvaa organisaation turvallisuuden ja kulttuurin prosessien valista
yhteytta. Turner esitti ensimmaisten joukossa nakemyksen, ettd onnettomuudet ovat ta-
pahtumasarjoja, eikd ennalta-arvaamattomia tapahtumia. Onnettomuuksien kypsymis-
vaiheessa on havaittavissa merkkeja kriisin alkamisesta, josta esimerkiksi kertovat tois-
tuvat poikkeamat proseduureista. Kriisin kehittyminen johtaa kriisinhallintaan, minka jal-
keen organisaatio oppii tapahtumasta ja muuttaa toimintatapojaan. Turnerin malli on

esitetty seuraavassa kuvassa (kuviossa 1).
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Normal situation

Incubation period

Trigger event

Emerging crisis

Rescue, crisis management

Cultural readjustment

Kuvio 1. Turnerin malli. (Mukailtu lahteesta Antonsen, 2009, s. 24-26).

Turvallisuuskulttuurin keskeinen osa on organisaation kyky tunnistaa naita varoitusmerk-
keja. Organisaation toimintatavat ja ajattelumallit kehittyvat suhteessa ymparistoon, ja
kulttuurin ominaisuudet maarittavat, mita pidetaan turvallisena. Toisaalta kulttuuri voi
selittdaa "kollektiivisen sokeuden”, jolloin organisaatiossa ei tunnisteta selkeita vaarasig-

naaleja (Turner and Pidgeon 1997: 47, viitattu teoksessa Antonsen, 2009, s. 24-26).

2.3 Turvallisuuskulttuurin keskeiset piirteet

Turvallisuuskulttuurin tutkimuksessa on tunnistettu keskeisid ominaisuuksia, jotka tuke-
vat positiivisen kulttuurin muodostumista (Reason, 1997, viitattu artikkelissa Hudson,

2001). Reasonin mukaan keskeistd on muodostaa:



14

e tietoon perustuva kulttuuri, jossa ollaan tietoisia turvallisuuteen vaikuttavista in-
himillisista, teknisistd, organisatorisista ja ymparistotekijoista.

e raportointikulttuuri, jossa tyontekijat ovat avoimia raportoimaan virheista.

e "just culture” eli oikeudenmukainen kulttuuri, jossa luottamus on tarkeassa
osassa.

e joustava kulttuuri, joka voi ilmeta organisaatiossa eri tavoin, mutta perinteisen
hierarkkisen rakenteen sijaan suositaan matalamman hierarkian organisaatiora-
kennetta.

e oppiva kulttuuri, jossa on osaamista ja halukkuutta parantaa turvallisuutta ja paa-
toksenteossa hyodynnetdaan organisaation turvallisuustietojarjestelmaa, mika tu-

kee turvallisuuden johdonmukaista kehittamista.

Piers ja muut (2009) taas esittivat, ettd turvallisuuskulttuuri ja oikeudenmukainen kult-
tuuri ovat erillisia asioita, vaikka oikeudenmukaisuus onkin keskeinen ominaisuus turval-
lisuuskulttuurissa muiden ominaisuuksien ohella. Turvallisuuskulttuuriin kuuluu kuusi
ominaispiirrettd, jotka ovat sitoutuminen turvallisuuteen, kayttaytyminen, tietoisuus,
sopeutumiskyky, tiedottaminen ja oikeudenmukaisuus. Naita piirteita kasitellaan enem-

man luvussa 3.6.

2.4 Turvallisuuskulttuurin mittaus ja arviointi

Cooperin (2000) mukaan turvallisuuskulttuuri voidaan jakaa kolmeen mitattavaan osa-
alueeseen, johon kuuluvat psykologiset tekijat, havaittava turvallisuuteen liittyva kayt-
taytyminen seka organisaation objektiiviset, tilannekohtaiset tekijat. Sisdisia psykologisia
tekijoita, joihin kuuluvat esimerkiksi asenteet ja havainnot, voidaan mitata ja arvioida
turvallisuusilmapiirikyselyillda. Havaittavaa turvallisuuteen liittyvaa kayttaytymista voi-
daan arvioida tarkistuslistojen avulla. Tilannekohtaisia tekijoita arvioidaan turvallisuus-
jarjestelman tarkastuksilla. Cooperin mallin avulla on mahdollista arvioida organisaation
turvallisuuskulttuuriin vaikuttavia prosesseja yhdessa ja erikseen seka verrata turvalli-
suuskulttuuria organisaation eri yksikoiden valilla. Kuviossa 2 on esitetty kyseinen vasta-

vuoroinen malli, joka kuvaa turvallisuuskulttuurin tekijoiden vaikutusta toisiinsa.
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PERSON
Safety Internal
. . Peychological
Climate: Factors
Perceptual Audit
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Safety Management
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Objective Audit BEHAVIOUR
Safety
\ Behaviour
Behavioural

Sampling

Kuvio 2. “Reciprocal safety culture model”. (Mukailtu |dhteesta Cooper, 2000).

Hudson (2001, viitattu artikkelissa Piers ja muut, 2009) toteaa, etta turvallisuuskulttuurin
vahvuutta voidaan arvioida viiden tason kautta.
e Taso 1: Patologinen taso
Turvallisuuskulttuurin kehittyvassa tasossa turvallisuus kadsitetdaan vain saantojen tai
proseduurien noudattamisena. Turvallisuudesta ei olla kiinnostuneita ja onnetto-
muudet ndhdaan osana tyota.
e Taso 2: Reaktiivinen taso
Turvallisuuteen ja riskinhallintaan kiinnitetddan huomiota, mutta turvallisuusongel-
miin reagoidaan vasta onnettomuuksien jalkeen. Onnettomuuksien maara on keskin-
kertaisella tasolla, mutta vakavia onnettomuuksia sattuu enemman. Johto nakee on-

nettomuuksien johtuvan tyontekijoiden kayttaytymisesta.
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e Taso 3: Laskelmoiva taso

Turvallisuuteen ja riskinhallintaan kiinnitetddan enemman huomiota, ja hydédynne-
taan turvallisuusjohtamisjarjestelmia. Onnettomuuksien maara on melko alhaisella
tasolla. Johto tiedostaa, ettda onnettomuudet johtuvat useiden tekijoiden yhteisvai-
kutuksesta, jossa juurisyyna ovat usein johdon paatokset.

e Taso 4: Ennakoiva taso

Turvallisuus nahdaan tarkeana ja kannattavana osana liiketoimintaa. Turvallisuuteen
kiinnitetddn huomiota ennakoivasti. Organisaatiossa ymmarretdan johtamisen mer-
kityksen turvallisuudenhallinnassa seka arvostetaan ja kohdellaan tyontekijoita oi-
keudenmukaisesti.

e Taso 5: Generatiivinen taso

Turvallisuuskulttuurin ylimmalla tasolla turvallisuus on organisaation keskeinen arvo.
Vakavia onnettomuuksia ei esiinny, ja organisaatiossa kiinnitetdaan jatkuvasti huo-
miota uusiin mahdollisiin riskeihin. Koko organisaatiossa turvallisuus ndhdaan tar-

kedna ja sita kehitetdaan johdonmukaisesti.

Turvallisuuskulttuurin muodostumisessa oleellista on, etta turvallisuus on keskeinen osa
organisaation paivittaista toimintaa ja asenteita, ja tyontekijan syyllistamisen sijaan ym-
marretddn organisaation toimintatapojen ja johtamisen merkitys turvallisuuden toteu-
tumisessa (Hudson, 2001). Taman perusteella johtamisella ndyttaa olevan tarkea merki-
tys turvallisuuskulttuurin kehityksessd, silla vahvin, generatiivinen taso edellyttda joh-
donmukaista toimintaa johdolta, tyontekijéiden oikeudenmukaista kohtelua, selkeaa
viestintda, esimerkkid turvallisuuteen liittyvaan kayttaytymiseen ja paatoksentekoa,

jossa turvallisuus on huomioitu parhaalla mahdollisella tavalla.
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3 Turvallisuuskulttuurin ja johtamisen yhteys

Seka turvallisuuskulttuurin monitasoisuus etta ilmailun monimutkainen jarjestelma ai-
heuttavat haasteita sen johtamiselle. Tassa osiossa kasitellaan turvallisuuden johtamista
osana sosioteknista jarjestelmaa seka inhimillisten ja organisatoristen tekijoiden vaiku-
tusta turvallisuuden johtamiseen. Osiossa kerrotaan, miksi turvallisuusjohtamisjarjestel-
mat ovat keskeisessa osassa turvallisuuskulttuurin muodostumisessa. Lisaksi tarkastel-
laan johtamistyylien ja johdon kayttaytymisen vaikutusta ilmailun turvallisuuteen ja tur-
vallisuuskulttuurin kehittymiseen. Lopuksi kasitelldaan oikeudenmukaisen kulttuurin mer-

kitysta ilmailun turvallisuudessa ja johtamisessa.

3.1 Turvallisuuden johtaminen osana monimutkaista jarjestelmaa

Harris & Stanton (2010) toteavat, ettd ilmailu on monimutkainen jarjestelmien koko-
naisuus, johon sisaltyy useita itsenaisesti toimivia jarjestelmia. Esimerkiksi lentokonei-
den toiminta, huolto ja lennonjohto ovat toiminallisesti ja hallinnollisesti riippumattomia,
mutta niille on maaritelty yhteiset toimintaperiaatteet ja kansainvaliset suunnittelu- ja
kayttomaaraykset. [Imailualan sosiotekninen jarjestelma koostuu teknisistd, inhimillisista
ja organisatorista tekijoista, jotka yhdessa vaikuttavat turvallisuuden toteutumiseen. Tur-
vallisuus ndhddan osana sosioteknista jarjestelmaa ja sen ohjausta, ja onnettomuuksien

katsotaan johtuvan jarjestelman ohjauksen epaonnistumisena.

Stroeven ja muiden (2022) mukaan organisaation turvallisuusjohtamisjarjestelman muo-
dostavat proseduurit, dokumentaatio ja tietojarjestelmat ja niihin liittyvat toimintatavat,
joiden avulla parannetaan ja hallitaan turvallisuutta. He korostavat turvallisuusjohtamis-
jarjestelman merkitystd osana organisaation operatiivista toimintaa. Hollnagelin (2016)
mukaan turvallisuudenhallinnassa ei tule keskittya vain vaarojen poistamiseen tai toi-
mintahairididen ehkaisyyn, vaan tarkeda on myos kehittdd organisaation resilienssia eli
sopeutumiskykya muuttuviin tilanteisiin. Jarjestelman monimutkaisuus vaatii systemaat-

tista [ahestymistapaa turvallisuuden johtamiseen.
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3.2 Turvallisuuden johtamiseen vaikuttavat tekijat ilmailussa

Krapfl & Kruja (2015) mukaan johtaminen on laaja kdyttaytymismallien joukko, jotka tay-
tyy sovittaa ympariston mukaan. On tunnistettu tehokkaita johtamisen kayttaytymismal-
leja, jotka toimivat eri tilanteissa ja toimintaymparistoissa. Johdon keskeisempiin tehta-
viin kuuluu arvolupauksen maarittely, ja selkeyttaa seka tarvittaessa muuttaa sita. Arvo-
lupaus madarittda organisaation lupauksen asiakkaalle seka sen, milta tyontekijéiden suo-
rituskyvyn tulisi ndyttaa ja mika on sen tuoma hyoty heille. Lentoyhtididen liiketoimin-
nassa turvallisuuden voidaan nahda liittyvan arvolupaukseen. Esimerkiksi Finnair (n.d.)
viestii turvallisuuden ohjaavan organisaation kaikkea toimintaa, ja organisaatiossa on si-
touduttu huolehtimaan asiakkaiden, tyontekijoiden, yhteistybkumppaneiden ja toimin-

taympariston turvallisuudesta.

Roughton & Crutchfield (s.30-42, 2014) toteavat, ettd johtajat tekevat paatoksia jatkuvan
informaatiotulvan keskella. Koska johdolla on vain rajallinen maara aikaa, se keskittyy
niihin asioihin, jotka edistdaa parhaiten organisaation tavoitteita. Johdon tehtdva on huo-
mioida paatoksenteossa vaara- ja riskitekijat seka varmistaa, etta viestintd turval-
lisuuteen liittyva viestintd kulkee organisaation sisdlld. Seka johdon etta tyontekijoiden
kasitykset vaikuttavat organisaation turvallisuuskulttuuriin, joiden taustalla ovat nykyiset
mielipiteet turvallisuuden johtamisesta, aikaisemmat kokemukset seka edeltdjien
toimintatavat ja viestiminen turvallisuusasioista. Krapfl & Krujan (2015) toteavat, etta te-
hokas johtaminen edellyttada, etta johtaja toimii rehellisesti ja tyontekijat luottavat heihin.
On tarkeaa, ettad johtajat toimivat johdonmukaisesti, silla tyontekijat havainnoivat, etta
johto toimii lupauksien ja organisaation arvojen mukaisesti. Kestava arvolupaus mahdol-
listaa pitkalla aika valilla arvon tuomisen seka asiakkaille etta tyontekijoille, silla palvelui-
den tai tuotteiden ollessa laadukkaita, tyontekijat voivat olla ylpeita tyostaan. Mikali ar-

volupaus on heikko, johtaa se ongelmiin organisaation toiminnassa.

Helmreich (1999) toteaa, ettd turvallisuuden saavuttaminen ilmailussa edellyttdd myos
kansallisen kulttuurin vaikutusten ymmartamista. Kansallisen kulttuurin piirteet omak-

sutaan syntymastd asti, joten ne ovat vaikeasti muutettavissa, kun taas
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organisaatiokulttuuria on mahdollista kehittdd. Kansallinen kulttuuri viittaa kayttayty-
misnormeihin, asenteisiin ja arvoihin, jotka yhdistavat ihmisia kansallisella tasolla. lImai-
lussa tarkeimmat kulttuuriset ulottuvuudet ovat individualismi ja kollektivismi, valtaetai-
syys ja epavarmuuden valttaminen (Hofstede, 1980; Helmreich & Merritt, 1998, viitattu
artikkelissa Helmreich, 1999). Individualistiset kulttuurit keskittyvat yksiloon ja henkilo-
kohtaisiin etuihin, kun taas kollektivistisissa kulttuureissa ryhman etu on keskitssa. Kol-
lektivismi on tyypillisesti yhteydessa korkeaan valtaetadisyyteen, mika nakyy kayttaytymi-
sessa esimerkiksi hierarkian hyvaksymisena ja haluttomuutena kyseenalaistaa johtajien
toimintaa. Korkea epavarmuuden valttaminen nakyy sdaantdjen ehdottomana noudatta-
misena, vaikka se heikentaisi turvallisuutta, kun taas vahainen epavarmuuden valttami-
nen voi lisata saantdjen rikkomista, mutta toisaalta tukea ratkaisun I6ytamista poikkeus-
tilanteissa. Kansainvalinen virallinen ilmailukieli on englanti, mutta on tarkeaa tiedostaa,
etta kulttuurierot voivat vaikuttaa kommunikaatioon ja ymmartamiseen. Johdon on tar-
keda tiedostaa, miten kulttuurierot vaikuttavat turvallisuuteen ja huomioida ne johtami-

sessa.

Popescun (2020) kasitteli johtajuuden merkitysta ilmailun turvallisuuden ja lentokonei-
den lentokelpoisuuden yllapitamisessa. Lentokelpoisuudella tarkoitetaan lentokoneiden
teknisen turvallisuuden varmistamista, jonka valvomisesta johto on vastuussa. Turvalli-
suuteen vaikuttavat teknologian ja inhimillisten tekijoiden lisdksi johtamistekijat. Johdon
vastuulla ovat organisaation vision ilmaiseminen, strategisten tavoitteiden asettaminen
seka niiden seuranta. Tutkimuksen mukaan lentokelpoisuus on selkeasti yhteydessa joh-
don kykyyn antaa ohjeita. Lisaksi tyokulttuuri, jatkuva oppiminen ja riskienhallintajarjes-
telmien luominen ovat tarkea osa turvallista lentoliikennetta. Nimdor-onnettomuuden
analyysi osoittaa, ettd lento-onnettomuuden aiheuttivat joukko organisatorisia ongelmia,
jossa korostuivat johtajuus ja kulttuuri. Tapauksessa organisaation johto luotti liikaa ai-
kaisempaan turvallisuuden tasoon, eikd huomioinut riskeja riittdvasti, mika osoittaa, etta
johtajien vastuulla on tarkastella kokonaisuutta ja huomioida paatoksenteossa kaikki tie-
dossa olevat riskitekijat. Tutkimuksen pohjalta todettiin, ettd johtaminen vaikuttaa mer-

kittavasti turvallisuuden toteutumiseen organisaatiossa. Johtajat toimivat esimerkkina,
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rakentavat luottamusta ja motivoivat tyontekijoita. Lentoturvallisuus riippuu siitd, miten

hyvin johto toimii esimerkkina, edistaa tiimityota ja oppimista ja toteuttaa riskinhallintaa.

3.3 Inhimilliset tekijat ja niiden johtaminen ilmailun turvallisuudessa

Inhimilliset tekijat vaikuttavat ihmisten paatoksentekoon ja sita kautta organisaation tur-
vallisuustasoon. Dekker (s. 1-20, 2014) korostaa, etta turvallisuuden johtamisessa ei tulisi
keskittya inhimillisiin virheisiin, vaan olosuhteisiin, josta ne johtuvat. Inhimillisiin virhei-
siin keskittyminen ndkee ihmiset turvallisuusongelmien aiheuttajana, mika rajaa ympa-
ristotekijat ongelman ulkopuolelle. Inhimillisia virheita tutkittaessa pyritdan ymmarta-
maan, minka takia ihmisen toiminta johti vaaratilanteeseen ja mita heidan olisi pitanyt
tietdad tapahtumahetkena. Jotta onnettomuustilanteista voidaan ottaa opiksi, organisaa-
tiossa tulisi olla luottamuksellinen raportointijarjestelma. Luottamuksellinen raportoin-
tijarjestelma toimii tarkedn turvallisuuteen liittyvan tiedon lahteend, jossa tyontekijat

voivat matalalla kynnyksella jakaa havaintojaan.

Inhimillisiin tekijoihin kuuluvat myos vireystilaan vaikuttavat tekijat, kuten vasymys. Tut-
kimuksessa tarkasteltiin vasymyksen ja turvallisuustason valistda korrelaatiota, johon
osallistui suuri joukko laivaston tyontekijoita, jotka tydskentelevat haastavassa tydympa-
ristdssa eri vuorokauden aikoina (Biggs ja muut, 2025). Vastaavasti ilmailualalla operatii-
vinen henkildsto altistuu vasymykselle ja kuormitukselle. Esimerkiksi lentajat ja matkus-
tamohenkilokunta tekevat yotyota, altistuvat aikaerovasymykselle ja tyoskentelevat pai-
neen alla. Biggs ja muut (2025) havaitsivat, etta vasymys vaikuttaa merkittavasti turvalli-
suustuloksiin, vaikka organisaatiossa olisi positiivinen turvallisuuskulttuuri. Positiivinen
turvallisuuskulttuuri on yhteydessa turvallisuuteen liittyviin asenteisiin, kun taas vasy-

mys vaikuttaa suorituskykyyn ja virheiden syntyyn.

Normanin (2011) mukaan Crew Resource Management eli CRM on keskeinen osa lento-
lilkenteen turvallisuuden hallintaa. CRM on ilmailussa kaytetty ajattelumalli, joka maari-
telldan kaytossa olevien resurssien hyddyntamisen turvallisen ja tehokkaan lentotoimin-

nan saavuttamiseksi. Sen tavoitteena on vahentda inhimillisistd tekijoistd johtuvia
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vaaratilanteita seka tunnistaa niiden juurisyyt. Kankin ja muiden (2010) mukaan CRM
koski aluksi vain ohjaamoa, muuta laajeni matkustamomiehistédn, lennonjohtajiin ja
muihin ilmailualan jaseniin. CRM tukee eri rooleissa toimivien henkildiden valista turval-
lista ja tehokasta yhteistyota seka johtamista, jossa turvallisuus on kaiken toiminnan lah-
tokohtana. Se huomioi inhimilliset tekijat, kuten persoonallisuustekijat, vasymyksen ja
tunnetilat, seka niiden vaikutuksen turvallisuuteen. Ryhman ilmapiiriin vaikuttavat ryh-
man jasenten yksil6lliset ominaisuudet, organisaation viralliset ja epaviralliset tekijat
seka johtamisen laatu. Vastaavalla tavalla, kuin ohjelmistosuunnittelu tai kayttajakoulu-
tus on yhteydessa jarjestelman suorituskykyyn ja turvallisuuteen, jarjestelman tehok-
kuutta voivat heikentda tyontekijatason toiminnan suunnittelussa ja johtamisessa olevat
puutteet. Kaiken kaikkiaan CRM-koulutuksella on todettu olevan positiivinen vaikutus
tyontekijoiden kayttdaytymiseen ja ilmailun turvallisuuteen. Helmreich (1999) korostaa,
ettd organisaatiossa on tarkeda myos tunnistaa ja poistaa vaaratilanteita aiheuttavia olo-
suhteita, sekd dokumentoida ja analysoida vaaratekijoita ja esiintyneita virheitda. CRM
tukee vaaratekijoiden tunnistamista ja hallitsemista miehiston keskuudessa. Kouluttajien

tietoisuutta ja vaaratilanteiden hallintaa tulee myos kehittaa.

Helmreich (1999) toteaa, ettd turvallisuuskayttaytymiseen vaikuttavat kansallinen, am-
matillinen ja organisaatiokulttuuri. Kansallinen kulttuuri vaikuttaa kdyttaytymisnormei-
hin ja asenteisiin. Esimerkiksi lentdjien ammatilliseen kulttuuriin kuuluu ammattiylpeys
ja korkea motivaatio, mutta on tunnistettu, ettd heikkoutena on yleisesti koettu haavoit-
tumattomuuden tunne, mika voi heikentda turvallisuutta. Valtaosa lentajista eri kulttuu-
reissa kokee, etta heidan suoritukseensa ja paatoksentekokykyyn eivat vaikuta henkilo-
kohtaiset ongelmat tai stressi, jolloin CRM-keinoja ei valttamatta hyddynneta riittavalla
tavalla. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa kayttdaytymiseen, ja se heijastaa kansallisen ja
ammatillisen kulttuurin piirteitd. Organisaatiotasolla on suurin mahdollisuus kehittaa

turvallisuuskulttuuria.

Nufiez ja muut (2019) tutkivat vaarallisia asenteita lentdjilld, joita esiintyy lento-onnet-

tomuuksissa. Yhdysvaltojen ilmailuviranomainen (Federal Aviation Administration) on
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tunnistanut viisi riskialtista asennetta, jotka voivat olla haitaksi paatoksentekokyvyssa.
Naita ovat auktoriteettivastaisuus, “macho”, impulsiivisuus, haavoittumattomuuden
tunne ja luovuttaminen. Auktoriteettivastaisuus tarkoittaa asennetta, joka esiintyy ihmi-
silla, jotka eivat pida itsensda maaraamisesta ja nakevat saannot ja proseduurit tarpeet-
tomina. Impulsiivisuudella tarkoitetaan kiirehtimista tai hatikdimista. Haavoittamatto-
muuden tunteella taas viitataan virheellistad kuvitelmaa, ettd onnettomuuksia sattuu vain
muille ihmisille. ”"Macholla” tarkoitetaan asennetta, jolla pyritdan todistelemaan muille,
ettd on heita parempi. Luovuttamisella viitataan asenteeseen, jossa ei uskota omiin tai-
toihin ja jatetaan asioiden hoitaminen muiden vastuulle. Tutkimuksen mukaan lento-on-
nettomuuksissa korostuivat kaksi vaarallista asennetta, auktoriteettivastaisuus ja haa-
voittumattomuus. Erityisesti auktoriteetin vastustamista esiintyi eniten onnettomuuk-

sissa, mika nakyi esimerkiksi lentdjien tarkistuslistojen ja sdantojen laiminlyontina.

Tutkimuksessa (Nufiez ja muut, 2019) todettiin, ettd vaaralliset asenteet vaikuttavat mie-
histdn toimintaan ja suorituskykyyn, jonka takia koulutuksen ja miehisténhallinnan (CRM)
merkitysta korostetaan. Myds Golgan Airin (BTSP, 2010) ja Teneriffan lento-onnetto-
muuksien (BBC Mundo, 2013; Helmreich, 2006; Ranter, 2015, viitattu artikkelissa Min-
guez Barroso & Mufioz-Marrén, 2023) taustalla olivat CRM:n puutteet esimerkiksi lenta-
jien koulutuksessa. Teneriffan onnettomuuden taustalla oli myds vahva auktoriteetti ja
siihen liittyvat ongelmat kommunikaatiossa. Onnettomuuden myéta CRM-koulutuksella
pyrittiin vahentdamaan auktoriteetista johtuvia kommunikaatio-ongelmia, jotta turvalli-
suuteen liittyviin epdkohtiin puututtaisiin matalalla kynnyksellda (Minguez Barroso &

Munoz-Marrdén, 2023).

Turvallisuuden johtamisessa on tarkeda tunnistaa ja hallita naita riskeja koulutuksella ja
positiivista turvallisuuskulttuuria kehittamalla. Lentdjien lisaksi my&s muiden henkil6sto-
ryhmien keskuudessa inhimilliset tekijat vaikuttavat tyontekijoiden toimintaan ja sita
kautta turvallisuuden toteutumiseen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd vahva turvalli-

suuskulttuuri ei yksindan riitd, vaan inhimillisia tekijoita on tdrkeda hallita.
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Lentoliikenteessda CRM on keskeinen osa ilmailun turvallisuuden hallintaa ja tarkea joh-

tamisen tyokalu.

3.4 Turvallisuusjohtamisjarjestelmat ja niiden merkitys ilmailussa

Turvallisuusjohtamisjarjestelmien (SMS) kayttéonotto on yleistynyt ilmailussa turvalli-
suuden johtamiseen liittyvien standardien ja maaraysten vuoksi. Kansainvalinen siviili-
ilmailujarjestd (ICAO) edellyttda turvallisuusjohtamisjarjestelmaa lentoliikenneorgani-
saatioissa, ja Euroopan unionin turvallisuusvirasto EASA valvoo sen toteutumista Euroo-
passa. Turvallisuuskulttuurin osalta ei ole maaritelty erityisia ehtoja, vaan painotetaan
turvallisuuskulttuurin toteutumista organisaatiossa. Tehokkaasti turvallisuusjohtamisjar-
jestelma kuitenkin edellyttda vahvaa turvallisuuskulttuuria organisaatiossa (Piers ja

muut, 2009).

Stroeven ja muiden (2022) mukaan tyontekijat, keskijohto ja ylin johto toimivat vuoro-
vaikutuksessa keskendan osana organisaation turvallisuusjarjestelmaa. Turvallisuusjoh-
tamisjarjestelman ensimmaiseen osaan sisaltyvat organisaation turvallisuustavoitteet ja
turvallisuusjohtamisjarjestelman periaatteet. Turvallisuuden riskinhallintaan kuuluvat
vaarojen tunnistaminen ja turvallisuusriskien arviointi ja hallinta. Turvallisuuden varmis-
tamisella tarkoitetaan turvallisuusjohtamisjarjestelman jatkuvaa kehittamista, kuten si-
sdisten prosessien ja toimintaymparistén puutteiden tunnistamista, joihin puututaan
osana turvallisuuden riskinhallintaa. Turvallisuuden edistaminen sisaltaa turvallisuusjoh-
tamisjarjestelmaan liittyvan koulutuksen ja viestinnan positiivisen turvallisuuskulttuurin
saavuttamiseksi. ”Safety intelligence” tarkoittaa, etta johdolla on riittavasti tietoa turval-
lisuuteen liittyvan paatoksenteon tueksi. ”"Safety mindfulness” viittaa taas tiedonkulkuun
organisaatiossa, joka tukee tyontekijoiden turvallisuutta ja johdon turvallisuuden hallin-
taa. Turvallisuuskulttuuri kattaa turvallisuuteen liittyvat normit, arvot ja kdaytannot, jotka
koko organisaation jasenet jakavat (Stroeve ja muut, 2022). Turvallisuusjohtamisjarjes-

telma esitetdan seuraavassa kuvassa (Kuva 3).
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Kuvio 3. Turvallisuusjohtamisjarjestelma. (Mukailtu lahteestd Stroeve ja muut, 2022).

Organisaatiossa turvallisuustaso muodostuu tyontekijoiden toiminnan kautta, jonka
taustalla ovat johdon tekemat paatokset ja heiddan luoma toimintaymparistd, johon vai-
kuttavat lisaksi turvallisuuskulttuuri seka turvallisuuteen ja sen johtamiseen liittyvat pro-

sessit (Stroeve ja muut, 2022).

Myos Gill & Shergill (2004) toteavat, ettad ilmailualan organisaatioissa turvallisuuden hal-
linnan kannalta olennaista on tunnistaa ja hallita riskeja seka integroida ne turvallisuus-
johtamisjarjestelmaan. Turvallisuusjohtamisjarjestelman tehokkuuden kannalta on tar-
keda, etta positiivista turvallisuuskulttuuria yllapidetaan jatkuvasti. Reason (1998) koros-
taa raportointikulttuurin merkitysta, joka edellyttdaa luottamuksen rakentumista. limai-
lussa vakavat, kuolemaan johtaneet onnettomuuden ovat pysyneet hyvin matalalla ta-
solla, joten onnettomuustutkinnasta tuotettua tietoa on vahemman, milla on negatiivi-
sia vaikutuksia turvallisuuden tasoon. Turvallisuuden kehittamisen kannalta tarkeaa tie-
toa tuleekin keratd myos tilanteista, jotka olisivat potentiaalisesti johtaneet onnetto-

muuteen. Tehokas turvallisuusjohtaminen edellyttdd turvallisuustietojarjestelmaa,

SAFETY MINDFULMESS
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johon kerataan dataa raportoiduista vaaratilanteista. Raportointi on olennainen osa tur-
vallista kulttuuria, silla se mahdollistaa virheista oppimisen ennen vakavia onnettomuuk-
sia. Se edellyttda, etta tyontekijalla on luottamuksellinen suhde organisaatioon, jotta vir-

heiden tunnustaminen on mahdollista.

Remawi ja muut (2011) tutkivat turvallisuusjohtamisjarjestelman kayttéonoton ja tyon-
tekijoiden vaarallisten asenteiden yhteyttd ilmailussa, joiden mittaamiseen kaytettiin
turvallisuuskulttuurikyselya. Tutkimuksessa selvitettiin, vaikuttaako turvallisuusjohta-
misjarjestelman kayttéonotto tyontekijoiden turvallisuusasenteeseen ja -kulttuuriin.
Turvallisuusjohtamisjarjestelman kayttoonotto nosti merkittavasti positiivisiin turval-
lisuusasenteisiin liittyvia tuloksia, kuten kommunikaation, turvallisuussaantéjen, kan-

nustavan ympariston, henkilékohtaisen riskin arvioinnin ja sitoutumisen osalta.

3.5 Johtamistyylit ja turvallisuutta tukeva johdon kayttaytyminen

Lux (2025, s. 69-90) toteaa, ettd johtamisessa on kyse seka tyon suorittamisesta tehok-
kaasti etta tyontekijoiden suhteesta toisiinsa ja johtoon. Ei ole yhta oikeaa tapaa johtaa,
mutta eri johtamisteoriat voivat auttaa I6ytamaan sopivan johtamistyylin henkilon ja ti-
lanteen mukaan. Tehokas johtaminen on taito, jota tulee opiskella ja kehittda jatkuvasti.
Tilannejohtaminen tarkoittaa, ettd johtamistyyli sovitetaan ihmisten ja kontekstin mu-
kaan. Hyva johtaja tunnistaa tilannekohtaiset erot ja osaa sdadella kdyttaytymistadan sen
mukaan. Palveleva johtaminen tarkoittaa johtamistyylid, jossa tyontekijoiden tarpeet
asetetaan etusijalle. Aito johtaminen viittaa johtamistyyliin, jossa korostetaan itsetunte-
musta, arvoja ja avoimuutta, mika tukee luottamuksen rakentumista ja tyontekijéiden

motivointia.

Luxin (2025, s. 117) mukaan karismaattinen johtajuus tarkoittaa johtamistyylia, jossa vai-
kutetaan tyontekijéiden tunteisiin karisman avulla, johon kuuluvat esimerkiksi luonteen-
piirteet, ulkondko ja kayttaytyminen. Karismaattinen johtamistyyli on tehokas erityisesti
yhdistettyna muihin johtamistyyleihin. Transformationaalisella johtamisella tarkoitetaan

johtamista, jolla pyritddn inspiroimaan ja motivoimaan tyontekijoita kohti yhteista
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paamaaraa oman edun tavoittelemisen sijaan. Transformationaaliset johtajat tukevat
tyontekijoiden ammatillista kehittymista, mika lisaa tuottavuutta ja organisaation suori-
tuskykya. Wang ja muut (2011, viitattu teoksessa Lux, 2025, s. 112) toteavat, ettd
transaktionaalinen johtaminen taas keskittyy tyontekijoiden suoritukseen ja lyhyen aika-
valin tavoitteisiin, jossa tyontekijaa palkitaan tavoitteiden saavuttamisesta. Transforma-
tionaalisen johtamistyylin on todettu olevat transaktionaalista johtamistyylia tehok-
kaampi lahes kaikilla yksilon, tiimin ja organisaation suorituskyvyn mittareilla. Lux (2025,
s. 149-172) korostaa arvojen, etiikan ja rehellisyyden merkitysta johtajuudessa. Eetti-
sessa johtamisessa on kyse johtajan asettamista standardeista hyvaksyttavasta kaytok-
sesta organisaatiossa ja moraalisten periaatteiden edistamisesta. Johtajan nayttama esi-

merkin kautta tyontekijat oppivat hyvaksyttavia kayttaytymismalleja ja arvoja.

Zimonji¢ ja Zimonji¢ (2025) mukaan ilmailualalla henkil6std kantaa paljon vastuuta ja al-
tistuu stressille, joten optimaalinen organisaation ilmapiiri ja johtamistyyli ovat tarkedssa
roolissa. Tehokas henkilostohallinta on yhteydessa parempaan tyétehokkuuteen seka
koko ilmailujarjestelman turvallisuuteen. Tyotyytyvaisyys taas on yhteydessa parempaan
keskittymiskykyyn, yhteistyéhon ja reagointikykyyn vaaratilanteissa. Tutkimuksessa tar-
kasteltiin lennonjohtoalan tyéntekijoiden suoriutumisen seka organisaatioilmapiirin ja
johtamistyylin valista yhteyttd. Tutkimustulosten mukaan transformationaalinen johta-
mistyyli, jossa keskitytaan tyontekijoiden motivoimiseen ja inspiroimiseen, vaikuttaa po-
sitiivisesti tydilmapiiriin, sitoutumiseen ja vahentavat stressin negatiivisia vaikutuksia. Li-
saksi positiivinen organisaatioilmapiiri tukee yhteistyota ja lisdda yhteenkuuluvuutta,

mika vahentda virheiden riskia ja parantaa organisaation toimintakykya.

Bastola (2020) tutki johtamistyylin ja ilmailun turvallisuuden valistad yhteytta ja havaitsi,
ettd transformationaalinen johtaminen on positiivisesti yhteydessa suorituskykyyn tur-
vallisuudessa. Tutkimuksessa transformationaaliset johtajat saivat korkeammat pisteet
turvallisuusilmapiirin ja johtamistyylin korrelaation osalta verrattuna transaktionaalisiin
ja laissez-faire-johtajiin (Bastola, 2020), joka on passiivinen johtamistyyli eli johto valtte-

lee vastuuta ja kommunikaatiota alaistensa kanssa (Bass & Avolio, 1990, viitattu
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artikkelissa Breevaart & Zacher, 2019). Tutkimus suosittelee transformationaalisen joh-
tamistyylin edistamista ilmailussa vaaratilanteiden vahentamiseksi, jossa erityisesti alyl-

linen haastaminen ja yksilollinen huomioiminen ovat keskiossa (Bastola, 2020).

Breevart & Zacher (2019) tutkivat transformationaalisen ja laissez-faire johtamistyylin
yhteiskdyton vaikutuksia johtajien tehokkuuteen, silla transformationaalista johtajuutta
pidetddan tehokkaana johtamistyylind, kun taas laissez-faire johtamistyyliin liittyy nega-
tiivisia tuloksia. Tutkimustulokset kuitenkin osoittivat, ettd kun transformationaalista
johtamistyylia kaytettiin enemman ja sen ohella laissez-faire johtamistyylia, tyontekijoi-
den luottamus johtajaan kasvaa ja johtajaa pidetdan tehokkaampana. Transformationaa-
lisesta johtamiskayttaytymisesta tyontekijan inspiroiminen, tukeminen ja alyllinen haas-
taminen todettiin lisddvan luottamusta johtoon, kuten Bastola (2020) havaitsi tutkimuk-
sessaan. Breevart & Zacher (2019) toteavat, etta lisddantynyt laissez-faire johtaminen
heikentaa tuloksia. Tutkimustulokset osoittivat, ettd johdon kayttaytymiselld on suu-
rempi merkitys, kuin kaytetylla johtamistyylilla, silla laissez-faire johtamistyylin kayttami-
sen odotettiin vahentdvan luottamusta, mutta transformationaalisen johtamistyylin li-

saaminen seuraavalla viikolla lisasi luottamusta johtoon.

Lux (2025, s. 3) toteaa, ettad johdon tarkeimpia tehtavia ovat tavoitteen ja vision selkeyt-
taminen ja jakaminen tyontekijoiden kanssa, tehtavien delegointi, voimaannuttaminen,
tukeminen ja vastuunkanto. Tavoitteen selkiyttaminen kertoo tyontekijoille, johdon ja
koko tiimin yhteisen maaranpaan. Delegointi taas mahdollistaa yhdessa tekemisen ja te-
hokkuuden lisddmisen, jossa tyontekijoiden vahvuudet ovat huomioitu. Voimaannutta-
minen tarkoittaa, ettd johtaja luottaa tyontekijoihin ja tukee itsenaista tyoskentelya. Joh-
don tehtdava on myods auttaa tyontekijoitda menestymadn, saavuttamaan potentiaalinsa
ja ymmartamaan heidan tarpeitansa. Johdon tulee lisdksi kyeta ottamaan vastuuta seka

itsesta etta muista.

Antonsenin (2009, s. 156-159) mukaan luottamus ja avoimuus ovat keskeisessa roolissa

turvallisuuskulttuurin muodostumisessa. Johdon tulee ansaita tyontekijoiden luottamus
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johdonmukaisella toiminnalla, jolloin luottamus vahitellen rakentuu. Turvallisuuskult-
tuurin muodostumisessa on tarkeaa myos kuunnella tyontekijoita, jotta erilaisista nako-
kulmista voidaan hyotya ja ymmartaa riskeja paremmin. Tutkimukset ovat osoittaneet,
etta tyontekijoiden osallistaminen (Gillespie ja Mann, 2004, viitattu teoksessa Antonsen,
2009) ja koettu toimintatapojen oikeudenmukaisuus (Connell ja muut, 2003, viitattu te-

oksessa Antonsen, 2009) edistavat tyontekijoiden ja johdon valista luottamusta.

Turvallisuuskulttuurin muodostumisessa johdon nadyttama esimerkki hyvaksyttavasta
kayttaytymisesta turvallisuuteen liittyen on tarkedssa roolissa. Tyontekijat oppivat suh-
tautumaan turvallisuuteen vakavasti, kun johto noudattaa turvallisuusohjeita, puuttuu
riskeihin ja priorisoi turvallisuutta kaikessa tekemisessaan. Johdon kayttaytymisella on
todettu olevan suurempi vaikutus, kuin kaytetylla johtamistyylilld (Breevart & Zacher,
2019), joten voidaan todeta, ettd johtajien johdonmukainen kayttaytyminen ja turvalli-
suuteen suhtautuminen vakavasti tukevat turvallisuuskulttuurin muodostumista. Tyén-
tekijoita inspiroimalla ja motivoimalla voidaan lisata turvallisuutta, kun organisaation il-
mapiiri paranee, mika taas vahentaa stressin vaikutuksia ja turvallisuuteen vaikuttavien
virheiden syntya. Positiivinen turvallisuuskulttuuri muodostuu, kun tyontekijat ovat mo-

tivoituneita ja sitoutuneita toimimaan turvallisesti.

3.6 Oikeudenmukaisen kulttuurin merkitys turvallisuuden johtamisessa

Dekkerin (2014, s. 40-45) mukaan just culture eli oikeudenmukainen kulttuuri viittaa ty6-
ymparistéon, jossa tydntekijoita rohkaistaan raportoimaan havaitsemaansa turvallisuu-
teen liittyvaa tietoa, mutta vedetaan selkea raja hyvaksytyn ja ei-hyvaksytyn kaytoksen
valilld. Reason (1998) toteaa, ettd just culture on turvallisuuskulttuurin edellytys, jossa
keskeistd on luottamuksen rakentuminen tyontekijéiden ja johdon valille. Myds
Helmreich (1999) korostaa luottamuksen merkitysta turvallisuuskulttuurin muodostu-
misessa, jossa keskeistd on, ettd tyontekijoita ei syyllisteta tai rangaista virheista.

Oikeudenmukaista kulttuuria (Dekker, 2014, s. 40-45) rakentamalla organisaatio voi op-
pia virheistd ja parantaa turvallisuutta. Oikeudenmukaisessa kulttuurissa keskitytaan

vaaratilanteiden olosuhteisiin sen sijaan, ettd syyllistettdisiin tyontekijoitd virheista.
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lImailualan onnettomuuksissa on havaittu, ettd niiden taustalla on monien yksittdisten
tekijoiden summa, ja ne harvoin johtuvat yksittdisen tyontekijan toiminnasta. Siksi orga-
nisaatiossa tulisi keskittya syyllistimisen sijaan luottamuksen rakentumiseen ja tyonte-
kijoiden motivoimiseen raportoimaan virheista tai vaaratilanteista. Kova¢ovan ja muiden
(2019) mukaan oikeudenmukaisen kulttuurin kdyttéonotto parantaa organisaation tur-
vallisuuskulttuuria, silla se auttaa siirtymaan syyllistavasta kulttuurista rakentavampaan
suhtautumistapaan. Inhimillisia virheita ei voi estaa, joten oikeudenmukainen kulttuuri
tukee virheiden hallintaa, mutta toisaalta korostaa tyontekijdiden vastuuta tahallisissa
rikkomuksissa. Oikeudenmukaisen kulttuurin nahdaan lisaavat tydntekijéiden luotta-
musta johdon turvallisuuden priorisointiin sekad vahvistavan organisaation turvallisuus-

kulttuuria.

Coban, R., & Bikeg, C. M., (2024) tutkivat oikeudenmukaisen (just culture) kulttuurin
paapiirteitd ilmailussa. Just culture on keskeinen turvallisuuskulttuurin osa-alue ilmailun
turvallisuudessa. Tutkimukseen osallistui 78 opiskelijaa lentokonehuollon koulutusohjel-
masta, ja kerdtyn aineiston pohjalta toteutettiin sisdllénanalyysi, jossa korostui viisi paa-
piirretta. Oikeudenmukaisen kulttuurin keskeisia piirteita havaittiin olevan tasapainon ja
luottamuksen rakentuminen, vastavuoroisuus, jarjestelmallisyys, ristiriitaisuus ja ainut-
laatuisuus. Johdon ja tyontekijoiden vililla tulee olla luottamuksellinen suhde, mika
edellyttdaa johdonmukaisuutta ja avointa viestintaa. Ristiriidat johdon kadyttaytymisessa
ja asenteissa voivat heikentaa kulttuurin muodostumista ja lisata turvallisuusriskeja. Li-
saksi tutkimuksessa tunnistettiin haasteita oikeudenmukaisen kulttuurin muodostumi-
sessa, kuten luottamuksen puute ja pelko rangaistuksista, jotka voivat estda raportointia
virheista. Tasapainon |6ytamista oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen valille pidettiin
my0Os haasteena, minka vuoksi taydellisen oikeudenmukaisen kulttuurin toteutuminen

nahtiin olevan jopa mahdotonta.

Kovacova ja muut (2019) toteavat, ettd just culture on tarked osa ilmailun turvallisuus-
johtamista. Tutkimuksessa esitetddan 11 vaiheinen malli, joka auttaa ilmailualan organi-

saatioita rakentamaan oikeudenmukaista  kulttuuria, jossa  keskeistd on
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raportointikulttuurin parantaminen. Lisdksi turvallisuuden parantaminen auttaa lisaa-
maan tyontekijoiden tehokkuutta ja suorituskykya. Tutkimuksessa viitataan ICAO Annex
-liitteeseen (ICAQ, 2013, viitattu artikkelissa Kovacova ja muut, 2019) jossa korostetaan
raportointijarjestelman merkitysta ja painotetaan, etta luottamuksellisen raportointi-
kulttuurin rakentaminen on turvallisuusraportoinnin perusta. Oikeudenmukaisen kult-
tuurin toteuttamisessa korostuu vahva johtajuus ja henkilostoén osallistaminen, mutta
oleellista on myds toimiva infrastruktuuri, kuten lainsdadadanto ja proseduurit. Tutkimuk-
sen havaittiin, etta just culture -kasitteeseen liittyen on olemassa paljon materiaalia,

mutta kdytannonlaheinen lahestymistapa puuttuu (Kovacovan ja muut, 2019).

Oikeudenmukaisen kulttuurin rakentaminen sisaltaa tiivistetysti seuraavat vaiheet: en-
simmaisena ylimman johdon tehtava on perustaa asiantuntijaryhma oikeudenmukaisen
kulttuurin toteuttamista, parantamista ja yllapitoa varten, johon kuuluu raportointijar-
jestelman ja myonteisen turvallisuuskulttuurin edistaminen. Asiantuntijaryhman jasen-
ten tulee osallistua koulutuksiin oikeudenmukaisen kulttuurin ymmartamiseksi. Koulu-
tuksen jalkeen asiantuntijaryhman tulee esittdd oikeudenmukaisen kulttuurin paaperi-
aatteet koko organisaatiolle. Seuraava tehtava on oikeudenmukaisen kulttuurin menet-
telytapojen laatiminen, jotka osoittavat tyontekijoille johdon sitoutumisen oikeudenmu-
kaisen kulttuurin luomiseen. Laatimisprosessiin tulisi osallistua asiantuntijaryhman li-
saksi tyontekijat ja ammattiliiton seka johdon edustajat. Toimitusjohtajan tulee hyvaksya
oikeudenmukaisen kulttuurin menettelytavat, jonka jalkeen menettelytavoista tulisi
kommunikoida organisaatiossa selkeasti. Asiantuntijaryhma arvioi oikeudenmukaisen
kulttuurin toteutumisen nykytilanteesta organisaatiossa, jossa raportointijarjestelman
arviointi on keskiossa. Asiantuntijaryhma laatii raportin oikeudenmukaisen kulttuurin ny-
kytilasta ja laaditaan toimintasuunnitelma, joka sisaltaa aikataulun, kehitystoimenpiteet
ja vastuuhenkilot. Raportti esitetdan johdolle ja myéhemmin koko henkilostolle. Asian-
tuntijaryhma huolehtii raportointijarjestelman sadannoéllisesta yllapidosta ja toimivuu-
desta seka luo sisdiset proseduurit, joissa maaritelldan hyvaksyttava ja ei-hyvaksyttava
kaytos tyontekijoilld. Oikeudenmukaisen kulttuurin luominen edellyttaa, ettd organisaa-

tiossa on madritelty toimintatapa, jossa inhimillisestd virheestd ei rangaista, mutta
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tahallista vaarinkaytosta ei hyvaksyta. Oikeudenmukaisen kulttuurin toteutumista orga-
nisaatiossa tulisi arvioida uudestaan vuosi kdyttdonoton jalkeen. (Kovacova ja muut,

2019).

Piers ja muut (2009) taas esittivat, ettd turvallisuuskulttuuri ja oikeudenmukainen kult-
tuuri ovat erillisia asioita, vaikka oikeudenmukaisuus onkin keskeinen ominaisuus turval-
lisuuskulttuurissa muiden ominaisuuksien ohella. Erityisesti ilmailun turvallisuuskulttuu-
rin kehittamiseen ja johtamiseen soveltuva viitekehys sisaltdaa kuusi ominaispiirretta,
jotka ovat sitoutuminen, kayttaytyminen, tietoisuus, sopeutumiskyky, tiedottaminen ja
oikeudenmukaisuus. Sitoutuminen tarkoittaa turvallisuuteen liittyvia asenteita ja niiden
merkityksen ymmartamista organisaatiossa. Ylimman johdon tulee sitoutua korkeaan
turvallisuustasoon ja motivoida tyontekijoita turvallisuuden yllapitamiseen. Kayttaytymi-
sella viitataan turvallisuutta edistaviin toimiin organisaation eri tasoilla, joista johdon on
huolehdittava. Tietoisuudella tarkoitetaan turvallisuuteen liittyvaa tietoisuuden tasoa.
Tyontekijoiden ja johdon tulisi jatkuvasti havainnoida toimintaympariston riskeja. Sopeu-
tumiskyky viittaa halukkuuteen oppia ja kehittda turvallisuustasoa. Tiedottaminen tar-
koittaa turvallisuuteen liittyvaa tiedon jakamista. Johdon tulisi kannustaa tyontekijoita
raportoimaan turvallisuusongelmista. Kuudes ominaispiirre on oikeudenmukaisuus, joka

viittaa turvallisen kdyttaytymisen ja turvallisuusongelmien raportoinnin kannustamiseen.
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4 Johtopaatokset

IImailussa turvallisuus on liiketoiminnan keskeinen lahtokohta, silla ilman tehokasta tur-
vallisuudenhallintaa onnettomuudet kasvavat, mika aiheuttaa myos taloudellisia mene-
tyksia organisaatiolle. Onnettomuudet turvallisuuskriittisilla aloilla ovat osoittaneet tur-
vallisuuskulttuurin ja johtamisen merkityksen. Turvallisuuskulttuurissa on monia tasoja,
joten sen muodostumiseen vaikuttavat useat eri tekijat, kuten organisaation arvot, toi-
mintatavat, johtaminen ja tyontekijéiden toiminta. Turvallisuuskulttuurin tutkimuksessa
on tarkeaa ymmartaa myos organisaatiokulttuuria, silla organisaatiokulttuuri muodostaa

turvallisuuskulttuurin perustan.

Lentoliikenteessa turvallisuudenhallinta ei ole vapaaehtoista, vaan siihen liittyy virano-
maismadrayksia ja standardeja, joiden puitteissa organisaatioiden tulee toimia. Turval-
lisuuskulttuurille ei kuitenkaan ole erityisida maarayksid, mutta on tunnistettu, etta
tehokkaasti toimivat turvallisuusjohtamisjarjestelmat edellyttavat turvallisuuskulttuuria.
Turvallisuusjohtamisjarjestelméat ovat keskeinen osa turvallisuudenhallintaa ilmailussa,
silla niiden avulla voidaan tehokkaasti tunnistaa ja hallita riskeja. IImailun turvallisuuden-
hallinnassa CRM:1la on tarkea rooli, jonka paaperiaate on edistaa turvallista ja tehokasta
lilketoimintaa ja johtamista. CRM huomioi myods inhimilliset tekijat, jotka vaikuttavat
paatoksentekoon ja turvallisuuden toteutumiseen. Turvallisuuskulttuurin muodostu-
misessa on siis tarkeda jarjestelmallinen turvallisuuden edistaminen, jota turval-

lisuusjohtamisjarjestelmat tukevat.

Tutkimuksissa korostuivat ennen kaikkea luottamus ja oikeudenmukaisuus osana ilmai-
lun turvallisuuden johtamista. Useissa tutkimuksissa viitattiin just culture eli oikeuden-
mukaisen kulttuurin rakentamiseen, mika tukee luottamuksen rakentumista tyontekijan
ja johdon vililla. Luottamus on keskeisessa roolissa positiivisen turvallisuuskulttuurin
muodostumisessa, johon johto voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Myos matalan hierar-
kian organisaatiorakennetta pidetaan tarkeana turvallisuuskulttuurin muodostumisessa,

silla se tukee luottamuksen rakentumista. Muita keskeisid turvallisuuskulttuurin
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ominaisuuksia ovat tietoisuus turvallisuuteen liittyvista tekijoista, avoimuus virheista ra-

portointiin seka jatkuva oppiminen organisaatiossa.

Tutkielmassa kasiteltiin myos eri johtamistyylien vaikutusta turvallisuudenhallinnassa.
Johdon kayttaytymisella vaikuttaisi olevan suurempi vaikutus turvallisuuden toteutumi-
seen kuin kaytetylla johtamistyylilla. Johtamistyyleista kuitenkin transformationaalisella
johtamistyylilla naytti olevan positiivisia vaikutuksia luottamuksen rakentumiseen ja sita
kautta turvallisuuskulttuuriin. Johdon kayttaytymisessa ennen kaikkea johdonmukaisuus

ja avoimuus edistavat positiivisen turvallisuuskulttuurin muodostumista.

Johtamisen merkitys turvallisuuskulttuurin muodostumisessa nayttaisi olevan kiistaton.
Johdon toiminnalla voidaan edistda positiivista turvallisuuskulttuuria, jossa tyontekijat
kokevat turvalliseksi raportoida virheista. Avoin viestinta organisaatiossa mahdollistaa
turvallisuuteen liittyvan tiedon jakamisen, sekd vahvistaa luottamusta ja sitoutumista
turvallisuuteen. Johdon esimerkilla on todettu olevan suuri merkitys tyontekijoiden tur-
vallisuuteen liittyvassa kayttaytymisessa ja asenteissa. Johdon toiminta maarittaa turval-
lisuudentason organisaatiossa ja sen, miten tarkeana turvallisuus nahdaan. Turval-
lisuuskulttuuri muodostuu siis yhdessa ihmisten ajattelun ja toiminnan kautta, jossa joh-

taminen on keskeisessa osassa.

Tutkimuksissa turvallisuuskulttuurin ja -ilmapiirin kdsitteet menivat usein sekaisin ja nii-
den madritelmia oli lukuisia. Turvallisuuskulttuurin kasitetta on pyritty selkeyttamaan,
jotta organisaatioissa olisi selkedt tyokalut sen muodostamiseen. Turvallisuuskulttuuri
on monimutkainen ilmi6 ja sen muodostamiseen ei ole yhta oikeaa tapaa, mika asettaa
haasteita sen johtamiselle, mutta my6s tutkimiselle. Turvallisuuskulttuurin merkitys on
kuitenkin kriittinen osa lentoliikennetoimintaa, ja vahva turvallisuuskulttuurin muodos-
tuminen edellyttdd tehokasta johtamista. Kandidaatintyon rajallisen laajuuden vuoksi
tassa tyossa keskityttiin tarkastelemaan johtamisen yhteytta turvallisuuskulttuurin muo-
dostumisessa lentoliikenteessa yleiselld tasolla, joten esimerkiksi eri kulttuurieroja ja

ammattiryhmien valisia eroavaisuuksia tarkasteltiin vihemman.
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