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ABSTRACT

Alanko, Juha

Air under wings

Jyviaskyla: University of Jyvaskyld, 2002, 240 p.
(Jyvaskyla Studies in Business and Economics,
ISSN 1457-1986; 21)

ISBN 951-39-1307-4

Summary

Diss.

The aim of the study is to investigate management of crew operations in airline
industry. The focus is strongly on the issues of productivity, cost-effectiveness
and intrapreneurship. Pilot’s educational background and their additional
work tasks are analyzed. Some tools and models to measure and analyze
performance are developed.

The empirical data come from Finnair in 1980°s and 1990°s. The conceptual
part of the study portrays earlier writings on commercial aviation. By analyzing
the key concepts in the context of airline industry, the litterature review ends
up with a summary of the related concepts.

Empirically the study is based on mailed questionaires. The respondent
represent for management, supervisors and pilots.

The results offer insights of productivity, strategy, task structures,
personnel structures, trade union agreements, capabilities and competencies.

Keywords: airline industry, strategy, crew operations, productivity, education
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ESIPUHE

Jostain on tarttunut mieleeni sanonta “Tavoitteet kannattaa asettaa kyllin korkeal-
le, kylld ne sieltd itsestddn alas rapisevat”. Taman tyon kohdalla tapahtumat ovat
kdyneet pdinvastoin. Alkuperdinen ajatus oli vain selvitelld liikennelentdjien
sotilaskoulutuksen ja heidan eri tehtdviin sijoittumisten vélisid yhteyksid, mikéa
kuitenkin vei yliopistoon tarpeellisten taustatietojen, aluksi analyysimenetelmien
opiskeluun, opintoviikkojen kerddmiseen ja mychemmin liiketaloustieteen
saloihin perehtymiseen. Se johti my®s silloisen Kuopion yliopiston apulaisprofes-
sorin, kauppatieteiden tohtori Matti Koirasen luennoille. Han, sittemmin Jyvésky-
lan yliopiston taloustieteiden tiedekunnan professori ja osastonjohtaja, kehotti
ryhtymaéan laajemman tyon tekoon ja asetti padmaaraksi vaitostutkimuksen teon.
Lentdjan koulutuksen ja Sotakorkeakoulun Teknillisen linjan taustalta taloustietei-
den alalta vaitoksen tekoon ryhtyminen vaati suorastaan uhkarohkeutta, mutta
my06s Matin tapaisen innostajan ja selkeélinjaisen tyon ohjaajan. Matin opastus
aina silloin, kun ty6 oli luisumassa vaarille urille, ja kannustus silloin, kun usko
tyon onnistumisesta oli koetuksella, ovatkin olleet ratkaisevia tyon saattamiseksi
orastaneesta alusta sen nykyvaiheeseen. Limmin kiitos hénelle téstd kaikesta ja
my0ssiitd, ettd “Supista tdima strategian ja johtamisen teorioita késitellyt (ja alun
alkaen olleesta jo 50-sivuiseksi supistunut) teksti noin viides-osaan” ja myshem-
mastakin kehotuksesta supistaa se vield noin kolmeen sivuun!

Professori, psykologian tohtori Juhani Sinivuo antoi tyon alkutaipaleella
hyvid osviittoja tutkimuksen teolle ja jarjesti Padesikunnan psykologian laitoksella
tyon alkusysédyksené olleen kyselyn tallennuksen, mistd héanelle lampimat kiitok-
set.

DC-10-kapteeni emeritus, dosentti, kauppatieteiden tohtori Heikki Urmas
on keskusteluissamme valaissut monia liikennelentdjan kaytannén tychon
liittyneitd kysymyksid sekd antanut arvokkaita taustatietoja “miehistonkéayton
kohteen” nakokulmalta sekd neuvoja tyon sisallon suhteen. Niistd sekd hanen
mydhemmin tyon esitarkastajana esittdmistaan parannusesityksisté ja innostavas-
ta kannustuksesta parhaat kiitokset hédnelle. Professori, kauppatieteiden tohtori
Hannu Serist6 teki jo tyon “esilukuvaiheessa” ja myohemmin esitarkastajana
monia niin tyon rakennetta kuin sisaltédakin koskeneita parannusehdotuksia,
joista esitdan hanelle lampimat kiitokseni.

Systeemin sanotaan olevan ekspansiivinen. Sama sopii téllaisen tyon teolle,
misséd ekspansio helposti johtaa harhapoluille. Keskustelut ja sparraus lentdjan,
ye-eversti, filosofian tohtori ja Sotakorkeakoulun opettajani Veli Pernaan kanssa
ovat olleet suurena apuna polun ja punaisen langan seuraamisessa. My&s ilmavoi-
mien everstiluutnantti, filosofian lisensiaatti Martti Peltonen teki tyon sisaltoa
koskeneita ehdotuksia, jotka olivat suureksi avuksi. Laimpimat kiitokset naille
molemmille ilmavoimien aikaisille ty6tovereilleni.

Tohtori Paula Naumanen-Tuomelan asiantuntija- ja kompetenssikysymyk-
siin perehtyneisyys koitui myos tdaméan tyon eduksi. Hédn teki runsaasti tyon
sisdltod koskeneita ehdotuksia. Kiitokset Paulalle hdanen vaivannaostaan.

Lentotoiminnanjohtaja emeritus, oikeustieteen kandidaatti, lentokapteeni,



Tero Mustakallion 1980-luvun puolivéliin ulottuneen toimikauden johtamisperi-
aatteet ovat olleet tdrked referenssi lentotoiminnan ja sen erityiskysymysten
arvioinnissa. Ne ja hdnen kanssaan kdymani keskustelut ovat avartaneet nakokul-
maa johtamisen tehokkuuden tarkasteluun, misté olen hénelle kiitollinen.

Kenraalit Rauno Merid, Heikki Nikunen ja Jouni Pystynen, kaikki IImavoi-
mien komentajana toimineita ja my0s eversti Heikki Lyytinen, Karjalan lennoston
komentaja, antoivat asiantuntijalausunnoillaan tyélle lisandkokulmaa ilmailun
toisen pédalajin, sotilasilmailun puolelta. Limmin kiitos heille kaikille.

Lentokapteeni ja koelentdjd, majuri Pauli Perttula valaisi monia kdytdnnon
lentdmiseen liittyviad kysymyksid, mistd kiitokset hidnelle, entiselle tyotoverilleni.

Finnairin lentotoimintaryhméan koulutussuunnittelija Raimo Niemi antoi
lentokoulutusta koskevia taustatietoja, ja lento-osaston miehistonkayttdsuunnitte-
lija Pertti Sirola valaisi erityisesti miehistonkayttotekijoitd. Keskustelut miehiston-
kayttovirkailija Anne Innasen kanssa valaisivat monia tdmén pédivan miehiston-
kayton kaytantoja. He kaikki ansaitsevat vaivannaostaan suuret kiitokset.

Finnairin lento-osaston miehisténkayton suunnittelupaallikko Kari Aker-
berg tarkasti miehistonkdyton englanninkielisen terminologian ja teki sitd ja my6s
miehistonkdyttod kokonaisuutenakin koskeneita varteenotettuja taismennysehdo-
tuksia. Kiitokset niista hanelle.

Finnairin pddjohtaja, diplomi-insin6dri, kauppatieteen maisteri Antti Potila
antoi suostumuksensa tyon yhtiotd koskevan empiriaosan teolle ja sitd koskevan
aineiston kdytolle, ja kehotti lisdtietoja tarvittaessa kddantymaan lentotoimintaryh-
man puoleen. Kiitdn hdnta samoin kuin Finnairin entistd padohjaajaa, oikeustietei-
den kandidaatti, lentokapteeni Tapio Pihlavaa hdnen Liikennelentéjdliiton pu-
heenjohtajana lentdjien puolesta esittdméstddn myonteisestd suhtautumisesta
taustamuuttujakyselyn tuloksien kdyttamiseen tutkimuksessani. Molemmat nama
seikat tekivdt mahdolliseksi liikennelentdjien tehtdvésijoittelun laajemman
tarkastelun.

Lammin kiitos kuuluu myds Finnairin lentotoiminnan ylimpédén linjavastuu-
seen eri vuosina kuuluneille heiddn vastauksistaan kompetenssitekijoitd koske-
neeseen kyselyyn, samoin kuin miehistonkayttovirkailijoille heiddn vastauksis-
taan tehtyyn kyselyyn.

Kuopion yliopiston atk-keskuksen tilastotieteen asiantuntijat, filosofian
maisterit Pirjo Halonen ja Veikko Jokela auttoivat laskukaavojen ja tilastolaskujen
teossa. Tyttdreni, graafinen suunnittelija Susanna Lansivuori hoiti kuvioiden
puhtaaksi piirtamisen. Filosofian maisteri Tuulikki Karhunen teki suururakan
taman tyon kielenhuollossa samoin kuin julkaisusihteeri Marja-Leena Tynkkynen
tyon saattamisessa julkaisuasuun. Professori, taloustieteiden tohtori Tuomo
Takala on vastannut tyon tieteellisestd toimittamisesta. Professori, kauppatietei-
den tohtori Matti Koiranenkéénsi tiivistelma- (abstract) ja yhteenveto- (summary)
osiot englannin kielelle. Suurkiitos heille kaikille oivasta avusta.

Téllaisen opinndytteen teossa, vaikkei se olekaan tiimity6td, on ohjaajan ja
muiden asiantuntijoiden lisdksi muukin apu tarpeen. Kiitoksen ansaitsevatkin
my0s ne monet tdssd nimeltd mainitsemattomat haastattelulausuntoja antaneet ja
muutkin, jotka Lyon eri vaiheissa oval antaneel laustatukea.



“Pitkélla tahtdyksellda liittyy tieteen muuttuneeseen yhteiskunnalliseen
asemaan vaaroja. Tutkimus uhkaa joutua valtiovallan ja elinkeinoeldmén pantti-
vangiksi... Tutkimus tarvitsee rahaa ja “iso tiede” tarvitsee “isoa rahaa’. Mutta
rahat tulevat tahoilta, jotka eivét ensisijaisesti ole kiinnostuneet totuudesta sen
itsensd tdhden vaan sijoitetun pddoman tuotosta... Tutkimuksesta on tullut yha
tarkeampi véline teolliseen tuotekehitykseen ja markkinointiin. “Tiedontuotannos-
ta” puhutaan teollisen tuotannon yhtend (perus)osana; tutkimuksen linnakkeita
pidetdan tietotehtaina. Teollisuuslaitosten sisdista tutkimusta taydentavat tilaus-
tyot yliopistoista ja muista laitoksista, joiden ensisijaisena ja perinteisend tehtava-
né on ollut perustutkimus. Tilaajan intressit voivat vaatia, ettd tutkimustulokset
julistetaan salaisiksi - kdytdntd joka loukkaa tieteen vapautta ja avoimuutta
syddnjuuriaan myoéten... On selvid, ettd téllainen kehitys vaikuttaa ajan mittaan
rapauttavasti tutkijamoraaliin. Tutkija saa luvan kiltisti suunnata tyonsa yhteis-
kunnan ndakokannalta hyodyllisiin paamaariin - olkoonkin etté han itse voi pitaa
hy6tyarvoa sivuseikkana (viittaa Rene Thom, “Imbe’cil-lite et de’lire”, Le Monde
2.7.1984). Tutkija pakotetaan kompromisseihin tai pahimmassa tapauksessa
epédrehellisyyteen: saadakseen ne varat jotka hdn tarvitsee tyohonsd hdnen on
esitettdva tyonsa “hyodyllisend” varoja myontaville viranomaisille.” (von Wright,
1987, s. 115-116)

Kaésilla oleva ty6 on tehty laheisten myotavaikutuksella seké ohjaajan ja eri
asiantuntijoiden opastuksella seké lukuisten ystavien tuella. Ne poislukien se on
tehty ilman taloudellista tai muutakaan aineellista tukea, mikd on rajoittanut
monia kdytdnnon kysymyksid, mutta on toisaalta antanut tdyden luomisen
vapauden ja tehnyt mahdolliseksi tutkia asioita tdysin mistddn tahosta riippumat-
ta, mistd my0s on syyté olla kiitollinen.

Tamén tyon tekovuosien aikana syntyneet viisi lastenlasta ovat ndhneet vaarinsa
enimmékseen vain kirjoitustoissd (tai kotiensa taikka ystdviensd asunnon tai
mokin remonttimiehend). Naistd syistd on vain harvoin yhdessa istuttu pitkdan
hiekkalaatikolla kakkuja tekemaéssé tai talvisin lasketeltu pulkkaméessd. Vaimon
uurastus on kuitenkin korvannut lapsenlapsille tata puutetta, minka lisdksi vain
hanen myétaeldmisensa on tehnyt mahdolliseksi timén tyon onnistumisen. Niista
molemmista toivon osaavani olla kyllin kiitollinen. Vasta taaksepédin katsoessa
ymmartad asioiden taman puolen ja eteenpdin katsoessa sen, etta tarkein véitos-
projekti vastaisuudessa tulee olemaan sanottujen laiminlydntien korvaaminen.
Téllaiset ajatukset on syyté tuoda julki kaikille isovanhemmille ja miksei nuorem-
millekin, jotka suunnittelevat ryhtyvéansa nyt kdsissa olevan tapaiseen savottaan
vapaa-aikoinaan.

Omistettu Henrille, Sonjalle, Leolle, Tomasille ja Joelille, lastenlapsilleni

Kesamokilld Siilinjarven Retuperédssa 14. toukokuuta 2002

Juha Alanko



KAYTETYT LYHENTEET

ACARS
AGIFORS

APU
ASK
ATK
CAB
CF
DME
FAA
FICSU
F/O
FMS
FOM
GPS
HF
HRM
HRSM
IATA
ICAO
JAA
JAR
LF
LTK
MCC
OM-A
OPC
OoPS
PFT
PT
PTL
ROI

NN
INLIN

RSK
RTK
SBU
SCM
S/0
SLL
SLSY
SWOT
tes
TFP

Aircraft Communication and Reporting System
the Airline Group of the International Federation of Operations
Research Societies

Auxliary Power Unit

Available Seat Kilometres

Available Tonnekilometres

The Civil Aeronautic Board

Cabin Factor

Distace Measurement Equipment

Federal Aviation Administration

Finnair Interactive Crew Scheduling Utilization
First Officer (1. perdmies)

Flight Management System

Flight Operation Manual

Global Positioning System

High Frequency

Human Resource Management

Strategic Human Resource Management
International Air Transport (vuoteen 1941Traffic) Association
International Civil Aviation Organization

Joint Aviation Authorities

Joint Aviation Requirements

Load Factor

Liiketyonantajain Keskusliitto r.y.

Multi Crew Co-operation

Operations Manual part A

Operator’s Proficiency Check

Operation(s)

Periodical Flight Training

Pakkotilanne (-harjoitus)

Palvelutyonantajain Tyonantajaliitto r.y.
Request On Investment

Revenue Passenger Kilometres

Revenue Seat Kilometres

Revenue Tonnekilometres

Strategic Business Unit

Strategic Cost Management

Second Officer (2. perdmies)

Suomen Liikennelentdjdlittor.y.

Suomen lentoeménti- ja stuerttiyhdistys r.y.
Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threnghts
Tydehtosopimus

Total Factor Productivity



TK
TPC
uSD
VK
VHF
VOR

Toimintakertomus

Type Proficiency Check
Yhdysvaltain dollari
Vuosikertomus

Very High Frequency

Very high frequency Omni Range

Lentokonetyyppien lyhenteet

MD11
DC10-30
DC-8-62
CRV
DC-9-51
MD-80

AB4

B757
A319
A320
A321
ATR
F-27

CVR

McDonald Douglas 11, lentéjatehtavien yhteydessa M11
Douglas, lentéjatehtavien yhteydessa D10

Douglas, lentdjatehtavien yhteydessa D8S/DC8

Super Caravelle, lentdjatehtavien yhteydessa CVS
Douglas, lentdjatehtavien yhteydessa DC9

McDonald Douglas, lentédjdtehtéavien yhteydessa M80
(MD-82, -83 ja -87. Sama)

Airbus A300-B4, lentdjatehtavien yhteydessa AB4
Boeing-757, lentdjatehtavien yhteydessa B57

Airbus A-319, lentéjatehtavien yhteydessa A32

Airbus A-320, lentdjatehtdavien yhteydessa A32

Airbus A-321, lentéjatehtavien yhteydessa A32

ATR-72, lentdjatehtavien yhteydessa AT7

Fokker F-27 Friendship, lentéjatehtavien yhteydessa FKF
Convair Metropolitan

Lentdjdtehtdvien lyhenteet (liitetdan konetyypin lyhenteen peraén)

C
F
S

Kapteeni, esim. M11C
1. perdmies, esim. DCOF
2. perdmies, esim. D10S
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Motto: Strateginen johtaminen ei tarkoita kankeaa siun-
nittelna tai sddtelyd, vaan ennen nnnita pyrkiniysti
yumndrtid yrityksen menestymisen perusta ja sen
mantos...Ylipditidn tarkoitiksena on jirkevd, tietoinen
asioiden olijnaminen ja tilanteisiin sopentuminen
padmddrattoman ajelehtimisen sijaan.

(Launkkanen 1997, s. 67).

1 JOHDANTO

Lentokoneen siipien alla on lennolla oltava ilmaa, mutta tarpeetonta “ilmaa” ei
saisi olla niissd kustannusrakenteissa, joilla liikenneilmailua ja sen lentotoimintaa
toteutetaan kilpailluissa oloissa. Késilla oleva tutkimus kartoittaa néita rakenteita
ja niiden keskindisia yhteyksia ja vaikutuksia lentotoiminnan johtamisen yhden
osa-alueen, liikennelentdjien miehistonkayton nakokulmasta.

Tiedon siirron seka fyysisten kuljetusten niin maéran kuin nopeudenkin
kasvaminen ovat aikaansaaneet sen, ettd maantieteellisten etdisyyksien aiheutta-
mat rajoitukset ovat menettdaneet merkitystdan. Sen myota talousalueet ovat
laajentuneet ja vapaat maailmanmarkkinat sekd maailmankauppa globalisoitu-
neet. Teknologian, erityisesti informaatioteknologian, kehitys on johtanut siihen,
ettd toimintaymparistd ja kilpailutilanteet kaupan, liikenteen yms. aloilla ovat
aikaisempaa alttiimpia nopeille muutoksille. Liikenneilmailu on kirjaimellisesti
ottaen laajalle ulottuvaa toimintaa, jossa sanotut tekijat on jatkuvasti otettava
huomioon.

Raportin kirjoittamisen aikoihin liikenneilmailun alalla vallitsee laskusuh-
danteen vaihe. Kustannustekijoista erityisesti lentopolttonesteiden hinnat ovat
nousseet jyrkasti. Eurooppalaiset lentoyhtiot kérsivit tax-free-myynnin loppu-
misesta EU-alueella. Hintakilpailu on erittdin kovaa; halpalentoyhtiot ja alan
ylikapasiteetti kiristavat sitd entisestdan. Kasvu on hidastunut ja toimialan ala-
maki jatkuu, porssikurssit heilahtelevat ja kassakriisit uhkaavat. Suuria kansal-
lisia lentoyhtiditd on vaikeuksissa; kaksi vast’ikdan tehnyt konkurssin. Jopa
hyvana esimerkkind pidetty Swissair on kaatunut. Myds Amerikan lentoyhtiot
ovat suurissa vaikeuksissa.

Kaupallisen ilmailun monet tarkeimmat kustannustekijat, muun muassa
lentopolttonesteiden hinnat ja liikkenndimismaksut, ovat eri lentoyhtiéilla perus-
teiltaan paapirtein samat. Lentotoimintaan osallistuvan henkiloston patevyys ja
koulutusvaatimukset siihen liittyvind ovat kansainvélisessd ilmailussa tarkoin
maaratyt ja kaikilla ldhes samat, eikd yksittdinen lentoyhtio voi juurikaan vai-
kuttaa niihin. Kilpailu vaatii modernin lentolaivaston, joka investointina on
kallis ja jossa kiinteiden kustannusten osuus on suuri. My6s kouluttaminen uu-
sittaviin kalustoihin on kallista. Ndiden tekijéiden kustannusrakenne on kaikilla
lentoyhtitilla samantapainen, ja tietyt kulut syntyvat ldhes riippumatta siita,
lentddko kone tdytend vai tyhjand. Sanotut asiat on kaikissa tapauksissa hoidet-
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tava liiketaloudellisesti mahdollisimman edullisesti, vaikka niissi merkittivaa
kilpailuetua ei olisikaan saavutettavissa - tappiota kylldkin huonolla hoidolla.

Asemansa ja kilpailukykynsa sdilyttddkseen lentoyhtion on tavoiteltava
tuottavuutta erityisesti kaikilla niilld osa-alueilla, joilla taloudelliseen tulokseen
pdédsy on omissa késissé ja joihin yhtio voi itse, omin toimin ja muista riippu-
matta vaikuttaa. Tehokas ja kannattava toiminta edellyttaa talloin, etta liiketoi-
minnan strategiset linjaukset ja toiminnan rakenteellinen pohja ovat tarkoituk-
senmukaiset, ettd johtaminen sen kaikilla osa-alueilla on tehokasta ja my6s etta
organisaatio hallitsee tehtdvéansd. Kilpailu vaatii kehittdméaéan ja hoitamaan tuo-
tannon niin, ettéd yritykselld on tuotettuja yksikditd kohden viahemmén ja tehta-
vansd paremmin hallitsevia henkil6ita kuin kilpailijalla ja ettd kalusto ja laitteet
ovat ajanmukaisia ja tehtdviinsd hyvin sopivia; kaikki ilman, ettd kiinteiden
kustannusten suhteellinen osuus kasvaa. Oleellista on saavuttaa positiivinen
ero (-tus) kilpailijoihin avaintoiminnoissa. Toiminnan on oltava kannattavaa,
mikd edellyttdd toimintaketjun kaikilta lenkeiltd kustannustehokkuutta ja re-
surssien tuloksekasta suuntaamista.

Taloudellisen toiminnan ja kasvun perustekijéind on ldpi vuosisatojen
mainittu ihmisty, rahoituspddoma ja luonnon raaka-aineet. Jarjestelmien moni-
mutkaistuminen ja teknologinen kehitys ovat kuitenkin johtaneet siihen, etta
ndiden perinteisten kasvutekijéiden rinnalle, ja osin jo sijaankin ovat tulleet kor-
kea teknologia, sen hallinta ja kdyton osaaminen seka inhimilliset ja sosiaaliset
pddomatekijat. Muutos on pakottanut panostamaan yhd enemman tietotaitoon
ja osaamiseen, jotka tdnd pdivand ovat véalttdmaton taloudellisen menestymisen
ja kasvun edellytys. Osaamista tarvitaan ldhes toimialasta riippumatta.

Sanottu sopii erityisen hyvin liikenneilmailuun, joka liiketoiminta-alana
vaatii niin johdolta ja johtamiselta kuin henkilostoltdkin monipuolista osaamis-
ta. Se vaatii tavanomaisten liiketoimintaan liittyvien asioiden hallitsemisen ja
osaamisen lisdksi oleellisena osana myos ilmailun koko substanssin hallitsemis-
ta lentdmisen ammatillisten asioiden tuntemista my®oten. Liikenneilmailun tér-
keimmén osatoiminnon, lentotoiminnan johtamisen monipuolinen osaaminen
merkitsee lisdksi sitd, ettd ammatillisen osaamisen lisdksi on osattava johtaa
toimintakokonaisuutta, jolle on tyypillistd erikoisalaa sdédntelevd monipuolinen
normisto.



2 LIIKENNEILMAILU TUTKIMUSKOHTEENA

2.1 Virike liikenneilmailun tutkimiseksi

Tutkimukseen syntyi virike Helsingin Sanomien kirjoituksesta, jossa kysyttiin
miksei liike-elaméa osaa hyddyntaa sotilaskoulutusta ja jattda RUK:ssa annettavan
3-4 kuukauden pituisen koulutuksen hyodyntamatta. (Sokala HS, 5.4.1990, s. B15).
Samaa voisi kysyd ylemmankin sotilaskoulutuksen osalta. Liike-elamén kannalta
olisikin perusteetonta ajatella vaikkapa, ettd esimerkiksi viestikapteeni olisi
sellaisenaan oikea henkild laskentaeckonomin tehtdvadn tai panssarimajuri
markkinointipééllikoksi. Sen sijaan yleisid johtajaominaisuuksia vaativiin, kuten
hallinnollisluonteisiin siviilitehtdaviin myos sotilaskoulutettu henkild voisi olla
taysin oikea valinta. Tutkimuksen tekijélle olikin syntynyt Finnairin palveluksessa
ollessa mielikuva, ettd ilmavoimissa koulutuksensa saaneet ja liikennelentéjiksi
siirtyneet olisivat suhteessa muita useammin sijoittuneet erilaisiin johto- ja muihin
lisdtehtaviin eli ettd sotilaskoulutuksella olisi lehtiartikkelissa esitettya ajatellen
merkitystd my0s siviilitehtdvissa.

Tyon aiheanalyysi (40 s.) vahvisti titd vaikutelmaa, ja yleisemminkin, ettd ne
lentéjat, joilla liikennelentdjan koulutuksensa lisdksi on muukin koulutus tai
tutkinto, olisivat varsinaisen liikennelentédjan tehtdvansd ohella suhteellisesti
muita lukuisammin sijoittuneet sanottuihin lisdtehtéviin, mika heratti ajatuksen
tarkastella kysymysta yksityiskohtaisemmin. Ilmeni, ettd henkiloston sijoittami-
nen eri tehtédviin optimitavalla eli ottaen huomioon kaikki koulutukset ja tutkin-
not, tehostaa lentoyhtion henkildston, erityisesti liilkennelentéjien kayttoa. Opti-
misijoittelua varten oli siksi tarpeen kartoittaa seka liikennelentéjien tehtdvéraken-
ne ettd lentotoimintaorganisaation tehtavat kokonaisuutena ja arvioida ndiden
keskindista tarkoituksenmukaisuutta ja toimintojen tehokkuutta. imeni my®ds, etta
tehokkuuksissa oli noin kahden vuosikymmenen tarkastelujaksolla tapahtunut
merkittdvdad muutosta, mika johti tutkimaan lentotoiminnan johtamista ja siihen
vaikuttavia eri tekijoitd laajemminkin.

Tekijan eldkkeelle jaaminen antoi mahdollisuuden perehtya tahan problema-
tiikkkaan. Liikennelentdjien lisdopintojen ja -tutkintojen ja toisaalta lentdjien
varsinaisiin sekd erilaisiin johto- ja muihin lisdtehtaviin sijoittumisen vélilla olevan



20

yhteyden tutkiminen laajenikin koskemaan lentotoimintaa ja sen johtamista
erityisend ndkokulmana liikennelentdjien miehistonkdyttd. Tyon edetessd nousi
esille myos yrittdjyys; sen osuus ja/tai vaikutukset liikennelentdjien ja myos
miehistonkdyttohenkiloston kdytannon tyotehtévissa.

Tarkastelun sijoittaminen oikeisiin puitteisiinsa vaati perehtymaééan liiken-
neilmailun lentotoiminnan johtamiskokonaisuuteen ja sen taustatekijoihin
mahdollisimman laajasti, mikd puolestaan vaati empiirisen kohteen, referenssin
eldvastd elamastd, jollaiseksi valikoitui Finnair Oy.

2.2 Keskeisia kisitteitd ja madritelmia

TyOsséd tutkitaan lentotoiminnan ja sen yhden osa-alueen, miehistonkadyton
johtamista, jota mitataan liikennelentdjien kdyton tehokkuudella ja kustannuksilla.
Tarkastelut tehddédn rakenteiden pohjalta kolmella péétasolla: strategia, reitti- ja
laivastorakenteet sekd normisto, siité erityisesti tydehtosopimus.

IImailu voidaan jaotella kahteen paaryhmaén: siviili- ja sotilasilmailuun. Niisti
siviili-ilmailu jakautun kaupalliseen ja harrasteilmailuun ja kaupallinen ilmailu edelleen
toiminnan luonteen mukaan liikenne- ja litkeilmailuun (-lentotoimintaan) sekd
muuhun ansiolentotoimintaan. Liikenneilmailussa yhtié harjoittaa sddnndllisti
aikataulunmukaista reittilentoliikennettd ja mahdollisesti sen ohella tilauslentoliikeniet-
td. Liikeilmailussa lentotoiminta ei ole sdannollistd, aikataulunmukaista, vaan
tilausten mukaista tilauslentoliikennettd. Muuhun ansiolentotoimintaan kuuluvat
maksullinen, ansiomielessd tapahtuva lentokoulutus- ja palvelulentotoininta.

Liikenneilmailu monitahoisena kaupallisena toimintana edellyttdd ta-
vanomaisten liiketaloudellisten ja liikeyrityksen johtamiseen kuuluvien tekijoiden
lisdksi my0s itse lentdamiseen liittyvien tekijoiden tuntemista ja huomioon ottamis-
ta. Niistd tarkeimpiin kuuluu koko lentoyhtién toimintaa, mutta erityisesti sen
lentotoimintaa sdédntelevd ja ohjaava, moneen muuhun liiketoiminta-alaan
verrattunamonipuolisempi riornuisto, peruskehikko, jonka puitteissa toiminnan tulee
tapahtua.

Kaupallinen lentotoiminta rakentuu kolmelle perustekijélle, joista:

- liikenneolijelmat (reittirakenne) muodostavat lentotoiminnan telitdviperustan.
Liikenneohjelmalla tarkoitetaan lentoyhtion reitti- ja tilauslentoliikenteen
muodostamaa kokonaisuutta, johon sisdltyvdat myos lentojen kohteet ja
aikataulut.

- lentolaivasto (laivastorakenne, lentokalusto) muodostaa toiminnan tekitillis-
rakenteellisen resurssiperustan. Lentolaivastolla tarkoitetaan yhtion lento-
koneiden maarad, koostumusta ja konetyyppeja.

- lentotoimintahenkildsto muodostaa lentotoiminnan tarkeimman suorituspe-

rustan.

Téssd yhteydessd lentotoimintahenkilstolld tarkoitetaansitd osaa lentotoimintaor-
ganisaation henkil0stdstd, joka hoitaa itse lennon suorituksen seké lentotoimintaan
vélittomasti liittyvat tehtavat.
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Liikennelentdja kasitetddan Pihlavan mukaan ammatilliseksi termiksi. Heité
ovat hdnen mukaansa “kaikki ohjaajat, jotka suorittavat lentotehtdvaansa ilma-
aluksessa, jonka paallikoltd vaaditaan liikennelentédjan lupakirja”. (Pihlava 1988,
s. 59). Tassd madrittelyssda on huomattava kohta “...jonka paallikoltd vaaditaan...”
Liikennelentdjdksi luetaan siten sellainenkin, jolta ei vaadita liikennelentdjan
lupakirjaa, joskin heilld kaikilla, kuten esimerkiksi Finnairin lentdjilld, on liikenne-
lentdjan koulutus.

Kaésilla olevassa tyossa tarkastellaan eri rakennetekijoita ja niiden yhteytta
lentotoiminnan miehistonkayton tehokkuuteen ja kustannuksiin. Siina tarkeimpia
késitteitd ovat:

- tehokkuus, efficiency, jolla ymmarretaan sitd, ettd “asiat tehddan oikein”,

- vaikuttavuus, effectiveness, jolla tarkoitetaan “oikeiden asioiden hoitamis-

ta” ja

- tuottavuus, productivity, jolla tarkoitetaan myos sisdistd tehokkuutta

(internal efficiency).

Miehistonkdyton tarkastelun yhteydessa esiintyvit myos termit:
- suoritus, toiminto, performance, jolla voidaan tarkoittaa myos tulosta seka
- tulos, result, joka voidaan ymmartdd my®os tarkoituksessa voitto/tappio,
profit/loss.

Naita sekd tehokkuus-, vaikuttavuus-ja tuottavuuskasitteita tarkastellaan yksityis-
kohtaisesti lentotoiminnan case-tutkimuksen tuottavuusmittausta késittelevassa
kohdassa 4.10.

Sink katsoo, ettd yrityksen toimintoja (performance) tulisi arvioida kaikkiaan
seitsemdn kriteerin mukaan. Niitd ovat edellisten (efficiency, effectiveness,
productivity, performance) lisdksi my6s laatu (quality), tydelamén laatu (quality
of work life), innovaatiot (innovations) ja voiton saavuttaminen, menestyminen
(profitability). (Sink 1983, s. 36). Nditd ei tarkastella jdljempénd; ainoastaan
innovointi tyontyy esille sisdisen yrittdjyyden tarkastelun yhteydessa.

Téassa tyossa liilkennelentdjien miehistonkayttoa tarkastellaan rakennetekijoit-
tain. Niilli tarkoitetaan sddnnoksien, resurssien, tuotteiden, tehtivien tai henkiloston
verrattain pysyviluonteisia ratkaisuja, jotka lwovat toiminnalle, tdssd lentotoiminnalle ja
sen michistonkdytolle, edellytyksid, vaatimuksia, rajoituksia ja toimintapuitteita.

Swierenga ja Crandall kuvaavat lentoyhtion eri toiminnot seuraavasti:

Function Description

Flying operations In-flight operation of aircraft

Maintenance Repair and upkeep of aircraft and other
property and equipment

Aircraft & traffic service Handling aircraft and passengers while on the
ground - generally the operations at terminals

Passenger service In-flight passenger services

Promotion and sales Functions of developing an air transport
market, and sales

Administarative General corporate functions, such as

purchasing, legal, accounting, and payroll
(Swierenga ja Crandall 1984, s. 6).
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Swierenga ja Crandall toteavat, ettd on olemassa vield yksi toimintojen kategoria,
joka ei ole tdssd mukana. Se tarkoittaa poistoja ja kuoletuksia, joita kdytetddn
lentokaluston ja muun omaisuuden ja vélineiden kirjanpitoarvon alentamisessa
niiden vanhetessa. (Sama). Jdljempéana tarkastelukohteena on edelld luetelluista
vain lentotoiminta ja siind erityisesti liikkennelentdjien miehistonkéaytto.

Serist6 on laatinut kuvionlentoyhtion liiketoimintaprosessin eri toiminnoista
(Kuvio 1). Siind tarkastelukulmana on koko yhtion toiminta. Han kiinnittaa
erityistd huomiota markkinointiin ja jakeluun ja katsoo niiden kattavan aseman
johtuvan erityisesti automaattisesta (tietokoneistetusta) varausjarjestelmaésta
mainonnan ja jakelun tyokaluina ja kdyttaa operaatioiden selkedd kaksijakoa lento-
ja maatoimintoihin. (Seristd 1995, s. 27). Han sijoittaa liiketoimintaprosessissa
lentoteknillisen huollon Supplies-toimintoihin.

RELATED SERVICES
Acconmmodation Ground transp. Tour argan. {1 Cavrental - Credit cards

MARKETING \ DISTRIBUTION
Promotion Reservation

SUPPLIES OPERATIONS
Maintenance Flight Oper.
(& Overhauh)"

Purhiasing Ciround Oper. Sales Ticketing

(& Maintenance)!

OTHER
Finance Planning General Mgt Administation Training

1) suluissa tdmdn tekijdn lisiykset
KUVIO1 Lentoyhtion litketoimintaprosessi (Serist6 1995, s. 27)

Lentokoneteknillisten toimintojen sijoittaminen prosessiin riippuu suuresti
tarkastelukulmasta. Ilmailussa on vakiintunut lentokoneteknisten huolto- ja
korjaustoimintojen jaotteluksi korjaava, yllapitiava ja tdydentdva huolto. Niiden
englanninkielisten vastineiden rajat ovat kuitenkin meilld kédytettyind hieman
epdtarkat. Korjaavasta huollosta kédytetddn sekd overhaul- ettd maintenance-sanoja.
Niistd ensimmadinen tarkoittaa yleensd suuria, peruskorjaustasoisia lentokonetekni-
sid toitd, kun taas maintenance (maintain, yllapitad, pitdd kunnossa) merkitsee niin
yllapitavéan, tdydentdvan kuin osin my0s korjaavan huollon tehtavia. Yllapitava
jatdydentdva huolto ovat vélittdmid lentotoimintaan, siis vélittdmasti operointiin
liittyvid toimintoja, ja niiden osalta maintenance olisi luokiteltavissa myos
operations-kategoriaan ja siind (teknillisiin) maatoimintoihin.

Drucker médrittelee yleisesti yrityksen eri toiminnot seuraavasti. Ensiksikin
on olemassa tulosta tuottavia toimintoja, jotka tuottavat mitattavissa olevia
tuloksia ja jotka liittyvét suoraan tai epdsuorasti koko yrityksen toimintaan. Jotkut
ndistd ovat suoraan tuloa tuottavia ja toiset myotavaikuttavat osaltaan mitattavien
tulosten saamiseen. Toiseksi on tukitoimintoja, tarpeellisia ja jopa valttimattomia,
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jotka eivit itse tuota tulosta, mutta tekevat tulosta oman tuotoksensa kaytolla
tuotannon muissa komponenteissa. Kolmanneksi on toimintoja, joilla ei ole suoraa
tai epdsuoraa suhdetta liiketoiminnan tulokseen; toimintoja jotka ovat todella
vihempiarvoisia. Lopuksi ja monista muista luonteeltaan erilainen on ylimman
johdon toiminta, jonka tehtdvid Drucker kutsuu “taloudenhoitotehtdviksi”.
(Drucker 1979, s. 451).

Seristo tarkastelee lentoyhtion ydintoimintoja ja katsoo, ettd lentoyhtion
liiketoiminnan varsinainen ydin sisdltda seuraavat toiminnot:

- yhti6- (tai mieluummin litketoiminnan) suunnittelu,

- tuotantosuunnittely,

- markkinointisuunnittelu,

- lentotoiminta,

- talous (Seristo 1995, s. 29).

Lentoyhtio on liikeyritys, ja sen varsinainen tuloa tuottava toiminto on lentotoinin-
ta, jolla tarkoitetaan matkustajien, rahdin ja postin kuljettamista ilmoitse paikasta toiseen
tiettyd maksua (taksan) vastaan. Lentoyhtion ulospdin ndkyvin osa on lentokalusto.
Silld operointi on yhtion ydin- tai perustoiminto, mika myos kuvaa yksinkertaistetusti
lentoyhtion liikeidean. Ydintoiminnon perusteluksi riittda se, etta jollei harjoiteta
lentotoimintaa, kassavirrat pysdhtyvit, eikd muillekaan toiminnoille kuten
markkinoinnille tai myynnille ole jarkevaa perustetta. Toisaalta riippuvuudet
ndiden liiketoimintatekijoiden ja lentotoiminnan (menestyksen) kesken ovat myos
kaanteiset, silld lennatettavien, matkustajien ja rahdin, saaminen ja erityisesti
madrét riippuvat markkinoinnista ja myynnista eli kysymyksesséd on tavallaan
kehariippuvuus.

Lentdminen tarvitsee valttamatta tiettyja tukitoimintoja, joita ovat lentotek-
nilliset maapalvelut sekd lentokaluston maardaikaishuolto- ja korjaustoiminnot.
Lentoteknillisten tehtdvien luokittelu ydin- tai tukitoimintoihin on jossain maa-
rin ndkokulmakysymys, silld lentoyhtididen teknillinen osasto/toimintaryhma
tekee maksullisia lentoteknillisid huolto- ja korjaustoitd myos muille yhtioille ja
laskuttaa niistd. Samoin Catering myy palvelujaan ulkopuolisille.

Kaupallisessa ilmailussa tarvitaan myos yleisid liiketoimintaan liittyvia
tehtdavid kuten markkinointi, talous- ja henkilostohallinto sekd lentoliikenteen
vaatimia muita tehtdvia. Niitd ovat muun muassa lipunmyynti- ja asemapalve-
lut, maakuljetukset seké catering-toiminta. Ne eivét kuitenkaan kuuluu suoraan
lentotoiminnan ja sen johtamisen toimialueeseen, ja niitd voidaankin pitaa itse
lentdmisen ja lentotoiminnan kannalta lahinna aputoimintoina. Lentotoiminnan
yhteydessd lentokoneissa ja lentoasemilla tapahtuvaa myyntid pidetddn tassa
tyossd kaupallisena olieistoimintona tai -palveluna.

Lentoyhtion ylimmén tason tehtdvid ovat kaikkia toimintoja koskeva stra-
tegisen tason suunnittelu ja johtaminen. Niiden alapuolella lentoyhtion organi-
saation eri tehtdvét voidaan luokitella operatiivisiin tuotannollisiin seké kaupal-
lisiin ja hallinnollisiin tehtédviin. Tassa luokittelussa organisaation eri tehtavét
menevit ristiin toimintoalueen mukaisen luokittelun kanssa. Molempia jaottelu-
ja on havainnollistettu kuviossa 2.
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Toimintoalue Tehtivii/Toiminta Tehtiiviialue
Ydintoiminto Lentotoiminta Operatiiviset
tnotannollisct
Lentotekniset toiminnot tehtiviit
Catering

Tukitoiminto Laadunvalvonta

Markkinointi ja myynti

Myynti lentokoneissa ja
lentoasemilla Kaupalliset ja hallin-
nolliset tehtiviit

Oheistoiminto

Talous
Henkildstihallinto
Muut (sis. tarkastus, kiinteistdasiat ym.)

Aputoiminto

KUVIO2  Lentoyhtion eri tehtdavien luokittelu ydintoiminnon kannalta

Kuviossa 2 ldhtskohlana on ydinloiminlo, lentoloiminla, ja sen sujumiseen ldhei-
simmin vaikuttavat muut toiminnot. Tehtdvien kohdalla voidaan puhua myos
avaintehtédvistd, jotka tdssd esityksesséd ovat niitd, joita ilman lentotoiminta len-
non suorituksen kannalta ei ole mahdollinen. Téllaisia avaintehtédvid ovat esi-
merkiksi lentoteknillisen huollon seké lentoteknillisten maatoimintojen tehtdvat.
Lentoyhtitissd liiketoiminnat voivat myds jakautua eri alueisiin ja liiketoimin-
tayksikoiksi toisenlaisista tehtdvien painotuksista ja organisointitavoista riip-
puen siten, ettd esimerkiksi rahti-, lomamatka- ja matkatoimistopalvelut ja muut
huolto- ja tukipalvelut toimivat omina liiketoiminta-alueinaan.

Tyossd yhtend tarkastelukohteena ovat kompetenssitekijdt. Niilld tarkoite-
taan tdssd litkennelentdjin sekid ammatilliseen osaamiseen liittyvid ominaisuuksia ja
vaatimuksia ettd hinen varsinaisen lentdjikoulutuksensa lisiksi suorittamiaan muita
opintoja ja tutkintoja. Viimeksi sanotuilla ei ole yhteyttd lentdjien koulutustarpee-
seen, madrddn tai laatuun, vaan ne ovat lisdmeriitti sijoittamisessa ja sijoittumi-
sessa erilaisiin johto- ja muihin lisdtehtédviin, joita yhteisesti kutsutaan liikenne-
lentdjan varsinaisen tehtavén lisdtelitiviksi.

2.3 Liikenneilmailun ja lentotoiminnan normisto toimintojen
sddntelijand

Liikenneilmailun lentotoiminnan toimintaympéristd on tarkoin sddnnelty, nor-
mitettu, miké heijastuu johtamiseen. Puhtaasti vain liiketoimintaan vaikuttavien
lainalaisuuksien ja muiden tekijdiden sekd lainsdddédnnon, viranomaismaéérdys-
ten ja -ohjeiden yms. ohella siind on otettava huomioon my®os lentdmisen itsensa
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lisdksi sitd erityisalana koskevat monet ja hyvin kategoriset saannokset ja sopi-
mukset.

Normiston tarkeimmaén liikenneilmailun lentotoimintaa sddntelevan kan-
sallisen sdannoston muodostavat Ilmailulaki (L 281/3.3.1995) ja -asetus (A
238/1995). Lain (1 §.) mukaan ilmailussa Suomen alueella ja suomalaisella ilma-
aluksella my6s Suomen alueen ulkopuolella, jollei Suomea sitovista kansainvali-
sistd velvoitteista muuta johdu, on noudatettava Ilmailulakia.

Erdiden Euroopan valtioiden siviili-ilmailuviranomaiset ovat sopineet yh-
teisistd, kattavista ja yksityiskohtaisista ilmailumaéaéarayksistd, joita kutsutaan ni-
melld Joint Aviation Requirements (JAR). Ilmailulaissa oleva kohta “...jollei kan-
sainvélisistd sopimuksista muuta johdu...” merkitsee sitd, ettd Joint Aviation
Authorities- (JAA-) jasenvaltiona Suomen ja suomalaisten ilma-alusten on kan-
sallisten maardysten lisdksi noudatettava myo6s yhteiseurooppalaisia ilmailu-
madradyksid, JAR-maarayksid. Niiden tarkoituksena on vdhentaa yhteishankkeis-
ta aiheutuvia tyyppihyvaksyntaongelmia, helpottaa ilmailutuotteiden vientia ja
tuontia, tehdd Euroopan valtiossa suoritetun huollon hyvaksyminen helpom-
maksi toisen Euroopan valtion siviili-ilmailuviranomaiselle ja sddannelld kaupal-
lista ilmakuljetustoimintaa. (JAR-OPS 1, Kaupallinen ilmakuljetus (Lentokoneet)
s. A-1, kohta 1).

JAR:n mddrdysten voimaa osoittaa muun muassa maarays, jonka mukaan
“Lentotoiminnan harjoittaja ei saa kayttdaa lentokonetta kaupalliseen ilmakulje-
tukseen muutoin kuin JAR-OPS 1:n mukaisesti.” (JAR-OPS 1.005-kohta (a)).
JAR-méadrdykset myos ohittavat kansalliset maaraykset ja JAA-jasenvaltioiden
tulee sovittaa omat ilmailusddadoksensd, -maardyksensd ja viranomaisohjeensa
niiden kanssa yhteensopiviksi.

Ilmailulaissa on saannokset, jotka koskevat ilmailua yleisesti, minka liséksi
siind muun muassa madratadan ilma-aluksen lentokelpoisuudesta, ilma-aluksessa
ja maaorganisaatiossa tehtdvaa suorittavan lupakirjasta ja kelpoisuudesta, ilma-
aluksen paallikostd ja miehistosta sekd palvelusta ilma-aluksessa. Ilmailulain (2
§.) mukaan Ilmailulaitos ilmailuviranomaisena antaa ja julkaisee lentosaannot
sekd muut tarpeelliset méaradykset, joita on noudatettava ilmailussa Suomen alu-
eella yhteentérmayksen taikka muun onnettomuuden, haitan tai vahingon esté-
miseksi. Laissa Ilmailulaitoksesta maaratdaan, ettd Ilmailulaitoksen tehtavana on
huolehtia yleisestd lentoturvallisuudesta sekéd antaa ilmailua koskevia maarayk-
sid ja ohjeita, kdsitelld ilmailuun liittyvia toimilupia ja lupakirjoja seka ilma-alus-
ten lentotoimintaa. (L 1123/14.12.1990, 2 §.). Sen mukaan Ilmailulaitoksen tulee
huolehtia my6s muun muassa siviili-ilmailuun liittyvista kansainvalisista sopi-
muksista. Ilmailulaitos pitda ilma-alusrekisterid, jonka avulla valvotaan lentotoi-
mintaa ja ilma-alusten lentokelpoisuutta ja se antaa laissa sanottua tarkemmat
madrdykset ilma-alusten lentokelpoisuudesta sekd valvoo, ettd ilma-alukset tayt-
tavat lentokelpoisuuden vaatimukset. Ilmailulaitos pitdd myo6s lupakirjarekiste-
rid, jonka avulla valvotaan Ilmailulaitoksen antamien lupakirjojen, kelpoisuusto-
distusten tai kelpuutusten hakijoiden koulutusta, kokemusta ja terveydentilaa.
IImailulaitoksen tehtédvédna on huolehtia yleisestd lentoturvallisuudesta ja ilmai-
lun valvonnasta sekd muista siviili-ilmailuun liittyvista viranomaistehtavista.
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Matkustajien, postin ja rahdin kuljetukseen ilma-aluksessa korvausta vas-
taan vaaditaan ansiolentolupa ja sen lisdksi Ilmailulaitoksen antama liikennelu-
pa. Laki velvoittaa ilmailutoimintaan oikeuttavan luvan haltijan varmistamaan,
ettd luvassa tarkoitettua toimintaa harjoitetaan turvallisesti ja ettd toimintaa kos-
kevia sdadnnoksid, maarayksia ja lupaehtoja noudatetaan. Sama velvollisuus on
ulotettu koskemaan myos luvassa tai sen liitteessd mainittua vastuuhenkiloa
vastuualueellaan. Ilma-aluksen paéllikon on noudatettava ilmailuviranomaisen
hyvaksyman lentotoimintakasikirjan maarayksia ja rajoituksia sekd huolehditta-
va siitd, ettd lennolla noudatetaan sdannoksid ja maarayksia.

[Imailulain sddannosten (1 ja 8 luku) mukaan tulee kaupallista lentotoimin-
taa harjoittavilla yhticilla olla lentotoimintaansa varten lentotoimintakasikirja,
Flight Operation Manual. Siind tulee olla kootusti tarkeimmat lentotoimintaa
koskevat vaatimukset, maaraykset ja ohjeet. Siind tarkoituksessa Ilmailulaitos on
antanut Ilmailumdardyksen koskien lentotoimintakésikirjaa ansiolentotoimin-
nassa. (OPS M3-8, muutos 17.6.1996). Sen mukaan késikirjan tulee siséltdd yleiset
madraykset kuten muun muassa johto-organisaation, lentavan henkilokunnan
tehtdvat ja vastuun sekd lentdvdd henkilokuntaa koskevat médrdykset ja myos
tyd-, lento- ja lepoaikavaatimukset sekd ilma-aluksen huoltotoimintaa koskevat
madardykset. Lisdksi siind on oltava lennon suunnittelua ja suoritusta seka koulu-
tusta koskevat maaraykset ja vaatimukset.

Ensimmaiset JAR-OPS 1:n mdardayksen osat tulivat voimaan 1. maaliskuuta
1998 ja viimeisten on suunniteltu tulevan voimaan 1. tammikuuta 2005. Tayteen
kayttoonottonsa jilkeen ne tulevat muuttamaan ja yhtendistimaan kansalliset
ilmailumaaraykset ja kokonaan muun muassa lentotoimintakasikirjan. JAR-maa-
rdyksissda madritelldan lentotoiminnassa noudatettavat ohjeet ja maaraykset len-
totoimintakasikirjaan verrattuna erilaisen jasentelyn mukaan, jollaista jakoa
myo6s kansalliset yhtiot joutuvat noudattamaan. Muutokset koskevat itse len-
tosdantdjen ohella my®os lentotoimintakésikirjoissa nyt olevia ty6-, lento- ja lepo-
aikamaddrdyksid sekad tarkednd ryhmana myos koulutusta. Kaikkien maaraysten
ja sopimusten tullessa tdyteen kayttoonsa niista tulee lentoyhtididen suoraan ja
sellaisenaan noudatettavaa normistoa. Viranomaisille kuuluvien kansallisten
ilmailuméaaraysten tarkistamisen ja muuttamisen lisdksi myos yhtiét joutuvat
tarkistamaan ja sovittamaan yhteen sisdisid ohjeitaan ja menettelytapojaan seka
sopeuttamaan toimintaansa niihin. Liikenneilmailun lentotoiminnan turvallinen
ja liiketoiminnan kannalta tuloksellinen sujuminen edellyttavit johdolta ja johta-
miselia koko lenidmiseen liittyvéan normiston tuntemista ja huomioon ottamisia.
Ilmailun vastuuhenkil6t ovatkin vanhan sanonnan mukaan toimissaan kirjaimel-
lisesti “hengen ja omaisuuden vastuussa”, joka on erittdin tarkoin sddannelty.

Kaésilld olevan tyén empiriaosuus tarkastelee Finnairin toimintoja 1980- ja
1990-luvuilla eli pddasiassa ennen JAR-méadrdysten voimaantuloa ja kansallisten
madradysten pohjalta, minka vuoksi JAR-maarayksiin viitataan vain, jos niilld on
vaikutuksensa kasiteltavaan asiakohtaan. Tyossda mahdollisesti esitettavat tule-
vaisuutta koskevat muutosehdotukset tehddan ottaen huomioon JAR-méaarayk-
set ja muut JAA-jasenyyden asettamat vaatimukset

Lentoyhtion selvimmin ulospédin ndkyvin toiminta, lentotoiminta, on mo-
nen eri henkilostoryhmaén toimintojen tulosta. Liikennelentdjat muodostavat kui-
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tenkin lentoyhtion toiminnan ja tuloksen kannalta ydinjoukon, jonka on jokapai-
viisessd tyossddn otettava huomioon edelld sanottu laaja sdannosto. Sen liséksi
lentdjien tyd on hyvin tarkoin sddannelty myos tydehtosopimuksen (myShemmin
tes) maardyksin. Suomessa Finnairin lentédjien tes on yksityiskohtainen ja sen
madradyksillda on tavanomaisten tyosuhteen ehtojen sadntelyn lisdksi suoraan tai
valilliset vaikutukset moniin muihinkin kysymyksiin. Tes:n voimasta voi maini-
ta lentotoiminnan organisoimiseen ja lentdjamaariin, ja siten itse lentdimiseen
vaikuttamisen lisdksi sen heijastukset aina lentotoiminnan liiketaloudelliseen
johtamiseen saakka. Liikennelentdjien tydehtosopimuksen merkityksestd voi
todeta vield sen, ettd siind on sovittu esimerkiksi eldkkeistd ja vuosilomalain yli
menevdstd ns. kapteenin lisdlomasta.

Katsauksella lain yms. sddnnoksiin ja sopimuksiin halutaan osoittaa, ettd
lentotoiminnan johtamisessa on tavanomaisten yrityksen taloudellisuus- ja tuot-
tavuustekijoiden liséksi tunnettava ja otettava huomioon ilmailua ja lennon suo-
ritusta koskeva laaja normisto varsinaisen ammatillisen osaamisen ja teknillisen
suorituksen lisdksi. Liikenneilmailu on siksi moniin muihin liiketoiminta-aloihin
verrattuna monipuolisemmin ja tarkemmin sadnnelty lailla, viranomaisméaarayk-
sin ja -ohjein sekd kansainvilisin sopimuksin, miké edellyttda johtamiselta nii-
den kaikkien sisdllon sekd merkityksen ja vaikutusten tuntemista. Normiraken-
teet ovatkin keskeisid liikenneilmailun johtamisen reunaehtoja.

2.4 Lentotoiminnan johtamisen avaintehtivit ja strategia

Lentotoiminnan johtaminen on selvésti kaksitahoista. Ensinndkin se on koko
lentotoiminnasta vastaamista tdrkeimpind johtamis- ja valvontakohteina itse
lentdmisen ja lentokoulutuksen teknilliseen suoritukseen kuuluvat tekijit. Ne
edellyttavat liikenneilmailualan substanssin taytta hallintaa ja lentdmisen amma-
tillista osaamista. Lentotoiminnan johtamiseen kuuluu oleellisena osana my6s
jarjestelmien luomista ja olosuhteiden aikaansaamista tehokkaalle toiminnalle.
Lentotoiminnan johtaminen on johtamista myds ns. leadership-mielessé niin,
ettd lilkennelentdjien henkildjohtamiseen kuuluvien asioiden hoitamisen lisdksi
siihen kuuluu myos lento-osaston ei-lentdvan osan henkildjohtaminen, joka on
toinen oleellinen tehtdavéaalue.

IImailulain perusteella Ilmailulaitos méaéaraa Suomessa, ettd jokaisen lento-
yhtion lentotoiminnan linjaorganisaatioon tulee kuulua tietyt tehtédvit hoitaji-
neen. Heistd lentotoiminnanjohtajan ja padohjaajan kelpoisuuden tehtavaan vah-
vistaa IImailulaitos. Finnairin lentotoiminnanjohtajan sekd muita lento-osaston
lento-organisaation ylimpid johtotehtdvia on 1960-luvulta lahtien hoitanut paa-
sadntoisesti liikennelentdja tai liikennelentdjand aikaisemmin toiminut. Sen
lento-osasto muuttui 1980-luvun lopulla lentotoimintaryhmdksi, jonka johtajana
on toiminut lyhyen ajan myos ei-liikennelentdjd. Yksityiskohtana on syytéd huo-
mata, ettd lentotoimintaryhmén johtajan asemaa, tehtdvdd tai vastuuta ei ole
mainittu Ilmailulaissa, -asetuksessa tai lentotoiminnan vastuuhenkil6itd koske-
vassa Ilmailulaitoksen Ilmailuméarayksessd; niissé mainitaan vain lentotoimin-
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nan johtaja. Sddnndksissa oleva viittaus muihin vastuuhenkildihin tarkoittanee-
kin my0s lentotoimintaryhmén johtajaa.

Lentotoiminta on lentoyhtidissd padsddntdisesti organisoitu lento-osastolle
(lentotoimintaryhmiille). Se voi olla osa jotain divisioonaa tai muuta suurempaa
kokonaisuutta, mutta on kuitenkin oma erityinen toimialakokonaisuutensa. Len-
totoiminnan johtaminen on lento-osasto-organisaation kaikkien toimialojen ja
toimintojen johtamista ja kokonaisuudesta vastaa lentotoiminnanjohtaja (lento-
toimintaryhmén johtaja). Lento-osaston yksi toimiala ja lentotoiminnan johtami-
seen kuuluva osa-alue on lentdvén henkiloston miehistonkdyttd. Lentdvaan hen-
kilostoon luetaan ohjaamomiehistdjen lisdksi myos matkustamohenkildsto,
stuertil, purserit ja lentoeménnail.

Liikenneilmailun lentotoiminnan johtamisessa eri alueet painottuvat eri
tavoin. Yrityksen kokonaistoiminnasta vastuullisen ylimmén johdon tasolla len-
totoiminnan (yleis-) johtaminen on ldhinn4 liiketoimintajohtamista, johon kuu-
luu my®0s strategian generointi ja jossa lentotoimintaerikoisalan vaatimukset on
tunnettava ja osattava ottaa huomioon. Lentotoiminnanjohtajan tasolla se on
operatiivisen lentotoiminnan ja lentotoimintaorganisaation kokonaisjohtamista,
jossa on otettava huomioon my®os liiketaloudelliset seikat, strategia ohjenuorana.
Padohjaajan tasolla johtaminen on lentotoiminnan operatiivista seka liikennelen-
tdjien lentojen suoritusteknillisen osaamisen ja -koulutuksen johtamista sekd
niistd vastaamista, mutta lentotoiminnanjohtajan ensimmdisené sijaisena myos
hdnen toimenkuvaansa tulee kuulua strategian tunteminen ja huomioon ottami-
nen.

Miehistonkédyttd on johtamishierarkiassa toiminnallisesti suoraan lentotoi-
minnanjohtajan alainen toimiala. Se on oleellinen lentotoiminnan johtamisen
osa-alue ja lentotoiminnan kdytdnndn sujumiseen ja tehokkuuteen vaikuttava
toiminto, vaikka silld ei olekaan Ilmailulaissa tai -asetuksessa sddnneltyé vastuu-
ta lentdmisen ammatillisista ja lennon suoritusteknillisistd asioista eikd myos-
kéddn virallista madritelméa. Tehtdviad lento-osastossa hoitava yksikko voi orga-
nisointitavasta riippuen olla Miehistonkédytté (Crew Operation, Crew Schedu-
ling), Operaatiokeskus (Operation (-’s) Control) tms. Miehistonkdyttotehtavaa
(crew scheduling) hoitavaa yksikkdd myos kutsutaan Miehistonkaytoksi, jollai-
nen se on ollut padosan tarkastelun kohteena olevaa ajanjaksoa. Finnairissa mie-
histonkayttopaallikkond on timén kirjoittamisaikaan mennessa toiminut kaiken
kaikkiaan kuusi henkild4, joista neljdlla ensimmaiselld on sotilaslentdjan koulu-
tus, heistd yhdelld sen lisdksi myds ammattilentdjan lupakirja, ja vuodesta 1989
lahtien miehistonkaytostd vastanneet ovat olleet insindoreja.

Finnairin Lentotoimintakaésikirjassa, kohdassa “General planning” (OM-A,
8.3.2000, Part A, 7.1.2., p. 3), sanotaan: “It is the responsibility of the Crew Sche-
duling to ensure that flights are planned in such a way that the planned flight
and duty times are realistic.” Kokonaisuutena miehistonkdyton tehtdvéakenttda on
kuitenkin (ollut!) huomattavasti laajempi, minké voi péételld liitteend 4 olevasta,
lentotoiminnanjohtajan 9.8.1981 vahvistamasta miehistonkayttopdallikon tehta-
véluettelosta ja siihen 4.4.1986 tehdyistd tarkennuksista. Miehistonkayton tehta-
vid ja organisointia on tarkennettu 1990-luvun loppupuolella, viimeksi syksylla
2001. (vrt. Finnair OM-A, 12.11.2001, p 12 ja 13).
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Miehistonkdyton toimialalla tehtévit ja siten myos kompetenssivaatimuk-
set painottuvat yleisiin henkilosto- ja taloudellis-hallinnollisiin tekijéihin. Niiden
lisdksi on muun muassa tyyppikurssien ja maaraaikaiskoulutusten yleisjarjeste-
lyjen vuoksi tunnettava myos lentotoiminnan eri tekijit ja toiminnot, eri tekijoi-
den keskindiset riippuvuudet ja vaikutukset, lentotoimintaa sdédnteleva ja ohjaa-
va normisto seka lentdmista riittdvésti sen jarjestelyille asettamien vaatimusten
huomioon ottamiseksi.

Pelkistetysti ilmaistuna miehistonkayton ydintehtdvana on lentdjamaaran
oikea mitoitus ja suhteutus tehtdviin sekd lentavan henkiloston optimikaytto.
Toimialana ja lento-osaston organisaatioon kuuluvana yksikkona miehistonkayt-
to vastaa siitd, ettd kaikkina aikoina ja kaikille lennoille on vaatimukset tayttava
miehisto, ettd likkennelentdjien méaara ja kdyttd ovat optimitavalla mitoitetut ja
ettd kokonaistoiminta on tuotannollisessa mielessé tehokasta. Se edellyttas, etta
liitkennelentdjien maéara ja kaytto kaikki tekijat huomioonottaen ovat seka lokaa-
listi ettd globaalisti optimit suhteessa liikkenneohjelmiin. Se puolestaan merkitsee,
ettd jokaisen lentédjan erillisen tyérupeaman ja pitkélla aikavalilla kaikkien tyoru-
peamien tuotos ja kokonaistuloksena koko miehistoméaéaran tuotos ovat optimit.
Se edellyttaa myos, ettd valttamattomat taustajarjestelyt kuten rekrytoinnit, kou-
lutukset seka lentotehtavéjarjestelyt (reititykset, miehistohotellit ja -hotellikulje-
tukset, lentotehtdviin siirrot asemapaikalta muualle ja muualla yms.) ovat niin
toiminnallisesti kuin kustannuksiltaankin jarkevéat. Tehtaviin kuuluu liséksi hoi-
taa, ettd tyoehtosopimuksissa sovittujen ja toteutettujen jéarjestelyjen suhde on
oikea. Miehistonkayton tehtaviin kuuluu siksi tyon jarjestelyihin liittyvissa asi-
oissa yhteydenpito, neuvottelut ja asioista sopiminen lentdjien ammattijarjeston
kanssa ja lentdmisen ammatillisissa kysymyksissa ldheinen yhteistoiminta paa-
ohjaajan ja hdanen vastuualueensa kanssa. Miehistonkayton kaytannon tehtavissa
toimivat (ennakko-) suunnittelijat, vuorolistantekijdt, lennonselvittéjét ja liiken-
teen valmistelijat, joiden osaamisesta miehistonkéayton tuloksellisuus on ratkai-
sevasti riippuvainen.

Miehistonkdyton managementissa oleellisimman ldhtokohdan muodosta-
vat aikataulukausittaiset liikenndintiohjelmat seké lentolaivaston koostumus.
Naméa molemmat lentotoimintaan perusteina vaikuttavat rakennetekijit ovat
keskenddn yhteydessd ja myos madrdavat kone- ja lentdjien tehtavaryhmien
maarét ja koot, jotka puolestaan samalla ja suoraan maérittavét lentdjien koko-
naistarpeen. Tarvittavat rekrytoinnit ja koulutusmaaréat sekd miehistojen koko-
naiskdyton reititysjdrjestelyt perustuvat edellisille. Koska liikenteen volyymi voi
muuttua ennakoimattomastija suurestikin, liikkennemaariin perustuva lentéjatar-
vekin voi muuttua nopeasti. My6s lentdjien maara voi muuttua nopeasti elak-
keelle ldhtojen ja muiden poistumaa aiheuttavien syiden vuoksi, joten lentéjien ja
tehtdvien madrien oikean suhteen maarittely on vaikeaa; erityisesti jos sanottu-
jen tekijoiden muutokset vaikuttavat samaan suuntaan. Nama tekijat yhdessé ja
erikseenkin voivat aiheuttaa lentdjapulan, jollainen liikenneilmailussa oli maas-
samme 1970-luvun puolivilin tienoilla ja 1990-luvun loppupuolella. Vajeen no-
pea poistaminen ei ole kdytdnnossd mahdollista lentdjan pitkdn koulutusajan
vuoksi. Siksi tarvitaan lentdjdtarpeen perusteiden ja niiden muutosten tarkkaa
seurantaa ja nopeaa reagointia muutosten vaatimalla tavalla.
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Strategian késitettd ja merkitysta tarkastellaan lahemmin jaljempéana, mutta
jo nyt on perusteltua ehdottaa, ettd strategia ja strategiset tekijdt ovat valttamat-
tomat operatiivisen toiminnan ohjenuorina, mikd suuntaa taméan tyon ongel-
manasettelua (vrt. Seristd 1995, s. 208 ja Laukkanen 1997, s. 67). Lentoyhtion stra-
tegian alaorganisaatioille ja erityisesti lentotoiminnalle maarittimat tehtavéape-
rusteet luovat pohjan lentotoiminnan johtamisen onnistumiselle tai epdonnistu-
miselle. Myohemmaéssd empiirisesséd tarkastelussa ldhtokohtana pidetdan tyon
aiheanalyysiin perustuen olettamusta, jonka mukaan strategisen tason perusteet,
reittirakenne ja -ohjelmat, laivastorakenne ja normirakenne, siita erityisesti lenta-
jien tydehtosopimusten méadrdykset, eivit kyseisessd kohteessa ole (olleet) mie-
histonkdyton optimitulokseen padsyn kannalta edullisimmat. Laivastorakenteen
vaikutusta toimintojen tehokkuuteen tarkastellaan lahtokohtana myos se, ettd
lentokaluston standardoinnilla michistonkiytossd saavutettavat hyodyt ovat
mahdollisia markkinointi- ja muille kilpailutekijoille aiheutuvia haittoja suurem-
mat.

Lentotoimintaorganisaatiossa johto- ja muut lisdtehtdvat muodostavat niin
tehtavien lukumaaran kuin myos vaikutuksen suhteen oleellisen johtamiseen
vaikuttavan tekijaryhman. Liikennelent&jdt toimivat néissd tehtdvissa varsinai-
sen lentdjatehtavansa ohella, mistd syysta tutkitaan myos lentdjien kompetenssi-
ja toisaalta tehtdvarakenteen ja tehtdviin sijoittumisen vilisid yhteyksid ja vaiku-
tusta tehokkuuteen.

2.5 Tutkimuksen asemointi, lihestymiskulmat ja
tarkastelukehikko

Lentoyhtiossd ydintoiminto, lentotoiminta, sisdltdd lukuisia kiinteésti toisiinsa
liittyvid, toisistaan riippuvia ja toisiinsa vaikuttavia eri tehtdvia. Lentotoiminnan
ja sen johtamisen tutkiminen vaatii siksi koko toimintakokonaisuuden rakentei-
den tarkastelemista. Lentotoiminnalla tarkoitetaan tdssé lentotoimintaorganisaa-
tion (-ryhmén/-osaston) vastuualueeseen kuuluvaa toimintaa. Lentotoiminnan
(jolhtamisen) rakennetekijit voidaan luokitella kolmeen paaryhmaan.
1. Ulkoiset rakennetekijit, joita ovat lait, kansainviliset sopimukset, ilmailu-
madrdykset ja muut lentoyhtion ulkopuolelta asetetut normit,
2. Lentoyhtion sisdiset, mutta lentotoimintaorganisaation ulkopuolella maarit-
tyvat rakennetekijdt kuten laivasto- ja reittirakenteet seka lentotoiminnan
tehtavikenttd ja
Lentotoiminnan sisdiset rakennetekijdt, joita ovat lentotehtavat ja niiden or-
ganisointi, lentotoiminnan organisaatio ja henkilost6 sekd se lentotoimin-
nan normisto, jonka lentotoimintaorganisaatio itse asettaa tai johon se voi
vaikuttaa.

s

Rakennetekijit voidaan luokitella strategisen ja operatiivisen tason rakenneteki-
joihin siita riippuen, mistd ne saavat perusteensa ja mihin niiden vaikutus koh-
distuu. Lentotoiminnan johtamisen ja miehistonkdyton kannalta 1. ja 2. kohdan
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rakennetekijdt voidaan ymmartéa strategiatasoisiksi. Ne antavat lentotoiminnan
operatiiviselle toiminnalle perusteet ja resurssit. Kohdan 3 rakennetekijit ovat
véline, jolla lentotoimintaorganisaatio strategisen tason rakenteita hyvaksikayt-
tden tuottaa operatiivisen toiminnan tuloksen. Miehistonkayttd voidaan asemoi-
da liikenneilmailun kentdssa kuvion 3 mukaisesti.
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(fentoyhtio)

a LENTOTOIMINTA JA SEN JOHTAMINEN
(lentotoimintaorganisaatio)

MIEHISTONKAYTTO
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KUVIO3 Liikennelentidjien miehistonkdyton asema litkenneilmailussa

Tutkimuksen ilmiona on litkenneilmailun lentotoiminnan johtaminen. Sitéa tar-
kastellaan erityisesti liilkennelentdjien kdyton eli miehisténkéayton (organisaation
ja toiminnon) tehokkuuden ja kustannusten ja niihin vaikuttavien tekijoiden pe-
rusteella ja rakennetekijoittdin. Liikenneilmailu- ja lentoliikennetermeja kayte-
tadn jaljempana keskenddn samassa merkityksessa.

Tehokkuudella tarkoitetaan edellii kohdassa 2.2 sanotun middrittelyn mukaisesti
sitd, ettd miehistonkaytossi telitivat hoidetaan mahdollisinman oikein, mikd puolestaan
edellyttdd tehtividn kannalta oikeiden asioiden hoitamista. Tuottavuudella tarkoitetaan
tissd tietyn tuotoksen ja sen aikaansaamiseksi tarvittavan lentijijorkon (optimi-)suhdet-
ta mittarina blocktuntiflentdji, mikia edellyttda sitd, ettd lentoyhtion liikenneohjel-
mien hoitamiseksi tarvittavien lentdjien méaéara ja kaytto ovat optimit. Blocktunti
on valittu mittariin lentotunnin sijaan siksi, ettd myShemmisséa tarkasteluissa
laskelmat perustuvat Finnairin blocktuntipohjaisiin tilastoihin.

Blocktunti, blocklionr, on ilmailufraseologiaa, meilli myds “blokkitunti”ja *pukki-
tunti”. Silli tarkoitetaan aikaa siitd, kun kone lennon aloitusta varten lilitee liikkeelle
seisontapaikalta (omin moottorein tai tyonnetdin, “push back”) siilen saakka ki kone
lennon jilkeen pysihtyy seisontapaikalle. Samaa tarkoittaa my0s késite lentoaika,
jonka Finnairin lentotoimintakasikirja maérittelee seuraavasti: “Flight time - The
total time from the moment an airplane first moves for the purpose of taking off
until the moment it comes to rest at the end of the flight.

Note: Flight time as here defined is synonymous with the term “block time".”
(OM-A, 8.3.2000, Part A, 7.1.1.h, p.3, vrt. my6s esim. Williams 1967, s. 228).
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IImailussa ilma-aikaa tarkoittava lentotunti mitataan siitd, kun koneen pyorét
lentoonldhdossé irtoavat maasta (kiitotiestd) sithen, kun ne lennon jilkeen kos-
kettavat maata.

Lentotoiminnan johtamisessa rakennetekijat maaradavat lentdjien koulutus-
tarpeen sekd lentdjien tehtdviin sijoittumisen ja lopulta varsinaisen tuottavan
toiminnan eli lentdmisen tuloksen. Eri rakennetekijoiden keskindistd asemaa ja
vaikutusta lentotoiminnan johtamisessa on havainnollistettu kuviossa 4.

STRATEGINEN TASO OPERATIVINEN TASO
N
Normirakenne 1) ~s(  Tehtiviirakenne ooy
o -
s iyl J Lentotoiminnan
Laivastorakentie » — rtlos

Henkilstorakenne

Reittirakenne

S ——

1) ylédtason normit
2) itse lentotoimintaa ja sen jirjestelyji koskevat normit

KUVIO4 Lentotoiminnan miehistonkadyton eri rakennetekijoiden asema ja vaikutussuun-
nat

Strategisista rakennetekijoistid ylitason normirakenne koostuu liiketoimintaa koske-
vista kansainvalisistd ja kansallisista kaupallisista (perus-) normeista, sopimuk-
sista, laeista yms. ja lisdksi:
- ilmailun kansainvilisistd sopimuksista ja madardyksistd, jotka ovat maail-
manlaajuisesti pddpiirtein samat kaikille,
- kansallisista ilmailua koskevista laeista, sopimuksista ja viranomaisméa-
rdyksistd,

- loentovhtidin ciciic
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- lentoyhticta koskewsta tyoehtosoplmuksmta mydhemmin tes) eldkettd,
lisdlomaa yms. pitkdvaikutteisia madrdyksid koskevilta osilta.
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Kahden ensimmaéisen ryhmén tekijoihin lentoyhtiolld on vain vdhdiset vaikutus-
mahdollisuudet ja ne ovat kdytdnndssé sellaisinaan noudatettavia. Kolmannen
ryhmaén tekijdt lentoyhti6 voi laatia itsendisesti, joskin edellisten médédrdysten ja
ohjeiden puitteissa. Liikennelentdjid koskevat tydehtosopimukset neuvottelee ja
sopii tydantajaliitto, johon lentoyhtié kuuluu, suoraan liikennelentdjid edustavan
yhdistyksen kanssa. Lentoyhti6 (lentotoimintaorganisaatio?) asettaa neuvottelui-
hin omat asiantuntijansa, ja lentoyhti6 voi siten vaikuttaa niihin. Tydehtosopi-
mukset kuuluvat seké strategisen ettd operatiivisen tason rakennetekijoihin.
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Laivastorakenteen muodostaa lentokalusto: lentokoneiden lukumééara ja tyy-
pit. Tyyppirakenteeseen kuuluvat eri konetyyppien méaéra ja ominaisuudet. Reit-
tirakenteen muodostavat aikataulukausittaiset reittikohteet ja niiden yhdistelmat.
Siihen kuuluvat myds erilliset tilauslentokohteet ja niiden reittiyhdistelmaét.

Operatiivisen tason rakennetekijit perustuvat strategian maarittamille linjauk-
sille. Lentotoiminnan (lento-osaston lentdvan osan) telitidvirakenite muodostuu
kahdesta erillisestd tehtdvakentasta:

- reitti- ja tilauslentojen ohjaamomiehistotehtavista ja

- lentotoimintaorganisaation muista (lilkkennelentdjien hoitamista) tehta-

vista.
Ensin mainittuun kuuluu “...kaikki lentdminen, joka tapahtuu yhtion lukuun sen
omistamilla, vuokraamilla tai muutoin kdytossa olevilla, suomalaisessa rekiste-
risséd olevilla lentokoneilla...” (ty6ehtosopimukset, mm. tes 1.4.1998-15.1. 2000,
kohta 3.1.1.).

Jalkimmaiset, lisdtehtavét, koostuvat:

- hallinnollisista johtotehtavista,

- lentokoulutuksen lento- ja teoriakouluttajatehtéavista seka

- teknillisistd ja muista lisdtehtévista.

Lentotoiminnan organisaatio on asiantuntija-, linja- ja esikuntaorganisaatiomalli-
en yhdistelma. Siind on oleellista erillisten asiantuntijaryhmien, konetyyppiryh-
mien ja niiden ohjaamomiehistdjen oma itsendinen tehtdvikenttd, kunkin kone-
ryhmaén reittirakenne, jonka lennot ryhmat hoitavat itsendisesti. Koneryhmat
puolestaan on organisoitu linjaorganisaation mukaisesti padohjaajan alaisessa
koulutus- ja tehtdvavastuulinjassa. Oma tekijaryhménsa on vield hallinnollinen
tehtdvé- ja vastuurakenne, joka jakautuu kahden toimialan, lentdmisen ja miehis-
tonkédyton sektoreihin. Toiminnallisesti organisaatioon kuuluu vield “sivuyksi-
koitd” monien eri tehtdvien hoitoa varten.

Liikennelentdjien henkilostorakenne muodostuu lentdjien

- kokonaismaarasta,

- ikdjakaumasta ja

- kompetenssirakenteesta.

Lentdjien kokonaismudidrii ei maéritelld sellaisenaan, vaan se (ja my0s lentédjdtarve)
syntyy kunkin koneryhmén lentdjien optimimaéaran summana. Ikdjakauma on
kaksivaikutteinen. Fyysinen ikd vaikuttaa johtamiseen ldhinnd poistumaan liitty-
vien tekijoiden vaikutuksen kautta. Tarkeimmét néistd tekijoistd ovat perus- ja
tyyppikoulutustarve. Toinen ikétekija, virkaika, senioriteetti, vaikuttaa johtami-
seen eri lentdjatehtaviin hakeutumisen ja sijoittumisen kautta. Kompetenssiraken-
teella tarkoitetaan liikkennelentdjien lentokoulutuksensa lisdksi suorittamia muita
opintoja ja tutkintoja ja niiden jakaumia.

Miehistonkdyton kannalta normirakenteeseen kuuluvat ilmailulakien ja -maa-
rdysten, tydehtosopimuksen yms. miehistomaéarid, koulutusta, tyovuoro-lista-
yms. suunnittelua sekd muuta miehistonkdyttod ohjaava normisto.

Ttissd tyossd litkennelentdjien miehistonkayttod ja sen vaatimia toimenpiteitd pide-
tadn lentotoiminnan yhden osa-alueen johtamisena. Sen kéasitteellisen tason tarkaste-
lukehikko muodostuu kuvion 5 mukaiseksi.
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KUVIO5  Lentotoiminnan johtamisen tarkastelun teoreettinen kehikko

Liikenneilmailu on toimialana kompleksinen, ja sen yhteydet seké riippuvuudet
ovat hyvin monet. Sitd on siksi tarpeen tarkastella useilta eri puolilta. Kasilla ole-
va tutkimus asemoituukin suhteessa eri tieteenaloihin (vast.) kuvion 6 osoitta-
malla tavalla.
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KUVIO 6  Tutkimuksen asemoituminen eri tieteenaloihin



2.6 Tutkimuksen eteneminen ja jisennys

Yrityksen toiminnan tutkimista ja siind ongelmanratkaisu- ja paatoksenteko-
prosesseja kasitellyt Makinen puhuu ongelmanratkaisusta tarkoittaen koko sita
prosessia, joka toteutuu kuljettaessa tunnistamattomasta probleemasta ratkais-
tuun tilanteeseen paatoksentekoprosessin sijoittuessa osaksi tdta kokonaisuutta.
(Mékinen 1980, s.14).

Edelld sanotussa on sisédllda my6s tutkimuksen etenemisen méérittely eli
tunnistamattoman probleeman ja ratkaistun tilanteen vilinen tapahtumaketju.
Kaésillda olevan tyon suunnitellussa kulussa ja jasennyksessd pyritdan viimeksi
sanottuun logiikkaan, jossa lahtopaikalta karttaa ja kompassia kdyttden etsiydy-
tddn maaliin. Valittavana on useimmiten eri reittejd niin, ettei nopein tai ta-
loudellisin vaihtoehto valttamatta satu kohdalle, mikd on kuitenkin toisarvoista,
kunhan maali jollain reittivalinnalla 16ytyy, kun aikatekija jatetdan huomiotta.
Karttaa maastoon (tai v.v.) vertaamalla sekd kompassilukemia seuraamalla peril-
lepddsyn todennékoisyys on suuri edellyttden, ettd osaa niiden molempien kay-
ton. Taman tyon kartta ja kompassi sekd suunniteltu reittivalinta ovat kuviossa 7
ilmenevén tapaiset.

Tyon kontekstina on yrityksen (Ilentoyhtion) toiminnan tutkiminen erityise-
na tarkastelukohteena lentotoiminnan ja liikennelentdjien miehistonkayton joh-
taminen tehokkuudella ja kustannuksilla arvioituina. Kuvion 7 kaavio kuvaa
tyon rakennetta, josta ilmenee myos tyon punainen lanka, “storyline”. Tarkaste-
lu lahtee siitéd, ettd etsitddan ne elementit, jotka tarkeimpind vaikuttavat johtami-
seen. Se puolestaan rakentuu tyon teoriaosalle ja perustuu alan I jallisuuden
tarkasteluille. Kirjallisuuskatsauksessa, monien erilaisten nakokulmien vuoksi, ei
yhtendiseen “juoneen” pyritd, vaan esittelemaan niita tekijoitd, joilla nahdaan
olevan merkitystd tyon referensseind. Empiriaosa rakentuu ajatuksellisesti ja
juoneltaan kolmen paaryhman, strategian, strategisten linjausten seka normiston
ja niiden vaikutusten tarkastelun varaan. Strategia- ja liikennepolitiikka- seka
reitti- ja laivastorakennetarkasteluissa noudatetaan niitd koskevien paatosten
mukaista kronologista jarjestystd, tehtdavé-, tydehtosopimus- yms. tarkasteluissa
teemanmukaista.

Tyon rakenne sindnsa vastaa pitkalti perinteisid dispositioperiaatteita, jos-
kin viitekehyksen suhteen poiketaan tavanomaisemmista malleista. Viitekehys
rakennetaan alan julkaisujen varaan, ja se on tyon eri osien “tasapainoa” ajatel-
len suhteellisen laaja. Alan kirjallisuuden tarkastelun laajuus on tietoinen valin-
ta, jolla pyritdan kolmeen péaatavoitteeseen. Ensiksikin jo aiheanalyysin perus-
teella oli padteltavissd, ettd miehistonkdytté on toimialana hyvin monen argu-
mentin funktio. Liikenneilmailun monipuoliset riippuvuudet myos lienevit -
runsaasta lentomatkustamisesta huolimatta - verrattain vahan tunnettuja. Se
puoltaa taustatekijoiden laajaa esittelyd, jotta nahdaan mitka ja millaisia johtami-
seen vaikuttavat tekijat ovat, millaiseen kokonaistaustaan ne sijoittuvat ja miten
ne vaikuttavat. Toiseksi: Viitekehys itsessdadn on eri julkaisuissa tyon aiheeseen
liittyneiden ja niita késitelleiden teemojen perusteella muodostunut koonnos ja
siksi laajahko. Kolmanneksi: Referointien yhteydessa kasitellddan eri teemoja ja
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niiden siséltéd, ja arvioidaan niitd kdytdnnon tilanteita vasten. Suoraan jul-
kaisujen ldapikdynnin yhteydessd tapahtuva vertailu kdytdntéon eli teoria-
/empiria-vertailu, vaikkakin tekee viitekehysosasta laajan, poistaa tarpeen viita-
alakohdan loppuun tehddan

ta niihin endéd varsinaisessa empiriaosassa. Kunkin
lyhyt yhteenveto kyseisen kohdan péadasioista.

TUTKIMUKSEN LAHTOKOHTAVALINNAT
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tutkimusstrategia ja -ote aikaisempia kirjoituksia
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Tutkimusaineisto yrityksen toiminnan tutkimista
Tutkimusmenetel miit koskevia kivjoituksia
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Finnairin strategia Casetutkimuksen antamat vastauksel
Lentotoiminnan tehokkuus tutkimuksen kysymyksiin
“Kustannusautomaatit” Vaihtoehtoisia toiminnan malleja
1 Teh@vi- ja henkilostorakenteet Tes:n yhteys henkilostojohtamiseen
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DISKUSSIO

Tulosten vertailu aikaisempaan kirjallisuuteen
Tutkimuksen relevanssin ja hyadyllisyyden arviointi
Tutkimuksen pitevyyden ja luotettavuuden arviointi
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KUVIO7  Tutkimuksen taustavalinnat ja rakenteellinen jisennys

Ty6 kasittelee 1980- ja 1990-lukuja, aikaa ennen Euron kdyttéonottoa, jolloin
koulutus- yms. kustannukset méariteltiin markoissa, minkad vuoksi kustannus-

tarkastelut on tehty markkoina muuntamatta niitd Euroiksi.




3 TUTKIMUSTEHTAVA JA METODOLOGISET
VALINNAT

3.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymysten formulointi

Tutkimusaiheen alustavissa tarkasteluissa ilmeni, ettd lentotoiminnan johtami-
nen ja sen tehokkuus riippuvat kahdesta paatekijasta: yhtaalta itse lentamisen
yleisista taustatekijoistd, reunaehdoista ja resursseista ja toisaalta lentamisen am-
matillisesta suorituksesta ja siihen liittyvien toimintojen johtamisesta seka lenta-
misen taustajdrjestelyistd lentotoimintaorganisaatiossa, erityisesti lentavan hen-
kiloston miehistonkaytosta. Alkutarkastelujen perusteella tyon tavoitteeksi sel-
kiytyi tutkia liikenneilmailun lentotoiminnan johtamista erityisesti jalkimmaisel-
ta kannalta, miehistonkdyton nakokulmalta. Tyon empiiriseksi kohteeksi tuli
Finnair Oy ja tarkastelujaksoksi 1980- ja 1990-luvut. Aiheen mielenkiintoa lisasi
se, ettd aikavalille osuu muutama toimintoihin merkittavasti vaikuttanut kausi,
muun muassa kaksi lentoliikenteen kasvun vaihetta, toinen 1980- ja toinen 1990-
luvun puolivélin jilkeen, 1990-luvun alkupuolen lama ja sen aiheuttama
matkustaja- ja rahtiméarien pieneneminen seké lentdjien maaran suuri lisatarve
1990-luvun loppupuolella.

Tuloskunnon tarkeys puolsi keskittymista johtamisen tarkasteluun suures-
sa, ei-yrittdjamaisessd (non-entrepreneurial!), monia eri toimintoja ja niiden reu-
naehtoja sisdltdvassa, erityisosaamista vaativassa organisaatiossa, jossa erotukse-
na yrittdjamaisista organisaatioista, kuten pk- ja perheyrityksista hallintoon kuu-
luvat litketoiminnan johdon lisdksi hallitus, hallintoneuvosto ja yhtiokokous ja
joka on valtio-omisteinen. Tamén tekijaryhmén kautta tyohon tulee mukaan
myos yrittdjyyden tarkastelukulma.

Lentotoiminnan johtamiskokonaisuuteen kuuluvalla miehistonkaytolla on
lentotoiminnan oman osa-alueensa johtamisessa ja tuloksen teossa oleellinen
merkitys. Sen paatehtdvana on perinteisesti ollut hoitaa kaikki liikennelentédjien
kayttoon liittyvit jarjestelyt ja lahes koko tarkastelun kohteena olevan ajanjakson
myos lento-osaston taloudellis-hallinnolliset asiat. (vrt. Liite 4). Siksi pyritdan
selvittdmaan, mitkd ovat miehistonkayton kannalta tarkeimmat tekijdt ja miten
ne vaikuttavat lentotoiminnan kokonaisjohtamiseen ja toiminnan tuloksellisuu-
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teen sekd kustannuksiin ja mikd on yhtion strategisten linjausten merkitys ja vai-
kutus niihin. Tydlle asetetaan siten jo tutkimusasetelmankin vuoksi opinnéyte-
tyon tavanomaisten akateemisten vaatimusten ohella my6s toinen, pragmaatti-
nen tavoite: kehittda tulosmittareita ja laskentamalleja toimintojen arviointi- ja
suunnitteluperusteiksi seka konstruoida vaihtoehtoisia ratkaisumalleja mahdol-
lisiin ongelmakohtiin. Niihin liittyen yhtend tarkoituksena on muun muassa
mallin etsiminen helpottamaan mahdollisen lentdjapulan kehittymisen arvioi-
mista.

TyOsséd tarkastellaan lentotoimintaa sddntelevdn ja ohjaavan normiston
pohjalta liikenneohjelmien ja laivastokysymysten vaikutusta lentdjamaariin ja
koulutuksiin ja siind liikennelentdjien rekrytoinnin ja koulutuksen tarvetta seka
niiden mahdollisia kehittamiskohteita. Normeista tarkastellaan erityisesti tyoeh-
tosopimuksen ja sen kehittymisen yhteyttd lentotoiminnan tehokkuuteen. Lenta-
jien koulutuksen jarjestaminen valttamattoman liikenteen hoidon, lentdmisen ja
pakollisten lentotydsta poissaolojen, kuten lomien ja sairauden vélimaastoon, on
miehistonkdyton ja -suunnittelun ongelmakysymyksia. Sen tarkastelun perus-
teella pyritdan I6ytaméaan toimiva ratkaisumalli koulutusten ja lomien sijoitta-
misongelmalle. Johtamisen kompetenssikysymyksiin liittyen tarkoituksena on
my0s kartoittaa liikkennelentdjien lisdtehtaviin sijoittumista sekd ndiden tehtdavien
patevyysvaatimuksia.

Tutkimuksella pyritddn lisdidmadan ymmarrystd miehistonkdyton tehok-
kuus- ja kustannuskysymyksissa osana lentotoiminnan kokonaisjohtamista, te-
kemadn padtelmid sekd tuottamaan menetelmia ja laskentamalleja johtamisen ja
padtoksenteon avuksi ja my6s analysoimaan, mikéd asema tydehtosopimuksella
on miehistonkadytdssa normiston muihin osiin verrattuna. Empiirisessa osuudes-
sa on mahdollista reflektoida, miten kohdeyrityksen tapainen hallintomalli toi-
mii miehistonkaytén nakokulmalta tarkasteltuna ja heijastaako se yrittdjyyden
ndkokulmaa. Yleisempi, tieteellinen haaste on sukeltaa sisille asiantuntijaor-
ganisaation johtamisen kompleksisuuteen ja 16ytda vastauksia erikoisosaamista
vaativan toimialan tehokkuuteen, tuottavuuteen ja kustannuksiin liittyviin kysy-
myksiin.

Tutkimuksen ongelmat ovat

1. Kuinka tehokasta liikennelentdjien miehistonkaytto on ollut Finnair Oy:ssa
1980-1990-luvuilla?

2. Mitka rakennetekijdt ovat olleet yhteydessa liikennelentdjien kdayton tehok-
kuuteen ja kustannuksiin?

3. Tukevatko Finnair Oy:n laivasto- ja reittirakenteen strategiset linjaukset lii-
kennelentdjien miehistonkayton tehokkuutta, jotta liilkennelentdjien kaytto
on (kustannus-) tehokasta?

4. Mitké ovat liikennelentdjien miehistonkdyton eri rakennetekijit, ja miten ne
ovat yhteydessd liikennelentdjien kokonaisméardan sekd rekrytointi- ja
koulutustarpeeseen, ja mika on niiden vaikutus?

5. Mitka tekijat ovat voimakkaimmin yhteydessa liikennelentdjien eri lisateh-

tdda huomiota liikennelentéjien ndihin tehtédviin sijoittamisessa.
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Tyon tulosten perusteella tehddan myos paatelmia lentotoiminnan johtamiseen,
organisaatioon ja hallintoon liittyvissa kysymyksissa. Lentotoiminnan tuloksen
madraavat monet niin lentoyhtion ulkoiset kuin sisdisetkin tekijat tavallaan an-
nettuina reunaehtoina. Oleellisen osan muodostavat niiden puitteissa toimivien,
niin lentdvan osan kuin maajarjestelmankin henkiloston mahdollisuudet vaikut-
taa tydssdan toiminnan tuottavuuteen. Taman seikan selvittamiseksi tydssa pyri-
tadan tekemaan paatelmia myos yrittdjyyteen liittyvissa kysymyksissa.

3.2 Tieteenfilosofiset ja tutkimusotetta koskevat linjaukset
metodologisina perusvalintoina

Tieteellisen tutkimuksen yleinen paaméaara on todellisuutta koskevan tiedon
lisdédaminen ja siind tieto joko itseisarvona tai valikappaleena johonkin (kaytts-)
tarkoitukseen. Tiedon itsensa eli sen sisdllon lisdksi kummassakin vaihtoehdossa
lahtokohtana on tiedon etsimisen syy: uteliaisuus/ongelma/tarve johonkin.
Liiketaloustieteessa tiedon tarpeen ja hankinnan lahtokohtina voivat hyvin olla
sekd tieteen teko ettd kaytannén ongelman ratkominen.

Mikinen tarkastelee yrityksen taloustieteen metodologisia perusvalintoja
siitd lahtokohdasta, ettd yrityksia tarkastellaan sisdisestd nakokulmasta, jota on
totuttu pitdiméaan yrityksen johtotieteen nakékulmana. Han pitda tarkeaimpana
kysyd millaisin menetelmin tietty ongelma on ratkaistavissa kuin millaisia esi-
merkiksi yrityksen taloustieteen tutkimusmenetelmit ovat. “Kuinka tutkimusta
tehdain, ts. millaisin keinoin tieteellistid tietoa hankitaan, ei siten ilmeisesti ole
ratkaistavissa metodologisella, saati sitten metodisella tasolla.”(Méakinen 1980, s.
97). Lukka puhuu laskentatoimen yhteydessa tutkimuksen metodologisista pe-
rusratkaisuista, tutkimuksen lahestymistapaa koskevista valinnoista, joita yleen-
sd kutsutaan tutkimusotteiksi, ja kdyttaa niistd jaottelua kasiteanalyyttinen, paa-
toksentekometodologinen, nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote.
(Lukka 1991, s. 166). Kasanen ym. késittelevit liiketaloustieteessda kaytettavia
tutkimusotteita ja laajentavat Lukan laskentatoimen tutkimusotteiden kartoituk-
sessa kayttaman jaottelun liiketaloustieteitd koskevaksi ja lisddvit viidenneksi
tutkimusotteeksi konstruktiivisen tutkimusotteen (Kuvio 8).
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KUVIO 8 Konstruktiivisen tutkimuksen suhde liiketaloustieteiden muihin tutkimusottei-
siin. (Kasanen ym.1991, s. 317)

Empiirisen tutkimuksen alaan kuuluvassa toiminta-analyyttisessa tutkimusot-
teessa tutkimukset eivat perustu ennalta maarattyyn kaavaan, ja niissa oleellista
on tyon elaminen tutkimuskohteen mukaan (Lukka 1991, s 170). Toiminta-ana-
lyyttisessa tutkimusotteessa kdytannon sovellukset ovat avainasemassa, joskin
siind tutkimuskohteiden méaéara on vahéainen, koska jo yhdenkin kohteen tutkimi-
nen vaatii suuren tyomaaran. Siksi myos usein kaytetddn case- eli tapaustutki-
musta. (esim. Junnelius 1974, s. 123 ja 314, Tainio 1978, s. 44).

Tainion mukaan case-tutkimuksella tarkoitetaan tutkimustyyppid, joka
kohdistuu yhteen tai muutamaan harvaan organisaatioon, sen henkildstohallin-
non ilmiéihin ja ongelmiin. Tutkimusyksikkona on siis korostetusti organisaatio,
vaikka tietoa voidaankin kerdtd myos organisaatioon kuuluvilta yksiloilta. “Tas-
sd, usein kliiniseksi tai diagnostiseksi kutsutussa tutkimustavassa ilmioita tar-
kastellaan niiden monimuotoisissa yhteyksissd, totaliteettina.” (Tainio 1978, s.
44, myos Makinen 1980, s. 60). Eriksson katsoo, ettd toiminta-analyyttista para-
digmaa sovellettaessa padadytddan case-tyyppiseen tutkimukseen silloin, kun
kayttdytymisen ymmartdminen vaatii perusteellista seikkaperdistd tutkimista.
{Eriksson 1978, s. 103-124).

Ghauri nédkee, ettd tutkija tarkastelee yhta yhtiotd saadakseen késityksen
siitd, kuinka tehd&dan paatoksid, ja kartoittaa useita paatoksia yksityiskohtaisesti.
Siind jokaista padtostd voidaan pitdd tapauksena, “casena”. Jos tutkimus on hy-
vin suunniteltu, case-tutkimus vahvistaa muuttujien vaihtelut ja sallii kriittisten-
kin faktorien vertailut. (Ghauri et al. 1999, s. 38). Yin tarkastelee case-tutkimuk-
sen kaytettavyyttd ja toteaa, ettd sitd kdytetddn jopa taloustieteissd, jossa tietyn
teollisuuden rakenne tai kaupungin taikka alueen talous voi olla tutkittavana
tapaustutkimuksen menetelmin. Hanen mukaansa case-tutkimus sallii tutkimus-
tapana reaalielaman holististen ja tdrkeiden luonteenomaisuuksien, sellaisten
kuin yksil6llisten elamén jaksojen, organisaatio- ja johtamisprosessien, ldheisien
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sattumien, kansainvilisten suhteiden ja teollisuuden valmiuden tutkimisen. “As
a research endeavor, the case study contributes uniquely to our knowledge of
individual, organizational, social, and political phenomena. Not surprisingly, the
case study has been a common research strategy in psychology, sociology, politi-
cal science, and planning. Case studies are even found in economics, where the
structure of a given industry, or the economy of a city or a region, may be inves-
tigated by using a case study design.” (Yin 1990, s. 13-14).

Kasanen ym. katsovat, ettd konstruktiivinen tutkimus tarkoittaa ongelman-
ratkaisua mallin, kuvion, suunnitelman, organisaation, koneen tms:n rakentami-
sen avulla ja ettd teoreettisemmalla tasolla esimerkiksi matemaattiset algoritmit
ja uudet matemaattiset oliot edustavat konstruktiota. (Kasanen ym. 1991, s. 305,
vrt. myods Uusitalo 1997, s. 68-69). “Empiirisessd tutkimuksessa on véhintddn
kolme tarkedd vaihteluldhdettd, jotka on otettava huomioon siind, miten suhtau-
tua tutkimukseen tai mikd késitys siitd muodostuu. Yksi on otos ihmisistd, toi-
nen on néyte asioista tai kysymyksisté ja kolmas koejarjestelyt.” (Stouffer 1950, s.
277).

Téssd tyOssd lentoyhtion ydintoiminnon, lentotoiminnan ja sen johtamisen
tutkiminen perustuu alkuoletuksena Seriston tutkimuksen teoreettisissa tulok-
sissa esitettyyn ndkemykseen, jonka mukaan: “In the framework of the study
was presented that a key manifestation of strategy is the output volume, which
in turn has implications on actual operations.” (Serist6 1995, s. 208). Lahtdkohta-
na voidaan siten pitdd ndkemystd, jonka mukaan strategialla on tarpeellista ja
strategialla my6s voidaan avaintehtéville ja -rakenteille annettavilla suuntavii-
voilla ohjata komplisoituakin rakenne- ja toimintaverkkoa ja sen toimintaa.

Alkuoletuksena pidetddn lisdksi sitd, ettd tuloksekas lentoyhtion ydintoi-
minnon kokonaisjohtaminen vaatii lentdmisen ammatillisen osaamisen lisdksi
toimintojen reunaehtona olevan normiston tuntemista ja oikeaa soveltamista ja
my0s talous- ja henkildstéhallinnon tekijdiden hyvdd tuntemista ja huomioon
ottamista ja miehistonkaytoltd samojen asioiden tuntemista, joskin pdinvastaises-
sa (vaativuus-) jarjestyksessd. Tutkimuksessa keskitytddn liikennelentdjien kéy-
toimintojen tehokkuudelle ja kustannuksille, ja tutkitaan lentotoiminnan
tuotanto- ja tuottavuustekijoitd, joten ndakdkulma on seké johtamis- ettéd talous-
painotteinen sisdiseen yrittdjyyteen liittyvét tekijat mukaan lukien.

“It is impossible to generalize on crew scheduling, but given the facts of a
particular case it is not difficult, providing the costs of alternative schemes are
fully understood, to device the best practical schedule. It is essential to avoid
circumstances in which crew scheduling is undertaken by a Flight Operations
Department without the aid of cost accounting, or negotiation of labor agree-
ments by a Personnel Department without full comprehension of the effective
cost penalties associated with alternative proposals.” (Williams 1967, s. 219-220).

Kaésilla oleva tutkimus on yhtd kohdetta koskeva case-tutkimus ja siind on
keskeistd ns. kliininen tutkimusstrategia. Siind hypoteesit/perusvaittamét on
korvattu jasennetyilld ongelmilla. Tutkimusongelmia ei ole muotoiltu suoraan
aikaisemman teoriamuodostuksen vaan oman aineiston tulkinnan pohjalta, joten
tyossé sovelletaan problematisointivaiheessa my0s ns. aineistopohjaisen teorian
periaatetta. (vrt. Syrjdlda ym. 1995, s. 123).
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Metodologia on hermeneuttinen, ymmartéva niin, ettd siind pyritdan iden-
tifioimaan mahdollisia ongelmia seké tulkitsemaan niitd. Tutkimus on luonteel-
taan kvalitatiivinen, liilkennelentdjien johto- ja erikoistehtdviin sijoittumisen ja
kompetenssitekijoiden vertailun osalta myds kvantitatiivinen. Se on aposteriori-
nen, jalkikéteisiin havaintoihin nojaava, ja myds empiristinen, silld kriteereina ja
tiedon pédasiallisina ldhteind ovat havainnot. Tutkimusote on selkeimmin
toiminta-analyyttinen, missa otteessa tutkimukset eivit perustu ennalta maarat-
tyyn kaavaan ja misséd oleellista on tyon eldminen tutkimuskohteen mukaan.
Kéyttokelpoisuusintressind on pyrkimys deskriptiiviseen tietoon kuvaus- ja seli-
tystarkoituksessa.

Ty0ssd pyritddn myds hahmottelemaan laskentamallia kéyttokelpoisen
normatiivisen tiedon saamiseksi muun muassa liikkennelentdjien poistuman arvi-
oimiseksi sekd koulutusjaksottelua varten, miltd osin tyossd sivutaan konstruk-
tiivista tutkimusotetta, ja siind on myds padtoksentekometodologisia piirteita.
Toiminta- ja matemaattisten mallien etsiminen ja testaus vaativat myos heuristis-
ta otetta.

3.3 Tutkimuksen lihdeaineiston tarkastelua

Reaalitieteind yrityksid tutkivien tieteenalojen tulee valita tutkimuskohteensa
yritysten todellisuudesta. Nuo ongelmat puolestaan “maérittavét itse”, millaisin
keinoin ne ovat parhaiten selvitettavissa. (Médkinen 1980, s. 97). Ty0ssa pyritddn
mahdollisimman ldhelle Mdkisen mainitsemaa yrityksen todellisuutta, mika on
ohjannut aineistovalintoja. Teoria-aineisto on pééasiassa liikenneilmailua koske-
vaa sekd sen tehokkuus- ja kustannustekijoiden taustakysymyksiin liittyvaa.

Empiria-aineisto on kiinteédsti Finnairin lentotoimintaan tai miehistonkayttoon

liittyvaa (talous-, hallinto- tms. toimialat poislukien). Ndma seikat ovat ohjan-

neet ldhdeaineistovalintoja. Ldhdeaineisto koostuu seuraavista péddryhmistd,
jotka ovat:

1. Normit seké teoria- ettd empiriaosan ldhteind. Niistd tarkeimpié ovat JAR,
IImailulaki ja -asetus, Lentotoimintakésikirja, viranomaismédrdykset ja -
ohjeet, tutkimuksen kohteena olevan ajanjakson tydehtosopimukset seka
Finnairin toiminta- ja vuosikertomukset ja kirjeist6. Tdmaé aineisto muodos-
taa tarkasteiun peruskehikon ja on julkista. Tyon kannaita normiston tér-
kein osa, liikkennelentdjien tydsuhteen ehdot, tydehtosopimus on yrityskoh-
tainen, mutta sitd voidaan pitdd tydmarkkinatermilld ilmaisten “toimialalla
valtakunnallisena ja edustavana”.

2. Ilmailua koskevat tai siihen liittyvit aikaisemmat kirjoitukset, jotka on ke-
rdtty lahinnd ilmailukirjallisuudesta, -tutkimuksista sekd konferenssirapor-
teista.

3. Tyon teoreettista taustaa varten tiedettd ja tutkimusta sekd ilmailua, strate-
giaa ja johtamista koskeva kirjallisuus ja tutkimukset.

4.  Liikennelentdjille syksyn 1991 tehtavahaun yhteydessa tehty taustamuuttu-
jia koskeva kysely. Tahédn tychon valittiin sen aineistosta vain lentéjien lisa-
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tehtavia ja lisakoulutuksia koskevat osat. Alkuperdinen kyselyaineisto on
IImavoimien esikunnan hallussa ja kopio Finnairilla. Ilmavoimien esikunta
luovutti aineiston tutkimuskayttoon ja se tallennettiin levykkeelle Paa-
esikunnan sotilaspsykologian laitoksella, joka luovutti yhden levykkeen
tekijdlle tutkimusaineistoksi. Kyselylla kartoitettiin varsinainen tehtava
liikennelentdjana, sijoittuminen lisatehtaviin, lisdopinnot ja -tutkinnot seka
sotilaskoulutus. Tekija esitteli 10.1.1991 yhdessé tyon ohjaajan professori
Matti Koirasen kanssa tutkimussuunnitelman Finnairin pédjohtaja Antti
Potilalle, joka katsoi, ettei tyolle ole yhtion puolelta estettd, ja kehotti tarvit-
taessa ja mahdollisia lisdtietoja tai -aineistoa varten kdantymaan lentotoi-
mintaryhmén puoleen. Suomen Liikennelentédjaliiton puheenjohtaja, lento-
kapteeni Tapio Pihlava katsoi 18.9.1990, ettei my&skéaan liiton puolesta ole
estettd tutkimuksen tamén osan teolle, kunhan yksityisyyden suojaan liitty-
vat kysymykset otetaan huomioon. Kysely koski kaikkia Finnair-konsernin
emoyhtion, Finnairin, 469 lentdjaa, joista kaikki yhtd lukuun ottamatta vas-
tasivat tehtyyn kyselyyn. Puuttuneen vastauksen lentotehtédva- ja -koulu-
tustiedot, saatiin kuitenkin tdydennetyiksi yhtion koulutuskirjanpidosta.
Kyselylomakkeen tdhén tyohon valitut kohdat on esitetty liitteessa 1 ja va-
litut muuttujat liitteesséd 6.

5.  Finnairin lentotoiminnasta vastuulliselle ylimmaille johdolle (pddjohtajat,
lentotoiminnanjohtajat, padohjaajat ja vast.) 16.1.2000 tehty liikennelentéji-
en johto- ja muihin lisdtehtaviin valittavien tarkeimpia valintakriteereita
koskenut kysely. Se osoitettiin kaikille 20:1le mainituissa tehtdvissa olevalle
tai olleelle, joista 9 vastasi. Kyselyn saate ja -lomake ovat liitteend 2 ja yh-
distelmé vastauksista on liitteessa 5.

6.  Miehistonkdyton (ennakko-) suunnittelijoille, vuorolistanlaatijoille, lennon-
selvittdjille ja liikenteen valmistelijoille, kaikille 24:lle, liikennelentdjien
miehistonkdyton tehokkuuteen vaikuttavien eri tekijdiden kartoittami-
seksi 15.8.2000 tehty kysely. Vastaukset saatiin kymmeneltd. Kyselyn saa-
te ja -lomake ovat liitteend 3.

Tyon teoreettista taustaa varten valitun ilmailukirjallisuuden joukossa on useita
“vanhoja” julkaisuja. Niiden tietoja on kaytetty viitteind, idstd huolimatta, silloin,
kun itse asiasisdltd on tyon kannalta katsottu relevantiksi. Pelkdstédan liikenneil-
mailun miehistonkdyttod sellaisenaan ja vain sitd koskenutta akateemista tutki-
musta ei 16ytynyt, minka vuoksi teoriataustan hahmotteluun kaytettiin aihepii-
riin soveltuvaa “oheisaineistoa”. Tiedettd ja tutkimusta seké strategiaa ja johta-
mista koskeva vanhakin julkaisu on kelpuutettu ldhteeksi silloin, kun sen anti on
katsottu tyohon soveltuvaksi.

Empiria-aineistoa ovat myos tekijan omat kokemukset yhtion palvelukses-
sa toiminnan ajoilta, vuosilta 1980-1993, mistéd on kertynyt noin 1400 sivua neu-
vottelujen ja puhelinkeskustelujen aikana tehtyja muistioita ja muistiinpanoja.
Tahan aineistoon ei erityisesti viitata, mutta se on ollut muistin virkist&jana ko-
kemuksiin perustuvissa kannanotoissa. “Niinpéa aineisto, oli se syntynyt milla
tavalla tahansa, saa varsinaisen merkityksensa vasta, kun tutkija pystyy menetel-
mallisesti soveltamaan sen tulkinnassa ja ymmartamisessa sitd elamankokemus-
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ta, joka hénelld itsellddn on omassa historiassaan.” (Varto 1992, s. 100).

Tyosséd pyritddn myos heijastamaan sisdisen yrittdjyyden teemaan liittyvid
ndkokohtia normisidonnaisissa tehtdvissd ja niiden mahdollisia yhteyksia toi-
minnan tehokkuuteen ja kustannuksiin. Nimenomaisesti yrittdjyyttd luotaavaa
empiria-aineistoa ei ole hankittu. Sisdista yrittdjyyttd pyritddn arvioimaan késit-
teiden ja méarittelyjen pohjalta miehistonkadyton tehokkuustarkastelun kautta ja
tekemddn niitd koskevia pédtelmia liikennelentdjien eri tehtdviin sijoittumisen,
lentdjien kdytannon lentotehtdvien hoidon sekd miehistonkédyttohenkilostolle
tehdyn kyselyn vastausten perusteella.

3.4 Tutkimusmetodit ja analyysimenetelmat

Kaésilld olevassa tutkimuksessa laivasto- ja reittirakenteiden strategisten linjaus-
ten sekd niihin perustuvien lentotoiminnan ja sen miehistonkayton tarkastelut
tehdddn tehokkuuden ja kustannusten perusteella. Siltd osin johtaminen opera-
tionalisoidaan tehokkuus- ja kustannuskasitteilld. Sitd koskevaa empiria-aineis-
toa ovat pddasiassa yhtion toiminta- ja vuosikertomukset sekd liikennelentdjien
tydehtosopimukset.

Strategisen tason linjausten ja niiden liikennelent&jien miehistonkayttoon ja
sen kustannuksiin vaikuttaneiden tekijoiden analyysimenetelmédnd on edelld
sanotun, yhtion julkaiseman aineiston sisdllonanalyysi. Normirakenteen, erityi-
sesti tydehtosopimuksen méérédysten ja niiden muutosten vaikutusten arvioinnin
analyysimenetelména on alkutilanteen ja muuttuneen tilanteen vertailu miehis-
tonkdyton tehokkuuden ja kustannusten perusteella, mitd tdydennetdan miehis-
tonkayttohenkilostolle tehdyn kyselyn vastausten analysointituloksilla.

Liikennelentdjien kompetenssitekijdiden ja tehtdviin sijoittumisen kes-
kindistd riippuvuutta tarkastellaan taustamuuttujien tilastotarkasteluna (muut-
tujan suhteena toiseen). Sitd tdydennetddn yhtion ylimmalle lentotoiminnasta
vastuulliselle johdolle tehdyn kyselyn tuloksilla.

Liikennelentdjille tehty kysely oli alun perin tehty eri tarkoituksia varten,
joten tiedot oli luokiteltava ja koodattava erikseen tychon sopiviksi. Padesikun-
nan psykologian laitos tallensi tyostetyn aineiston ASCII-muotoisena. Vaikkakin
tarkasteluun otetaan perusjoukon padosan, noin 83 prosentin koko perusjoukos-
ta eli Finnairin emoyhtion palveluksessa kyselyhetkelld olleiden 469 lentdjan
vastaukset, tilastotarkastelut tehdadin tavallaan “kvasiotoksena” siksi, ettd saa-
daan referenssi mydhemmin tehdyn, Finnairin tytdryhtididen Karairin ja Finna-
viationin lentdjid koskeneen, kyselyaineiston tarkastelulle.

Tilastokésittely koskee vain taustamuuttujaluonteista aineistoa, joten toista
tilastollisen késittelyn ongelmaa eli kysymyksenasettelun probleemaa ei tule
kuten ei my6skddn Stoufferin mainitseman kolmannen kohdan mukaista “test-
retest”-ongelmaa. (vrt. Stouffer 1950, s. 277).

Yhtion johdolle ja miehistonkédyttohenkilostolle tehtyjen kyselyjen saanto
oli lukumaéaraltdadn 9 (20:sta) ja 10 (24:std), joten vastausten tilastollinen késittely
ei aineiston pienuuden vuoksi ole mahdollista. Tdmdn aineiston ana-



45

lyysimenetelmédnd onkin ldhinna sisédllonanalyysi ilman tilastollista merkitse-
vyystarkastelua. Analysointia “helpottaa” se, ettd tekijdlla on ollut vuodesta
1980 saman vuosikymmenen loppupuolelle saakka mahdollisuus ns. osallistu-
vaan havainnointiin ja sen jalkeen noin viiden vuoden ajan, vuoteen 1993 yhtios-
sd muutoin ldheltd seurata lentotoimintaa, joten kysymyksessa on myos tietynas-
teinen interaktio tekijdn ja kohteen valilla.

Tyon tutkimusasetelman vuoksi, koska analyysien ja johtopaatosten pohja-
na olevan empirian havainnot ja tiedot koskevat yhta kohdetta, Finnairia, vaitta-
maét voidaan todentaa tutkimuskohdetta koskevan havaintoaineiston tekstisisal-
16n analyyseilld ja tilastomenetelmilld patevoittamiskriteerind ldhinna vain tulos-
ten pragmaattinen hyvyys (paatoksentekijoiden kannalta). Ongelmien ratkaisu-
mallit perustetaan historiallisen datan, erityisesti tydehtosopimusten méarayksi-
en sisédllonanalyysille, erilaisten ratkaisumallien vertailulle ja laskelmille, jolloin
ei ole tarkoituksena eikd mahdollistakaan esittdd implementointeja “arviointien
arvioimiseksi”. (vrt. Mékinen 1980, s. 89, kuvio 11). Tulosten verifioiminen ei
siten voi tapahtua toistettavuuden tai yleistettavyyden kautta, joten juuri validi-
oinnin vuoksi joudutaan tydssé ratkaisumalleja ja tuloksia arvioimaan ldhinna
vain eri ratkaisuvaihtoehtojen vaikutuksia ja niiden keskindistd vaikuttavuutta
vertailemalla. Kysymyksessd on télléin havainnoista ldhtevd komparatiivinen
analyysi, jossa havaintojen substanssi on avainasemassa.” (vrt. Sama, s. 69).

Lentotoiminnan johtamisen tutkimisessa kéytetdan neljaa toisiaan tdyden-
tavada menetelmaa, jotka ovat:

- kirjallisen empiria-aineiston, pddasiassa yhtiota koskevien asiakirjojen,
toiminta- ja vuosikertomusten seka tydehtosopimusten sisdllén ja merki-
tysten analysointi (a priori?),

- litkennelentéjille tehdyn taustakyselyn aineiston tilastollinen késittely ja
analysointi,

- lentotoiminnasta vastuulliselle ylimmalle johdolle tehdyn kyselyn vas-
tausten sisdllon analysointi ja

- miehistonkdyton avainhenkildille tehdyn kyselyn vastausten siséllon
analysointi.

Analysointien pdamenetelminéd ovat kasiteltdvien aiheryhmien muutosten tai
niihin liittyvien eri- tai samanlaisuuksien seka erilaisten ratkaisumallien vertailu,
minka lisdksi pyritadan heurismia soveltaen 16ytaiméaan totuttuihin menettelyihin
ja jarjestelyihin tehokkuuden ja kustannusten kannalta uudenlaisia ratkaisumal-
leja.

Paatelmia tehddan myos tekijan omien ilmailusta yli 50 vuoden aikana ker-
tyneiden kokemusten ja ndkemysten pohjalta; 22 vuoden ajalta ilmavoimien len-
tdjand, 13 vuoden ajalta lentoyhtion palveluksessa ja niiden jdalkeen 8-9 vuoden
aikana ilmailuasioita tutkineena. Ennen niitd on ilmailualaan liittyvid mielikuvia,
joskaan ei vélttamatta tutkimusaineistoon kelpaavia, kertynyt kouluikdisena
ilmailukerholaisena toimimisesta.
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3.5 Tutkimuksen rajaaminen

Tutkimusta voi rajata eri periaatteilla kuten ajallisesti, paikallisesti, kohteen tai
sisdllon mukaan, ndkokulman tai tarkastelutavan perusteella tms. tavoin. Keasilli
olevassa tydssi ajallinen rajaus on vdljd; lentotoimintatekijoiden tarkastelu empiirisessd
kohteessa 1980- ja 1990-Iuvuilla. Aikajakson valinta perustuu tyon aiheanalyysissa
tehtyyn lentotoiminnan tehokkuuden alustavaan tarkasteluun, jonka mukaan
1980-1990-lukujen vaihde naytti muodostavan tehokkuuden kehityksen kul-
minaatiopisteen. Riittdvéan aikavilin saamiseksi sekd muutostrendien havaitse-
miseksi sen molemmin puolin otettiin tarkasteltavaksi noin kymmenen vuoden
aikajaksot. Kaikkia tekijoitii ei kuitenkaan tarkastella koko aikajakson jokaiselta viodelta,
vaan osaksi nwyds rajoittuen nithin aiheanalyysin perusteella valittuiliin esimerkkijaksoi-
hin, jolloin kulloinkin kasilld oleva ilniid esiintyi tai siti oli oleellista kuvata.

séd ei tehdd vertailuja muihin lentoyhtiéihin. Niitd koskevaa vertailuaineistoa
kéytetddn ldhinnd vain mainintoina. Perusteena télle rajaukselle on se, ettd Fin-
nair on maailmanlaajuisestikin tarkasteltuna harvinainen lentoyhti6é sinéd suh-
teessa, ettd se lentdd samalla lentokalustolla, samoilla miehist6illd ja samanaikai-
sesti sekd saannollista reittiliikennettd ettda myos tilauslentoja. Nama tekijat vaa-
ristdisivat vertailuja silld ne aiheuttavat miehistonkéytossé poikkeuksellisia vaa-
timuksia ja jdrjestelyjd pelkdstdén reittiliikennettd harjoittaviin yhtidihin verrat-
tuina. Finnair on kotimaassa kaytanndllisesti katsoen markkinajohtaja, jolle ldhin
sopiva referenssi voisi olla lentoyhtié SAS. Lahes Finnairin tavoin se vie matkus-
tajat Euroopan laidalta ja tuo heidét sinne, miké tuo oman erikoisuutensa mie-
histonkdyttéon muihin eurooppalaisiin yhtidihin verrattuna. Skandinaavisen
SAS:n emoyhtio6 lentdd kuitenkin péédasiassa vain reittiliikennettd. Se on kolmen
eri kansallisuuden omistama ja hallinnoima lentoyhtid, jossa jo yhtion sisélla on
miehistonkdytossa kansallisia eroja. Soveltuvan vertailuaineiston saaminen ei
siksikdan ole mahdollista. Toinen suomalainen lentoyhtio, Air Botnia, on SAS:n
omistama ja noudattaa kdytdnndsséa sen jérjestelyjd, eikd samasta syystd sovellu
referenssiksi. Tutkimis rajataan siksi yhden yhtion sisiiseksi tarkasteluksi ja sen sisdi-
sidi asioita eri kausina vertailevaksi.

Liikenneilmailussa lentokoneiden matkustamohenkildston tehtdvand on
toimia ilmailuméardysten mukaisena turvahenkilostond ja hoitaa lisdksi (itse
lennon teknilliseen suoritukseen liittyméattomid) kaupallisia palvelutehtévia.
Miehistonkdyton vastuualueeseen kuuluu my®6s erilaisia matkustamohenkilds-
ton miehistonkéaytollisia tehtdvia, joita ovat paaryhmittdin muun muassa sopimi-
nen suoraan SLSY:n (Suomen Lentoemanta- ja Stuerttiyhdistys ry) kanssa ta-
pauskohtaisista tyo- ja reitityspoikkeamisista, hotellien valinnasta, kuljetuksista,
miehistosiirroista, lennonaikaisista ruokailuista sekéd ndiden vaatimasta budje-
toinnista ja maksuliikenteestd. Tehtdviin kuuluu my6s hoitaa matkustamohenki-
16ston pdivéraha- ja matkakassa-asiat pankin kanssa, lentojen ennakkosuunnitte-
lun ja -valmistelun monet tehtdvét, lentotunti- ja tyoaikaseuranta,
lennonselvitys- sekd miehistolippu- ja -kassatoiminta, kaikki lukuisine alatehta-
vineen. (Finnair, lento-osasto, OR/28.6.1985). Vain varsinaiset henkilostohallin-
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non tehtavit kuten palkka-, vuosiloma- ja eldkeasiat eivét ole kuuluneet miehis-
tonkéaytolle, joskin aivan viimeisimpien organisaatiomuutosten yhteydessd myos
ne on liitetty uusitun miehistonkéyttdorganisaation tehtdavaalueeseen.

Liikennelentdjien ja matkustamohenkiloston miehistonkaytoissa on hyvin
paljon yhtéldisyyksid. Tutkimusongelman kannalta niissd on kuitenkin kaksi
oleellista eroa. Ensiksikin liikennelentajat lentdavat vain yhta konetyyppid, ovat
sidoksissa tiettyyn konetyyppiin, kun taas matkustamohenkilostolld on padsdan-
toisesti kelpuutus toimia useassa konetyypissd. Matkustamohenkiloston kaytto
on siten, monista riippuvuuksistaan huolimatta, joustavampaa kuin liikennelen-
tdjien miehistonkaytto. Toinen tekijd on tehtdvaan koulutus. Liikennelentdjilla se
vie nollatilanteesta reittikelpoiseksi kaksi-kolme vuotta, mutta matkustamohen-
kilostolla vain muutaman kuukauden. Siten dkillisissa muutostilanteissa, erityi-
sesti tarvittaessa lisdd miehistdjd, matkustamohenkildston tdydennykset ovat
lentdjien vastaavia huomattavasti helpommin hoidettavissa. Lisdksi nollatilan-
teesta alkavan matkustamohenkiloston koulutuksen kustannukset ovat vain
murto-osa lentdjien koulutuskustannuksiin verrattuina. Matkustanohenkiloston
kiyttoon liittyvien miehistonkdyttotehtavien tarkastelu rajataan siksikin tamdin tyon
ulkopuolelle ja keskitytidn lentotoiminnan johtanisen tarkasteluun nakokulmana litken-
nelentdjien miehistonkdyton nikokulma. My6s lentotoimintaorganisaation ei-lenté-
vaan henkilostoon liittyvat organisaatio-, tehtdava- yms. asiat jatetdan tarkastelun
ulkopuolelle.

Tyossi rajaudutaan kvalitatiiviseen tarkasteluun, ja vain lentdjien taustanmuuttiji-
en osalta tehdddn joitain kvantitatiivisia tilastotarkasteluja. Valinnat ovat tarpeelliset
miehistonkdayton rakenteiden monisdikeisten riippuviksien vuoksi. Siksi niyds johta-
misjdrjestelmdn tarkastelu rajataan teltdvdksi lalinnd rakenteiden polijalta ja joltamisen
sisallolliset seikat rajataan tyon ulkopuolelle. Litkenneilmailussa tirkeitd johtamisen ta-
voitteita ja toiminnan paamadrid ovat lentoturvallisuus ja tasmdllisyys. Tiissd tyossi
katsotaan, ettd niiliin padsy vaatii jo sellaisenaan nwyos laadun Inomioon ottamisen, jon-
ka johtamiseen kuuluvan elementin lihempi tarkastelu jitetddn tamdan maininnan va-
raai.

Reittirakenteesta kisitelliddn piadasiassa vain eri paatoksien unsia alueellisia, lihin-
nd kankoliikenteen reittikohteita koskevia ja niyds liikenteen vapautuntisen vioksi teltyji
strategisen tasoisia linjauksia. Siten kotimaan ja Euroopan liikenteiti koskeviin linjauk-
siin puntutaan pidasiassa vain maininnoin tai kun niilld on tai voidaan arvioida olleen
oleellista vaikutusta miehistonkdyttoon.

Myds laivastorakenteen kolidalla lentokaluston teknilliset, suoritusarvoiliin yms:iin
liittyoiit valintakriteerit ja evaluoinnit seki lentokoneiden hankintahintoilin, rahoitus-
jarjestelyiin ja vastaqvanlaisiin muihin tekijoilin liittyoat seikat rajataan tarkastelun
wlkopuolelle ja keskitytadn koneiden hankintapddtisten tarkastelin vain miehistonkdyt-
toon vaikuttavien tekijoiden kannalta.

Tyossa tehdaan lilinnd kelitysorientoitumisen tarkoituksessa tehokkus- ja tot-
tavuustarkastelija, jotka, ymmirrettiessi yrityksen laskentatoimi ahtaasti vain taloutta
koskevien piitosten tueksi, rajautuvat sen ulkopuolelle. Yrityksen toimintoja ku-
vaavien laskelmien sekd numeeristen analyysien tekeminen kuvaamaan toiminto-
jen tehokkuutta ja kustannuksia voidaan kuitenkin laajasti ottaen lukea laskenta-
toimen alaan, milta osin tydssa tehtdavat numeeriset tarkastelut ja laskentamallit
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voivat kuulua sen piiriin. (vrt. Neilimo, Uusi-Rauva 1999, s. 13).

“ “Marketing" is a way of describing a total philosophy for running a bu-
siness.” (Shaw 1990, s 2). Markkinointi voidaan my®&s ajatella yrityksen toimin-
noksi selvittdd mité tarpeita on (yrityksen!) tuotteille, tiedottaa ndistd tuotteista
ja toimittaa niitd. Nykykéasityksen mukaan markkinoinnilla onkin merkittava
rooli yrityksessd. Maarittelyistd huolimatta sen katsotaan olevan irrelevantti aihe
taman tyon kannalta ja sen késittely rajataankin, lyhyitd mainintoja lukuun otta-
matta timén tyon ulkopuolelle

Ulkoisten kilpailu- ja ympdristotekijoiden kisittely rajataan myos tyon ulkopuolel-
le, ja tarkastelukulmana ovat yrityksen sisdiset (rakenne-) tekijit. Tyohon ei ole erikseen
kerdtty yrittajyytti sellaisenaan koskevaa aineistoa. Siti tarkastellaan kuitenkin tutki-
mutksen mun aineiston ohessa suuren valtioenemmiistdisen yhtion ja toisaalta pk-yri-
tyksen jolitamisen ja pdaitoksenteon vertailuna. Lisiksi sitd kisitelliin tarkasteltaessa
lentdjien ja miehistonkiyttohenkiloston mahdollisuuksia vaikuttaa kaytinnon lentotoi-
minnassa tuottavuuskysymyksiin ja myos viittauksilla lentdjien tyoelitosopimusten neu-
vottelujirjestelmdin ja itse tyoehtosopimuikseen.

Lentotoiminnan perustana ja toimintojen ldhtokohtana pidetddan yhtion
strategiaa, erityisesti siind linjattuja reittirakennetta eli liikenne- ja tilauslento-
ohjelmia sekd laivastorakennetta. Muiden strategisten valintojen ja niiden vaiku-
tusten tarkastelut rajataan timén tyon ulkopuolelle, koska sanotut kaksi raken-
netekijdd ovat miehistonkdyton kannalta oleellisimmat. Myohemmin esiin tule-
vat ja tarvittavat muut valinnat ja rajaukset tehdédén ja perustellaan po. asiakoh-
dassa.



4 LIIKENNELENTAMINEN YRITYSTOIMINTANA,
SEN LENTOTOIMINNAN TEHOKKUUS- JA
KUSTANNUSTEKIJAT ALAN KIRJALLISUUDESSA

4.1 Liikenneilmailualan kirjallisuus viitekehyksen
lahdeaineistona

Ghaurin mukaan “kirjallisuuskatsauksen péddtarkoituksena on strukturoida
tutkimusongelma ja asemoida tutkimus”. (Ghauri et al. 1999, s. 24). Monipuolisel-
la aihealueen kartoituksella ja kirjallisuusanalyysilld saavutettavan tutkimusalu-
een kokonaiskuvan ohella myds esiymmarrys tutkimuskohteesta karttuu ja voi
ohjata analyyseja ja itse tutkimuskokonaisuuttakin. (Krogars, 1998, s. 22). Molem-
pien esittdmét ndkemykset ovat ohjanneet ilmailu- ja johtamisen alan kirjallisuu-
den valintoja ja lapikdyntia tdssé tyossa.

Pohtiessaan lentoyhtididen toiminnan tutkimusta Seristo toteaa, ettd lento-
yhtion tuottavuudesta, tehokkuudesta ja kustannuksista on tehty lukuisia akatee-
misia tutkimuksia. Pddasiassa nama tutkimukset on rakennettu runsaan tilastolli-
sen aineiston pohjalle, jota on saatavissa lentoyhtididen toiminnasta, ja usein on
esitetty ekonometrisid malleja eri lentoyhtididen toimintojen vertailemiseksi.
Kuitenkin, vaikka ne ovat olleet hyvin kaunopuheisia ja tarkkoja metodologial-
taan ja teollisuuden alan osalta, johtamisen ndkokulmalta ndmaé tutkimukset ovat
usein vain johtaneet kysymédn ”“So what?”. (Serist6 1995, s. 12).

Seristo listaa tdssd vaitostutkimuksessaan lentoliikennealan tutkimuksia ja
katsoo, ettd useat teoreettiset ja empiiriset tutkimukset lentoyhtididen toiminnasta
on tehty joko ilmailuteollisuuden tai yritystasolla. Sellaisia tutkimuksia ovat
tehneet muun muassa Levine (1965), Keeler (1972), Douglas and Miller (1974),
Panzar (1977), Schmalensee (1977) ja Graham, Kaplan ja Sibley (1983). Léhes
kaikkien ndiden tutkimusten aineisto koskee amerikkalaisia, muutamat kanadalai-
sia lentoyhtioitd. (Seristd 1995, s. 17). Seriston luettelemissa julkaisuissa ei
performance-ndkokulmasta huolimatta juurikaan ole miehistonkayton problema-
tiikkaa sellaisenaan késittelevaa tai siihen soveltuvaa aineistoa, ja tyén kannalta
oleelliseen aiheeseen, lentotoiminnan johtamiseen ja sen miehistonkayttéon
liittyvia tutkimuksia on muutoinkin vahan.
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USA:n kongressin kirjastoon airline-hakusanalla tehty haku tuotti 999
julkaisua, joista vain puolenkymmenté késitteli tyon aihepiirid. Toinen airline-
haku, Helsingin Kauppakorkeakoulun HELECON:-tietokanta, tuotti 96 lahdettd,
joista viidessd oli lentotoiminnan johtamiseen ja miehistonkdyttoon liittyvaa
aineistoa (3/crew scheduling, 1/airline crew, 1/crew planning). Kososen koko-
amassa suomenkielisten ilmailuaiheisten kirjojen bibliografiassa on 620 nimiketta.
Siind esitetyt kirjat ovat alkuperdisid suomalaisia ja myos ulkomaisia kdannoskir-
joja, mutta siindkédédn ei ole yhtdan tyon aihepiiriin kuuluvaa julkaisua. Lisdksi
taméan bibliografian kirjat ovat verrattain vanhoja, uusimmatkin 1980-luvun
puolivélin tienoilta. Ulkomaisissa airline economics-, performance- ja yleisissa
scheduling-aiheisissa ja liikenneilmailun yleisteoksissakin on kuitenkin osa-
alueita, jotka késittelevit tyon aihepiirid. Kotimaisista ilmailujulkaisuista tarkas-
teltaviksi kelpuutettiin vain véitoskirjatasoiset julkaisut, joita suoraan ty6hoén
liittyen 18ytyi vain yksi, edelld mainittu Seriston tutkimus. Lisédksi viitataan hdnen
Euroopan lentoliikenteen vapautumista koskeneeseen lisensiaattityohonsa.
Malver on tehnyt (Ruotsissa) Finnairia koskevan véitoskirjan, johon my®os viita-
taan tdssad tydssd. Muut viitteind kidytetyt lentotoimintaa késittelevét véaitoskirjat
ovat ulkomaisia.

Viitekehys rakennetaan voittopuolisesti ilmailukirjallisuuden varaan. Silta
osin kuin ilmailun tai sen johtamiseen vaikuttavien tekijéiden ndkékulma ei tule
niiden kautta riittavéasti esiin, késitettd laajennctaan yleisen liikkeenjohtoalan
kirjallisuuden avulla.

4.2 Liikenneilmailualan ja sen johtamisen klassikkoteokset

Vuodelta 1950 oleva Thomas Wolfen kirja “Air Transportation” kasittelee ilmailua
ensimmadisestd, vuoden 1783 kuumailmapallolennosta alkaen 1940-50-lukujen
vaihteeseen saakka. Wolfe on késitellyt liikenneilmailun koko kenttaa (725 sivua!)
tarkoituksenaan esitelld yksissd kansissa muun muassa alan teollisuutta ja
kéayttokelpoista tietoa sen taustoista, kdytdnndistd ja ongelmista sekd tuottaa
lagjempaa ymmaértamystd lentokuljetusten pédédvaiheista. Hén rajaa kirjansa
tarkoitukseksi “tehdéd selkoa lentokuljetusten padvaiheista, teknilliset toiminnot
poislukien”, mutta kasittelee silti my6s muun muassa kustannuksiin ja tuottoihin
sekéd lentoyhtion organisaatioon liittyvia kysymyksia. (Wolfe, 1950, esipulhe).
Kaupallinen lentotoiminta on liiketoimintamuotona alan suhteellisen
nuoresta idstd huolimatta verrattain konservatiivista, silld sen tietyt perusperiaat-
teet ja rakenteet ovat sdilyneet liikenneilmailun alkuajoista, kdytdnnossa 1920-
luvun alkupuolelta alkaen hyvin samantapaisina. Lentoyhtié hankkii tuloja
matkustajien, postin ja rahdin kuljetuksilla. “Everything else costs money.”
Wolfen esittiméa periaate on voimassa vield tandaankin, joskin lentokuljetuksiin
liittyy myos tuloa tuottavia oheistoimintoja, kuten myyntid lentokoneissa ja
lentoasemilla. Hén esittdd yksinkertaisen teorian, jonka mukaan lentoyhtion
tuotto riippuu suurelta osin lentoyhtion kyvystd pitdd koneet ilmassa, koska
jokainen hetki jolloin kone ei ole ilmassa, merkitsee hyotykuormatarjonnasta
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huolimatta menetettya tuloa. Han katsoo, ettd lentoyhtion kunkin lentokoneen
korkea, pédivittdisind maksimilentotunteina mitattu lentokaluston kéyttoaste on
melkein tdydellinen lentoyhtion tehokkuuden synonyymi, mutta lentokoneen
kayttoasteella, lentotuntia per péiva per lentokone ei kuitenkaan ole sellaisenaan
suurta vaikutusta lentoyhtion operointikustannuksiin. Vaikutus on suurin itse
lentamiselld saavutettavalla tulonhankintakyvylla. Lentoyhtion kaikki osastot
ovat kytketyt lentokaluston operointiin ja ovat siksi epédsuorasti yhteydessa
lentokaluston kéytettdvyyden kanssa. Tehokkuuden kannalta on sen vuoksi
olennaista, ettd kaikkien osastojen miehitys pidetadn suhteessa laivaston kokoon
ja lentokaluston kayttoasteeseen. (Sama, s. 319-320).

Wolfe tarkastelee tehokkuutta (lento-) teknillisen toimintaryhmén kannalta,
mutta siind esitettyd mittaria voidaan soveltaa myos lentotoiminnan ja sen
tehokkuuden tarkasteluun. Niihin sovellettuna pdivittdisind maksimilentotunteina
mitattu lentokaluston kayttoaste sopii kaytettaviaksi myos lentotoiminnan tehok-
kuuden arvioinnin mittarina, joskin kayttdaste olisi talléin laskettava lentédjaa
kohti. Paivittdiset lentotunnit eivit ole relevantti mittari sikali, ettd tehokkuutta
joudutaan tarkastelemaan koko lentdjamaaran suhteen, mika vaatii pidemman
aikavilin siksi, ettd tarkasteluun mahtuuriittdva mééara erilaisia tehtédvia ja niiden
rotaatioita. Kysymyksessa on tdlldin “globaali optimointi” eli koko lentdjamaaran
mitoitus pitkdlld aikaviélilld suhteessa kokonaistuotokseen. Sen optimi, joskin
koostuu “lokaaleista”, pdivittdisistd ja aina yksittdisen lentéjan tasolle asti ulotetta-
vista optimisuorituksista, vaatii vahintdaan aikataulukauden, mutta mieluimmin
tili- tai kalenterivuoden pituisen tarkastelujakson. Globaali optimointi sallii
tarkastella kokonaisuutena myo6s muita liikennelentdjien kayton tehokkuuteen
vaikuttavia tekijoitd kuten lentdjien johto-, erikois-, kouluttaja- ym. lisdtehtaviin
sitoutumisia ja tarvetta seka niiden aiheuttamia poissaoloja paivittdisestd lento-
tyostd sekd lomien, koulutusten yms:n vaikutuksia kokonaistulokseen. Wolfen
esittimdn mallin sovellus on kdytéssda my6s Finnairissa, ja my0s tédssé kdytetdaan
em. mittaustapaa laskemalla koko tilivuoden tuotoksen ja koko lentdjamaaran
suhde.

Téssa tyossd lentotoimintaa tarkastellaan liikennelentdjien optimikéayton
nakokulmasta. Talléin probleema kadntyy tavanomaisempaan verrattuna pain-
vastaiseksi siing, ettd tarkastelukohteena ei ole tietyn henkil6storesurssin aikaan-
saaman tuotoksen maksimointi eli se paljonko tietty henkilostomaara tuottaa
jotain, vaan sen optimointi, miké on tiettyyn tuotokseen eli liikenneohjelmien
hoitamiseen tarvittava optimihenkilomaéara. Wolfen mainitsema lentokaluston
kéayttoaste lentoyhtion tehokkuuden synonyymina on téssa kaannetty tavallaan
pdinvastaiseksi eli lentdjien kayttoasteen tarkasteluksi. Hinen mainitsemansa
tuotoksen pdivittdinen tarkastelu on sekin mahdollista edellisen kappaleen
huomautuksin. Tarkastelu voidaan pilkkoa tilikautta lyhyemmillekin aikavaleille
ja myos koko lentdjamaaran sijaan esimerkiksi koneryhmiin, jolloin saadaan
vihjeitd trendeisté ja lokaaleiden tilanteiden muutoksista suhteessa halytysrajoi-
hin. Tilannetta voidaan talléin kuitenkin muuttaa vain koneryhmien keskinéisten
jarjestelyjen sallimissa rajoissa. Kokonaistilanteen korjaukset ovat kdytannossa
mahdollisia vain pitemmalla aikavalilla, joka tarvitaan myos luotettavien ana-
lyysien laskentapohjaksi.
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Wolfe pitdd lentoyhtion perustoimintoina tuotantoa ja myyntid ja niiden
ympdrille rakentuvaa organisaatiota. Lentoyhtiéon koon kasvaessa johdon on
delegoitava valtaa padkonttorista operatiivisten tuotanto- ja liikenteen myynti-
kanavien kautta alas kentélle. Hinen mielestdan niiden kummankin johtajan on
oltava oman toimialansa spesialisti. Wolfe esittdd kaksi organisaatiokaaviota. Ne
ovat puolen vuosisadan takaisia lilkkennemaaria, lentokalustoa, ja yleista (lento-)
tekniikan tasoa varten, mutta siséltavit nykyisinkin tarvittavat toiminnot.

“Jotta hallinto olisi tehokasta ylhdalta alas, henkilostoon taytyy kuulua
teknisid apulaisia, jotka todellisuudessa muodostavat esikunnan. Tama esikunta
tekee ‘toiminnallisen ohjauksen”ja siten timé organisaatio muodostuu “hallinnolli-
sesta kontrollista”ja toimintojen johtamisesta. Johtamislinjat kulkevat ylimmasta
johdosta suoraan toiminnan jaliikenteen peruslinjojen kautta paakonttorista piiri-,
alue-, asema- ym. tasoille. Hallinnollinen kontrolli esikunnan alaisena on rajattu,
paitsi erikoisvaltuuksin, myds esikunnan erikoisalan henkil6ille.”(Wolfe 1950, s.
366-371). Wolfen esittama johtamisen kaksijakoisuus (administrative control ja
functional direction) ei ole tarkoituksenmukainen kdytannén lentotoiminnan
johtamisessa ja miehistonkdytossd, joissa ldhes kaikki asiat ovat kiintedssa
vaikutus- ja riippuvuussuhteessa keskendén. Sellainen jirjestely vaikuttaa sotava-
essd tutulta ase- ja komentotiejaolta, jollainen ei lentotoiminnan johtamisessa ole
organisatorisista syistdkaan tarkoituksenmukainen.

Nicholson katsoo jo 1950-luvun alussa julkaistussa kirjassaan Air Transporta-
tion Management suurten ja nopeiden lentokoneiden vastaavan pdivittéiselta
kuljetuskapasiteetiltaan junaa tai “kuuttatoista intercity-bussia”. Nykyisten
mittapuiden mukaan pienehkona pidettava kuljetuskapasiteetti johti kuitenkin jo
sillointoteamaan, ettd timén linjan mukaan taytyy olla aikataulutetut matkustaja-,
posti-, rahti- ja pikaldhetyspalvelut reitin varren eri kohteille. Liiketoiminnan
perusluonne vaatii siksi koordinoidun toiminnan ja standardimenetelmat, jotta ne
olisivat kayttokelpoiset ldpi koko jarjestelman. Han katsoo, ettd riippumatta
organisaatiosta lentoyhtiotd tulee tarkastella tiettyjen paatehtdvien mukaan, ja
vaikka lentoyhtion operoinnit vaihtelevatkin, eri yhtididen organisaatiot ovat
periaatteessa samat kuten myds niiden eri toiminnot. Han esittdad viiden sivun
mittaisen luettelon organisaation eri toiminnoista ja toteaa lentoyhtion johtamisen
monella tapaa eroavan muiden teollisuudenalojen johtamisesta.

Ylin johto puhuu yhtididen puolesta, ostaa koneet ja laatii toimintapolitiikat.
Vaikka useiden lentoyhtididen hallituksessa on sijoituspankkiireita, heiddn
vaikutuksensa on vahdainen muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta, eiké sitd voi
verrata valtaan, jonka pankit ja vakuutusyhtiot ovat vallanneet rautateilld. On
ehka tarpeetonta sanoa, ettei téta ole tarkoitettu lentoyhtididen johdon yleiseksi
kritiikiksi, koska silld on monia hienoja saavutuksia tililldan. Se on kuitenkin
taloudellinen analyysi sen ongelmista, ja keskustelu tulee olemaan sen mukaista.
On myds muita todisteita lentoyhtion johdon ainutlaatuisuudesta. Muutamia
hyvin harvoja poikkeuksia lukuun ottamatta johtajilla ei ole ollut ilmailun lisaksi
paljoakaan kokemusta liiketoiminnasta. Lentoyhtioitd vetdvat paljolti johtotehta-
viin nostetut lentdjat. Lentokuljelusalan teknologian tuntemuksen térkeys on
painottanut teknillistd tietdimystd enemman kuin liiketoimintakykya. (Nicholson
1951, s. 216-224).
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Myds Nicholsonin ndkemykset ovat puolen vuosisadan takaa, mutta niissa
on tamankin pdivéan toimintoihin sopivia kohtia. Hallintorakenteiden yhteydessa
kasitellaan lahemmin “the boards of many airlines”-kysymystd, mutta jo nyt on
syyta nahda lentoyhtién ylimman johdon tasolla johtamisessa kaksi painotusta.
Lentoyhtion kokonaisjohtaminen edellyttda ensiksikin liiketoiminnan osaamista,
mutta my6s hyvéaa ilmailualan substanssin hallintaa, jopa lentotoiminnan erityis-
kysymysten tuntemista. Yhtion lentotoiminnan johtamisessa puolestaan tehtavan
perusvaatimuksiin kuuluu lentamisen ammatillisten tekijoiden tdysi tunteminen
(liikennelentdjan patevyys?) ja sen ohella hyva nakemys liiketoiminnasta, vahin-
tadnkin sen perusteista, jotta lentotoiminnan jarjestelyt olisivat tehokkaita ja
operointi tuottavaa my®os liiketaloudellisin mittarein arvioituna.

Nicholsonin mainitsemalla “business experience outside of aviation”-
tekijalla voidaan ndhda olevan yhteys operatiivisen tason johtamiseen ja erityisesti
lentotoimintaorganisaation johto- ja muidenkin lisdtehtdavien kompetenssivaati-
muksiin. Taman paivan tilanteessa loytynee Nicholsonin mainitsemiin lentoyhtion
ylimpiin, “executive position”-tason tehtaviin henkil6it, joilla on riittava liiketoi-
mintapétevyys, mutta vaikeammin sellaisia, joilla jo rekrytointivaiheessa on
lisdksi liikkenneilmailun tuntemusta. Tilanne on vastaavanlainen, mutta painvastai-
silla painotuksilla erityisesti lentotoiminnan johto-, mutta my6s muidenkin
lisdtehtdviin tarvittavien kohdalla. Lentotoiminnasta vastuulliselle ylimmadlle
johdolle, entiselle ja nykyiselle, osoitettu kysely on tarkoitettu selvittamaan tahan
problematiikkaan liittyvia valintoja.

Serist6 on vaitostutkimuksessaan “Airline Performance and Costs” tarkastel-
lut kansainvalisten lentoyhtididen toimintoja ja analysoinut tehokkuuksia seka
niiden mittausta. Han tarkastelee lentoyhtion valuuttaketjua ja kustannusraken-
netta, toimintojen ja tehokkuuden mittausta sekd kustannusten alennuskeinoja
tutkimuksessaan, jonka teoriapohja rakentuu traditionaalista kustannusanalyysia
laajemmalle ndkemykselle, ja on “very close to what has been called Strategic Cost
Management (SCM!, tekijan huom.)”. (Seristd, 1995, s. 16). Seriston tutkimus on
perusteellinen selvitys lentoyhtion toiminnasta ja kustannuksista. Han on késitel-
lyt my6s monia lentotoiminnan johtamisen alaan kuuluvia tekijoitd, jotka antavat
laajasti viitteitd taman tyon padteeman, liikennelentdjien miehistonkayton seka
sen tehokkuuden ja kustannusten, tutkimiseen. Hanen tutkimuksensa empiria
perustuu laajaan kansainvilisid lentoyhtiditd koskevaan materiaaliin ja case-
tutkimus yksityiskohtaiseen Finnairin toimintojen tarkasteluun. Niihin perustuen
Seristd pystyy esittimddn sekd Finnairia koskevia ettd yleistettdvissd olevia
johtopaatoksid. Seriston vaitdskirjaa voidaankin sen “nuoruudesta” huolimatta
pitéda jo nyt lilkenneilmailua analysoivan kotimaisen kirjallisuuden klassikkona.
Haén tarkastelee lentoyhtion kokonaistoimintoja, mutta yksityiskohtaisesti myos
laivasto-ja reittirakenteita ja niiden vaikutusta lentotoiminnan tehokkuuteen. Se
ja hdnen esittiménsa liikenneilmailun toimintojen analysointia ja kustannusten
alentamista koskevat tarkastelut ja niiden kotimainen nakékulma johtopaatoksi-
neen ovatkin tarkeita kasilla olevan tyon referensseina.
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4.3 Liikenneilmailun toimiala ja alan liiketoiminnan sdintely:
amerikkalais-eurooppalainen nikékulma

Liikenneilmailua on tutkittu ja siitéd kirjoitettu monilta eri nakékulmilta. Ilmailun
sadntely on kuitenkin ollut eniten kasitelty aihepiiri 1970-90-luvuilla. USA:n
kongressin kirjastoon tehdyn haun 999 julkaisusta eniten eli 56 julkaisua kasitteli
juuri ilmailun sddntelyd, mika kuvaa sen merkitysta ilmailuteollisuudelle. Kuusi
lentoyhtiota perusti Haagissa 25. pdivana elokuuta vuonna 1919 IATA:n (Interna-
tional Air Traffic Association), jonka nimessa Traffic muutettiin Chicagon konfe-
renssissa vuonna 1944 Transportiksi. IATA laajeni ja muodostui maailmanlaajui-
seksi aikataulun mukaista liikennetta harjoittavien lentoyhtididen kaupalliseksi
organisaatioksi, jolla on voimakas vaikutusvalta niihin. IATA:n ohjauksessa sen
jasenet laativat yhteisen toimintakriteeriston, maailmanlaajuisen yhden valuutan
maksujdrjestelmédn ja yhdenmukaiset turvallisuusstandardit. Nama sdannot
esiteltiin, jotta voitaisiin estda yhta lentoyhtiota kohtelemasta matkustajia parem-
min kuin toiset. Sen tuloksena lentoyhtididen viélilla ei ollut todellista kilpailua.
(Malver 1998, s. 10).

Saantelykysymyksien tarkedn merkityksen ilmailuteollisuudelle voi paatella
myds USA:n presidentti Gerald R. Fordin hallinnon ehdotuksesta kongressille
ilmailuteollisuuden sdadantelyn muuttamiseksi. Jattdessaan lakiesityksen presidentti
Ford sanoi, ettd sen padmaéddrand on varmistaa, ettd meilld on maailman tehokkain
lentoliikennejdrjestelmé, joka antaa parhaan mahdollisen palvelun amerikkalaisil-
le alhaisimmilla mahdollisilla kustannuksilla. (MacAvoy and Snow, editors,
Preface, 1977).

Vuonna 1978 nelikymmenvuotias sdantelyjarjestelma todettiin vadrdksi ja
kongressi sdéti sadntelyn purkavan lain (Public Law 95-504, the Airline Deregula-
tion Act). Siviili-ilmailun valiokunta, The Civil Aeronautics Board (CAB) lak-
kautettiin ja lentoyhtiot olivat vapaita kilpailemaan uusista reiteistd ja alentamaan
lippujensa hintoja. (Malver 1998, s. 11). “Vapaassa markkinaympaéristdssa kilpailu
pakottaa hintoja alaspédin. Alhaiset tuotot kustannuksiin ndhden johtavat korkei-
siin nollatulos-kuormitussuhteisiin. Aikaisemmin, kun taksat olivat CAB:n
valvonnassa, mekanismia kéytettiin maéarittelemaan matkalippujen enimmaishin-
toja, hintatasot eivét useinkaan olleet riittdvat kattamaan kustannukset korkean
inflaation aikana. Hintojen pitiminen alhaalla suhteessa kustannuksiin ndina
aikoina ndkyi epdanormaalin korkeina nollatulos-kuormitussuhteina.” (Howard
and Summerfield 1966, s. 79). “Se tosiasia, ettd sddntelyn vapauttaminen on
poistanut “suojelevan kotelon’, joka kerran peitti toimialan, tarkoittaa, etta
lentoyhtididen taytyy nyt kohdata maailma yksin kuten yhtididen milld tahansa
teollisuuden alalla.” (Gialloreto 1989, s. 86)

Caves ym. analysoivat sddntelyn ja siitd vapautumisen vaikutuksia todeten,
ettd viiden ensimmadisen vuoden aikana sddntelystd vapautumisesta USA:n
ilmailuteollisuuden tuotanto ja tuottavuus kasvoivat nopeasti. Vuonna 1979
tuotanto oli 50 prosenttia korkeampi kuin vuonna 1975, ja kokonaistuotanto, TFP
(Total Factor Productivity), 37 prosenttia korkeampi. Vuonna 1980 tilanne kuiten-
kin kéddntyi, kun molemmat, tuotanto ja tuottavuus, alenivat ennen nakematto-
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maélld vauhdilla. Caves ym. kertovat yrittineensd tehdéd kovarianssianalyysilla
arvovapaata tulkintaa tapahtumista ja toteavat, ettd ei ole mahdollista sanoa
tarkasti, kuinka paljon tuotannon kasvun kiihtymisesté tulisi lukea sdantelyn
vapautumisesta johtuvaksi. Kuitenkin lukujen valossa on kohtuullista katsoa
suurimman osan selittamattomasta tuotannon kasvun kiihtymisestd johtuneen
sdantelyn vapautumisesta. (Caves et al. 1983, s. 322-323).

Saantelyn merkitystd kuvaa myds Shaw, jonka mukaan kokonaisuutena
ottaen aikaisemmin tarkoin sddnneltyjen markkinoiden vapauttaminen antaa
tilaisuuden hyville lentoyhtitille saavuttaa ja vahvistaa menestyminen. Aiemmin
sddntely suurelta osin suojeli tehottomia lentoyhtisitd. Kansainvilisilldi mark-
kinoilla, vaikka lentoyhtié olisikin onnistunut lisdédm&éan osuuttaan tietylla
markkina-alueella, osasta tdtd menestymistd taytyi luopua sopimusmaksuina
kilpaileville lentoyhtidille poolisopimuksen maaraysten mukaan. (Shaw 1990, s.
101).

Kun lentokuljetusmarkkinat vapautetaan ja hinnat tulevat vdhemmain
riippuvaisiksi keinotekoisesta kontrollista, hallitukset toimivat joko omien tai
lentoyhtididen kartellien intressien mukaan, hintojen sanoma tulee selvemmaksi.
Tama sanoma ei kerro lentoyhtidlle ainoastaan mitd markkinat haluavat tarjotuilla
hinnoilla, vaan se myd&s asettaa yhtidlle parametrit, joiden puitteissa tuotanto-
prosessi pitdd organisoida, jotta se olisi tarpeeksi tehokas tuottamaan voittoa.
(Holloway 1997, s. 11).

Saantelyn purkaminen on ollut ilmailuteollisuuden alalla toimintoihin
kenties ratkaisevimmin vaikuttanut tekija. Se on luonut edellytykset ilmailualan
vapaalle (vapaammalle!) kilpailulle ja pakottanut kilpailussa menestyikseen
lentoyhti6t parantamaan tuloskuntoaan. Aiheen térkeys selittda pitkélle sddntelya
koskevien julkaisujen suhteellisen suuren méadrdn. Niistd voi mainita esimer-
kinomaisesti vield muutamia.

Snow on kaésitellyt sddntelya ja sen purkamista kirjoituksessaan The Prob-
lems of Airline Regulation and the Ford Administration Proposal for Reform.,
1977, jossa han tarkastelee muun muassa hinnoittelua, markkinointia, muutospo-
litiikkaa, luparajoituksia, kilpailunvastaisia saantojd, lentoyhtididenrahoitusta jne.
Hén katsoo, ettd ilmailuteollisuuden sddntelyn muuttaminen on yksi tarkeimpia
ja kiistanalaisimpia kysymyksid ilmailun alalla. (Snow in Regulation of Passenger
Fares and Competition among the Airlines, 1977).

U.S. Department of Transportation on késitellyt aihetta otsikolla Analysis of
Commuter Air Fare Structures 1977. Siind puututaan muun muassa kysymykseen
pienyhtididen rajoituksista kéayttdaa yli 30-matkustajan lentokalustoa ja tarkastel-
laan sitd suurempien koneiden edullisempaa istuinpaikka- ja maili-hintasuhdetta
pienkoneisiin verrattuina, mutta todetaan niiden vastapainona pienempien
koneiden halvempien liikenndimismaksujen ja kiinteiden kustannusten pienuu-
den tuoma edullisempi kilpailuasema. (U.S. Department of Transportation,
Analysis of Commuter Air Fare Structures 1977).

MacAvoy katsoo, ettd sellaisten kirjavien alojen kuin maakuljetusten,
vahittdismyynnin, finanssipalveluiden ja energian sddntelyn laaja-alaisen uudis-
tuksen aloitus on tehty viime vuosina, jotta voitaisiin poistaa useita vakavia
sddntelypakotteita, jotka joko aiheuttavat kuluttajille miljardeihin dollareihin
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nousevat kustannukset joka vuosi tai rajoittavat saatavissa olevien palvelujen
madrdd tai laatua. (MacAvoy, 1977, s. 201).

Richey on tarkastellut liikeilmailun strategisia toimintavaihtoehtoja sddnte-
lyn purkamisen olosuhteissa (Richey 1994), ja sddntelyd ovat késitelleet myos
Alamdari F., Airline deregulation: an analysis under different regulatory and
operating environments 1989, Mechling G., Deregulation and the capacity,
productivity and technical efficiency of equipment of former trunk airlines 1991,
Douglas G. and Miller J., Economic Regulation of Domestic Air Transport: Theory
and Policy 1974 ja myds Caves R.E., Air Transport and its Regulators. Muita
aiheesta kirjoittaneita ovat muun muassa Asuzu Mark Chi 1994, Leong Wai Woh
1991, Meyer John R. and Clinton V. Oster, Jr., editors, 1981, Chin F. 1980 ja Keeler
T. 1972 ja my06s Civil Aeronautics Board, 1982; Bailey et al., 1985; Brenner et al.,
1985; Levine, 1987; Kahn, 1988; Keeler, 1991; Button, 1991; Dempsey and Goetz,
1992; Williams, 1993; Linden Seidel, 1997 ja Malver 1998. Esimerkeistd on jo
paateltavissd, ettd kirjoittelu sddntelysta on ollut runsasta, mutta voittopuolisesti
amerikkalaista ja Amerikkaa, osin myos Kanadaa koskevaa.

Eurooppalaista nakokulmaa ovat valottaneet muun muassa Encacoua D.,
Liberalizing European airlines: cost and factory productivity evidence (julkaisussa
International Journal of Industrial Organization 1991), Hannu Seristo lisensiaatti-
tutkimuksessaan Airline Strategies: Deregulation of the European Airline Indust-
ry, 1993, sckii Dobson, Alan P., Flying in the face of competition: the policies and
diplomacy of airline regulatory reform in Britain, the USA, and the European
Community, 1968-94. My6s Henrik Malver on kasitellyt aihetta vditostutkimuk-
sessaan “Service in the Airlines 1998".

Captain toteaa vaitostutkimuksessaan, ettd eurooppalainen liikenneilmailu
eroaa amerikkalaisesta muun muassa siind, ettd markkinat ovat suhteellisen
pienet ja ettd lentamiselle on merkittavia vaihtoehtoja; jopa aikatietoisille liike-
miesmatkustajille. My06s lentojen hinnat yhtd pitkilla reiteilld ovat Euroopassa
selvasti korkeammat. Niihin ndhtiin olevan syynéd jasenvaltioiden keskeisten
bilateraalisopimusten luomat monopolit. Euroopassa syntyi “vapautusliike”
ndiden monopolien purkamiseksi ja hintojen laskemiseksi kilpailukykyisemmaille
tasolle. Euroopan komissio oli jo vuonna 1972 suositellut ilmailun avaamista
kilpailulle, mutta Euroopan hallitukset pitivét asian poydalld ja vasta vuonna 1979
asiasta julkaistiin muistio Civil Aviation Memorandum Number 1. Siind ehdotet-
tiin muun muassa, ettd lentoyhtididen piti tarjota halvempia lentoja ja etta oli
my0s tarpeen kehittdd uusia, rajoja ylittavia palveluja, jotka yhdistavit alueellisia
keskuksia yhteison sisélld. Vaadittiin selvda yhteista politiikkaa hallitusten
tukitoimille ja tdyttd vapautta padstd kaikille markkinoille. (Captain 1993, s. 7-8).

Pientd kehitystd kilpailumahdollisuuksien parantamiseksi ja lippujen
hintojen alentamiseksi saatiin vuonna 1982, mutta suuret Euroopan valtiot
kuitenkin suojelivat kansallisia yhtiditddn ja olivat haluttomia muutoksiin. Ne
suoraan tai epasuorasti tukivat yhtiditdan, eri maittain vaihtelevalla maaralla.
Vuonna 1987 Euroopan yhteisén (European Community) komissaari uhkasi vieda
12 Euroopan suurta lentoyhtiotd Eurooppa oikeuteen Rooman sopimuksen
vastaisten kartellien vuoksi. Se johti Euroopan liikenneministerien tiiviisiin
neuvotteluihin, ja he sopivatkin saman vuoden joulukuussa ilmailun vapaan
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kilpailun lainsdadannollisestd kokonaisratkaisusta, joka nyt muun muassa salli
lentoyhtitiden tarjota alennettuja hintoja. Tama oli historiallinen sopimus. Oli
kestanyt yli 25 vuotta Euroopan valtioille sopia monikansallisesti pienestakadan
saadoksestd. Tamd antoi sysdyksen ministereille ajaa edelleen yhad pienempia
rajoituksia. (Captain 1993, s. 9).

Euroopassa otettiin ensi askel lentotoiminnan liberalisointiin vuonna 1987,
kun poistettiin sdantd, jonka mukaan vain yksi lentoyhtié operoitavan reitin
kummastakin paatymaasta saattoi liikennoéida reitilla. Jonkin maan yhti6 saattoi
nyt poimia matkustajia toisesta maasta matkallaan kolmanteen. Vuonna 1990
EU:n viranomaiset myd&nsivét, ettd bilateraalisopimus oli vastoin yhteismark-
kinaperiaatteita. Rajat ylittavét reitit avattiin kilpailulle vuonna 1993. (Malver
1998, s. 11).

Seristo kuvaa tyonsa (1993) johdannossa sdantelyn vapautumisen Euroopan
lentoyhtidille aiheuttamaa uutta ja vaikeaa kansainvaista kilpailuymparistda ja
toteaa muun muassa, ettd useimmat Euroopan lentoyhtiét tuntuvat olevan
tormays-/syoksykurssilla vararikkoon, jolleivét ne uudelleenarvioi strategiaansa
ja paranna tehokkuuttaan. Tahan tilanteeseen johtaneita selkeitd syitd on muuta-
ma. Persianlahden sota tukahdutti ilmaliikenteen kysynnan moniksi kuukausiksi,
ja sitd seurannut maailmanlaajuinen taloudellinen taantuma vei toiveet kysynnan
vilkastumisesta. Kaikki tdima johti ylikapasiteettiin ja avoimeen hintasotaan.
Saantelyn purkaminen Euroopassa 1. pdivastd tammikuuta 1993 aikaansai
asioiden menemisen Euroopan lentoyhtitille entistd epavarmemmiksi. (Seristd
1993, s. 1). Seriston ldhes vuosikymmen sitten esittamat nakymat syoksykurssista
ovat monen yhtion kohdalla jo toteutuneet.

Saantelyn purkaminen tapahtui vuonna 1992 Luxemburgissa tehdylla
sopimuksella, jolla Euroopan yhteisdé hyvéksyi paatoksen luoda “Euroopan
taivaasta” kilpailullisempi ymparisto. Pdatoksellda hyvaksyttiin, ettd lentoyhtio voi
itse asettaa omat hintansa (erdin varauksin). Silla sallittiin perdkkaiset kabotaasioi-
keudet eli ettd lentoyhtio voi ulkomaan lennon kohteesta ottaa jatkomatkustajia
toiseen kohteeseen (esimerkiksi KLM Amsterdamista Pariisiin voi ottaa matkusta-
jia Pariisista edelleen Nizzaan). Sen mukaan lentoyhtié voi myos lennattaa
matkustajia kahteen kohteeseen kdymalla valillda kolmannessa kohteessa, koti-
maan asemapaikalla (esimerkiksi Air France Roomasta Lontooseen voi tehda
vélilaskun Pariisissa ja ottaa sieltd matkustajia Lontooseen), mika oli ollut kiis-
tanalaista Chicagon vuoden 1944 konferenssista lahtien. Mikéa tahansa EY:n valtio
voi my0s lentdd kahden muun EY-valtion vélilla kaymatta vélilld kotimaassa,
esimerkiksi British Airways voi lentdd Pariisin ja Frankfurtin valilla. (Captain
1993, 5. 9-10)

Graham et al. tarkastelevat sdaantelyn purkamisen vaikutusta lentokaluston
kéayttdasteen ja koon ja myos valintamahdollisuuksien kannalta. “There are
economies of scale and economies of utilization in providing air service on a given
route: airlines can reduce costs by operating larger aircraf at higher load factors.
Passengers” demand for convenient service, however, generally requires carriers
to operate more frequent flights, using smaller aircraft at lower load factors, than
simple cost minization dictates. This is especially true in short-haul markets,
where surface transportation is quite competitive with air travel. Deregulation has
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given carriers the operating flexibility to choose the combination of fares, aircraft
size, and load factor to maximize profits in each market. (Graham et al., 1983, s.
123).

Esimerkkien perusteella voidaan péaételld, ettd saantelyn purkamisella on
ollut suorastaan ratkaiseva vaikutus koko liikenneilmailun kehitykseen. Vapaa
kilpailu on tuonut aikaisemmin tarkeimpien liikenndinti-, turvallisuus- yms. ei-
kaupallisten tekijoiden rinnalle lentoyhtioille tarpeen kiinnittda kasvanut huomio

4.4 Lentoyhtion strategiointi ja liiketoimintaprosessit

Helsingin Sanomat uutisoi 14.7.2001, ettd “New York Times kertoi perjantaina
Pentagonin salaisesta strategiaa koskevasta asiakirjasta. Tulevaisuudessa asevoi-
mien on saavutettava ‘ratkaiseva voitto” yhdessa suuressa konfliktissa, kyettava
puolustamaan Yhdysvaltain omaa aluetta uusia uhkia vastaan ja pystyttava
samaan aikaan toteuttamaan useita pienid, kestoltaan rajoitettuja operaatioita eri
puolellamaapalloa... Uusi asiakirja on 29-sivuinen ja nimeltdan “Terms of referen-
ce’... Sen pohjalta Pentagon jatkossa suunnittelee politiikkaansa tai pyytada rahaa
solilaila lai aseila varlen.”(Lahilinen, Helsingin Sanomal, 14.7.2001, s. C3). Tassa
strategiassa on sanottu, mihin “yrityksen” on kyettdava. Siind on selked tehta-
vananto ja se antaa perusteet toimenpiteiden ja resurssien maarittelylle ja niiden
vaatimisellekin. On huomattava, ettd kirjoitus on julkaistu ennen New Yorkiin ja
Washingtoniin 11.9.2001 tehtyja terrori-iskuja ja ettd kuvattu strategia sopii
sellaisenaan my®s terrori-iskussa syntyneen tilanteen jatkohoidon yleisohjeeksi ja
sitd myOs ndytetddn sovellettavankin. Pentagonin strategiassa ei ole aikadimen-
siota, mutta ilmaisu sindllddn sisdltdd pitkdn ajan aikaulottuvuuden ja siitd on
loydettdvissa - mittasuhde-eroista huolimatta - yhtéldisyytta siviilijohtamisen
kanssa tai painvastoin.

Laukkasen mukaan strategia on, varsinkin yritysjohdolle, yritystd ohjaava
ndkemys ja toimintasuunnitelma, joka ulottuu pidemmalle ajalle tulevaisuuteen.
Siind yrityksen peruspddmaarat ja -tavoitteet, toimintaperiaatteet ja padatoiminnat
liittyvat yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Strategia myos madarittelee yrityksen
liiketoiminnan. Sen ohjaamana yrityksen resurssit, voimavarat, pyritaan koko-
amaan ja kohdistamaan mahdollisuuksien mukaan niin, ettd syntyisi ainutlaatui-
nen ja kestdva kilpailuasema, joka ottaa huomioon yrityksen vahvuudet, heik-
koudet sek erilaiset uhkat ja mahdollisuudet. (Laukkanen 1997, s. 67-69). Laukka-
sen nikemyksid voidaan pitdd pelkistettynd yhteenvetona strategiasta ja sen
tarpeesta myos lentotoiminnan perusteiden maérittelijana. Siten strategiassa tulee
ilmaista vahintdankin mihin tulee pyrkis, tavoitteeseen padsytavat sekd voimava-
rojen organisointi- ja kdyttoperiaatteet sekd aikaulottuvuus. (vrt. edelld Pentago-
nin strategia).

Hofer ja Schendel maarittelevét strategian samansuuntaisesti kuin Lauk-
kanenkin: “We can, therefore, alternately define an organization’s strategy as the:
fundamental pattern of present and planned resource deployments and environ-
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mental interactions that indicates how the organization will achieve its objecti-
ves.” (Hofer, Schendel 1978, s. 25). Ansoffin mukaan organisaatio maarittaa
strategiassa olemisensa ja toimintansa perusteet (Ansoff, 1965, s. 103), eli hdan on
edellisten kanssa samoilla linjoilla.

Johnson ja Scholes tarkastelevat strategiaa ja strategisia paatoksia: “The
characteristics usually associated with the words ‘strategy” and “strategic de-
cisions‘are these.

1. Strategic decisions are likely to be concerned with or affect the long-term
direction of an organisation...

2. Strategic decisions are normally about trying to achieve some advantage for
the organisation: for example, over competition...

3.  Strategic decisions are likely to be concerned with the scope of an organisati-
on’s activities...

4.  Strategy can be seen as the matching of the activities of an organisation to

the environment in which it operates... (Johnson ja Scholes 1997, s. 4).

Tyon teeman kannalta tédssd on merkille pantavaa erityisesti kohdan 1 méarittely,
joka on tdysin yhteneva Laukkasen maérittelyn kanssa, joskin edellisten maaritte-
lyjen vastapainoksi on syytd todeta Mintzberg in ja Quinn’in ndkemys. Heiddn
mukaansa strategiasta ei ole yksinkertaista, yleisesti hyvéaksyttyd maaritelmas, ja
eri tutkijat kdyttavat termia eri tavoin: ”...for example, some include goals and
objectives as part of strategy while others make firm distinctions between them.”
(Mintzberg, Quinn 1992, s. 3).

Strategiassa tulisi tehdd pitkdn aikavélin linjauksia, miehistonkédyton
tarpeisiin vahintdaan kahden-kolmen vuoden péadhan. Howard ja Summerfield
kasittelevét liikenneilmailun liiketoimintoja ja siind yhteydessd ennusteita.
Lentoyhtion tulot hankitaan kuljettamalla matkustajia ja rahtia. Pieni maéara
lisituottoa hankitaan erilaisista muista ldhteistd. Suurin osa tuotoista tulee
kuitenkin matkustajaliikenteestd, josta puolestaan suurin osa aikataulunmukaises-
ta reittiliikenteestd. He katsovat sen olevan perustan ennusteiden teolle ja myos,
ettd tarvitaan nykyisen datan analysointia osoittamaan toimialan rakenteiden ja
toiminnan muutokset. Ne ovat perustavia tuloksille, joita on odotettavissa
lahimmassa tulevaisuudessa. (Howard ja Summerfield 1984, s. 58-63).

“Lentoyhtion analyytikot ovat kehittdneet useita ekonometrisia malleja
lentoliikenteen ennusteille. Kaikki mallit vaativat korkean korrrelaation ennuste-
tun ja todellisen liikenteen vélille tiettyna vuonna, kun riippumattomien muuttuji-
en aktuellit arvot on sy6tetty malliin. Lyhyen ajan ennustemenetelmat riippuvat
suuresti teollisuuden senhetkisten trendien huolellisesta analysoinnista. Histo-
riadataa enemmaén on kuitenkin mietittdava ennusteita, silld ilmakuljetusala on
jatkuvassa muutoksessa.”(Howard ja Summerfield 1984, s. 58-63). Ennusteiden
yleisen merkityksen ohella tassd ndkyy myo0s liikenndintiennusteiden merkitys.
Liikenne-ennusteet ovat tarkeitd miehistonkayton, erityisesti sen lentdjaméaarien
ja koulutusten suunnittelun kannalta. Lyhyen ajan, vuodelle ja sitd lyhyemmalle
ajalle ulottuvat ennusteet eivat sithen kuitenkaan riita.
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KUVIO9  The relationship between demand forecasting and resource planning (Holloway
1997, s. 330, figure 11.1)
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“Ennusteet voivat liittyd yhteen tai useampaan ulottuvuuteen. Ne voivat olla:

- ajan suhteen: lyhyen, keskipitkén tai pitkdn ajan ennusteita;

- maantietellisid: globaaleja, alueellisia, kansainvilisid, kotimaisia tai
reittiennusteita;

- tuotemarkkinoita koskevia: teollisuuden alan kokonaistuotannon, lento-
yhtion markkinaosuuden, eri segmenttien tai erikoistuotteiden kysyn-
nénennusteita.”

(Holloway 1997, s. 329-330).

N
uLeiu

Hollowayn mukaan kysynnan ennusteet ovat strategian perusta. Han kuvaa
ennusteiden ja suunnittelun vélisia yhteyksia kaaviolla (Kuvio 9), jonka mukaan
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lyhyen ajan ennusteilla on yhteys muun muassa henkildstésuunnitteluun ja
erikseen miehistdjen koulutus- ja tyovuorojérjestelyihin; toimintojen suunnitte-
luun. Pitkdn ajan ennusteet ohjaavat resurssisuunnittelua, strategisen tason
elementtejd. Niissd on mainittu muun muassa reitti-, laivasto- ja henkildstésuun-
nittelu, mutta ei endd erikseen miehistosuunnittelua. (Sama). Mydhemmin
osoitetaan, ettd liikennelentéjien tarve on kiintedssd yhteydesséd niin reitti- kuin
laivastorakenteisiinkin ja vaatii usean vuoden ennakoinnin kuten Hollowayn
kuvion mukaan voi padatelld.

Drucker suhtautuu ennusteisiin kyynisemmin ja tarkastelee ennusteiden ja
strategian viélistd eroa seuraavasti: “Strateginen suunnittelu ei ole ennustamista,
se ei ole tulevaisuuden mallintaa. Yrityskin toimia niin on typeryyttd, silla
tulevaisuus on arvaamatonta. Voimme ainoastaan arvioida toimiamme yrittami-
semme perusteella. Strateginen suunnittelu on valttdimatonta, koska emme voi
ennustaa.” (Drucker 1979, s. 117-118).

Strategisen asemointianalysoinnin tarkoituksena liiketoimintatasolla on
tuoda perusteet sille strategialle, jota mddrdtyssa toiminnassa tai strategisessa
liiketoimintayksikossd (SBU, Strategic Business Unit, tekijan huom.) tulisi noudat-
taa. Nama strategiat voidaan luonteensa ja tarvitsemansa investointitason mukai-
sesti jakaa seuraaviin luokkiin.

- markkinaosuuden kasvustrategia,

- kasvustrategia,

- voittostrategia

- markkinoiden kyllddntymis- ja etuisuuksien alentamisstrategia,

- liikevaihtostrategia ja

poisto- tai luopumisstrategia.
(Hofe1 and Schendel 1978, s. 103).

Téassa kiinnittdd huomiota etuisuuksien alentamisstrategia. Miehistonkaytossa se
voi liittyd vain tyosuhteen ehtoihin, joihin alentaminen vaatii sopimisen henkil6s-
tojdrjestojen kanssa.

Porter jakaa kilpailun perusstrategiat kolmeen luokkaan, jotka ovat kustan-
nusjohtajuus, differiointi ja keskittyminen. (Porter, 1985, 5.24-25). Seriston mukaan
my&s lentoyhtion strategiat voidaan luokitella useilla eri tavoilla. Han katsoo, etta
yhtenéd voi olla Porterin kdayttama luokittelu (vrt. edelld), mutta ndkee yhdeksi
sadntelystd vapautetun kilpailuympariston strategialuokitteluksi seuraavat kolme
perusstrategiaa:

- kasvun strategia (growth strategy),

- keskitamisstrategia (focus strategy) ja

- jaalhaisimpien kustannusten strategia (lowest cost strategy).

Erityisesti viimeisimpaan luokitteluun kuuluva strategia vaikuttaa ratkaisevasti
lentoyhtion tuotannon suuruuteen. Se my6s vaikuttaa siihen, onko lentoyhtio
liittynyt ldaheiseen yhteistydhon jonkin tai joidenkin partner-lentoyhtididen
kanssa. Valittu strategia myos vaikuttaa laajasti lentoyhtion markkinoinnin,
myynnin, tuotantosuunnittelun ja jakelutoiminnan luonteeseen. (Seristd 1995, s.
44,).
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Taneja kasittelee lentoyhtion strategista suunnittelua ja toteaa siitd muun
muassa, ettd strategisen suunnittelun ensimmdisend askeleena on maéaéritella
lentoyhtion tavoitteet, tehtavat koko suunnitteluhorisontille. Annetut tavoitteet
ilmoittavat eri ryhmille, mitd lentoyhtion tulee saavuttaa; maaritelty tehtdva antaa
tietoa yleisistd toiminnoista, joihin yhtié haluaa sitoutua; politiikka ilmoittaa
ryhmille hyvéksyttavat johtamis- ja kdyttaytymistavat, joita johtamistoiminnoissa
tulee noudattaa. Tanejan mukaan strategian laatiminen liittyy matkustajien ja
huolitsijoiden vaatimuksien identifiointiin. Han katsoo niiden olevan vain osa
markkinointiprosessia ja pitdd ndiden vaatimusten tdayttamiseksi tarvittavia
palveluita vaativimpina toimenpiteind. On valttamatonta tayttdd naima vaatimuk-
set, multa vield larkedampaa on tehdéa se asiakkaiden kannalta mahdollisimman
halvalla. (Taneja 1984, s. 13 ja 71). Tarkastelu on tehty markkinoinnin ndkékulmal-
ta, mutta siind esityt periaatteet sopivat myds lentotoiminnan jarjestelyihin.

“Koska hinta on seké tarjonnan ettd kysynnan funktio, on valttamatonta
tutkia yhtalén kumpikin puoli. On itsestddan selvad, ettd kustannuksia voidaan
alentaa jos tuottavuutta voidaan lisdtd. Lentolaivaston tuottavuutta voidaan lisata
joko kédytettavyytta tai kuormitusastetta (load factor) taikka molempia lisaamalla.
Jokaisen strategian tavoitteena on sovittaa yhteen matkustajien ja yhtion tarpeet
lisdta tuottavuutta; lentomatkustuksessa kysyntd on epavarmaa, aikataulukausit-
taista ja alueittaista; se vaihtelee pdivan eri aikoina ja myos tiheydeltdaan.” (Sama,
s. 71-72).

Tanejan kasitykset strategiasta on tehty lentoyhtion kannalta, mutta ne
sopivat strategian maarittelyiksi laajemminkin. Tyo6té ajatellen siind on oleellista
tavoitteiden ja tehtdvien maarittelyn ohella se, ettd strategia myds “informs
various groups” ja ettd siind matkustajanakokulman liséksi on esilla myds strate-
gian sekd lentotoiminnan tehokkuus- ja tuottavuuskysymysten vélinen yhteys.
Tuottavuuden lisdys on siind kytkoksissa kayttotehokkuuteen, faktoriin, jollaisena
voidaan pitdd my0s lentdjien kdyton tehokkuusmittaria. Tdrked havainto on
liikenneohjelmien eri syisté ja eri aikoina tapahtuvat vaihtelut, jotka ovat kadytan-
non toiminnassa tdrked ja hankalasti tuottavuuden ylldpitimisessd huomioon
otettavissa oleva tekijaryhma. Kannattava lentotoiminta vaatii, ettd lentoyhtion
strategia on jarkevd, tilanteiden mukaisesti joustava, rakennetekijit sopivat ja etta
lilketoiminnan kokonaisjohtamisen ohella otetaan huomioon myds muut tekijat.
Strategian joustavuus, sen mukaan, ettd “...the demand for air transportation is
uncertain, seasonal, and direconal...” ei kuitenkaan voi merkita sitd, ettd strategia
joustaa niiden rytmissa. Toinen asia on se, etid strategiassa, pitkahkon ajan iinjojen
maadrittelyissd, otetaan ne huomioon.

Viahentynyt kysyntd 1990-luvun alussa yhdessda Euroopan lentoliikenteen-
teen sddntelyn purkamisten kanssa johti tilanteeseen, jossa useimpien Euroopan
lentoyhtididen piti arvioida strategiansa uudelleen. Strategiset vaihtoehdot
voidaan laittaa jo aikaisemmin mainittuihin kolmeen kattavaan kategoriaan:
kasvu, keskittaminen ja alimpien kustannusten strategia. Kuitenkin on aivan sama
mitd valitut strategiset lahestymistavat muistuttavat, eurooppalaisten lentoyhtii-
den on saatava toimintakustannuksensa alemmalle tasolle, jos ne haluavat
menestyd yhd enemman globalisoituvassa kilpailussa. (Seristd 1995, s. 11). Jo
johdannossa viitattiin hyvén tuloskunnon tarkeyteen ja strategian joustavuuden
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vaatimukseen, joihin Seristokin puuttuu. Han huomauttaa, ettd vaikka “no matter
what the chosen strategic approaches are”, operatiivisten kustannusten kurissapi-
tamiseen on kiinnitettdvéa erityinen huomio. Tdima huomautus on nahtava myos
kddnteisend vaatimuksena strategiavalinnoille, jotka maarittdavit operatiivisten
tehtdvien, vaatimusten ja resurssien perustan ja siten perusteet kustannuksille ja
myds niiden alentamiselle.

Gialloreto tarkastelee strategian merkitystd ja huomauttaa strategian ja
taloustilanteiden riippuvuuksista. Hainen mukaansa optimaalinen kokonaisstrate-
gia kullekin kuljetusyhtittyypille on saatu sovittamalla yhteen alistrategioita ja
muodostamalla yhteinen kokonaisstrategia. Kaikkia néitd strategioita ohjaavat
taloussyklien joskus ankaratkin realiteetit. (Gialloreto 1989, s. 86). Viittaukset
taloussykleihin korostavat strategian joustavuuden tarvetta. Strategian rakenne,
alistrategioiden koonnos, on tdssd eduksi, kun sen sisdlld voidaan erikseen
analysoida markkina- ja kysynta-, laivasto-, henkilosto- yms. kysymyksia.

Lentoyhtion eri toiminnot voidaan jérjestelld eri tavoin, joko lentoyhtion
liiketoimintaprosessin tai arvoketjun mukaan, mihin on kaksi perusldhestymista-
paa. Ensimmdinen niistd on kuluttajan ndkokulma, joka heijastuu kuluttajan
kontakteissa lentoyhtion eri palvelupisteissd. Toinen tapa tarkastella lentoyhtiota
on rakentaa liiketoimintaprosessi eri toiminnoista. Timan pitdisi auttaa maaritta-
maédn lentoyhtion liikketoiminnan paatoiminnot ja tukitoiminnot. Kun lentoyhtion
kustannuksia vaaditaan merkittivassd maarin alennettaviksi, on tarkead maaritel-
14, mika todella on keskeisin liikkenneilmailun liiketoiminnan ydin. (Serist6 1995,
s. 25). Vallitseva ja ennustettu kilpailuympéristo, lentoyhtion omat vahvuudet ja
heikkoudet, vaihtelevat ulkoiset ja ymparistotekijdt sekd lentoyhtion johdon visiot
tulevaisuudesta ja heiddan henkilokohtaiset arvonsa ja tavoitteensa maarittavat
lentoyhtion strategian - termin laajassa merkityksessa. Kilpailuymparisto viittaa
kilpailijoihin ja heidén strategioihinsa, vahvuuksiinsa ja heikkouksiinsa, toiminta-
tapoihinsa ja kdytantoihinsa. Kilpailijat ovat useimmiten lentoyhtiéita, mutta niita
voi olla my6s esimerkiksi express-junaliikenne. (Sama, s. 43).

Williams luettelee erilaisia lentoyhtion toiminnan tarkoituksia, jotka kuulu-
vat yleisiin kuljetuspalveluihin, kuten huolehtiminen strategisista kuljetuksista,
yleiset kuljetuspalvelut, kansallisen arvovallan kehittaminen, kauppa tai turismi,
tyovoiman palkkaaminen ja voiton hankinta. Poliittisesti tai moraalisesti ne voivat
olla hyvia tai huonoja, mutta operatiivisesti ne ovat joko hyvia tai huonoja; ne
pelkdstadn maarittelevat tehokkuuden kriteerit, joista yleisin on taloudellinen
tehokkuus. Liiketoiminnan tehokkuus ilmoitetaan tavallisesti sijoitetun padoman
tuottona (the Return On Investment, ROI, tekijin huom.), milld tarkoitetaan
realisoidun voiton suhdetta padomasijoukseen. Williams luettelee myos tehok-
kuuteen vaikuttavia eri tekijoita kuten nollatulos (break even point), aikataulut,
operointisuunnittelu ja kehittaminen, lentojen suunnittelu ja lennonvalmistelu
(dispatch), lennonjohto, suunnistus ja reittivalvonta, maaoperaatiot, paikkava-
raukset ja varausten valvonta. (Williams 1967, s. 215-225).

Luettelossa on padosin miehistonkayttoon kuulumattomia toimintoja. Tyén
teoreettista taustaa ajatellen niistd on kuitenkin tarpeen tarkastella ldhemmin
operatiivista suunnittelua lentdavan henkildston kayton ennakkovalmistelun ja eri
tehtaviin ohjelmoimisen osalta. Williams“in mukaan suurin vaikutus operaatioi-
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den taloudelliseen tehokkuuteen onkin seuraavilla: lentomiehistot, lentokaluston
kayttd ja huolto sekd varaosien ja maakdyttolaitteiden jdrjestelyt, joista juuri
lentomiehistsjen kaytto liittyy késilld olevaan tyohon.

Lentotoiminnan johtamisketjua ajatellen Williamsin mainitsemat tehokkuus-
tekijit on luokiteltavissa eri kategorioihin. Siten “the break-even point ja
scheduling”-maédrittelyt kuuluvat strategisen tason tekijoihin ja lentotoiminnasta
vastaavan ylimmén johdon vastuualueeseen. Operatiiviseen, lentotoiminnasta
vélittomasti vastaavan johdon vastuualueeseen ovat luettavissa “operational
planning and development, flight planning and dispatch ja flight management”,
joskin ne voivat olla osittain kytkoksissd myos muiden, kuten teknillisistd ja
maapalvelutoiminnoista vastaavien osastojen vastuualueisiin.

Gialloreto arvioi laajastililkenneilmailun strategisia tekijoitd lahinnd Pohjois-
Amerikan (USA ja Kanada) ja Euroopan markkinoiden seké lentokoneteollisuu-
den globalisoitumisen kannalta sekd eri lentoyhtididen toimia ja tilanteita.
Strategiasta han esittdd, ettd suunnittelusykleilld kuten taloudessakin on omat
rytminsd ja ettd yhtididen huono rahatilanne vaikuttaa yhdensuuntaisesti heidan
johtamissyklinsd taktisen vaiheen kanssa. Useimmat yhtiot yrittavat keskittya
huomisaamun tai ensi viikon kysymyksiin, mutta eivat ole kiinnostuneita pidem-
mistd aikaperspektiiveistd. Suunnittelu tapahtuu lyhyelld janteelld ja keskitytdan
ad-hoc tilanteisiin.

Monissa tapauksissa yksildidyt pitkdn aikavélin suunnitelmat laaditaan ja
modifioidaan systemaattisesti sitten, kun todellisuus astuu suunnitelmien tilalle.
Taman toimintamallin, tehd4 eri tyyppisid suunnitelmia monissa eri vaiheissa,
hyvidksyminen ei riitd. Useimmissa yhtidissa télld ei ole kannustavaa vaikutusta
strategiseen suunnitteluun yksinkertaisesti siksi, ettd suorituskykykriteerit
perustuvatsuhteellisen lyhyen aikavilin pohjalle. Lentoyhtion johtoryhmét ovat
harvoin saaneet tunnustusta jatkaessaan tappiollisia strategioita siitd huolimatta,
ettd ne tuottaisivatkin tulosta aikataulutettuna, toisena vuotena. Tama johtuu siitd,
ettd lentoyhtididen palkkiojdrjestelmé, kuten muissakin yhtidissd, koskee yleensa
lyhyttd aikavalid. “Useimmilla yhti6illa on suuri haluttomuus strategista suunnit-
telua kohtaan yksinkertaisesti, koska implisiittiset perusteet suoritusten ymmarta-
miselle perustuvat suhteellisen lyhyelle aikaperspektiiville.” Gialloreto kysyykin,
miksi taktisten ja strategisten toimien pitdd olla erillisid niin, ettd ne melkein
ndyttavat ristikkaisiltd toisiinsa ndhden. (Gialloreto, 1989, s. 189-190). Hanen
kasityksensd menevdt yksiin strategian merkityksistd esitettyyn ja my6s miehis-
tonkdyton ad-hoc-iuonteisiin tilanteisiin, esimerkiksi ientdjapuiaan joutumisen
perussyiden kanssa.

Lentoyhtididen selvd perustoiminto on ihmisten ja tavaroiden kuljettaminen
ja siten aikaansaatu hyoty lyhytaikaisesta kuljetuksesta. Taméan palvelun tuottaes-
saan ihmisistd ja koneista koostuva kuljetusyhti6 yrittda kehittda kaikkein tehok-
kaimman ja korkealaatuisimman rakenteen tdman tehtdvan hoitamiseksi. Oikean
balanssin 16ytdminen koneiden ja ihmisten vélille on monimutkainen tehtava kuin
myos 16ytdd oikea koneiden ja ihmisten mddrd palvelemaan yhtion tarpeita
taloussyklin eri vaiheissa. (Gialloreto 1989, s. 191, vrt. my6s mm. Wolfe 1950, s.
319-320 ja Nicholson 1951, s. 216-221). Gialloreto toteaa samassa yhteydessa
Wolfen tavoin perustoiminnon, “a basic simple function”, ja tarkastelee optimoin-
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tikysymysta. Héan pitda sitda kompleksisena, joskaan ei esité siihen ratkaisumallia
vaan katsoo, ettd epdsuhdetilanteessa ihmisten tai koneiden maaraa ei voi pienen-
tdd seuraavaan nousukauteen varautumisen vuoksi.

Lentdjien maaran pienentdminen “tuotannollisista ja taloudellisista syistd”
on ndihin asti ollut harvinaista, joskin muiden henkiléstéryhmien osalta muun
muassa Finnairinkin 1990-luvun alkupuolella kdayttima menetelma. Téarkein syy
tdhdn on se, ettd lentdjien koulutus ja harjaantuminen tdyteen operatiiviseen
valmiuteen vie nollatilanteesta 2-3 vuotta. Pitkdn aikavélin strateginen linjaus on
tarked miehistonkdyton kannalta erityisesti tdstd syystd. Kaluston ja henkildston,
koneiden ja lentdjien médrien optimimisuhde on oleellisimpia lentotoiminnan
johtamisen tehokkuustekijoitd. Siksi niiden epdasuhdetilanteen syiden havaitsemi-
nen sekd mahdollisten ratkaisumallien 16ytdminen ovat yksi lentotoiminnan
johtamisen tarkeimpia tehtavéakohteita.

Myos Taneja késittelee suunnittelun aikavalin merkitysté ja katsoo edellisen
kanssa samansuuntaisesti, ettd epdonnistumiset ovat usein seurausta kahden tai
useamman osatekijan puuttumisesta. Suunnittelu oli (ja on liian usein vieldkin)
erilladn muista johtamisprosessin puolista. Ylin johto on ollut liikaa sotkeutunut
lyhyen aikavélin ongelmiin uhratakseen riittavasti aikaa yhtion pitkédn aikavalin
suunnittelulle. Tassd on dilemma; kun yhtié on tuhon partaalla, kelldédn ei ole
aikaa siirtyd syrjdan ja ajatella pitkén aikavélin suunnittelua. Jos yhti6é ryhtyisi
tehokkaasti pitkdn aikavélin suunnitteluun jatkuvana toimintona (meneilldan
olevan tilanteen pohjalta), se ei joutuisi sellaiseen kriisitilanteeseen laisinkaan.
(Taneja 1984, s. 11-12). Téhdan ryhmaan kuuluvia tekijoité, strategisia linjauksia ja
niiden merkitysta kdytannon miehistonkéytolle pohditaan tyén empiriaosassa.

Shaw kysyy: “What business are we in?” ja vastaa: Yksinkertainen vastaus
lentoyhtiélle on, ettd se on mukana liikenneilmailun liiketoiminnassa ja siten sen
on tutkittava markkinoita, joita lentoyhti6t perinteisesti palvelevat. Tama on liian
kapea nakokulma. Monet lentoyhtiét noudattavat aika ajoin “hajautumisstrategi-
oita”, miké on vienyt ne muille liiketoiminta-alueille, kauas pois ilmailusta. Jopa
lentoyhtiét, jotka ovat pysyneet ilmailun perinteisilla markkinoilla, tarvitsevat
laajan perspektiivin liiketoiminta-alalta, jossa ne ovat mukana. (Shaw 1990, s. 5).
Tamd huomautus sopii myds Finnairin aiemmin nykyistd laajempaan mukana
oloon muun muassa hotellitoiminnassa. (esim. TK 1986/87, s. 19, TK=toiminta-
kertomus). Shaw tarkastelee kaiken kaikkiaan hyvin perusteellisesti lentoyhtion
johtamiseen liittyvid kysymyksid, joskin hdnen ndkdkulmansa niihin on strategi-
nen markkinointi. Han esittdd lentoyhtion strategisen suunnittelun prosessikaavi-
on, jossa yhtend suunnitteluvaiheena on SWOT-analyysi. (Sama, s. 118). Strate-
giavaihtoehdoissa hén ei kuitenkaan kasittele lentoyhtion oleellisinta strategista
tekijad, ydintoimintoa eli lentotoimintaa, siitd huolimatta, ettd “...a broad perspec-
tive needs...” Hédnelld mukana suunnittelussa ovat vahvuuksien ja heikkouksien
analysointi ja yhtend kohtana myds strategisten vaihtoehtojen késittely, mika on
poikkeavaa moniin malleihin verrattuna. Vaikka hédn kuvaakin strategista suun-
nittelua markkinoinnin kannalta, hdn nidkee sen loogisena ketjuna niin, ett4 sita
voidaan soveltaa my®&s lentotoiminnan (johtamisen) tarkasteluun.

Gialloreton mukaan uusien strategisten metodien kaytté muodostaa kulma-
kiven, jolla luodaan valmius kohdata muutoksia. Mitd parempi yrityksen strategi-
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nen suunnitelma on, sitd aikaisemmin se saa ennakkovaroituksia ja sitd paremm-
min se voi reagoida vaikeuksille. Lentoyhtiiden ei pitéisi peldtd kohdata muutos-
ta; sen sijaan niiden tdytyisi yrittdd omaksua tuottava dynamiikka rakenteeseensa
nopeammin ja onnistuneemmin kuin kilpailijansa. (Gialloreto 1988, s. 199).

Edellisen tavoin Laukkanen katsoo, ettd toimintaympariston “lukeminen” ja
kyky ennakoida tulevia tapahtumia ja valttdaa yllatyksid edellyttdd yrityksen
toimialan ldhi-ilmididen ja niiden syntymekanismien jatkuvaa tutkimista ja
tuntemista. Takeita onnistumisesta téssé ei aina ole. Han kysyy voiko ympéristén
epdvarmuuteen liittyvdd dilemmaa ylensd ratkaista ja katsoo, ettd jatkuvan ja
huolellisen ennakoivan tiedonhankinnan ohella on periaatteessa kaksi-kolme
muuta, osin rinnakkaista toimintatapaa. Sellaisiksi hdan nikee riskinsietokyvyn,
nk. skenaarioanalyysin ja yrityksen vaikuttaa ymparistéon. (Laukkanen, 1997, s.
80-81).

Liikenneilmailun lentdjaméaéarien optimointi on ongelmallista niin yrityksen
ulkoisen toimintaympaériston kuin sisdisten tekijoidenkin nopeiden muutosten
vuoksi. Muutokset on vaikea ennakoida, jolloin Laukkasen mainitsemista toimin-
tatavoista erityisesti riskinsietokyky nousee tdrkeédksi. Se merkitsee Laukkasen
mukaan usein I6ysien (slack) resurssien makuuttamista. Miehistonkéaytossa 16ysa
resurssi olisi lentdjien (pienen) yliméaaran kouluttaminen tyyppikoulutusvalmiiksi
ja tavallaan odottamaan taloon padsyd, mikad sallisi lentdjien méaran nopean
lisd@misen yllatystilanteissa.

Liikenneilmailun ldhihistoria ja lahiymparistokin osoittavat yllatyksiin
varautumisen tarkeyden, mistd esimerkkeja on mainittu toisaalla. Liikenneilmai-
lun operatiivista (lento-) toimintaa varten strategia on yleisohje, jolla linjataan
tehtaviét ja resurssit. Yksityiskohtaiseksi lentotoiminnan ohjeeksi siité ei ole, silla
linjaratkaisujen jalkeen lentotoiminnan johtaminen on normiriippuvaista, operatii-
vista tilannejohtamista ja tilanteenmukaista toimintaa. Strategian onkin oltava
joustava linjanmaérittely, joka ottaa kantaa myds hairiétilanteiden varalta. Ansoff
puhuukin strategisten ylldtysten yhteydessd menettelytavoista ja my0s strategis-
ten yllatysten johtamisjérjestelmastd. (vrt. Ansoff 1984, s. 48-49).

Lentotoiminta on suhdanneherkkdd, mistd “hyvind” esimerkkeind ovat
vuosien 1973-74 ja 1978-79 dljykriisit ja vield ldheisempi syy, 1990-luvun alun lama
ja sen aiheuttamat toimintaympériston muutokset. Lentoliikenteen maééaran
lisddntymiseen laman jélkeen ja siitd aiheutuneisiin muutoksiin oli vaikea vastata.
Jouduttiin lentdjapulaan, niin meilld kuin yleisemminkin. Tilanne on hankala, jos
muutossignaalit ovat heikkoja tai signaaleja ei ole. Ndihin muutoksiin jouduttiin,
vaikkasignaalit tulevista vaikeuksista olivat selvat. Ennusmerkkejé ei joko osattu
tulkita tai niitd ei otettu huomioon taikka niihin ei reagoitu. Niihin mitd ilmeisim-
min jouduttiin myds ilman edeltdvaa heikkouksien ja uhkien analysointia ja
varautumissuunnitelmaa, eikd strategia ole antanut selkedd ohjenuoraa siitd,
miten toimitaan eri tilanteissa. Liikeyrityksen strategiassa tulisikin analysoida ja
ottaa kantaa myds heikkouksiin ja uhkiin, jotta se olisi hyédyllinen my&s operatii-
vista toimintaa ajatellen.

Pernaa on tutkinut toista spesiaalialaa, elektroniikkateollisuutta, ja toteaa sen
tuotekehitystd koskevassa vaitostutkimuksessaan, ettd yleisen ja strategisen
johtamisen piirissd yritysten toiminta-ajatuksen maérittely on osalla yrityksia
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ylimalkaista tai toiminta-ajatusta ei ole méaritelty lainkaan, mistd seurauksena
myoskddn yrityksen toimintastrategian méarittelylle ei ole muodostunut rationaa-
lisia perusteita. (Pernaa 1988, s. 120). Pernaan vaitostutkimus on rajattu niin
toimialan suhteen kuin alueellisestikin. Lainaukseen sisdltyvad periaate eli
toiminta-ajatuksen, siis selkeiden ydin- ja muiden tehtdvien ja tavoitteiden
madrittelyn valttamattomyys strategian laatimiselle, voitaneen paljolti yleistda
koko strategian alueelle.

Lentoliikennettd voidaan pitdd toimialana verrattain konservatiivisena.
Kaupallisen lentoliikenteen alkuajoista ldhtien sen liikeidea on ollut sama:
kuljetukset maksua vastaan. Vaikka tekninen kehitys on tuonut kuljetusten
volyymin ja nopeuden, palvelutason, matkustusmukavuuden yms. valtavan
kasvun ja muuttanut alan teolliseksi tuotannoksi, litkkenneilmailun peruskonsepti
on ennallaan. Alan konservatiivisuudesta huolimatta siihen vaikuttavien eri
tekijoiden muutosnopeus vaatii strategialta aikaisempaa suurempaa joustavuutta
ja riittavaa ennakointia. Liikennelentédjien miehistonkayton nakokulmalta tarkas-
teltuna lentoyhtion strategisen tason skenaariot ohjaavat tai niiden tulisi ohjata
operatiivista suunnittelua ja johtamista. Kaytannon tasolla ohjauksen tulisi ulottua
véahintaan kahden vuoden péaahéan. Ennakointi, forecasting, on tunnetusti vaikeaa
ja sisdltdd monia epavarmuustekijoitd. Silti ja juuri siitd syysta strategian tulee
antaa perusteet normaalitoiminnan lisdksi my6s vaihtoehtoisille suunnitelmille
muutosten varalta.

4.5 Laivasto- jareittirakenteet strategisina linjauksina

Myohempaa tarkastelua varten on paikallaan esitelld pari lentoliikenteen reittira-
kenteeseen kuuluvaa ja meilld ilmailufraseologiassa kaytettdvaa englannin
kielestd ldahtoisin olevaa peruskasitettd. Lennon reittipisteiden viéleistd, reit-
tiosuuksista, kdytetdaan nimitysta “legi’, joka on selvi lainasana englannin kielen
sanasta ‘leg” samoin kuin ‘beisi’, asemapaikka, ‘base’. Baitsell maérittelee ne
seuraavasti: “An airline flight may make several steps between its points of origin
and termination. The segments of the flight between each stop are known as ‘legs’
of the flight. The airports at which an airline stops are generally called ‘bases’. A
carrier will have flight crew members living at only few of its bases, and those
bases are known as domiciles.” (Baitsell 1966, s. 116).

Crandall sanoo tarkastellessaan American Airlines-lentoyhtion markkinoin-
tisuunnitelmaa: “Olemme nidhneet, ettd Americanille markkinointisuunnitelma ja
kokonaissuunnitelma ovat identtiset: kaikki suunnittelu on siitd riippuvaista ja
sitd tukevaa. Lopulta kaikki suunnittelu on voiton suunnittelua ja voitot syntyvét
vain kun me myymme mita tuotamme.” (Crandall 1984, s. 251). Han katsoo, etta
monet tekijét tulee ottaa huomioon suunnitteluprosessissa. Monet néisté tekijoista
ovat American Airlinesista riippuvaisia: reitit, laivasto, laitteistot, aikataulut seka
hallinnolliset ja kustannustekijat. Muut tekijat ovat ulkoisia ja lentoyhtion suoran
vaikutuksen ulkopuolella. Téllaisia ovat valtion politiikka, kilpailutilanne, talous
sekéd teknologinen kehitys. (Sama, s. 231). Vaikkei tdssé sellaisenaan puhutakaan
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strategiasta, voidaan mainitut lentoyhtion ratkaisuvallassa olevat tekijat lukea
yhtion strategiatasolla paatettdviin tai strategisista linjauksista suoraan seuraaviin
asioihin. Sen lisdksi strategiassa on otettava kantaa myos yhtion suoran vaikutus-
vallan ulkopuolisiin kysymyksiin ja tehtdvd myos niiden yhtién toimintaan
vaikutusten vaatimat pdatokset. Lentoyhtion kontrolliin kuuluvat tekijat ovat
kaikki myo6s késilld olevan tyon tarkastelukohteita. Miehistonkdyton kannalta
oleellisimmat tekijdt ovat strategialinjauksilla maaritettavét reitti-, aikataulu- ja
laivastokysymykset. My6s Crandallin mainitsemat hallinnolliset ja kustannusteki-
jatliittyvét suoraan miehistonkayttoon ja tydn tarkastelukohteena oleviin lentotoi-
minnan tehokkuus- ja tuottavuustekijoihin.

O’Connor muistuttaa, ettd moderni suuri liikennekone aiheuttaa kustannuk-
sia vaikkei se lentdisikddn. Tdma on suuri ongelma aikataulunmukaisessa liiken-
teessd ja erityisesti kausiluonteisilla markkinoilla. (O’Connor 1971, s. 104, vrt.
my6s mm. Wolfe 1950, s. 319-320). Vaikka O"Connor ldhteekin lentokaluston
kaytostd, laajenee ongelma lentoyhtion kaikkia toimintoja koskevaksi, silld
koneenkdyton ongelma heijastuu suoraan myds muun muassa miehistdjen
kayttoon. Koneiden pysyessa maassa eivat myoskdan miehistot lennd. Kysymys
on optimoinnista, jossa oleellinen tekija on oikea suhde liikenneohjelmien ja niihin
kdytettdvan lentokoneiden koon ja miirien vililla. Lentokalusto mitoitetaan
liilkkenneohjelmien mukaan ja miehistomaarat puolestaan suhteessa molempiin,
lentokaluston ja liikenneohjelmien méardan. Lentokoneiden méaéré eli laivaston
koko ei yksin sanele lentomiehistdjen maaraa, silla pienikin lentokalustoméara,
silloin kun lentojen intensiteetti on suuri tai reittirakenne tyon jarjestelyjen
kannaltahankala, voi vaatia suuren miehistomaaran. Reittirakenteen ohella juuri
laivastorakenne on toinen tarked miehistonkiyttoon vaikuttava strategisella linjauk-
sella maaritettava tekija. Gill ja Bates toteavat jo mdntamoottorikoneiden aikakau-
den tilanteessa: “The first, and perhaps most important, deals with the composi-
tion of the aircraft fleet operated by the carrier.” (Gill ja Bates, 1949, s. 175). Tama
huomautus pétee tandkin paivédnd ja korostaa timéan miehistonkayton tehokkuu-
teen vaikuttavan rakennetekijan merkitysta.

Williams esittdd kolme miehistdjen optimimédédran maarittavaa tekijad, jotka
ovat miehistdjen kokoonpano, lentoaikarajoitukset sekd eri legien (reittivélien)
vilisten lepoaikojen ja siirtolentojen optimiyhdistiminen. (Williams 1967, s. 219).
Myos Doganis tarkastelee reititystd. Han tekee sen lahinnd lentokaluston tyyppi-
kysymysten kannalta. Liikennetiheys reitilld ja sen sektoripituudet vaikuttavat
tédlle reitille valittavan kaluston kokoon ja konetyyppiin. Konetyyppi ja aivan
erityisesti koneen koko ovat yksikkokustannusten avaintekijat. Reitin liikenneti-
heys vaikuttaa myos tarvittavaan frekvenssiin ja siten vuotuiseen kdyttoon, s.o.
jokaisen koneen lentotuntimaaraan. (Doganis 2000, s. 143).

Crandall katsoo samalla tavoin, etta laivastosuunnittelu alkaa tehtaviavaati-
muksista, jotka puolestaan johtuvat reittisuunnitelmasta. Laivastosuunnitelman
viimeinen vaihe, laivaston konetyyppien yhdistelma, riippuu yhtioén talouden
rajoituksista. Valittaessa tuotoksen kannalta edullisin laivaston lentokoneiden
koostumus, on otettava huomioon monia niakokohtia, kuten:

- laajarunko- versus kapearunkokoneet,

- koneiden lentomatka ja soveltuvuus tehtavéan,
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- konemaili- ja istuinmailikustannukset versus tuottavuuskapasiteetti,
- eri konetyyppien maaran minimointi. (Crandall 1984, s. 239-240).

Crandallin listauksessa on otettava huomioon, etta se on tehty American Airline-
sin markkinointi- ja yleissuunnittelun ndkokulmalta. Laivastorakenteen, eri
konetyyppien maarien suhteen maérittelyssi huomioon otettavat tekijat ovat
kuitenkin hanen luettelemiensa kanssa samantapaiset lentoyhticilla yleensékin.
Luettelossa on “sisddn rakennettuna” myos tyyppikohtaisia vaatimuksia, kuten
muun muassa toimintasiteeseen ja polttoainekulutukseen liittyvét tekijdt. Viimek-
sisanotuista Crandall toteaakin: “Polttoaine on suuri operoinnin kokonaiskustan-
nuksiin vaikuttava tekija, noin kolmasosa operoinnin kokonaiskassamenoista ja
yli puolet suorista operointikustannuksista. Siitd huolimatta kuluvertailut tulee
tehda kaikista suorista operointikustannuksista, ja jos suunnitelmat muuttuvat,
kaikista operointikustannuksista, suorista ja epédsuorista.”(Sama, s. 276).
Laivastorakenne- ja konetyyppivaatimuksissa painotetaan yleisestikin
polttoainekustannusten merkitystd. Callison toteaa niistd, ettd lentoyhtioille tietyt
haasteet ovat selvit, kuten jatkuva sopeutuminen sddnteleméttomén ympériston
mukaan ja suihkukoneiden polttoaineen hintojen epétavallisen suuri vaikutus
ilmailuteollisuuden talouden perusteisiin. (Callison 1984, s. 206).
Polttoainekysymystenlisédksi tyyppivalintoihin vaikuttavat kaiken kaikkiaan
hyvin monet tekijat, jollaisia ovat konetyyppien yhteenkuuluvuuteen liittyvat
tekijdt, esimerkiksi huoltokustannukset seké varaosat, varastotasot ja koulutus-
kustannukset. (Crandall 1984, s. 278-279). Crandall mainitsee konetyyppien
valintakriteereissa my6s yhden suoraan miehistonkayttoon vaikuttavan tekijaryh-
mén, koulutuskustannukset, joiden merkitys kaluston elinikdisessd kaytossa
voikin olla hyvin merkittdvd, mitd kysymysta tarkastellaan kohdassa 5.4.4.
Téassa tyossa tarkastellaan kalustokysymyksestd lahinna eri konetyyppien
madrid ja niiden vaikutusta miehistonkayttoon, erityisesti koulutuskustannuksiin,
puuttumatta muihin kalustovalinnan kriteereihin. Seristo on osoittanut tilastotar-
kastelujen perusteella, ettd laivastorakenteessa eri konetyyppien suuri maara
vaikuttaa kaiken kaikkiaan kustannuksia, mutta erityisesti miehistonkayton
kustannuksia kohottavasti. Hanen mukaansa tdma johtuu paddasiassa lento-
operaatioiden ja, mahdollisesti, huollon mittakaavan epéataloudellisuudesta.
Lentomiehistdjen (flight crew !) kdyttdaste riippuu konetyyppien maééréasta. Jos
lentoyhtid operoi yhta tyyppiéa olevilla tai ohjaamoiltaan samanlaisilla lentokoneil-
la, lentomiehistdjen rotaatiot voidaan organisoida ilman tyyppikelpuutusrajoituk-
sia. (Seristd 1995, s. 130). Seristo kayttaa tassa flight crew- (lentomiehisto-) termia.
Englanninkielisissd julkaisuissa kdytetadn myos termid cocpit crew, joka tarkoittaa
ohjaamomiehistod. Siihen kuuluvat ovat lentdjid (myos lentoinsindorejd ja -
suunnistajia). Muita kéytettdvia termeja ovat muun muassa cabin crew ja cabin
personnel, jotka tarkoittavat matkustamomiehistda ja -henkildst64, joihin kuulu-
vat purserit, stuertit ja lentoemdnnat, sekd flight personnel, joka tarkoittaa
lentohenkildstéd yleensd. Samaa tarkoittaa myds crewmember, jonka Richey
maédrittelee seuraavasti: “Crewmember: a person assigned to perform duty in an
aircraft during flight time.” (Richey 1994, s. 59).
Wren viittaa Lockheed-California Companyn malleihin jarkevien laivasto-
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kompositioiden ja hyvien operointiaikataulujen laatimiseksi. Ohjelmista voi
mainita niiden tarkoituksen, jonka mukaan “The program selects the routes and
frequencies of service which might most profitably be operated by the specified
fleet, and indicates the net revenue to be expected from these operations. Manage-
ment may then use the output of the program to guide them in the selection of a
suitable fleet. (Wren 1971, s. 111). Laivastorakenne on miehisténkédyton kannalta
tarkeimpid rakennetekijoitd ja siind erityisesti tyyppikirjavuus. (vrt. mm. Seristd
edelld). Sitd on késitellyt my6s Doganis, joka kysyy, ettd jos ei ole mittakaavan tai
maddrdn ekonomiaa, niin miten mitata laivaston koon ekonomiaa. Héan viittaa
Edwardsin komiteaan, joka piti selvidnd, ettd saman konetyypin standardi-laivas-
torakenteella on operaatioiden méadrad kasvattava vaikutus. Komitea arvioi, ettd
suorat operointikustannukset tuntia kohti olisivat operoitaessa viidelld samaa
tyyppié olevalla koneella viisi prosenttia korkeammat kuin vastaavasti viidella-
toista saman tyypin koneella. Doganis mainitsee erikseen ohjaamomiehistdjen ja
teknillisen henkiloston koulutuskustannukset, ja katsoo, ettd kun ne jakautuvat
pienemmaille lentokoneiden maérélle, ne ovat siksi korkeammat. Konetyyppid
kohti olevien miehistéjen méadrd tulee suuremmaksi hyvin vdhan kirjavassa
laivastossa, koska tarvittaessa varamiehistdd ei ole mahdollista vaihtaa koneiden
kesken miehistdjd, jos ne ovat eri konetyypeistd. (Doganis 2000, s. 161).

Seristd ja Doganis puuttuvat yhteen lentotoiminnan ja sen miehistonkdytén
tchokkuuteen ja tuottavuuteen oleellisesti vaikuttavista tekijoistd eli laivastora-
kenteeseen ja sen kirjavuuden aiheuttamiin kustannusvaikutuksiin. Holloway
esittdd saman asian toiselta ndkokulmalta. Han késittelee nopeiden kysyntamuu-
tosten aiheuttamia koneenkédyttdongelmia ja toteaa, ettd selvistikin lentoyhtict,
joilla on suuret ja kirjavat laivastot saavuttavat suuremman joustavuuden. Pienet
lentoyhtidt, jotka operoivat vain yhdelld tai kahdella konetyypilld, voivat padsta
hyvéddn tuottavuuteen (kuten tietysti my0ds suuret yhtiot) kayttamalld keskenddn
saman koneperheen koneita tai ldheistd sukua olevia konemalleja. Se, ettd on
mahdollisuus sekoittaa eri koneperheiden kuten Airbus- tai Boeing-koneiden eri
versioita (esimerkiksi A319/320/321 tai B737-600/700/ 800), voi auttaa huomatta-
vasti kapasiteetin tarkkuuttamista. Se voi my0s auttaa saavuttamaan sddstojd
varaosa- ja henkildstokustannuksissa, joita syntyy milld tahansa ulkoasemalla,
kun toimitaan useilla eri konetyypeilld. (Holloway 1997, s. 73, vrt. my6s Kyse-
ly /Miehistonkaytto, kohta 5.7).

Hollowayn mainitsema joustavuus tarkoittaa mahdollisuutta vaihtaa
konetyyppid suurempaan tai pienempéén reitin kysyntimuutosten mukaan eli
valita edullisin konevaihtoehto kussakin tapauksessa. Laivaston yhtendisestd
rakenteesta tulee kuitenkin standardoinnin kautta hy6tyéa niin koneenkéaytollisesti
kuin lentoteknilliselle huollollekin. Tyyppikirjavuudella on haitalliset vaikutuk-
sensa miehistonkdyttoon erityisesti silloin, kun teknillisistd tai muista syistd ei ole
asettaa toista samaa tyyppid olevaa konetta tilalle, kun reitille varattu kone
vikaantuu. Samantyyppiseen varakoneeseen olisi mahdollista panna peruuntu-
neen lennon miehistd. Konetyypin vaihtuessa alkuperdisen konetyypin miehisté
jad tehtdavittd ja tilalle joudutaan halyttdimddn toisen konetyypin miehisto.
Yhtendinen laivastorakenne estdisi tdllaiset tapaukset, silld samantyyppisessd tai
samanlaisen ohjaamorakenteen varakoneessa voitaisiin kayttdd alkuperdistd
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miehistéd. Lueteltujen haittavaikutustensa lisdksi tyyppikirjavuus lisdéd myos
koulutusmaéérid, mitda kysymysté kasitelldaan yksityiskohtaisemmin tyon empi-
riaosassa.

Laivastorakenteen suhteen vallitsee tavallaan “konfrontaatio” kaupallisten
ja markkinointi-ja toisaalta operatiivisten toimintojen vaatimusten valilla. Yleista
ratkaisumallia laivastokompositiosta tuskin voi esittdd, vaan se tulee ratkaista
tapauksittain. Pelkdstdan miehistonkdyton tehokkuutta ajatellen tyyppikirjavuus
vaikuttaa haitallisesti.

Seristd katsoo, ettd tyyppikysymyksilla on oma merkityksensa myds lento-
yhtididen liittoutumisissa. Lentoyhtion reittirakenne vaikuttaa operointeihin
kédytettavien koneiden valintaan. Kayttokelpoisimpien konetyyppien valinta
riippuu yhteistoiminta- ja yhtidtoveruusjarjestelyisti muiden lentoyhtididen
kanssa. Lisdksi lentoyhtiéon operointikaaviolla on vaikutuksensa markkinointiin,
myyntiin, tuotesuunnitteluun ja jakelutoimintoihin. (Serist6 1995, s. 44). Maailman
merkittavimpien 42 lentoyhtion analyysi tuotti johtopdatoksen, jonka mukaan
liikennetyyppi seké laivasto-ja reittirakenteet vaikuttavat lentoyhtion toiminnan
tulokseen. (Sama, s. 115).

“A key input to the overall planning process is the traffic plan.” Crandal
1984, s. 241). Tdssa korostetaan reittirakenteen merkitystd. Reittirakenne on
kuitenkin hyvin “suhdanneherkkd” verrattuna laivastorakenteeseen, jonka
muuttaminen reittirakenteen muutosten, ainakaan véahdaisten, mukaan ei ole
kaytannossa jarkevad ja mahdollistakaan. Reittirakenteen merkitys avaintekijana
onkin siing, ettd se tekee tai sen tulisi tehdd mahdolliseksi laivaston optimikéytto.
Seriston mukaan reittirakenne vaikuttaa toimintakustannuksiin pédasiassa
koneenkdyton ja miehistonkayton kautta. Optimaalinen reittiverkosto sallii seka
koneiden ettd miehistojen lentdd niin paljon kuin mahdollista. Yleisesti ottaen
lentokoneen korkea kdyttoaste aikataulunmukaisessa liikenteessa vaatii pitkia
sektoreita, kun taas miehistojen korkea kayttoaste tarvitsee seka pitkid sektoreita
ettd tihedd lentojen frekvenssid. (Seristo 1995, s. 126).

Reittiverkoston liikenndintitiheyden ja aikataulutusten alueella tarvitaan
kompromisseja tuotteen laadun ja kustannusten vililld. Laaja reittiverkosto voi
olla kallis ratkaisu. Tiheimmilla reiteilla kustannukset voidaan pitéa alhaalla eri
tavoin ja muun muassa asematoimintojen kustannuksia voidaan minimoida
lentokentén laitteilla, jotka mahdollistavat matkustajien nopean lapikulun. Shaw
katsoo, ettd miehistokustannuksia voidaan alentaa perustamalla paikallinen
asemapaikka, ja vaikkei perustettaisi, miehistokustannuksia voidaan alentaa,
koska henkildston siirrdttiminen on helpompaa, kun aseman vililaskujen maara
on suuri. (Shaw 1990, s. 162-163).

Straszheim pitdd kustannusten kannalta tarkeimpind vaikuttavina tekijoina
kolmea muuttujaa: hintoja, aikataulujen kayttokelpoisuutta ja reittirakenteen
vaihtelevaisuutta. (Straszheim 1969, s. 92). Han korostaa reitityksen merkitysta
samoin kuin Seristokin, joka toteaa, etté reittiverkostolla on merkittava kustannus-
vaikutus kolmella padalueella: konetyyppeihin ja laivastoon liittyvissa kustannuk-
sissa, markkinointikustannuksissa ja lentotoiminnan kustannuksissa. (Seristd 1995,
s. 163).

Useat lentoyhtion toimintamallitekijét voivat vaikuttaa sen kustannuksiin,
mutta kaikkein kriittisin tekijd on reittipituudet, joilla yhtio kayttda koneitaan.
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Keskimaéardiset reittipituudet voivat vaihdella lentoyhtion konetyypeittdin, koska
on todennékoistd, ettd eri konetyypit on valittu koko reittiverkoston erityyppisille
reiteille. Jokaiselle konetyypille pitee kuitenkin, ettd mitd pitemmaét reittivalit silla
kyetddn lentamaan, sitd alhaisemmat ovat operoinnin suorat yksikkoékustannuk-
set. Tdmd pétee kuitenkin vain siihen asti, kun reitin pituuden vuoksi joudutaan
osasta maksimikuormaa luopumaan. (Doganis 2000, s. 153). Toisin ilmaistuna
tama merkitsee reittivélipituuksien ja koneen toimintasidteen suhteen maksimoin-
tia, ja se puolestaan pienten koneiden kayttoad lyhyille ja suurten pitkille reiteille.
Kysymys ei kuitenkaan ole yksiselitteinen silld kalustojen koon ohella my6s muun
muassa niiden reittinopeudet ovat padsddntoisesti eri suuret; pienet koneet ovat
yleensd potkuriturbiinikoneita ja siten hitaampia kuin suuret koneet, jotka
nykyisin ovat jo kaikki suihkumoottorikoneita. Suurilla koneilla lentoajat voivat
olla vain noin puolet pienten koneiden lentoajasta, mikd markkinoinnin ja
myynnin kannalta ja siten myds tuloksen teon kannalta on huomattava etu.
Reittivdlin pituuden kasvaessa absoluuttinen etu paranee myos siksi, ettéd lento-
asemilla tapahtuvien matkustajaselvitysten suhteellinen osuus pienenee. Vastaava
hyoty saavutetaan myos miehistonkdytdssd lento- ja seisonta-aikojen suhteen
parantuessa.

Samantapaisesti on todennut myds Captain, jonka mukaan tiheyden ta-
loudellisuus muodostuu asteesta, jolle keskikustannukset laskevat liikenteen
kasvacssa tictylld reitilld csimerkiksi muuttujilla konetyyppi ja reittipituus.
(Captain 1994, s. 69). Reittirakenteella on keskeinen merkitys miehistonkéaytolle,
mutta myos lentoyhtion kaikelle operoinnille. Seristo karakterisoi reittirakenteen
tarkeyttd lentoyhtion toiminnoille toteamalla, ettd “...voidaan sanoa, etté lentoyh-
tion reittiverkosto on lentoyhtion tuotanto-, jakelu- ja markkinointielementti”.
Tama reittiverkoston monipuolinen rooli tekee siitd lentoyhtion strategisen ja
kilpailullisen ydinmuuttujan. Koska lentokuljetusten tarkoituksena on tavallisesti
péaédsta paikasta toiseen eikd lentédd lentamisen vuoksi, reitit muodostavat ilmakul-
jetustuotannon ytimen.” (Seristd 1993, s. 143).

Reititykset on miehistonkédyttoon oleellisesti vaikuttava tekija. Sen merkitys
miehistonkdyton tehokkuuteen on Seriston mukaan kaksitahoinen. Hanen
tutkimustensa mukaan nayttdaa olevan kaksi verkostoon liittyvaa tekijdd, jotka
selvisti tekevit vaikeaksi lentdjien korkean kdyttdasteen saavuttamisen tietylla
reitilld. Ensiksikin on olemassa erittdin vahan reittejd ja riittavia lilkkennetiheyksia
yleensdkéddn, ja toiseksi kaikki aikataulunmukaiset reitit ovat itd-lansisuuntaisia
ja ne ylittavat useita aikavyohykkeitd. Yleisestd reittien puutteesta johtuen voi
tapahtua, ettei niita tiettyind pdivind ole kaikkia lentdjid varten riittdvasti. (Seristd
1995, s. 173).

Naméd huomiot on tehty Finnairin reititysten perusteella, ja ne koskevat
erityisesti Amerikan mantereelle ja Kaukoitddn lennettdvid kaukolentoja. Havain-
not ovat kuitenkin yleistettdvissd siksi, ettd kaikkien lentoyhtididen tyo- ja
lepoaikamadraykset vaativat, ettd pitkien lentojen jalkeen on oltava tietyt lennon
pituuden suhteen madrdytyvat lepoajat ja pitkien aikaerolentojen jdlkeen vield
tietty madrad ylimadraisid vapaapdivid asemapaikalla kotimaassa ennen seuraavia
lentoja. Kaukolennoilla tarvitaan paluulennolle uusi, reittikohteessa levannyt
miehistd, juuri tulleen miehiston puolestaan jdddessd lepddmddn seuraavaa
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paluulentoa varten. Jos lentoja on vain esimerkiksi kerran viikossa, joudutaan
miettimédan, kumpi on edullisempaa, siirtdd miehistd minimilevon jalkeen maksul-
lisella lennolla asemapaikalle kotiin vai pitdd se perilld seuraavan viikon paluulen-
toa varten. Miehistonkaytollisesti epaedullisimpia ovatkin kerran viikossa
lennettavit pitkat aikaerolennot.

Aikataulutus on mita tarkeinté lentoyhtiolle. Se koskee sekéa lentokoneiden
ettd miehiston kayttoa. Koneenkdytté maadrda suuressa maarin, kuinka paljon
liikevaihtoa yhticlle kertyy, silla liikevaihto on suorassa yhteydessa kuormitus-
suhteeseen (load factor). Lentokoneen aikataulutus mahdollistaa yhtion tayttaa
koneen liikematkustajilla aikaisin aamulla. Toinen tapa suunnitella yhtion
koneiden aikataulut on laatia lentomiehistdjen aikataulut, mikéa tekee mahdolli-
seksi suunnitella jokaiselle miehiston jasenelle koko kuukauden ty6t, kun ensim-
mdinen menetelma aiheuttaa suhteellisesti huonomman miehisténkéyton. Koska
lentoyhtion johdon oletetaan tavallisesti yrittdvan maksimoida voitot, se on myé&s
erittdin kiinnostunut aikataulusuunnittelusta. (Baitsell 1966, s. 111-112).

Baitsellin kasitys aikataulujen merkityksestd on yhteneva Williamsin
esittamien nakemysten kanssa. (vrt. Williams 1967, s. 218 ja 220). Koneenkéytossé,
vaikka se onkin perusfilosofialtaan samantapainen miehistonkédyton kanssa,
pyritdan maksimaalisiin vuorokautisiin lentoaikoihin sekd lento- ja seisonta-
aikojen suhteen maksimointiin. Miehistonkdyttd eroaa kuitenkin kdytdnnossa
monen tekijin suhteen koneenkédytostd. Miehistonkédytdssd on lentdjaméadrien
optimimitoituksella ja -jarjestelyilldkin toimittaessa lakien, viranomais- ja tyoeh-
tosopimuksen maardyksin asetettuja monia toimintaehtoja ja -rajoituksia, jollaisia
koneenkéaytossa ei ole. Niitd ovat muun muassa maksimityo- ja -lentoajat, minimi-
lepoajat, erilaiset turvallisuusmadraykset yms. Miehistonkdyton on hoidettava
ohjelmat optimitavalla, tuottavasti ndiden reunaehtojen puitteissa.

Reittirakenteen eli liikkenneohjelmien lyhyt aikaulottuvuus, kaytannossa
lahinna vain kesé- tai talviaikataulukausi eteenpdin, haittaa miehistomaérien ja
koulutusten ennustettavuutta (forecasting), suunnittelua ja toteutustakin. Toinen
seikka ovat juuri reititykset, reittirakenne, minkd tekijan merkitystd kuvaa
esimerkiksi se, ettd jos Finnair olisi vuonna 1983 lisinnyt Tokion reitille toisen
viikkovuoron sopivalla porrastuksella, tarjonta olisi kasvanut 100 prosenttia,
mutta miehistokustannukset vain 25 prosenttia. (Mustakallio, PM, 13.9.1983)

Liikenne-ennusteet ovat perusta tulevaisuuden laivasto- ja reittirakenteille,
joille kuljetusmaarat on mahdollista suunnitella. Kuljetusmaarat puolestaan
vaativat tietyt laivasto- ja reittirakenteet jne. Kysymyksessa on talloin tavallaan
“kehdriippuvuus”. Liikennelentdjien koulutusmaéariin vaikuttaa poistuma, joka on
korvattava aina, kun liikenne- ja kalustomdardt pysyvat ennallaan. Niiden
muuttuessa, nimenomaisesti kun ne lisddntyvét, joudutaan lisdékoulutuksiin.
Laivasto- ja reittirakenteet muodostavatkin oleellisimman tehtaviin ja koulutuk-
siin, niin perus- kuin tyyppikoulutuksiinkin vaikuttavan tekijaryhmén. Howardin
ja Summerfieldin aiemmin mainitsema “short-term forecasting”-aikavéli ei
kuitenkaan ole riittivd miehistonkayton tarpeisiin, silld ilman miehistoreservia
uusien miehistdjen saaminen vaatii kaksi-kolme vuotta. (vrt. Horward ja Summer-
field 1984, s. 58-63). Holloway mdarittelee sen 6-12 kuukaudeksi, joka nollatilan-
teesta alkavaa koulutusta varten on liian lyhyt aika. (vrt. Holloway 1997, s. 330).
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Koulutustekijoiden vuoksi laivasto- ja reittirakenteita koskevat strategiset linjauk-
set tuleekin ulottaa riittdvan kauas.

Caldwell toteaa, ettd lahjomaton totuus on, ettd strategian pitdd sopeutua
ympaériston muutoksiin. (Caldwell, 1984, s. 212). Strategian joustavuuden vaati-
mus liittyy erityisesti tarpeeseen suhteuttaalaivasto-ja reittirakenteet optimitaval-
la toisiinsa. Kdytdnnon johtamistoiminnassa ongelmana on se, etté lilkkenneohjel-
mat eldvat kysynndn mukaan ja voivat muuttua nopeastikin, kun taas laivastora-
kennetta (koneiden médéré ja tyypit, koot, ominaisuudet yms.) on vaikea muuttaa
nopeasti. Laivasto- ja reittirakenteet ovat strategisella linjauksella méaritettavia
rakennetekijoitd, jotka muodostavat ldhtokohdan, jolla on suora tai vahintdénkin
voimakas vilillinen vaikutuksensa liikennelentdjien miehistonkayttotekijoihin. Ne
puolestaan tulisi ottaa huomioon koko toiminnan ohjenuorana olevaa yhtion
strategiaa médritettdessa.

4.6 Lentoyhtion kustannustekijit, kustannusten hallinta ja
hallinnan vaikeus

Holloway esittda tyon kannalta oleellisen ndkokulman. Tuotettavien tavaroiden
tai palvelun médrd on tuotantoprosessiin syotettdvien muuttujien kombinaatioi-
den funktio. Tuotoksen ja ndiden muuttujien vilistd jdrjestelmdd kutsutaan
tuotantoprosessiksi. Keskeiseltd sisdlloltddn tdimad on kvantitatiivinen kuvaus
tarvittavasta panostuksesta maaratyntasoisen tuotoksen saamiseksi tai vaihtoeh-
toisesti maksimituotosta, kun jdrjestelman syotto (resurssit) on annettu. (Holloway
1997, s. 11).

Tdssd pelkistyy yhdeltd ndkokulmalta miehistonkédyton tehtavéfilosofia,
jonka mukaan tietty tuotos, liikkenneohjelmat ja koulutukset, on aikaansaatava
annetuilla resursseilla, olevalla lentdjien méaaralla. Siihen sisdltyy toisaalta myds
paradoksi. Oletettaessa lentdjaimédrd, jonka nopea muuttaminen kumpaan
suuntaan tahansa on kdytdnnossda mahdotonta, liian suureksi suhteessa tulevaan
lilkkenneohjelmaan, joudutaan optimoimaan liian suuren lentdjamaéran kaytto,
kun miehistonkdytdssd optimointiongelmana on lentdjaméédrdan oikea mitoitus
suhteessa liikenneohjelmiin, mikd on perusldhtokohta alhaisille miehistokustan-
nuksille.

Strategisen johtamisalan kirjallisuudessa SCM-kasite siséltda taloudellisissa
analyyseissd kolme teemaa: arvoketjuanalyysin, strategisen asemointianalyysin ja
kustannustekijdanalyysin. Namé kolme teemaa uusiutuvat sadnnollisesti yhtion
ponnisteluissa kilpailuedun saavuttamiseksi. (Shank, Govindarajan 1993, s. 25).
Strateginen analyysi ei tdhtdad pelkdstdan markkinoinnin ja tuotoksen suoraan
lisddmiseen, vaan siind ovat oleellisena osana my6s kustannusten seuraaminen ja
painaminen mahdollisimman alhaiselle tasolle. Lentoliikenteessd merkittidva osa
kustannuksista syntyy tekijoistd, joihin lentoyhtidlle ei ole mahdollista vaikuttaa
sellaisinaan. Tallaisia tekijoitd ovat muun muassa polttoaineiden hinnat, liikennoi-
mismaksut, verot, yleisesti sovitut palkkataulukot, lainapddoman hinnat yms.
kustannustekijat. Kustannusten toinen pddryhméd on yhtion vaikutusvallassa



75

olevat kustannustekijét. Sellaisia ovat omien jdrjestelyjen ohella my6s muualla
maéddritettyjen tai méaarittyvien yksikkokustannusten minimoimiseksi yhtiossa
tehtdvat yksikkojen mdérid, rationalisointeja, toimintojen tehostamista yms.
koskevat lentoyhtion jdrjestelyt.

Doganis nidkee kolme pddtarkoitusta Shank’in ja Govindarajanin mainitse-
malle kustannusanalyysille. Ensiksikin lentoyhtiét tarvitsevat kattavan erittelyn
totaalikustannuksistaan eri kustannuslajeittain yleisind johtamisen ja kirjanpidon
vélineind. Ne tarvitsevat yleiserittelyn kustannuksista osoittamaan niiden trendin
eri aikoina, mittaamaan kustannustehokkuutta eri toimintoalueilla kuten lentotoi-
minnassa ja matkustajapalveluissa ja lopuksi mahdollistamaan operoinnin ja ei-
operoinnin voittojen ja tappioiden mittauksen.

Toiseksi kustannusten arviointi on oleellista arvioitaessa mitd tahansa
sijoittamista, niin uuteen lentokalustoon kuin uusiin reitteihin tai palveluihin.
Lopuksi kustannusten identifiointi on ratkaisevaa kehitettdessa hintapolitiikkaa
ja hintapdatoksid, niin matkustajien kuin rahdinkin osalta. (Doganis 2000, s. 107)

Tuotannon teoria tarkastelee sitd, mikd madrittdd yhtion panostuksen
valintaa hinnoittelun sekd tuotantofunktion ja tuotannon tavoitetason maérittelys-
sd. Hypoteesina on, ettd panostusten valinta ajaa halua minimoida tuotantokus-
tannuksia. Silld tarkoitetaan pyrkimysta tuotannon tehokkuuteen optimoimalla
panosten kombinaatio ja teknillinen tehokkuus suhteessa siihen, minké kanssa
kumpaakin kaytetddn. Tuotoksen ja kustannusten suhdetta voidaan tutkia
nuuttamalla tuotantoa. Télld tavalla tuotannon teoria on tdrked elementti yrityk-
sen teoriassa. (Holloway 1997, s. 11). Hollowayn esitys on yksinkertaisimmillaan
tuotos—panossuhteen tarkastelua, joskaan hdnen esittdiméansd “tuotannon muutta-
minen” ei sovellu miehistonkdytdon optimointitarkasteluihin sellaisenaan, silla
siind panostus, henkildstoresurssi, on kdytdnnosséd vakio. Silld hoidetaan niin
sesonkiajan ruuhkatilanteet kuin hiljaisemmankin kauden liikenndinti.

O’Connor tarkastelee kustannusten analysointia ja katsoo, ettd siind joudu-
taan vaikealle alueelle. Hinen mukaansa kustannusanalyysi ei ole vain itsessddn
monimutkainen menetelmé, vaan se tehddén vield vaikeammaksi terminologiaon-
gelmilla. On esimerkiksi yleiskustannuksia, eriteltdvissd olevia kustannuksia,
kiinteitd kustannuksia, muuttuvia kustannuksia, kohdistettuja kustannuksia,
kateiskustannuksia, suoria operointikustannuksia sekd kuoletus- ja reittikustan-
nuksia. Lentoyhtion johto ja kuljetusalan ekonomistit eivét aina kdytd kustannus-
terminologiaa johdonmukaisesti, ja kustannusten luokittelu yhdella tai toisella
tavalla voi my®s riippua johdon harkitsemista péatoksistd. (O’Connor 1978, s. 52).
OConnor ei itse esitd kustannuksille mitdan késitteellistd jaottelua, mutta useim-
missa kirjoituksissa mainitaan péaéluokittelu suoriin ja epdsuoriin kustannuksiin.
“Operating costs are usually divided into the direct and the indirect.” (Williams
1967, s. 205). My6s Doganis esittdd toimintakustannukset suorien ja epdsuorien
kustannusten jaottelun mukaisesti kuten Taulukossa 1 ndhdé&éan.



76

TAULUKKO1  Structure of operating costs

DIRECT OPERATION COSTS
1 Flight operations
- T[light crew salaries and expenses
- Fuel and oil
- Airport and en route charges 1)
- Aircraft insurance
- Rental/lease of flight equipment/crews 2)
2 Maintenance and overhaul
- Engineering staff costs
- Spare parts consumed
- Maintenance administration (could be IOC)
3 Depreciation and amortization
- Flight equipment
- Ground equipment and property (could be IOC)
- Extra depreciation (in excess of historic costs)
- Amortization of development costs and crew training

INDIRECT OPERATING COSTS
4 Station and groud expenses
- Ground staff
- Buildings, equipment, transport
- Handling fees paid to others
5 Passenger services
- Cabin crew salaries and expenses (could be DOC)
- Other passenger service costs
- Passenger insurance
Ticketing, sales and promotion
General and administration
Other operating costs

(oI Ne))

Notes 1) ICAO classifies airport and en route charges as an indirect operation cost under
“Station and ground expenses”
2) The US practice is to classify rentals under “Depreciation” Doganis 2000, s. 111

Doganisilla yhtena operointikustannusten ryhméanéa on “flight crew”. Williams
puhuu miehistokustannuksissa vain lentédjista (flight crews, but not attendans).
Kokonaiskustannusten leikkausten tarkastelun yhteydessa Doganis kasittelee
kustannustehokkuuden mittausta toimialoittain, mainiten erikseen lentotoimin-
nan ja matkustajapalvelut (vrt. Taulukko 1). Kustannusten tarkka jakolinja
vaihtelee, mutta yleisimmin on omaksuttu USA:n Siviili-ilmailuhallituksen
kayttaman mukainen. (kts. CAB Form 41, Uniform System of Accounts for Air
Carriers). Tamd dokumentti méarittelee yksityiskohtaisesti, miten USA:n operaat-
toreiden tulee esittaa kirjanpitonsa, ja jarjestelma on sita paitsi omaksuttu monissa
maissa USA:n ulkopuolellakin. (Williams 1967, s. 205).

Onnistunut kustannusjohtamisen strategia kuten korkea tehokkuus, matalat
yleiskustannukset, rajoitetut luontaisedut, tuhlauksen suvaitsemattomuus,
intensiivinen budjettiseuranta, valvonnan laajat ulottuvuudet, kustannusten
hillintaan kytketty palkitseminen ja tyontekijéiden laaja osallistuminen kustan-
nusten seurantatoimiin koskee tavallisesti koko yritysta. (David 1995, s. 68, vrt.
my06s edelld Shank & Govindarajan ja Seristd). Luetellut seikat ovat laajoja
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periaatteellisia strategiatason kysymyksié, jotka kaikki sopivat sellaisinaan niin
lentoyhtitn kokonaisjohtamisen kuin my®és lentotoiminnan johtamisen ja miehis-
tonkayton osviitoiksi. Miehistonkaytossa useimmat toiminnan reunaehdot tulevat
kuitenkin annettuina niin, ettd paras kustannusten hallinnan keino on toimintojen
kokonaisoptimointi. Edelld mainituista tekijoista erityisesti korkea tehokkuus ja
intensiivinen (budjetti-) seuranta ovat oleellisimmat siind ja myos kustannusten
kurissa pitdmisessa kaytettavat menetelméat. Myos Swierenga ja Crandall tarkaste-
levat eri operointikustannuksia. Heiddan mukaansa suurimman kustannustekijan,
lento-operaatioiden, osuus kaikista operointikustannuksista oli 37 prosenttia
USA:n aikataulunmukaisessa lentoliikenteessd vuonna 1979, miké oli nopeimmin
kasvava menoluokka. (Swierenga ja Crandall (M., W.) 1984, s. 6).

Doganisin mukaan lentotoiminnan kustannukset on epdileméttd suurin
yksittdinen operointikustannusten elementti. Se sisdltdd ensinndkin kaikki
lentomiehistdjen kustannukset. Nama kustannukset sisiltdvit, eivit vain suoria
palkka-, matkustus- ja reittikohteissa lepojen aiheuttamia kustannuksia, vaan
myos pdivarahat (allowances, miehiston miehistonkdytossa daily allowances,
tekijain huom.), eldkkeet, vakuutukset ja kaikki muutkin sosiaalialan maksut.
Lentotoiminnassa voi syntyd muitakin kuin Taulukon 1 luokittelussa esitettyja
kustannuksia, joita ovat muun muassa miehistd- tai toimintojen kehittamisesta
aiheutuvat kustannukset. (Doganis 2000, s. 110-112).

Lentotoiminta on lentoyhtién ydintoiminto ja yksittdisend toimialana
kustannusvaikutuksiltaan suurin. Sen osuus kaikista toimintakustannuksista
vaihtelee noin kolmasosasta jopa puoleen. My0ds Seristd mainitsee erikseen
lentomiehistot ja toteaa lentotoiminnan osuuden kustannustekijand. “Of the
operation costs, the biggest single cost item is the cost of flight operations, which
has typically accounted for about 30-35 per cent of the total operation costs.
Within flight operations, flight crew costs include salaries, travel and stop-over
expences, and social wellfare payments (allowances, pensions).”(Serist6 1995, s.32).
Hén luettelee samoja kustannustekijoita kuin Doganis ja katsoo, ettd eri lentoyhti-
oiden lentomiehistdjen miehistokustannuksissa on suuria eroja. Naméa erot
heijjastavat suuressa maéarin yleistd palkkatasojen eroa eri maiden valilla. Toinen
merkittavéa reittirakenteesta johtuva kustannusvaikutusten alue on lentotoiminta,
jossa relevantteja kustannustekijoitd ovat koneen- ja miehistonkéaytto. (Sama, s.
171). Seriston mainitsemat lentotoiminnan operointikustannukset ovat suuruus-
luokaltaan samat kuin Swierengan ja Crandallin edelld mainitsemat.

Lentdjien mainitseminen erikseen kustannustekijand johtuu erityisesti heidan
palkoistaan, jotka ovat 2-3-kertaiset matkustamohenkilostoon verrattuina.
Kokonaiskustannusten tarkasteluissa on kuitenkin otettava huomioon se, ettid
kahden lentajan lisdksi koneessa on heihin verrattuna 2-6-kertainen henkilomaéara
matkustamohenkilostod; esimerkiksi DC9-koneessa on yhteensd 4-5 ja MD11-
koneissa 10-12 purseria, stuerttia ja lentoemantda. Matkustamohenkildston
palkkakustannukset ovat vaikutuksiltaan lentdjien kanssa samaa suuruusluokkaa.
Pdivdraha-, hotelli-, siirtolento- ja maakuljetus- yms. kustannukset ovat molem-
milla ryhmilld henkil6d kohden samat, joten niistd johtuvat kustannukset ovat
matkustamohenkildstolld jopa suuremmat, 2-6-kertaiset. Miehistonkaytossa tahan
tekijaryhmdan on mahdollista vaikuttaa lahinna vain toimintojen jarjestelylla.
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Lentdjien tydehtosopimuksessa on yksityiskohtaisesti sovittu peruspalkoista
ja siihen rinnastettavista, suhteessa varsinaiseen peruspalkkaan maksettavista
lisistd kuten ryhméapaallikko- tai kapteenilisdstd. Ne ovat kokonaan kiinteitd,
operoinnista riippumattomia (fixed direct operation costs) palkkaluonteisia
kustannuksia. Toinen ryhma suhteessa varsinaiseen peruspalkkaan maksettavia
lisid ovat erilaiset lentotyon suoritukseen liittyvat miehistokustannukset (variable
direct operation costs). Haluttaessa pienentéa jalkimmaisen kustannusryhméan
vaikutuksia toiminnot on optimoitava lentdjien kokonaiskédyton suhteen. Miehis-
tokustannuksiin vaikuttavat lentdjien kokonaiskayttoon liittyvien, itse operoinnin
vaatimien tyotehtavien jarjestelyjen lisaksi tarkedana fundamenttina my®os lentédjien
kokonaismaaraan, koulutuksiin, tehtavdjakoon yms. seka strategiatasolla maari-
tettdviin perusteisiin kuuluvat tekijat. Siten, haluttaessa vaikuttaa lentoyhtion
tulokseen miehistokustannuksia pienentamalld, tarkastelut on ulotettava koko
kustannusten taustavaikuttajien kenttdan. Esimerkiksi koulutuskustannuksista
suurin osa syntyy uuteen tehtavaan tai konetyyppiin koulutuksista, joiden maara
on suoraan kytkoksissa reitti- ja kalustomaéria koskeviin strategisiin valintoihin.

Henkildstomenot perustuvat pédosin tydehtosopimuksiin, jotka ovat
ratkaiseva tekija erityisesti silloin, kun yhtitt yleensédkin, mutta myds lentoyhtiot
joutuvatsupistamaan menojaan. Carini toteaakin kustannusleikkauksista, etta kun
lentoyhtiot yrittavat leikata kustannuksia, jotta niiden sisdinen kassavirta mahdol-
listaisi ne olemaan uusia tulokkaita kilpailukykyisempid, ne ryhtyvat tutkiskele-
maan itseddn. Samanaikaisesti ne yrittdvat alentaa tyovoimakustannuksiaan
lisdamalla tyontekijoittensa tuottavuutta. (Carini 1992, s. 39). Samantapaisesti
nikee asian my6s Holloway, joka katsoo, ettd kaksi avainta hallita yksikkokustan-
nuksia ovat puhtaat panosten hinnat ja resurssien tuottavuus. (Holloway 1997, s.
238).

Joutuessaan supistamaan toimintamenojaan 1990-luvun alussa Finnair
sovelsi edelld mainittuja periaatteita. Yhtio ensinnédkin vdhensi henkilostodaan
joutuen kyllakin kdymaan pitkalliset neuvottelut yhtion henkilostojarjestojen
kanssa, mitd jo Yhteistoimintalakikin edellytti. Samassa yhteydessa sovittiin
henkildstokulujen vahentamisen lisdksi myds tuottavuuteen vaikuttavista muista
tekijoistd. Suoranaiseen palkkojen alentamiseen ei menty, mutta tilikauden 1992-
93 henkildston palkkamenojen sadstotavoitteeksi asetettiin 5 prosenttia palkasta.
Sadston maara maaritettiin yhtion kullekin tyontekijdliitolle ja perittiin eri tavoin.
Summa palautettiin myShemmin, kun yhtion taloudellinen tilanne parani.

Carini mainitsee kaksi kustannusten leikkausmekanismia, joista toinen on
palkkojen alennus, jollaisesta sellaisenaan ei Finnairissa ole tarkastelujaksolta
otettavissa esimerkkid huolimatta 1990-luvun alun lamasta. Toisena siiintelyn
purkamisen jilkeiseni kustannusten alentamismekanismina hin mainitsee kaksitasoi-
sen palkkajdrjestelmén (viitaten Brenner, Leet, and Schott, 1985, Cappelli, 1985a;
Levine, 1987), jossa uusien tyontekijdiden alkupalkka on paljon pienempi kuin
samassa tehtdvassa toimivalla senioriteetissa vanhemmalla tyontekijalla. (Carini
1992, s. 74-75).

Viimeksi sanottua periaatetta sovellettiin muun muassa vuonna 1981, kun
Finnair teki liikennelentdjien kanssa uuden eldkesopimuksen, jossa tiettyjen
ajankohtien jdlkeen palveluksensa aloittaneiden eldke-edut ovat aikaisemmin
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palvelukseen tulleita huonommat. Eldkekysymysten liittymistd lentotoiminnan
johtamiseen ja miehistonkayttoon késitellaan yksityiskohtaisemmin tyon empi-
riaosassa.

Carini katsoo, ettd lentoyhtiot ovat keskittyneet alentamaan kustannuksiaan
ja lisdédmaan tuottavuuttaan. Tydvoimaan huomion kiinnittdimisen puolesta
puhuu sen tarkoituksenmukaisuus strategisen resurssin kehittimismuuttujana.
Hénen mukaansa tyovoimakustannukset = miehistokustannukset: totaali tuotto.
Tehokkuuden hdn maarittelee seuraavasti: (operointikustannukset - miehistokus-
tannukset): toteutuneet istuinpaikkamailit. (Carini 1992, s. 76-84).

Kun Carini lukee miehistokustannuksiin lentdvan henkiloston (flight
personnel) lisdksi my6s maahenkilokunnan, meilléd niihin luetaan vain lentdvén
henkiloston, ohjaamomiehistdjen ja matkustamohenkildkunnan, aiheuttamat
kustannukset. Kysymys ei ole pelkédstéd terminologiasta, silld lento-osasto vastasi
miehistokustannuksista lentdjien ja matkustamopalveluosasto matkustamohenki-
I6kunnan osalta 1980-luvun lopulle saakka, minkaé jdlkeen niistd molemmista on
vastannut lentotoimintaryhmaé. Teknillinen ym. toimintaryhmaét ja osastot vastaa-
vat oman henkildstonséd henkilostokustannuksista.

Carini esittelee useisiin eri ldhteisiin perustuen liikenneilmailun toimintojen
mittausta, miké strategisessa kirjallisuudessa on paljastunut hyvin komplisoiduksi
aiheeksi. Hdnen mukaansa monet véittavét, ettd sitd ei voida mitata yhdelld
muuttujalla; pikemminkin se pitdd maaritelld tavalla, joka ottaa huomioon sen
kompleksisuuden suhteessa teollisuuden alaan. (Carini 1992, s. 76-84). Hén esittaa
taulukon USA:n kotimaan lentoliikenteen toimintojen mittaamisesta (Taulukko 2)
ja perustaa taman esityksensé yli kahteenkymmeneen ldhteeseen.

TAULUKKO?2  Performance measures for the us domestic airline industry

Measure Description

Economic Performance Profitability Total operating revenue

(Profit) Total operating expence
Productivity Passenger revenue
(Yield) Revenue passenger mile
Market share Carrier revenue passenger miles
(MS) Industry revenue passenger miles
Risk Risk of profitability Standard deviation of profit
Risk of productivity Standard deviation of yield
Risk of market Standard deviation of MS
share
Risk Adjusted Risk adjusted Ratio of profit/Standard deviati-
profitability on of profit
Risk adjusted Ratio of yield/Standard deviation
productivity of yield
Risk adjusted Ratio of MS/Standard deviation

market share

of MS

(Carini 1992, s. 83-84).
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Taulukossa 2 on esimerkinomaisesti esitetty liikenneilmailun suoritusten mittauk-
sen eri tekijdt. Ne on ymmarrettdva suorituskykymittareina, joista miehistonkay-
tossd tulisivat kysymykseen lahinnd toimintakustannusten tarkastelut. Pidettdessa
mittareiden ja tunnuslukujen perusvaatimuksena validiutta, eli ettd ne mittavat
juuri tarkoitettua ominaisuutta tai tekijdd, joudutaan miehistonkaytossa tarkastelu
pilkkomaan taulukossa esitettyd pienempiin osiin. Mielikuvan saamiseksi niista
esitetddn myos miehistonkdyton suunnittelua havainnollistava algoritmi (kohta
4.7, kaava 1), josta ndhddan pelkéstdan palkkatekijoihin perustuvassa suunnitte-
lussa tarkasteltavien eri tekijoiden suuri maara.

Taulukossa taloudellista toimintaa mitataan (tdmdn tyon kannalta) vain
yhden oleellisen tekijdn, tuottavuuden kannalta. Laajasti ottaen tuottavuus viittaa
myo6s tehokkuuteen, mutta mittarina on vain matkustajakilometrit (-mailit).
Niiden lisdksi tuottavuuden mittauksessa tulisi kdyttdd myos tonnikilometrejd,
koska rahdin kuljctuksclla on lentotoiminnan tuotoissa oma osuutcensa. Windle ja
Dresner arvostelevat kuitenkin nditéd ilmailuteollisuuden kadyttdmia tuottavuuden
mittareita. He viittaavat useaan tutkimukseen ja toteavat, ettd “Common exam-
ples include revenue passenger-kilometres per employee, revenue tonne-kilomet-
res per employee and available ton-miles per employee... Finally, the measures
which employ available seat-kilometres or available tonne-kilometres as output
units are problematic in that they do not distinguish between outputs that are
produced and not actually used (c.g. scats filled by revenue passengers) versus
outputs that are produced but not used (e.g. empty seats). Using a measure such
as available seat-miles per employee as a proxy for productivity would imply that
a carrier could increase productivity by flying more empty seats on its routes,
given the same labor complement”. (Windle ja Dresner 1992, s. 436-437).

Edelld sanotuilla mittareilla ei ole merkitystd miehistonkdytt6on muussa
kuin miehistonkédyton ja yhtion kokonaistuottavuuden keskindisessd vertailussa;
miehistonkdyton tehokkuus on riippumaton siitd, lennetddnkd matkustajia tai
rahtia taikka kone tyhjina tai tiytend. Miehistonkdyton tehokkuuden mittarina
kdytetddnkin tdssd tyossd tilikauden aikana lennettyjen blocktuntien madarda
lentdjda kohden.

Hyvan tunnusluvun ominaisuutena voidaan valiuden lisdksi pitdd sitd, ettd
pddstddn mahdollisimman ldhelle “yhden tunnusluvun totuutta”. Tallin on
tarkoituksenmukaista keskittyéd suuren lukujoukon tarkastelun ohella tutkimaan
my0s tekijoitd, jotka ovat lukujen takana, ja pyrkid niiden optimijdrjestelyihin.
Erikseen tarkasteltavia tekijoitd ovat silloin muun muassa miehistosiirto- seka
hotelli- ja kuljetuskustannukset. Oleellista on kuitenkin katsoa miehistonkdyton
kokonaisuutta ja miettid, mitd keinoja (toimintojen optimointi!) on kdytettavissa
yksikkokustannusmaéérien pienentdmiseksi itse yksikkdkustannusten alentamisen
sijaan tai ainakin sen ohella.

ICAO (International Civil Aviation Organisation, tekijan huom.) on luokitel-
lut kustannukset operointi- ja ei-operointikustannusten mukaisesti. (Doganis 2000,
s. 108-111). Sen mukainen karkea jako ei kuitenkaan anna perusteita kustannus-
tehokkuustarkasteluille, vaan tarvitaan Seriston mainitseman tapainen lentoyhti-
diden toimintoalueiden kuin myds liiketoiminta- ja ydintoimintaprosessien
tarkaslelu. Miehistonkaylon lehokkuuslarkaslelu vaatiikin yksityiskohlaisemman
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jaottelun esimerkiksi kuvion 11 tai 12 rakenteiden jaottelun tapaan.

Lentoyhtion kustannukset voidaan luokitella usealla eri tavalla. Doganis
esittdd pelkkien operointikustannusten jaotteluksi muuttuvat suorat, kiinteét
suorat ja epasuorat operointikustannukset (vrt. Taulukko 3). Taulukossa muuttu-
viin suoriin operointikustannuksiin on luettu ohjaamomiehistdjen muuttuvat
miehistokustannukset (subsistence and bonuses) ja kiinteisiin suoriin operointi-
kustannuksiin vuotuiset ohjaamomiehistdjen miehistokustannukset. Tassakin
jaottelu sellaisenaan on karkea ja sopii lahinnd laskentatoimen ja taloudellisten
kysymysten arviointitarkoituksiin (for accounting & economic evaluation pur-
poses?). Jaottelussa ei eritelld eri toimintokustannuksia, joiden osalta viitataan
edelld miehistokustannuksista jo esitettyihin kommentteihin.

TAULUKKO3  Cost allocation based on escapability concept

VARIABLE DIRECT OPERATION COSTS

Fuel and oil costs

Variable flight crew costs (subsistence and bonuses)

Variable cabin crew costs (subsistance and bonuses)

Direct engineering costs (related to flight cycles and hours)
Landing fees, airport and end-route charges)

Passenger service costs (meals, hotel expenses, handling fees)

o wWh =

FIXED DIRECT OPERATING COSTS

1. Aircraft standing charges (depreciation, rental, insurance)

2. Annual flight crew costs (fixed salaries and expences, administration)

3. Annual cabin crew costs (fixed salaries and expenses, administration)

4. Engineering overheads (fixed staff costs, maintenance administration and overheads)

INDIRECT OPERATING COSTS

1. Station and ground expenses

2. Passangerservices (service staff costs, passengerinsurances)
3. Ticketing, sales and promotion

4. General and administrative

Doganis 2000, s. 124

Doganis tarkastelee erikseen ohjaamo- ja matkustamomiehistojen kustannuksia.
Holloway onluokitellut lentoyhtionkustannukset yhteenvedonomaiseksi kaaviok-
si, jossa my0s hén on sijoittanut ohjaamomiehistot suorien (muuttuvien ja kiintei-
den) operointikustannusten joukkoon. (Holloway 1997, s. 178).

Lentoyhtion toimintaa ja tuloksen tekoa voidaan monien muiden
liiketoiminta-alojen tavoin pitdd tuotantona, jossa tuotos aikaansaadaan eri
tuotantotehtédvien ja -tekijoiden tuloksena. Kasilld olevan tyon kannalta huomion
arvoisia ovat O’Connorin tuotantotehtdvien ja -tekijoiden kustannustarkastelut.
Niissd han toteaa, ettd taloustieteiden perusteissa me puhumme tuotannonteki-
joistd ja jaottelemme ne yrityksen maa-, tyovoima- ja padomatekijoihin seka
johtamiseen. Tuotantofunktion me voimme maéritelld panosten (méérédn) ja
tuotoksen (méaran) véliseksi suhteeksi. Lentotoimintaan soveltaen han kysyy,
mitkéd ovat panostukset ilmailuteollisuudessa. “Eriteltdessé ne tavallisiin kategori-
oihin kuten ty6voima, pddoma jne. me voimme heti nimeta sellaisia tekijoita kuin
lentokoneet, miehistét ja polttoaineen. Jokaisella lennolla kaupunkien viélilla
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lentoyhtiot kayttavat osapuilleen saman madran polttoainetta ja jokainen yhtio
maksaa saman verran operointimaksuja kullekin kentille.” (O’Connor 1978, s. 57-
59). Téssé viitataan jo aiemmin esitettyyn ndkdkohtaan yhtion itsensé vaikutusval-
lassa oleviin ja sen ulkopuolisiin tekijoihin. Siitd on sellaisenaan tehtdvissa
haluttaessa alentaa kustannuksia. O"Connor (viitaten Mahlon R. Straszheimiin)
toteaa edellisen yhteydessd myos, ettd kyky kéyttda tehokkaasti koneita, miehisto-
jd ja muita panostuksia vaikuttaa tehokkaimmalta yhtidissd, joissa palkkakustan-
nukset ovat korkeat. Han ei mainitse sitd, mihin johtamisen sekd lentokaluston ja
miehistdjen kayton tehokkuus korkeiden palkkakustannusten lentoyhtitissa
perustuu. Pelkkdnd oletuksena voisi pddtelld, ettd tdllaisten yhtididen pelkka
hengissd pysyminen vaatii tehokasta toimintaa. Toinen oletus voisi olla se, ettad
korkea palkkataso korreloi positiivisesti henkiloston kompetenssitekijoihin ja
yrittdjyyteen ja sitd kautta hyvaan tehokkuuteen.

Monet tutkijat pitdvatkin lentoyhtion tuottavuuden mittarina tuotettuja
matkustaja- tai tonnikilometrejd. (mm. Holloway, 1997, s. 10, Howard and Sum-
merfield 1984, s. 72 ja James 1984, s. 186). Lentotoiminnan (johtamisen) tehokkuut-
ta mitataan tdssa tyossa blocktuntien ja lentdjaméaran suhteella. Valinnan perus-
teena on se, ettd matkustaja- ja tonnikilometrit mittaavat lahinna vain (optimika-
lustoa kédytettdessd ja hyvalld markkinoinnilla ja myynnilld saatavia) matkustaja-
ja rahtimdéarid. Se on myds yksi lentotoiminnan tuottavuuden lahtdkohta, mutta
lentotoiminnan itsensa tehokkuus on ldhes riippumatonsiitd, millaisella kalustolla
tai load factorilla lennetdédn ja myos mité tai paljonko kuljetetaan. Lennot ja niiden
taustajdrjestelyt on hoidettava optimitavalla, lentdvitpa koneet sitten tyhjina tai
tdysind.

Doganis korostaa johtamisen laadun merkitystd lentoyhtion kustannusten
synnyssd ja tarkastelujen kohdistamista erikseen eri toimintoihin, mika on ollut
taméankin tyon yhtend ldahtokohtana. Han katsoo, ettd johtamisessa on vield
lisdulottuvuus, jonka tarkeys voi olla erittdin ratkaiseva, kun laaditaan lentoyhti-
on yksikkokustannustasoja, mutta se voi olla vaikeasti méériteltdvissa tai mitatta-
vissa. Se voidaan yleisesti mééritelld johdon (johtamisen) laatuna, ja se tyontyy
useimmille lentoyhtion toimintoalueille. Johtamisen laatu vaikuttaa tehokkuu-
teen, jolla lentoyhtion johto tuo yhteen kédytettdvissd olevat eri tuotannontekijét
kohtaamaan critasoisia ja -tyyppisii vaatimuksia crilaisilla markkinoilla. Tcoriassa
johdon kyky tai sen puute selittdisi eri lentoyhtididen vilisid kustannusten eroja,
joiden ei voida katsoa johtuvan panoskustannusten, kdytettdvien konetyyppien,
reittipituuksien tai minkd@n muunkaan kustannusmuuttujan eroista. Kaytannossa
ei mikdan lentoyhtion johto voi olla yhta tehokas tai tehoton kaikilla johtamisen
alueilla. Tosin voi olla tehokas yhdell&d alueella kuten miehistonkédytossd, mutta
melko tehoton huoltotoiminnan organisoimisessa. Siten lentoyhtion kokonaisyk-
sikkokustannus saattaa peittdd suuria toimintaeroja eri toimintoalueilla kuten
lentotoiminnassa tai huoltotoiminnan johtamisessa. Ideaalisesti lentoyhtion
sisdiset vertailut tulisi tehda eriteltyind ja tarkastella kutakin diskreettid aluetta
erikseen. (Doganis 2000, s. 173). Doganis mainitsee erikseen, tosin esimerkin
omaisesti, lentotoiminnan ja miehistonkdyton. Kasilld oleva tyd onkin rajattu
koskemaan juuriniitd, mikd sopii Doganisin késityksiin tarkastelun rajoittamises-
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ta “in discrete areas”. Tyossd ei myoskaan tehda vertailuja muihin lentoyhtiihin
myo6s hdnen mainitsemistaan lentoyhtididen erilaisista taustatekijoistd johtuen,
joihin rajauksia koskevassa kohdassa jo viitattiin.

4.7 Tuottava miehistonkaytto

Ilmailuteollisuuden jatkuva kamppailu tuottavuuden, varainkadyton ja tehokkuu-
den parantamiseksi on aikaansaanut suuntauksen kustannussaastoihin, allianssien
laajentumiseen, yhteistybkumppanien etsintdan, myynteihin ja ylimaaraisten
koneiden liisauksiin ja vuokrausten jaadyttamisiin. Sopimukset eri ryhmien, kuten
lentdjien kanssa palkkojen leikkaamiseksi ja tyétuntiméarien lisidmiseksi kuin
myos tyontekijoiden jadmiseksi varhaiselakkeelle, ovat yleistyneet. (Malver 1998,
s. 14).

Lentotoiminta todettiin edelld seké lentoyhtion ydintoiminnoksi ettd myos
kustannuksiltaan suurimmaksi yksittdiseksi tekijaryhméksi. Miehistonkaytolla
puolestaan on oleellinen merkitys lentotoiminnan jarjestelyissa tehokkuuden ja
tuottavuuden tekijédna ja parantajana; siten myos kustannustehokkuuteen vaikut-
tajana. Miehistonkaytto on tyypillisesti monimutkainen kokonaisuus (vrt. kuviot
11 ja 12, my®s liite 4). Konkreettisina toimintoina se jakautuu aikaperspektiivilla
kahteen toimintalinjaan: lyhyen aikajanteen suunnitteluun ja toimintaan, jotka
kasittavat tyovuorolista-aikataulukausi-aikajanteen tehtavat ja pitkdn aikajanteen
suunnitteluun ja toimintaan, joiden aikajéanteen pituus on aikataulukaudesta 2-3
vuoteen. Kuvioissa nahddan miehistonkayton eri toimialat ja tehtavit kaavioina,
lahtokohtina strategiset laivasto- ja reittirakennelinjaukset. Niissd ilmenevét myos
toimialojen ja tehtdvien keskindiset vaikutussuunnat ja riippuvuudet.

Malver mainitsee tuottavuuden ja tehokkuuden parantamistapojen yh-
teydessd erikseen lentdjdat. Palkkakustannusten leikkaus, tyGtuntien méaran
lisdaminen sekd eldkekysymykset ovat kaikki tydehtosopimuksella sovittavia
asioita ja kaikki lentdjien kannalta hyvin oleellisia sopimusalueita. Ne ovat
vaikeita neuvottelukohteita erityisesti kun niistd sopiminen on ldhinna vain
lentoyhtion intressissd, olkoonkin, ettd lentoyhtion menestyminen on myos
lentdjien etu. Kasilld olevassa tyossd liikennelentdjien kaytto-, tehokkuus- ja
tuottavuuskysymyksid ja myos tyoaika-, vapaapidiva- sekd eldkekysymyksia
tarkastellaan tyoehtosopimusmaérdysten pohjalta ja verrataan niiden (=tes-)
muutosten vaikutusta toimintoihin ja kustannuksiin.

Baitsell pohtii johtamisongelmia ja katsoo lentoyhtion kauas ulottuvien
operaatioiden aiheuttavan organisatorisia pulmia. Lentomiehistot tyoskentelevat
suurimman osan ajastaan ilman suoraa johtoa. Han esittdaakin kysymyksia: Mika
on taiman tekijan merkitys johtamisen luonteeseen, kurinalaisuuteen ja (tyoehto-)
sopimuksiin? Mita roolia epakohtien kasittely ja ratkaisu néyttelevit sellaisessa
tyOymparistossd? (Baitsell 1966, s. 22).

Hén pohtii samoja kysymyksid my6hemminkin ja toteaa, ettd juuri sen
luonteen vuoksi lentoyhtidilla taytyy olla laajalle levinnyt operointitapa, jossa
monet pienet ryhmat tekevét ty6tdan minimivalvonnassa tai kokonaan ilman
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valvontaa. Lentomiehistdilld ei esimerkiksi ole tyénjohtoa mukanaan lennoilla
harvoja tapauksia lukuun ottamatta. Koneen péallikolld, kapteenilla, on ehdoton
valta lentokoneessa lennon aikana ja hénelld on myos esimerkiksi oikeus paattas,
lahteekd kone lennolle vai ei. Lopultakin asemansa vuoksi lentdjd on paljon
vahvemmassa asemassa kuin lentoinsinoori olla lakon aikana lentimatta. (Sama,
s. 50-51).

Lentdjien kiintein, jokapdivdinen kontakti yhtioon tapahtuu miehistonkéay-
tossd, joka mddrdd heiddn kdytannon tyojdrjestelynsa. Baitsell katsookin, ettd tdssa
kontaktipisteessd lentoyhtiotd edustaa johdon hierarkiassa alas ulottuva toimisto-
henkil6sto, joka on vailla maarattya toimivaltaa, toisin kuin esimerkiksi esimiehet.
Kaikki ndméa yhdessd tekevidt kunnon sopimusten hoidon ja siihen liittyvét
tehtdvit vaikeiksi toteuttaa. Baitsell toteaa, ettd viimeisimpind vuosina hdnen
tarkastelemansa yhtion johto on tydskennellyt sopimusjdrjestelmén positiivisen ja
aggressiivisen kehittimisen hyviksi, ja késittelee sopimiseen, sopimuksen
tulkintaan ja tiedottamiseen liittyvid kysymyksid. Han katsoo, ettd sen tulkitsemi-
nen mitd sopimus tarkoittaa ja miten sitd pitda soveltaa, taytyy tehdd yhteistyossa
yhtion ja lentdjien edustajien kanssa. Ensimmadinen askel siind on, ettd osapuolet
yrittdvét kirjoittaa sopimuksen selville sopimuskielelle. (Sama, s. 310-311).

Baitsellin sindnsa oikeansuuntaiset késitykset kaipaavat toimivallan rajalli-
suuden kohdalla tismennyksen. Miehistonkdytto toimialana, kuten liitteen 4
perusteellakin voi péitelld, on vastannut ja pddttanyt itsendisesti hyvin monista
lentdjien tehtédviin ja kdyttoon kuuluvista asioista. Niihin kuuluvat niin paivittdis-
ten, operoinnin vaatimien jérjestelyjen, kuin kauaskantoistenkin jarjestelyjen ja
pdatosten teko ilman, ettd ylemmat esimiehet niihin ainakaan normaalitilanteissa
puuttuvat. Muilta osin Baitsellin ndakemykset sopivat taiméankin pdivan tilantee-
seen ja niissd korostuvat kdytannossa miehistonkayton tehtavakenttaan kuuluvien
asioiden merkitys ja niiden liittyminen tyéehtosopimuksiin.

Ty6ehtosopimuksilla sovitaan tydsuhteen ehdoista, jolloin tulkintojen
lahtokohtana on se, ettd tarkoituksen ja ilmaisun kesken on yksiselitteinen
vastaavuus. Toinen tarked nakokulma on sopimusten vaikutus tydsuhteen ehtojen
lisiksi my6s toimintoihin. Sopimuksien teon yhteydessd on osattava arvioida
laajasti selvien numeeristen seikkojen ohella tekstien vaikutusta (yhtién) eri
toimintoihin. Baitsellin tarkastelut sivuavat laheisesti lentdjien sopimusjérjestel-
maéad ja kuuluval silen normirakenleiden piiriin ja liillyval my0s lentdjien lehldva-
ja kompetenssirakenteisiin. Tydehtosopimusten tarkastelu on yksi tyon aiheista
samoin kuin litkennelent&jien sijoittuminen johto- ja muihin lisiatehtaviin, joilla on
yhteytensd ja merkityksensd liikennelentdjien kdyton tehokkuuteen ja kustannuk-
siin. Liikennelentdjat neuvottelevat itse ja suoraan omista tydehdoistaan, mika
antaa heille tavallaan asiantuntijavallan moniin kdytdnnon tyossd esiintyviin
erityiskysymyksiin. Lentoyhtién intressien kannalta on tiarkedd, ettd myos silla
toisena neuvotteluosapuolena on riittdva kompetenssi alan kysymyksiin. Erityisen
tdrkedd se on sopimusten lentotoimintakokonaisuuteen vaikutuksien arvioimisen
kannalta, silld lentdjillda on oma intressinsa tyosuhteen ehtojen sisdltoéon, ja niiden
vaikutukset kohdistuvat, toisin kuin yhtion neuvottelijoilla, suoraan neuvottelijoi-
hin itseensa.

Baitsell on tutkinut myos lentotoiminnan organisointia ja johtopaikkojen
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miehitystd. Hanen mukaansa tiettyyn pisteeseen saakka jokaisessa tutkituista
lentoyhtidistéa teollisten suhteiden hoidon hallintaan vaikutti johdon lentéjdjasen-
ten toiminta. Taman vaikutuksen useimmiten aikaansaivat lentéjét, jotka tayttivét
yhden tai kaikki seuraavista johtopaikoista: padjohtaja, operaatio-osaston esimie-
het tai neuvottelukunnan jasenet, jotka neuvottelivat lentdjien kanssa. Esimerkiksi
viidesta tutkitusta lentoyhtiosta neljélld oli padjohtajana lentdja. Kaikilla yhtisilla
useimmat operaatio-osaston esimiestehtavit oli taytetty lentdjilla, koska lentajat
ovat luonnollinen asioihin perehtynyt, kyvykas ryhma naihin tehtaviin. Tutkituis-
ta yhtidistd neljélla oli lentdja neuvottelukunnassa, ja kaikki ryhmat tavoittelivat
neuvoja lentdjiltéd jossain johtoportaassa. (Baitsell 1966, s. 319-320).

Tama jarjestelmad, ettd liikennelentdja toimii lentotoiminnanjohtajana, on
ollut tutkimusaikana, vuosia 1990-1992 lukuun ottamatta, kdytdssda myos Fin-
nairissa. Lentdjat ovat luonnollisesti olleet jasenind oman liittonsa neuvottelukun-
nissa, mutta kun lentotoiminnasta vastaava johtaja on itse ollut samalla my6s
reittiliikenteeseen ainakin ajoittain osallistunut lentdjé, ovat lentdjien nakokannat
tulleet edustetuiksi myos yhtion puolelta.

Lentomiehistdjen taloudellisessa kdytossd on kolme pédtekijad, joiksi
Williams mainitsee lentomiehistdjen kokoonpanon, lentoaikarajoitukset seka
lepoaikojen ja siirtolentojen optimiyhdistamisen. (Williams 1967, s. 218). Naista
kokonaisvaikutuksiltaan suurin merkitys on lentomiehistdjen méaéralla ja kokoon-
panolla, jotka puolestaan riippuvat monesta eri tekijdstd, myos jo mainituista
lentoaikarajoituksista ja legivalien jarjestelyistd. Williamsin mainitsemat paatekijat
kuuluvat lentotoiminnan normikehikon sisélle, ja ne on sadnnelty lailla, tyoeh-
tosopimuksella ja viranomaismaarayksilld. Padasiassa juuri mainitut kolme tekijaa
ohjeistavat lentomiehistdjen optimikokoonpanon méérittelyd. Hinen mukaansa
kokoonpano ei saa olla pienempi kuin mita turvallinen operointi tai turvallisen
operoinnin saannot vaativat (mikd ei hanen mukaansa ole sama asia); miehisto ei
saa olla suurempi kuin minimi suhteessa operointikustannuksiin. Kolmas tekija,
jonka mukaan miehistoméddrd ei saa olla pienempi kuin mitd taloudellinen
operointi vaatii, on joskus jdtetty ottamatta huomioon. (Sama, s. 220).

Miehistonkaytto tutki 1980-luvun puolivélin aikoihin optimointia ansiora-
kenteen pohjalta, mutta tulos osoitti, ettd lilkkennelentdjien ansiorakenne on niin
monimutkainen ja ettd kaavassa on niin monta toisistaan riippumatonta muuttu-
jaa, ettei optimointi ansioiden perusteella ole kdytannossa mahdollista. Ongelmaa
kuvaa tdhéan tyohon laadittu esimerkki, vuoden 1987 tydehtosopimuksen maé-
rayksille perustuva algoritmi (Kaava 1).
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- loma-ajan korvaus
- siirtotyoajan korvaus
- korvaukset kouluttajatoiminnasta
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- muiden lisdtehtdvien lisat



87

Kaavan 1 perusteella voidaan havaita, ettei tehtdvien suunnittelua ja optimijérjes-
telyja ole kaytannossda mahdollista tehdd nykyisen tapaisen ansiorakenteen
pohjalta, vaan ettd ne on edelleenkin rakennettava tehtava- ja/tai pairing-pohjalle.
On otettava huomioon, ettd liikennelentdjien kaytannon tydjarjestelyihin ja sita
kautta tulokseen oleellisimmin vaikuttavan kdytdnnon tyon tekevat miehiston-
kayttosuunnittelijat ja lopullisesti vuorolistanlaatijat.

Lentokaluston ja miehistdjen méard riippuu monesta tekijdstd niin, ettei
optimointiyhtélo ole ratkaistavissa suljetussa muodossa. Jo yksittdisen lentdjan
kdytannon tyotda maédrittavan optimitydvuorolistan laadintaan vaikuttavia
tekijoitd on paljon, koko tehtdavaryhmastd, kunkin koneryhmén kapteenit tai
perdamiehet yhdessd, puhumattakaan. Liikennelentédjien tyovuorolistan teko onkin
tavallaan iterointia, jossa taulukkolaskennan tavoin muutellaan eri tekijoita
parhaalta vaikuttavan tuloksen saamiseksi. Kysymyksessi ei talloin kuitenkaan
ole optimitulos vaan useista eri vaihtoehtomalleista parhaalta tuntuva.

Atk-jarjestelmien 1980-luvun alkupuolella aloitettu kehittely ole viela tuonut
optimointiongelmaan ratkaisua. (vrt. Kysely /Miehistonkéaytto, kohta 5.7). Suun-
nittelufilosofian muutos vaatisikin radikaaleja liikennelentdjien palkkausraken-
teen muutoksia, runsaan liséjérjestelman purkamista tai ainakin merkittavaa
yksinkertaistamista. Sen periaatteena voisi olla lisdviidakon purkaminen ja lisien
liittdminen peruspalkkaan ja vain tarkeimpien lisien jattaminen erillisiksi. Tuotta-
vuuteen vaikuttavien tekijoiden optimointi voisi silloin olla mahdollista jo
kaytannon vuorolistatasolla, jolla rakenteiden perusjérjestelyjen jalkeen on suurin
vaikutus miehistonkayton tulokseen.

Edelld kaytetty englanninkielinen termi pairing on ilmailualan fraseologiaa,
ja se on miehistonkédyttoalan kdytossd sellaisenaan, eiké sille ole vakiintunut
suomenkielistéd vastinetta. Lahinna sitd voisi kuvata lentoyhdistelmé, johon voi
kuulua joko vain kaksi tai useampia reittivéleja eli legejd ja valilaskuja ja sisdltya
my0s lepoja ja siirtolentoja. Yhdistelmééan kuuluvat lennot alkavat asemapaikalta
(Finnairilla Helsinki) ja paattyvat sinne. Silloin kun miehistdja siirretadan useam-
maksi viikoksi ulkoasemalle tiettyd lentosarjaa varten, pairing voi alkaa myds
sieltd ja paattya sinne. Tallaisia muualta kuin asemapaikalta tapahtuvia muuta-
man viikon pituisia lentosarjoja ovat Finnairilla olleet muun muassa pyhiinvael-
lusmatkalaisten kuljetukset (Hajj-lennot), jolloin asemapaikkoina ovat olleet muun
muassa Kairo, Khartum, Lagos, Djakarta, Kuala Lumpur, Alger jne. Télloin
miehistd toimii kahden-kolmen viikon jaksoissa asemapaikkanaan kyseinen
ulkoasema ja lentoja varten suunnitellaan pairingit ja vuorolistat niiden pohjalta.
Reaaliaikaista toimintaa ja erityisesti muutostilanteita varten paikalle ldhetetddn
my&s vuorolistanlaatija ja/tai lennonselvitt&ja.

Lentdjd- ja matkustamomiehistot, ovat arvokas ja kallis resurssi. Suuri osa
miehistokustannuksista on kiinteita eivétka ne vaihtele lyhyella aikavalilla. Mita
enemman miehistot voivat lentdd, sitd alhaisempia ovat miehistokustannukset
blocktuntia kohden. Lyhyilla reittivéleilld miehistot viettdvat suhteellisesti
enemmaén aikaa maassa. Tunnin-puolentoista reittivéleilla miehistot ehka lentavit
vain 4-6 tuntia 12-14 tunnin tydjakson aikana. (Doganis 2000, s. 155). Tassd
yhteydessa on huomattava, ettd liikennelentdjan yhdenjaksoiset enimmaistyoajat
yleensa riippuvat tydajan alkamisesta. Finnairilla ne ovat 11 tuntia, jos tyoaika
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alkaa kello 18-05, ja 14 tuntia, jos ne alkavat kello 07-11 vélisend aikana. Ndiden
ulkopuolisina aikoina alkavien yhdenjaksoisten tydaikojen enimmaispituudet
ovat 12 tuntia. (tes 1.4.98-15.1.2000, kohta 8.1).

Lentdjien tyoaika lasketaan alkavaksi tuntia ennen lennon alkua olevasta
ilmoittautumisesta ja se paéttyy puoli tuntia lennon paattymisesta. Siten esimer-
kiksi 35 minuutin edestakainen lento, yhteensd tunti kymmenen minuuttia
lentoaikaa vie noin 3 h 20" ty6aikaa. Siihen kuuluvatilmoittautumis- ja lentoaiko-
jen lisdksi neljd kertaa noin viiden minuutin mittaiset rullausajat ja noin 20
minuutin pituinen “kdéntyminen” eli matkustajien purkamisen ja uusien matkus-
tajien koneeseen tulon vaatima minimiaika. Lento- ja tydaikojen suhteeksi tulee
tdssd tapauksessa noin 0.35. Jos reitin edestakainen lentoaika on esimerkiksi nelja
tuntia, tulee lento- ja tydaikojen suhteeksi noin 0.65, ja jos se on kahdeksan tuntia,
suhde on jo ldhes 0.75. Lentokoneita varten ilmoittautumisaikojen sijaan tarvitaan
niin asema- kuin vililaskupaikallakin valttaméattomat tarkastukset ja polttoaine-
yms. tdytot. Esimerkeissd ndhdadan reittirakenteen vaikutus niin koneen- kuin
miehistonkaytonkin tehokkuuteen ja myos kalustovalintoihin.

Luo tarkastelee tutkimuksessaan lentoyhtion aikataulukysymyksia ja muun
muassa myohédstymisten vaikutusta kustannuksiin. Han toteaa, ettd lentoyhtion
operointi on kallista ja ottaa esille myds miehistokysymykset esimerkissddan
American Airlinesista. “Small savings can amount to huge profits. For example,
if all schedules were exactly followed in 1992 American Airlines would have spent
1.2 billion dollars on their salaries. However the airline actually paid 1.8 billion
dollars for their crews because the airline had to hire extra crews for reserve in
case the scheduled crews were not available, and pay overtime for the crews since
many had to work hours exeeding their schedules due to delays... When faced
with a schedule perturbation problem, we shall try to explore all these alternatives
such that the cost of and the time needed for restoring the original schedule are as
small as possible.” (Luo 1994, s. 2 ja 12). Samansuuntaisesti tarkastelee kysymysta
myds Doganis: “Variable or flying costs are costs which are directly escapable in
the short run. They are those costs which would be avoided if a flight or a series
of flights was cancelled. They are immediately escapable costs, such as fuel, flight
crew overtime and other crew expenses arising in flying particular services,
landing charges, the costs of passenges meals, and so on.” (Doganis 2000, s. 122)

Aikataulujen lyhytaikaiset muutokset ja myoShdstymisct voivat aihcuttaa
hetkellisesti hankalia tilanteita miehistonkéaytolle erityisesti silloin kun lentéjien
madra ei riitd, silla miehist6ja ei ole nopeasti lainattavissa muualta. Sen esteena
ovat pétevien ja riittivdan kokeneiden lentdjien huono saatavuus sekd yhtion
proseduureihin ja konetyyppeihin tai -versioihin tarvittavan koulutusajan pituus.
Pitempiaikaisiin aikataulumuutoksiin, joihin jda aikaa valmistautua, mutta ei
kouluttaa omia lentdjid, lainaus voi tulla kysymykseen. My®os Finnair on lainannut
miehistoja “sekd ulos ettd sisdan”. Esimerkiksi 1970-luvulla Finnairin lentéjia oli
lainassa itdvaltalaisella Austrian-lentoyhtiolld, ja myShemminkin, muun muassa
1990-luvun alussa saman yhtion Austrian-Airtransport-yhtiolla. Finnair puoles-
taan lainasi 1980-luvulla hetkellisesti Swissair-yhtion lentijid, joiden lennot oli
kuitenkin talviolosuhteiden vuoksi rajoitettu vain osaan kotimaan kohteista ja
joiden kaytto jdi hyvin vahaiseksi. Lentdjien lainaus ulos on yhtille edullista
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silloin, kun yhtion tyotilanne on huono. Ulkopuolisten lentédjien kdyttd sen sijaan
ei ole tehokasta ainakaan, jos lainaus on lyhytaikainen, silld vieraan yhtion
lentdjien kouluttaminen vaatii kustannuksia ja vie aikaa, mika on pois tehokkaasta
tyOajasta.

Seristo kiinnittdd huomiota tehokkuuskysymyksiin ja katsoo, ettd lentomie-
histjen yksikkokustannus on maéritelty ei vain palkkauksen vaan myds tuotta-
vuuden perusteella. Tuottavuus viittaa tdssd niiden tuntien méaardaan, jonka
miehistot todellisuudessa operoivat koneella, so. esimerkiksi tunteja vuodessa.
(Serist6 1995, s. 33). Straszheim katsoo, ettd koneenkéytto (aircraft scheduling) on
kenties tarkein yhtididen kustannustekija ja vaikuttaa moneen muuhun tekijaan
ja ettd miehistotarpeen maarittelyssa sen lisdksi myds aikatauluerot ovat tarkea
tekija. Suhteellinen lentomiehistdjen (kapteenit, perdmiehet, suunnistajat ja
radistit, mutta ei matkustamohenkil6kunta) kédytettdvyys voidaan mitata vertaa-
malla yhtion miehistojen (lentotuntia/henkild) kaytettavyytta koko liikenneilmai-
lualan vastaaviin keskiarvolukuihin. Olennaisin paételma oli, etta korkeapalkkai-
silla yhtiilld on paremmat miehistonkayttovirkailijat, kuten miehistonkayton ja
lentdjien palkkojen vertailu on osoittanut. (Straszheim 1969, s. 56-59). Tassa
kiinnittdd huomiota eri kustannustekijoiden ohella maininta miehistonkayttovir-
kailijoista. Samaan asiaryhmaéan kiinnittdd huomiota myos Wren. “It is natural
that the operators of the more expensive vehicles should have devoted a conside-
rable amount of effort to the efficient planning of their activities. Most major
airlines have substantial groups of people working on applications of operational
research or of computers to their operations, and indeed, an international profes-
sional group, AGIFORS (the Airline Group of the International Federation of
Operations Research Societies), exists specifically to study such applications.”
(Wren 1971, s. 110).

AGIFORS:iin kuuluu “Crew Management Study Group” ryhmd, joka
kokoontuu eri lentoyhtididen vuorollaan jarjestamiin tapaamisiin yleensa vuosit-
tain. Kahden-kolmen vuorokauden kokouksissa kasitellddn ajankohtaisia miehis-
tonkdyton (crew operation) kysymyksia ja tapaamisissa pidetyisté esitelmista
laaditaan osanottajille ldhetettdva yhteenveto. Finnair on tarkastelujaksolla
osallistunut kokouksiin muun muassa vuosina 1984 ja 1987. Yhtend tarkedna
teemana niissd on miehistdjen tydvuorolistojen suunnittelu.

Sperry-yhtio esitteli lentoyhtion miehistonkdayton ongelmia vuoden 1984
AGIFORS-kokouksessa. Sen mukaan miehistonkdyttovirkailija kohtaa joka
kuukausi ongelman miten miehittda yhtionsa lennot kelpuutuksen omaavilla ja
kaytettdvissd olevilla miehist6illa aina tiukasti tydehtosopimuksen ja muiden
saannosten mukaan. Lentoyhtiot ratkaisevat timadn ongelman kahdessa osassa.
Ensiksi laaditaan tyovuorolistat. Jos aikatauluhdiriditd, lentojen muutoksia,
koneen vaihtoja tai miehiston poissaoloja ei olisi, suunnitelma takaisi sopivan
katteen ja olisi ehkd optimaalinen kaikille lennoille. Toiseksi, toteutuvien kuu-
kausittaisten operaatioiden aikana suunnitelmaa korjataan jatkuvasti vastaamaan
kdytannon toiminnassa eteen tulevien aikataulumuutosten, operaatioiden epé-
saannollisyyksien, miehistojen poisjaantien jne. mukaan. Muutokset voivatkin
voimakkaasti muuttaa kdynnissd olevien operaatioiden suunnitelmaa, vuorolisto-
ja, vaikka niiden laatimiseksi kdytetystd vaivannaosta on perustellusti kdytetty
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suuri osa parhaan mahdollisen suunnitelman laatimiseen. Taimé tehdaén, koska
suunnitelma ei ainoastaan anna hyvaa mittaria miehistonkayton vaatimuksista,
vaan se myds usein tuottaa minimipalkkatakuut monille miehiston jasenille ja
tarjoaa peruskehikon operaatioiden seuraamiselle. (Sperry, AGIFORS 1984, s. 142).
Sperryn esityksessd puututaan vuorolistojen kolmeen toimintojen tehokkuuden
kannalta tarkedan tekijaan: miehistonkdyton vaatimusten mittaukseen, palkkaus-
tekijadn sekd operaatioiden sujumiseen ja seurantaan.

Samaa aihepiirid kdsittelee myos BA (British Airways), joka kuvaa vuorolis-
tojen suunnittelun liittymistd muihin tehtaviin ja niiden keskindisia riippuvuuksia
kaaviolla vuorolistojen laadinnassa huomioon otettavista tekijoistd. Siind luetel-
laan aikataulusuunnittelu, miehistéohjelmat, koulutukset, miehistét, palkkatoi-
misto, miehistolistat sekd lennonselvitys (Operations Control). (BA, AGIFORS,
1987, s. 79).

Luetellut tekijat on ymmirrettiva esimerkkeind, silla kdytannosséa vuorolis-
tat siséltavét ja niissd joudutaan ottamaan huomioon monia muitakin tekijoita.
Juuri tyovuorolistat ovat oleellinen liikennelentdjien kdyton tehokkuuteen
vaikuttava tekija. Miehistonkdyton tehtaviin kuuluu laatia ne ja tehdd niihin
voimassaoloaikaiset, erilaisten poikkeuksien aiheuttamat muutokset.

Optimaalistenkin “lokaalien” puitteiden ohella pitkélle ajalle, muutama
viikko-kuukausi, laadittavat vuorolistat ovat valttamattomia toimintojen koko-
naisoptimoinnissa. Optimointiteknologiaa kasitellaan IBM:n tutkimusraportissa,
jossa katsotaan, ettd pairingien optimointi tuo jatkuvasti esille haastavia ongelmia
sekd tiedemiehille ettd ohjelmistoinsindoreille. Perusongelmana on lentojen
jakaminen yksittdisiksi reittiyhdistelmiksi (pairing) niin, etta miehistot lahtevit ja
saapuvat (koti-) asemapaikalle. Pairingien teon taas tekee ongelmalliseksi se, ettd
siind on otettava huomioon tyomaaraykset ja FAA:n turvallisuusohjeet. (Anbil et
al, 1999, s. 1). Raportissa viitataan FAA:n maarayksiin, joiden lisdksi meilld on
suunnittelussa otettava huomioon myos sekd JAR:n ettd kansalliset ilmailumaa-
rdykset ja erittdin tarkednd ryhména tyoehtosopimuksen maaraykset.

Sperryn esittelema vuorolistasuunnittelu sisaltda eri vaiheita. Niistd ensim-
madisessd kaikki pairingit sisdltdva kokonaisuus on rakennettu siten, ettd se takaa
koko suunnittelujaksolle miehistot kaikille reiteille. Toisessa vaiheessa tama
pairingkokonaisuus jaetaan kuukausittaisiksi “paketeiksi” (bidlines, lines of time,
monthly sequences), joista jokainen tarkoittaa yhden tai uscamman michiston
jasenen lentoja kuukaudessa. Kolmannessa vaiheessa maarataan tai myonnetaan
pyydetty bidline eli annetaan se tietylle miehiston jasenelle, ja neljannessa vaihees-
sa otetaan huomioon miehistén jasenten poissaolot kuten lomat, koulutukset,
kertausharjoitukset jne. ja jaetaan “pudonneet” pairingit toisille. Muutamissa
tapauksissa toinen ja kolmas vaihe yhdistetdan niin, etta kuukausittaiset pairingit
jaetaan henkilokohtaisesti tietyille miehiston jasenille, milld véltetdaan neljannen
vaiheen tarve. Melkein kaikissa tapauksissa pairingkokonaisuus maéaérittelee
vuorolistan miehistokustannukset ja tarvittavan miehistomddran, kun taas
kuukausittaisilla bidlineilla on toisarvoisempi merkitys. (Sperry, AGIFORS 1984,
s. 143).

”Bidline” on myds englanninkielistd ilmailufraseologiaa, eikd sen suomen-
kielistd vastinetta juurikaan (tunneta? ja) kdytetd. Finnairilla oli 1980-luvulla ns.
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FICSU-tietokoneohjelma (Finnair Interactive Crew Scheduling Utilization), jonka
aikana oli kdytossa “biddauksen tapainen” jarjestelma. Siind vuorolistaa tehtdessa
tavallaan siirrettiin edellisen vuorolistan tehtdvérivejd yksi alaspdin siten, etta
ylemmalta riviltd siirrettiin aina seuraavalle alemmalle riville kaksi-kolme
pairingia sisdltavid ns. potkoja. Ndin kaikki tehtdvarivit siirtyivat rivin alaspdin ja
samalla tehtdvid siirrettiin oikealle. Alemmalla rivilld olevalle lentéjélle siirtyi osa
ylemman rivin tehtévisté listapohjaksi seuraavaa vuorolistaa varten. Kysymykses-
sd oli kuitenkin vain “p6tkotys”, mihin ei liittynyt bidlinen kaltaista pyyntdjen ja
toivomusten huomioon ottamista. Matkustamohenkil6stolla sen sijaan timénta-
painen jdrjestelmad, ns. “slickaus”, on kdytossa.

Ty6vuorolistojen suunnittelun tuloksella on ratkaiseva merkitys miehiston-
kayton tehokkuudelle, silld niilla kdytannossa toimeenpannaan miehistonkaytto
sen jdlkeen, kun hoidettavina olevat tehtavét eli liilkenneohjelmat ja reititykset
sekéd koulutustarpeet ja toisaalta resurssit eli lentdjat on annettu. Itse vuorolistojen
teossa ja sisdllosséa korostuu pairingien merkitys miehistonkayton tarkeéan tyo-
vaiheen, vuorolistan suunnittelun, apuna. Sperryn mallissa kuukauden kokonais-
suunnitelman (tyovuorolistojen kokonaisuus!) merkitys nahdéaan toissijaiseksi,
vaikka se maarittad jo niin suuren toimintakokonaisuuden, etteivét pienemmait,
lokaalit epakohdat sitd valttamatta hetkauta. Kaytannon kokemusten perusteella
eri pairingien pakkaaminen kuukausitasoisiksi pattereiksi on oleellinen tehok-
kuustekija kuitenkin vain jos pairingien lisdksi tarvittavat vapaa- ja loma-ajat,
koulutukset, sairaus- tms. poissaolot saadaan onnistuneesti sovitetuiksi paketin
sisdlle. Niita ei kuitenkaan ole mahdollista ennakoida, joten pairingkoonnosten
sisdltod ei voida pitkalld aikavalilla vakioida.

Samaan aiheeseen, suunnittelun aikavéliin liittyen Seristd toteaa, ettd
kausittaiset liikenteen muutokset aiheuttavat vaikeuksia miehistonkaytossa siksi,
ettd kesilld, jolloin lennetdan enemmén kaukolentoja ja useimmat lentéjdt halua-
vat pitdd vuosilomansa, on hankala saada miehistoja ja talvella lentéjid on liikaa.
(Seristo 1995, s. 173). Loma-aikojen ja liikenteen maarien vaihtelujen keskinaisessa
optimoinnissa on reitti- ja laivastokysymysten liséksi otettava huomioon kolmas-
kin tekija, koulutusten jdrjestely. Ilmailuviranomaiset edellyttdavit jokaisen
liikennelentdjan lapikayvan tietyt madraaikaiset vuosittaiset koulutukset, joiden
madra on riippumaton reitti- tai kalustotekijoista. Tyyppikoulutukset puolestaan
riippuvat sekd niistd ettd lentdjien poistuman aiheuttamista siirto- ja uusien
lentdjien tyyppikoulutuksista. Reittirakenteeseen kuuluva aikataulutus vaikuttaa
erityisesti koulutusjérjestelyihin ja on tehokkaan miehistonkayton yksi ongelma-
kohta. Lahdekirjallisuudesta eiloytynytsiihen ratkaisumallia, minkéa vuoksi se on
yksi tyon empiirinen tarkastelukohde. (vrt. kohta 5.5.3). Ongelman avuksi
esitetddn liikenteen ja koulutusten keskindisten vaatimusten suhteen tehty lomien
ja koulutustensijoittelun periaatemalli (vrt. Kuvio 15).

Kéaytannon lentotoiminnassa miehistonkaytté (Crew Scheduling, Operations
Control tms.) jakautuu neljdéan oleelliseen toimintahaaraan: (ennakko-) suunnitte-
luun, tydvuorolistojen tekoon, lennonselvitykseen ja liikenteen valmisteluun. Ne
ovat miehistonkédyton padtoiminnot, joihin tarvittavat liikenneohjelma- ja lentoka-
luston kayttotiedot tulevat liikennesuunnittelu- ja teknillisiltd toimintaryhmilta.
Ennakkosuunnittelussa pairingit suunnitellaan liikenneohjelmiin ja koneenkayt-
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tosuunnitelmaan sopeuttaen. Pairingit puolestaan antavat perusteet miehistjen
kéytolleja tydvuorolistan laatija tekee oman koneryhménsé lentéjien tyévuorolis-
tat niiden pohjalta ja liittda listoihin vapaa- ja loma-aikoja, koulutuksia, kertaus-
harjoituksia yms. koskevat tiedot. Lennonselvitys seuraa miehistojen ja liikenteen
kulkua vuorolistojen ja koneenkéyttosuunnitelman mukaan. Lennonselvitys tekee
my0s vuorolistoihin sellaiset eri syistd tapahtuvien poikkeamisien vaatimat
muutokset, jotka tulevat noin vuorokautta ennen lentotapahtumaa. Ennen sita
tulevat muutokset ja niiden vaatimat jarjestelyt julkaistuihin vuorolistoihin hoitaa
liikenteen valmistelu (-elin).

Miehistonkdyton tuottavuuteen vaikuttavat monet eri rakennetekijat.
Doganisin mainitsema diskreetti-tarkastelutapa tarkoittaa tédssa tyossa lentotoi-
minnan tarkastelua sen yhden osatoiminnan, miehistonkaytoén, nakdkulmalta,
jossa toimialaa tarkastellaan kuitenkin yhtend kokonaisuutena, mutta rakenteit-
tain.

4.8 Liikennelentdjien kompetenssi-, tehtivi- ja koulutustekijoitd

Henkildstovoimavarojen strategisen johtamisen (Strategic Human Resource
Management, HRSM) jirjellinen peruste on saavuttaa yritykselle kilpailuetua
integroimalla HRM yrityksen strategiaan. (Lahteenmaki 2000, s. 129). Henkil6sto
on tiarked voimavara erityisesti erikoisosaamista vaativissa asiantuntijaorganisaa-
tioissa, joissa toimivilta vaaditaan erityinen kelpuutus tiettyihin tehtaviin. Henki-
lostokysymyksiin liittyy kvalifikaatiotekijd, joka kantasanansa mukaan on laatuun
liittyva késite. Se voidaan ymmartda tehtdvan hoidon vaatimiksi tiedoiksi,
taidoiksi ja valmiuksiksi.

Kvalifikaatiot ovat kaksitahoiset: tehtdavan hoidolle asetetut ja sitd hoitavan
omattavat. Ne voivat siten olla sekd tyon menestyksellisessd suorittamisessa
tarvittavia ettd sen suorittajan henkilokohtaisia ominaisuuksia. Liikenneilmailussa
tyoskenteleville on ilmailuméérdyksilla asctettu tietyt kvalifikaatiot, jotka henki
16ston, mutta erityisesti lentdjien on taytettdva. Lisdksi tehtdviin vaaditaan
erityinen viranomaisen myontama kelpuutus. Kelpuutusten saannin edellytykse-
nd on, ettd tayttaa kvalifikaatiot eli ihmiselld on tietyt ominaisuudet.

Malver puhuu kompetenssista. Tenhunen maéérittelee sen ammattitaidon
osana hyddynnettdaviksi patevyydeksi, jonka yksilé omistaa ja jonka avulla
tehtdvéa voidaan ratkaista tai tyo tehda menestyksellisesti. (Tenhunen 2001, s. 35).
Malverin mukaan kompetenssin kéasitteeseen liittyvit tdssa tekstiyhteydessa
molemmat termit, sekd tieto ettd taito. Han katsoo, ettd niissd tulevat esille
lentdjan tehtavan korkeat patevyysvaatimukset, mutta myos niiden kaksitahoi-
suus: ammatillisen tietimisen ja taidon sekd henkildjohtamisen osaamisen vaati-
mukset. Han toteaa vield, ettd ohjaamomiehistdjen taytyy kyetd hallitsemaan ja
ratkaisemaan monimutkaiset ongelmat tukenaan tekniikan toimiala ja lennonjoh-
to. Lentoyhtion lentdjien koulutukseen tosieldamaa jéljittelevissd olosuhteissa
simulaattorissa kuuluvat ohjaamotytskentelyn johtamisen, johtamistaitojen,
harkintakyvyn, tilannetajun ja itse lentimisen harjoittelu. Tarvitaan jatkuvuutta,
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kurinalaisuutta ja valvontaa niin johdon kuin lentdjankin puolelta, jotta asiakkai-
den turvallisuuden edellyttimét korkean tason standardit ja vaatimukset taytty-
vat. Tama tavoite voidaan saavuttaa vain toimenpiteiden jatkuvalla opiskelulla ja
harjoittelulla, eikd mitdan saa jattaa sattuman varaan. (Malver 1998, s. 75 ja 84).

Lentdjilla on lentoyhtion kaltaisessa asiantuntijaorganisaatioissa vield oma
erikoisasemansa. Gwynnen mukaan kaikista ammattiliitoista, joiden kanssa
yrityksen taytyy olla tekemisissd, ei yksikdan kuljetusyhtié missdan ole tekemisis-
sd sellaisen jarjestovoiman kanssa, jollainen on korkeasti koulutettujen ja palkattu-
jen, voimakkaasti agitoituneiden lentdjien yhteenliittymd, joka on aina nahnyt
itsensd samalle viivalle johdon kanssa yhta poikkeusta lukuun ottamatta; lentajia
ei voida korvata nopeasti tai helposti. (Gwynne 1997 s. 46, vrt. my6s Gialloreto,
1989, s. 191).

Lentdjien erikoisasemaan syiné tai perusteina ovat heilta edellytetyt korkeat
valmiudet. Uola nédkee, ettd lentdjan uralla persoonallisuuden laadun keskeisid
tekijoita yhteistyota ja paallikkovalmiutta ajatellen ovat muun muassa minan
joustavuus jalujuus, jotka jo sindnsd muodostavat vaativan yhdistelmén. Psyykes-
sd ei saa olla sellaisia jannitteitd, jotka voivat aiheuttaa katkoksia suorituksissa
(blokkiutumista) varsinkaan ylldttavissa erikoistilanteissa. Han toteaa samassa
yhteydessd, ettd lentotaidon kehittyminen vaatii edelld mainittujen lisaksi tuek-
seen hyvaa koordinaatiokykyad, avaruudellista hahmotusta, teknista ajattelua seka
yhéd enenevéssa maarin kykya tajuta tilanteita symbolien avulla. Paallikkoval-
miuksiin kuuluvat my6s oleellisen taju eli sen ndkeminen, miten merkittavét
tilannetekijat liittyvat kokonaisuuteen seka kyky tehda paatokset ja toteuttaa ne.
Yhteistyokyky, paallikkdvalmius ja lentotaito ovat kaikki valttamattomia liikenne-
lentdjille. (Uola 1999, s. 256-257). Lentdminen, liikenneilmailun ja lentoyhtitn
ydintehtdvd, on niin tehtdavan suorituksen kuin siihen koulutuksenkin osalta
tarkoin saannelty. Tehtavassa korostuvat kaksi paavaatimusta, korkea osaaminen
ja sdadnnodsten tuntemus sekd kyky toimia niiden mukaisesti ja tehda tilanteen
vaatimia paatoksia.

Lentédjédlle asetetaan korkeat patevyysvaatimukset, tietyt psyykkiset ja
fyysiset ominaisuudet ja korkea koulutustaso. Ne johtavatkin Gwynnen mainitse-
maan tilanteeseen; ei voida korvata nopeasti tai helposti, mika puolestaan tuo
tietyn valta-aseman. Rainio toteaa vallan kaisitteestd, ettd “...eritellessaimme
valtakasitettd tulemme epdilemaétta siihen tulokseen, ettd valta ei ole yksilon tai
ryhman ominaisuus, yksil6lle tai ryhmalle kuuluvaasia, vaan se on erdan sosiaali-
sen suhteen piirre.” (Rainio 1968, s. 20). Han toteaa my®0s, ettd valta on riippuvuu-
den kdanteissuhde ja esittéa siita yhtalon Vab=Rba eli ettd aktorin a valta aktoriin
b on yhta suuri kuin aktorin b riippuvuus aktorista a ja rakentuu talle riippuvuu-
delle. (Sama, s. 29).

Liikennelentdjien vallan voi paétella sopivan Rainion esittamaan maaritte-
lyyn, silloin kun yhtion katsotaan olevan riippuvainen liikennelentéjistd, kuten
kaytannossa onkin asia. Esimerkkind voidaan mainita miehistonkaytén vuonna
1983 Finnairin pé&djohtajalle budjettineuvottelussa tekemé esitys siirtda koko
potkurikone- ja lyhyiden reittien lentotoiminta omaan yhtitéén, jossa on oma
lentajakiertonsa, mikéa tehostaisi miehistonkayttoa tyyppikoulutusmaaria pienen-
tamalla. Se tarkoitti potkuriturbiinikaluston lentojen siirtdmista silloisen Karair
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Oy:n hoidettaviksi. Pddjohtaja piti asiaa oikeana, mutta totesi, etteivit lentdjat
hyvéksyisi sellaista ratkaisua. Tdssd nahdddn lentdjien suora vaikutusvalta jopa
strategiatasoisiin paatoksiin. Vuosikymmenen loppupuolella esityksen mukainen
jarjestely kuitenkin toteutettiin. Kysymyksessd on Rainion esittdma: “Usein
madrédtty ryhma on erikoistunut johonkin tiettyyn suoritukseen, esimerkiksi
tyoryhmad tietyntyyppisen yhteistyon lapiviemiseen... Tatd nykyd ammattiyhdis-
tykset ovat monillakin aloilla niin vahvoja, ettd ne voisivat kdyttdd monopolimais-
ta valtaa tyotddn tarjotessaan.” (Sama, s. 74 ja 133). Asiaa on kuitenkin tarkastelta-
va my0s kddnteisesti, silld valtasuhde on tasapainotilanteissa molemminpuolinen,
ja my0s toisella osapuolella on, ainakin osittain, omat mahdollisuutensa sdilyttaa
riippuvuussuhde, yhtiolld lentdjiin esimerkiksi jatkuvan tydpaikan ja ansioiden
turvaamisella.

Uola (vrt. edelld) puhuu péillikkovalmiudesta, joka tdssd yhteydessd
voidaan ymmartaa yleisestikin johtamistaitona ja siihen liittyvana kykyna tehda
pddtoksid. Naumanen-Tuomela pédtyy siihen, ettd asiantuntijalta edellytettavéat
keskeiset taidot ovat juuri padtoksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot. Erilaisissa
toimintayhteyksissé tyoskentely edellyttdad haneltd kuhunkin tilanteeseen sopivia
taitoja sekd kykya tuottaa ja yhdistdd monia tekijoitd sisdltdvid moniammatillisia
ongelmanratkaisuja. Padtoksenteko- ja ongelmanratkaisutaitoja voidaan pitda
erityisesti lentdjiltd vaadittavina ominaisuuksina, joita tarvitaan tavanomaisissa
lentotehtivissd ja -olosuhteissa, mutta erityisesti huonoissa sdfoloissa ja poikkeuk-
sellisissa (kuten moottori- tms. hdirio-) tilanteissa. Liikennelentdjan tehtdvéassa
voidaan puhua asiantuntijuuden ohella myds ammattitaidosta. Naumanen-
Tuomela pitdd sitd asiantuntijuuden ldheisend kéasitteend. “Ammattitaidossa
painottuu henkilén osaaminen tietoineen ja taitoineen, joiden perusteet hankitaan
koulutuksen avulla.” (Naumanen-Tuomela 2001, s. 36-37). Jo liikennelentdjien
yhtioon valinnassa kiinnitetddn erityinen huomio sanottuihin ominaisuuksiin,
minka lisdksi ndihin tekijoihin kiinnitetdédn jatkuvasti huomiota niin vuosittaisissa
médradaikaiskoulutuksissa ja -tarkastuksissa kuin tyyppikoulutuksissakin.

Baitsell tarkastelee lentdjien ansioita ja toteaa lentdjien palkkatason olevan
kolminkertainen ja lentoinsindorien palkkatason kaksinkertainen (1960-luvun
tilanteessa) lentoyhtion muihin henkiléryhmiin verrattuna. (Baitsel 1966, s. 22-23).
Hén esittdd useita ansiotasoeroihin liittyvid tekijoitd, jotka ovat yhteydessa
lentdjien ammatillisen arvostuksen ja vaatimusten ohella my6s heidén erikoisryh-
ménd saamaansa ja kdyttdimaansa valtaan. Han vertaa lentdjien ja lentoinsindorien
tehtdvdvaatimuksia ja toteaa niiden eroavan merkittdvasti toisistaan. Koska
lentdjilld ei ole esimiehid lennolla, lentdjélla taytyy olla itseluottamusta ja kyky
johtaa; lentoinsindorin taytyy kyetd tekeméddn vaativaa tyotd, mutta hdn ei tarvitse
itseluottamusta tai kykyé johtaa.

Baitsell puhuu lentoinsindoreistd, jotka ovat aikaisemmin kuuluneetlentoko-
neen ohjaamomiehistd6n, mutta eivat olleet lentdjid vaan koulutettuja lentoko-
neen eri teknillisten jarjestelmien kdayttoon. Kahteen eri kategoriaan kuuluvista
henkil6istd koostuvien ohjaamomiehistdjen kadytolld on ollut merkitystd palkkaus-
ja koulutuskustannusten lisdksi myds muun muassa uuden lentokaluston kayt-
toonoton yhteydessd. Baitsell késittelee myos tyyppikoulutuskysymystd ja
siirtymistd konetyypistd toiseen ja katsoo, ettd siirtyminen vaikuttaa lentdjiin
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enemman kuin lentoinsindoriin, koska jalkimmaisen tyo nayttaa samanlaiselta eri
konetyypeissd. “Tama tekijd aiheuttaa sen, ettd lentdjan taytyy kuluttaa enemman
aikaa koulutukseen kuin lentoinsindérin uuden konetyypin tulessa kayttoon.”
(Sama, s. 50-51).

Téna paivand suhde ei vélttamatta ole Baitsellin esittamén kaltainen jo
siksikddn, ettd vain harvassa konetyypissd endd kaytetdan lentoinsindoria.
Finnairin kolmiohjaajaisissa DC-10- ja DC-8-koneissa tdssd tehtdvédssa olivat 2.
perdamiehet, ns. secondit (S/0, second officer), jotka kuitenkin olivat koulutuksel-
taan lentdjid. Urmas mainitsee, ettd kysymys kolmannen miehistonjasenen
koulutustaustasta oli esilld my6s Finnairissa 1960-luvun lopulla ennen DC-8-
koneen hankintaa. Silloin lentdjayhdistys (Urmas toimi tuolloin yhdistyksen
varapuheenjohtajana) oli tiukasti silld kannalla, ettd tehtdvaan vaaditaan lentéja-
koulutus, kun taas lentokonemekaanikkojen yhdistys, Ilmailualan Unioni, vaatii
tehtdvdan omia jasenidan. Air France ja KLM muun muassa kayttivat tehtavassa
teknillisen koulutuksen, mutta ei lentokulutusta saaneita, mistéd Finnairin lentéjien
mukaan oli huonoja kokemuksia. Lentdjat argumentoivat vaatimustaan useilla
perusteilla. Ensiksikin he katsoivat, ettd kahden ammattiliiton edustajien toimimi-
sesta samoissa tehtdvissd aiheutuisiristiriitatilanteita esimerkiksi erilaisten ty6- ja
lepoaikamaaraysten vuoksi. Toiseksi, koneethan lensivit hyvin pitkid lentoja,
jolloin lentdjakoulutettu 2. peramies voisi kapteenin tai ensimmaisen perdmiehen
(E/O, first officer) levétessd toimia hdnen paikallaan. Kolmantena perusteena oli
se, ettd tehtdvdssd toimivat nuorimmat ja vasta taloon tulleet lentédjét saisivat
tavallaan “observerina” kokemusta kokeneiden lentdjien opastuksella ohjaamotyds-
kentelystd ja myos erilaisista lentomenetelmistd ja reiteistd sekd lentdamisesta
erilaisissa olosuhteissa jo ennen F/O-tehtavia. (Urmas, haastattelu 27.9.1997). DC-
8-koneet poistuivat Finnairin kdytostd jo 1980-luvun puolivélin tienoilla ja DC-10-
koneet 1990-luvun puolivélissd, minka jalkeen “secondin” tehtdvid ei endd ole
tarvittu.

Edella asiantuntijat esittdvat noin kaksikymmenté eri valmiustekijad, jotka
lentdjand menestyminen hdneltd vaatii. Tehtédva itsessddn on lentdminen, joka
tulee osata. Lentotaito on siksi perusvaatimus liikennelent&jan tehtavaan. Ilman
sitd tehtdvaa ei voi hoitaa, eikd siihen pdéastd, jolloin muillakaan tekijoilla ei ole
merkitystd. Kasitellyt tekijat ovat yhteydessa lentdjan varsinaiseen lennon teknilli-
seen suoritukseen ja lentdjdana toimimiseen. Nédiden reitti- ja tilauslentojen ohjaa-
momiehistotehtdvien lisdksi on joukko erilaisia johto- ja muita erikoistehtavia,
lisdtehtavia (vrt. kohta 2.4), joita tarkastellaan kohdassa 5.4.1. Lisédtehtdviin ei ole
erityisid kirjattuja patevyysvaatimuksia, joskin on itsestddn selvdd, etta lentdjan
tehtdvan varsinaisten vaatimusten lisdksi niihin tarvitaan tai on ainakin suotavaa
olla my6s muita valmiuksia. Siten esimerkiksi lennonopettajalla tulee olla erillinen
koulutus ja viranomaisen myontdama kelpuutus lennonopettajan tehtavaan.
Lisdtehtdvien valintakriteerien kartoittamiseksi ylimmalle johdolle tehty kysely on
esitetty liitteessd 2 ja yhdistelméd vastauksista liitteessa 5.
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4.9 Yrittdjyys lentotoiminnan tuottavuuden ja tehokkuuden
taustatekijana

Tuottavuudella voidaan katsoa olevan kiinted yhteys yrittdjyyteen, joka tavalli-
simmin mielletddn ldhinna pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Silld voi kuitenkin
olla tarked merkityksensda myos suurissa liikeyrityksissa ja tuotantolaitoksissa ja
jopa erilaisissa palvelulaitoksissakin. “Public-service institutions such as govern-
ment agencies, labour unions, churches, universities, and hospitals, community
and charitable organizations, professional and trade associations and the like,
need to be entrepreneurial and innovative fully as much as any business does.”
(Drucker 1986, s. 162).

Erityisesti 1930-luvun jdlkeen kehitys on suuntautunut suuriin tuotantoyksi-
koihin, koneellistamiseen ja rationaalisiin tuotantomenetelmiin. Teollisen tuotan-
non voimakas kasvu aikaansaatiin suureksi osaksi padomavaltaisella suurtuotan-
nolla, joka alkoi vallata alaa pienteolliselta ja yrittdjakeskeiseltd tuotannolta.
Kehitys johti siihen, ettd “yrittdjyys menetti merkityksensd. Teollistumisen
levitessd ja kehittyessd se alkoi rakentaa omaa toimintamuotoaan vastatakseen
suureen haasteeseen: miten tuottaa mahdollisimman paljon ja mahdollisimman
lyhyessa ajassa. Organisaatiot syntyivit. Yksilo muuttui jarjestelman osaksi ja
koneeksi, joka toiminnallaan takasi organisaation sdilymisen. Modernissa ajassa
on vallan yrittdjyyteen liittyvassa keskustelussa ottanut yrittdjyyden ymmartami-
nen pienyrityksen omistamiseksi ja johtamiseksi ja pienyrityksen suuryrityksesta
poikkeava luonne... Vasta nyt yrittdjyyden keskustelua on alkanut leimata aal-
toilu, jossa yrittdjyys etsii uudelleen itselleen sopivaa asuinsijaa... Yrittdjyys ei ole
ainoastaan itsekds paamaard suurillekaan yrityksille tana paivana. Suurillakin
yrityksilld on moraalinen velvollisuus edistdéd yrittdjyyttd organisaatiossaan”.
(Paljakka 1999, s. 28-31).

Téassé tulee esille yrittdjyyden merkitys organisaatiolle, mutta ndkékulma
voisi olla esitettyyn nahden myos kaanteinen tai organisaatiolahtdinen. Ymmar-
rettdessd yrittdjyydellda myos sisdistd yrittdjyytta ja tyOyhteison yrittajamaista
toimintatapaa ja tarkasteltaessa sitd yrityksen nakokulmasta olisi tarkoituksenmu-
kaisempaa puhua velvollisuuden sijaan tarpeesta, kun lahtokohtana pidetédan
yrityksen toiminnan tarkoitusta.

Yrittdjyyttd voi kaiken kaikkiaan tarkastella useilta ndkokulmilta. Bird
maddrittelee sen eri tarkoituksien mukaan seuraavasti: Yrittdjyys on

- arvon luomista organisaation luomisen avulla,

- uuden voittoa tuottavan prosessin aloittamista tai kasvattamista,

- uuden tuotteen tai palvelun tuottamisprosessi,

- tarkoituksellista arvon luomista organisaation, yksilon tai pienen yhteis-

tyoryhmén avulla.

Yrittdjyyskayttaytyminen on sopivaa tilannetta hyviaksikayttavaa, arvosisaltoista,
riskin hyvéksyvad, luovaa toimintaa, missd ideat syntyvét organisaation synnytta-
mind, kasvusta tai muutoksesta. (Bird 1989, s. 33-37).
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Havaitaan, ettd yrittdjyyttd voi tarkastella arvojen, voitonteon, tuotteen tai
palvelun ja organisaation sisédisten arvotekijdiden kannalta. Niistd Finnairin
padjohtaja on kiinnittanyt palvelun ohella erityistdi huomiota arvoihin. Han on
pddjohtajan katsauksessaan todennut muun muassa: “...Yhteisten arvojen ja
yhtendisemman yrityskulttuurin avulla pyrimme vahvistamaan organisaation
yhteistyokykya yli rajojen...” (Suila, Vk 1998/99, s. 7). Yhtiossé kdynnistettiinkin
laaja prosessi yhtion arvojen kartoittamiseksi. (Sama, s. 30). Kasilld olevassa tyossa
arvot ja niiden merkitys organisaatiolle tulevat kuitenkin esiin ldhinnad vain
mainintoina liikennelentéjien kdytdnnon lentotehtévien suoritusten tarkastelujen
yhteydessa.

Birdin méérittelyssé (edelld) on mukana arvojen lisdksi muun muassa riskin
hyvédksyminen yrittdjamaisessa kayttadytymisessd. Myos Drucker viittaa riskeihin
tarkastellessaan johtamisen dimensioitaja yrittamistd. Hanen mielestdan johtajan
taytyy aina méaratéd, johtaa ja parantaa jo olemassa olevaa ja tunnettua. Johtajuu-
delle on my®s toinen ulottuvuus. Johtajien taytyy olla my®6s yrittdjid. Samanaikai-
sesti johtajuuden ohella heidan taytyy luoda huomista liiketoimintaa. Innovointi
on tdiman toiminnan ydin. Liiketoiminnan sdilyminen on yrittdjyyden keskeinen
tarkoitus, ja kyky toimia tehokkaasti on johdon perimmaéinen testi. (Drucker 1979,
s. 43 ja 45). Drucker katsoo johtajan tehtdviin kuuluvan tehokkuudesta ja tuotta-
vuudesta huolehtimisen, mutta korostaa yrittdjyytta yhtena johtamiseen kuuluva-
na tekijand. Han kysyy: “Mitd strateginen suunnittelu ei ole?” ja katsoo, ettei
strateginen suunnittelu ole yritystd eliminoidariskia. Sen sijaan, ettd on hyédyton-
td yrittdd eliminoida riskid ja kyseenalaista yrittdd minimoida sitd, on oleellista,
ettd riskit otetaan todellisina riskeind. Onnistuneen strategisen suunnittelun
lopputuloksena tdytyy olla kyky ottaa suurempia riskejd, mikd on ainoa tie
parantaa yrityksen tulosta. (Sama, s. 119-120).

Chamley kirjoittaa:” The more risk-averse individuals choose to be employ-
ees and to receive a fixed wage: the less risk-averse become entrepreneurs and
receive all the (uncertain) profits. The equilibrium is inefficient (in a first-best
sense).” (Chamley 1983, s. 70). Téssa riskid valttdvd ominaisuus on kytketty ei-
yrittdjamaisyyteen. Kun Chamley ja myo6s Bird ja Drucker puhuvat yrittdjyyden
yhteydessa riskistd, on liikenneilmailun kohdalla muistettava, etta yrittdjyyteen-
kin liitettyna riskinotto voi kuitenkin koskea vain liiketoimintoja ja niiden yh-
teydessd tehtdvid (riskidkin siséltdvid) padtoksid. Riskinotto ei kuitenkaan
liikenneilmailussa voi missdan muodossa liittyd lentotoimintaan. Itse lentamisests,
samoin kuin siihen valittomasti liittyvistd lentoturvallisuuteen vaikuttavista
muista tekijoistd kuten teknisistd huolto- ym. tehtdvistd, lennonjohdosta jne.,
riskinotto on kategorisesti pidettdvéa erossa.

Sotilasilmailun lentotoiminnassa tosin tunnetaan ilmaisu “harkittu riskinot-
to”, jonka Nikunen médérittelee seuraavasti: “Sotilaslentdjan koulutus tdhtaa
kykyyn kédyttdd konettaan maksimaalisella teholla taisteluolosuhteissa. Tama
edellyttdd toimintaa suoritusarvojen darirajoilla sekd valmiutta yllattaviin seka
riskejd sisdltaviin taktisiin ja taisteluteknisiin ratkaisuihin. Naiden valmiuksien
kehittdmiseksi jo rauhan ajan lentokoulutusohjelmaan kuuluu suuri maara
tehtavid, joihin siséltyvéa harkittu riski ylittda huomattavasti normaalissa lentotoi-
minnassa vallitsevan tason. Riskejd minimoidaan systemaattisella koulutuksella
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sekd huolellisella valmistelulla ja ennakkosuunnittelulla.”(Nikunen, haastattelu
9.7.2001). Liikenneilmailun lentotoiminnassa turvallisuus on toimintojen tarkein
kriteeri, joka on lentosddntojen ja -madrdysten lahtokohtana, eivdatkd mitkdan
kaupalliset, tuottavuus-, palvelu- tms. syyt voi menné sen edelle. Liikenneilmai-
lussa ei voida ottaa edes harkittuja riskeja.

Yrittdjyyttd on tutkittu laajasti, mutta vasta 1980-luvulla sen yhteyteen on
alettu liittdd sisdinen yrittdjyys-kasite. Sitd kasittelevid varhaisimpia ulkomaisia
julkaisuja ovat muun muassa “The Environment for Entrepreneurship”, Bruno &
Tyebjee 1982 ja my6s “Management”, Drucker 1979 ja “Innovation and Entre-
preneurship”, Drucker 1986. Kotimaisista aihetta késittelevistd julkaisuista
varhaisimpia on tutkimus “Yrittdjyys ja sen esteet”, Peltonen 1984. MyShemmin,
mutta varsinaisesti vasta 1990-luvulla, aihetta on késitelty laajastikin, erityisesti
yrittdjyyden yhteydessa.

Tuottavuus, menestyvin liike- ja yritystoiminnan perusedellytys, on ldhei-
sessd kytkOksessd sisdiseen yrittdjyyteen. “Sisdisessd yrittdjyydessd voidaan
ajatella organisaation ominaisuutena olevan kaksi ulottuvuutta, pienen yrityksen
yrittdjaohjattu organisaatiokulttuuri ja suuremman yrityksen sisdista yrittéjyytta
korostava kulttuurimalli. Organisaation sisdinen yrittédjyys tarkoittaa yrittdjyytta
tyGyhteison jasenend.” (Paljakka 1999, s. 45-50, vrt.my6s mm. Drucker 1979, s. 62-63).

Peltonen nékee, ettd “Itse asiassa tyon tuottavuus on sisdisen yrittdjyyden
synonyymi”. Héan viittaa kyselytutkimukseen (Peltonen 1984), jonka mukaan
yrittdjyyden tuottavuus-ulottuvuuden osatekijét olivat: tuottavuus, kannattavuus,
taloudellisuus, tehokkuus, tyon tuloksellisuus, tuloshakuisuus ja tavoitteellisuus.
Mainitut termit eivit ole tuottavuuden synonyymejd, mutta kullakin niistd on
yhteinen osa-alue tuottavuuden kanssa. (Peltonen, 1986, s. 174). Tdssa sisdinen
yrittdjyys organisaation ominaisuutena ja tuottavuus eri ulottuvuuksineen on
kytketty ldheisesti toisiinsa. My6s Koiranen ja Pohjansaari katsovat, ettd “sisdinen
yrittdjyys merkitsee yrittdjyyttd organisaation jasenend ja viittaa varsin monenlai-
siin ilmidihin uusien tuotteiden kehittdmisestd organisaatioiden strategiseen
uudistumiseen”. (Koiranen & Pohjansaari 1994, s. 31). Hekin ndkevat sisdisen
yrittdjyyden organisaation ominaisuutena ja katsovat sen kuuluvan organisaation
jésenen tasolle saakka.

Koiranen maédritteleekin sisdisen yrittdjyyden yrittdjamaiseksi ajattelu-,
toiminta- ja suhtautumistavaksi jonkin tyOyhteison jasenena. “Ajatellaanpa
tilannetta, jossa kaikki tyoyhteison jasenet suhtautuvat tyohonsa kuin yrittéjat
ikdan. Sehan tarkoittaisi sité, etid jokaisen organisaation jasenen toiminnassa olisi
sisdistettynd muun muassa aloitekyky, myonteinen tydasenne, tyohalu, méaaratie-
toisuus, menestymishalu, vastuun kantaminen, halu ottaa riskejd, luovuus ja
kekselidisyys.” (Koiranen, haastattelu 20.6.2001, vrt. my6s Koiranen, Peltonen
1995, s. 24-25).

Peltonen viittaa Yhdysvalloissa 1200 yritysjohtajaan kohdistuneeseen
tutkimukseen, jossa tuottavuutta kuvattiin seuraavasti. Se

- tarkoittaa sekd tuotannon méairaa ettd laatua,

- viittaa tuotokseen miestyotuntia kohden,

- tarkoittaa kaikkea tehokkuutta ja toimintojen tehoa,
sisdltda erilaisia toimintah&irioitd, vaikka niité ei voida mitata,
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- siséltaa sellaisia tekijoitd kuin poissaolon ja vaihtuvuuden,

- sisdltad asiakkaiden tyytyvéaisyyden,

- sisdltda henkiloston lojaalisuuden, tydmoraalin ja tyotyytyvéisyyden ja

- tarkoittaa panoksen ja tuotoksen vilistd suhdetta organisaatiossa tai
kansantaloudessa, muttei yksittdisessa organisaatiossa. (Peltonen, 1986, s.
175).

Sisdinen yrittdjyys on yhteydessa yrityskulttuuriin ja my6s johtamisen sisallollisiin
tekijoihin sekd motivaatiokysymyksiin. Sisdinen yrittdjyys on yhteydessd myos
sisdiseen tehokkuuteen, yrityksen yhteen tuottavuustekijaan. Koiranen havainnol-
listaa sisdisen tehokkuuden asemaa liikeideakaaviona, Kuvio 10.

Markkinointitehokkuus
= ufkoinen tehokkuus

KENELLE
(Asiakkaat)

SISAINEN
YRITTAJYYS
Tuottavuus

= gisdinen tehokkuus

MITEN
(Toimintatavat)
(Resurssit)

KUVIO 10 Sisdinen yrittdjyys liikeideaa uudistavana voimana ja tuottavuuden determinant-
tina (Koiranen, haastattelu20.6.2001)

Tyon kannalta yrittdjyyden, erityisesti sisdisen yrittdjyyden osatekijoista merkitys-
td on erityisesti yritykseen sitoutumiseen ja tydmoraaliin ja my6s tydhaluun
liittyvilla kysymyksilld. Miehistonkdytto ja sen tehokkuus ovat vahvasti nor-
misidonnaisia niin, ettd mahdollisuudet innovointiin tai kekselidisyyteen ovat
monia muita toimialoja vahdisemmat. Siksi edelld sanotut sitoutuminen ja tyomo-
raalikysymykset ovat siind korostuneen tarkeitd osatekijoitd. Miehistonkayton
tehokkuus on siihen vaikuttavien rakennetekijoiden lisdksi kaksitahoinen siksi,
ettd siihen vaikuttavat sekd miehistonkédyton kyvykkyys tehdd annetuilla edelly-
tyksilld optimiratkaisuja ettd toisaalta kyvykkyys vaikuttaa niiden edellytyksiin,
erityisesti tydehtosopimuksen siséllon valmisteluun ja myéhemmin tulkintoihin.
Molemmissa nédissa tulevat esille miehistonkayton sisdisen yrittdjyyden osatekijat.
(vrt. Koiranen edella).

Lentotoiminnan tuottavuutta voidaan tarkastella miehistonkéayton tai itse
lentdmisen eli lennon teknisen suorituksen ja siihen valittomasti liittyvien tekijoi-
den kannalta. Niistd lennon teknillistd suoritusta voidaan tarkastella tehokkuuden
tai tuottavuuden ndkokulmalta lentdjan toimenpiteistéd riippuvana lennon opti-
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misuorituksena. Liikennelentdjan mahdollisuudet toteuttaa sisdistad yrittdjyytta ja
vaikuttaa suorituksellaan kokonaistoiminnan tehokkuuteen ovat sindnsa verraten
véahdiset. Lentdja saa lennonvalmistelulta (dispatch) lennon optimisuoritusta
varten tehdyn lentosuunnitelman, jossa voi olla useita vaihtoehtoratkaisuja, mutta
johon on jo valmiiksi laskettu edullisimmat lentokorkeudet, eri reittipisteiden
véliset lentoajat, ohjeet korkeuden muutoksista reitilld, lahestymisliu’un aloi-
tushetket yms.. Lentdjd valitsee lentosuunnitelman ja lennonjohto sovittaa sen
liikenteen kokonaisuuteen sellaisenaan tai muuttaa sitd tarvittavilta osin joko
etukéteen tai lennon aikana. Lentdjd siis hyvin pitkélle toimii jo valmiiden laskel-
mien ja suunnitelmien mukaan, joskin kdytannossa tulee esille myos tekijoitd,
joiden perusteella lentdjd voi omilla valinnoillaan parantaa yksittdisen lennon
tuottavuutta.

Yli kymmenen vuoden aikana kdytannossd kahdesti vuoden jokaisena
tyopdivand eli yhteensd noin 4 500 kertaa lennolla ja useimmiten ohjaamossa
mukana olleena tutkimuksen tekijd on voinut seurata lentdjien kdytannon tyos-
kentelyd ja my0s tuottavuuteen vaikuttaneita ratkaisuja. Niistd voi esimerkkina
mainita muun muassa tilanteet, joissa lennonjohtaja on selvittanyt koneen laskuun
silld hetkelld kadytossa olevalle, mutta tulosuuntaan nahden vastakkaiselle kiito-
tielle, jolloin ldhestymislento ja laskeutuminen tulevat “takakautta”. Lentdjat
kuitenkin hyvin usein laskevat séétietojen, ldhinnd tuulen voimakkuuden ja
suunnan, kiitotien liukkauden yms:n tekijoiden perusteella mahdollisuudet
mennd laskuun suoraan ja sddstya kiertdmiseltd vastakkaiselta suunnalta laskuun
tuloa varten. Siten liikennetilanteen salliessa lentoaika voi lyhentyd huomattavas-
tikin ja yhtio voi sddstya kalliilta ja “turhalta”, jopa satojen kilojen suuruisen
polttoaineméddrdan kulutukselta. Laskeutumissuunnan valinnalla lentdjd voi
tarvittavan lentoajan lisdksi lyhentdd myos koneen rullausaikaa maassa useita
minuutteja ja siten helpottaa aikataulussa pysymistd. Téllaisilla valinnoilla on
siten vaikutuksensa my®os lentojen tdsmallisyyteen.

Urmas mainitsee, ettei yhtiossa kiinnitetty huomiota ja ohjeistettu dispatchin
laskelmista poikkeaviin taloudellisiin valintoihin lennoilla. Niihin pyrkiessdan
lentdjat joutuivat kuitenkin poikkeamaan yhtion standardiproseduureista, mutta
valinnoissa otettiin aina huomioon kaikki turvallisuusndkdkohdat kuten
varakenttd-, sdd- yms. tekijat. Han ottaa siitd esimerkiksi kaukoreitin Helsinki-
Bangkok, jonka paluulennon varakenttd oli Moskovassa. Vakiolentosuunnitelman
mukaan paluulentoon saattoi reittilaskujen mukaan kuulua vélilasku Moskovassa
polttoainetdydennystd varten. Urmaksen mukaan kapteenilla oli kuitenkin
mahdollista esimerkiksi kovien vastatuulien vallitessa lennon aikana valita alem-
mat lentokorkeudet, milld usein voitiin valttya kalliilta ja aikaa vievalta valilaskul-
ta Moskovassa. (Urmas, haastattelu 7.7.1999).

Urmaksen mainitsema menetelméa perustuu siihen, ettd kun tyynelld laskeu-
dutaan vakio-Mach-nopeudella alemmalle lentopinnalle, todellinen nopeus (TAS,
True Air Speed, tosi-ilmanopeus) suurenee, mutta laskeuduttaessa vakio-mitta-
rinopeudella (= n. Calibrated Air Speed, = n. Instrument Air Speed) se pienenee,
eli nopeuskayrat korkeuden suhteen ovat “pdinvastaiset”. (vrt. aerodynamiikan
ns. Chevalier-kaavio, Liite 7). Siten laskeuduttaessa alemmalle lentopinnalle,
kdytannossad osapuilleen 25 000 jalkaan, jossa Mach-lukeman ja sitd alemmalla
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lentopinnalla vastaavan mittarinopeuden kéyriét leikkaavat toisensa, saavutetaan
TAS:n maksimiarvo ja, koska tuulen nopeus ldhes poikkeuksetta pienenee
alaspdin tultaessa ja vastatuulella siten my06s vastatuulikomponentin osuus
pienenee, saavutetaan pitempi lentomatka.

Matalammalla polttoaineen kulutussuurenee suihkumoottorin toimintaperi-
aatteista ja ilmanvastustekijoistd johtuen. Ennen alemman lentopinnan valintaa
lennon aikana lasketaankin ndiden tekijoiden, suuremman tosi-ilmanopeuden ja
(mahdollisesti) pienemman vastatuulikomponentin ja toisaalta suuremman
polttoaineen kulutuksen, vaikutusten optimisuhde ja pisin lentomatka. Tuloksen
perusteella kapteeni voi arvioida mahdollisuudet vélilaskuttomaan lentoon ja
tehdd padatoksen lennon jatko-osasta. Jos ja kun padstddan vililaskuttomaan
lentoon, kokonaismatka-aika lyhenee vélilaskuun menevin ajan verran ja sadsty-
tadn muiltakin valilaskun aiheuttamilta kustannuksilta.

“Lentoaika on kalliimpaa kuin polttoaine” on lentijille sopiva yleisohje. Kun
lentotunnin hinta on useita tuhansia-kymmeniéd tuhansia markkoja, tuottaa
lentoajan lyhentdminen lentonopeutta lisidmaélla suuremman hyddyn kuin mita
on nopeuden lisddmiseen tarvittavan polttoaineen lisdkulutuksen hinta. Oleelli-
simpia lentojen kokonaistaloudellisuuteen vaikuttavia kriteereitd onkin juuri
lentojen tasméllisyys, jolloin esimerkiksi polttoainekulutus yksittéiselld lennolla
voi olla toisarvoisempi tekija. Lennon myShéstymisestd mahdollisesti seuraavien
lentojen myohastymisten kumuloituminen voi siten olla kustannustekijana
edellistd moninkertaisesti suurempi. Tilanne kdéntyy pédinvastaiseksi silloin, kun
normaali matkalentonopeuteen ja pisimmén lentomatkan nopeuteen vaadittavien
polttoainekulutusten erotuksen hintaero on pienempi kuin lentoajan lyhenemisen
pituuden mukaan laskettavien lentominuuttien hinta.

Yhtion perdmies- tai kapteenikursseilla ei kuitenkaan ole ollut erityisié,
toimintojen tehokkuus- tai taloudellisuusasioihin keskittyvia opetusjaksoja, joskin
yhtion johdon edustajat esitteleviat omia toimialojaan, mutta eivét tassa mielessa.
(Urmas, haastattelu 7.7.1999). Kuvatun kaltaisissa tapauksissa kysymyksessd
onkin lentdjdn, usein dispatchin ja/tai lennonjohdon antamista tavanomaisista
proseduureista poikkeava valinta, jolla sédéstetddn toimintakuluja ja lisdtddn
toiminnan tasmallisyyttd. Lentdjien tehtdvassadn tekemistd “omista ratkaisuista”
ja niiden taloudellisista vaikutuksista ei ole tdhdn tutkimukseen kaytettavissa
tilastotietoja. Tamén tekijan kdytannon havaintojen mukaan lentéjét lahes paa-
saantoisesti kuitenkin menettelevit optimitavalla aina, kun olosuhteet sen sallivat,
mika kaiken kaikkiaan on osoitus taloudellisesta ajattelusta, korkeasta tyémoraa-
lista ja ammatillisesta osaamisesta. Kaytannon lentotydssa edella esitetyn tapaisiin
menettelyihin ei sellaisenaan ole velvoitetta, silld padmenetelméana on dispatchin
laskeman lentosuunnitelman noudattaminen. Lentdjien tyomoraalilla voidaan
siten katsoa olevan ldheinen yhteys yrittdmiseen, silld menettelyt voidaan selkeds-
ti lukea sisdisen yrittdjyyden teeman sisdlle (oma-aloitteisuus, vastuullisuus jne.)
(vrt. mm. Paljakka 1999, s. 45-50, Koiranen, Peltonen 1995, s. 24-25).

Lentdjien vaikutusmahdollisuudet tuottavuuteen omassa tehtdvassdédn,
lentdmisessd, ovat kokonaisuuteen nahden kuitenkin verrattain vahaiset. Lentami-
nen reitilla tapahtuu lennonjohdon ohjauksessa ja valvonnassa, tavallaan lentéjan
vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella niin, ettd suuriin tehokkuuden lisdamisiin
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ei juurikaan ole mahdollisuuksia. Oma lukunsa ovat lentokoneiden tekniset
laitteet, joita kédyttden voi vaikuttaa lennon taloudellisuuteen ja joiden kdyttd on
ammatillinen osaamiskysymys. Uusimmissa koneissa erds tdllainen on ns. FMS-
jarjestelmd (Flight Management System), jota kdyttden lentdja voi, erityisesti
pitkdn matkan lennoilla, vaikuttaa sen taloudellisuuteen. FMS kayttaa GPS-
satelliittipaikannusta primaarijdrjestelméndéan ja myos koneen inertialaitteita seka
VOR/DME-maajérjestelmia ja pystyy profiloimaan lennon niin vertikaali- kuin
lateraalisuunnissakin. Siind on laskimet ja muun muassa cost-, fuel-, time- yms.
moodit, joita kdyttden lennolla on reaaliaikaisesti mahdollista optimoida lento
niiden tai niistd jonkin suhteen.

Téassa tulee kysymykseen ldhinna lentdjan ammattitaito, mutta myds asenne
pyrkiad taloudellisesti edullisimpaan suoritukseen. Siten, jos lento téllaisista
jdrjestelmistd saatavan informaation mukaan on esimerkiksi tulossa etuajassa,
voidaan FMS:n avulla saada edullisimmat parametrit aikataulun mukaiselle
saapumiselle. Lentdjdllda on mahdollisuus myés ACARS-jdrjestelmédn (Aircraft
Communication and Reporting System) avulla satelliitti-, HF- ja VHF-yhteyksin
saada omalta yhtioltddn lennon kuluessakin kustannusten kannalta oleellisia
lentoon liittyvid tietoja. Sellaisia ovat muun muassa polttoaineiden ja maapalvelu-
jen hinnat eri reittikohteissa, jolloin lentdja voi tehdé valintoja, kuten esimerkiksi
tankkaako ja paljonko viililaskupaikalla, kdyttadako valilaskun aikana koneen omaa
APll:a (Auxliary Power Unit) vai oftaako sdhkdvirran lentokentidn verkostosta
yms.

Malver on lentoyhtididen palvelua koskevassa vaitostutkimuksessaan
kasitellyt organisaatiokulttureja ja niiden alakulttuureja, joista han toteaa muun
muassa, ettd alakulttuureita voidaan myds erottaa organisaation sisdlld, koska
organisaation jasenten lojaalisuus on jakautunutta. Vahvat ryhmittymaét perustu-
vat henkilokohtaisiin intresseihin ja asenteisiin, jotka helposti johtavat erilaisiin
normeihin ja arvojérjestelmiin tydpaikalla, mika heikentda sen yhteenkuuluvai-
suutta ja yhtendisyyttd. Ilmailualalla lentéjdt ovat hyvin tietoisia vallastaan ja siit,
kuinka sitd voi kdyttdd omiin tarkoituksiin. (Malver 1998, s. 56). Hén kasittelee
aihetta mydhemminkin ja katsoo, ettd on kuitenkin yksi ryhmd, jolla on vahva
joukkohenki, nimittdin lentdjat. Heiddn omien lausuntojensa mukaan heilld on
vahva me-henki, mikéa tarkoittaa, ettd he tuntevat voimakasta solidaarisuutta
toisiaan kohtaan. Siitd huolimatta kun heilta kysyttiin haastattelussa, kenen etuja
he ajavat, he vastasivat yksimielisesti, ettd heidan omaansa. Télld ryhmalla on
erittdin vaikutusvaltainen asema organisaatiossa, ja se on saanut monia hyvia
sopimuksia. (Sama, s. 165).

Lentdjilld on itse lennon suorituksen lisdksi my0s toisenlaista vaikutusta
tuottavuustekijoihin. Se tapahtuu vilillisesti tydehtosopimuksen kautta. Heilld on
jokapdivdisen tyonsa perusteella hyva tuntemus tydehtosopimuksen sisallosté ja
vaikutuksista ja jopa yhtiotd parempi asiantuntemus kaytettdvissddn niista
neuvoteltaessa, mistéd osoituksina ovat esimerkiksi tyehtosopimusten tekstimuu-
tokset 1990-luvulla. Lentdjilla sisdinen yrittdjyys kytkeytyy tdssd suhteessa
ensisijaisesti oman ryhmén etuihin, kuten yleensdkin ammattijarjestdilla. Tahan
kysymykseen liittyy lentdjien lisaksi myds yhtion puolelta sisdisen yrittdjyyden
nakokulma. Yrityksen edustajilla se liittyy asiantuntemukseen ja suhtautumiseen
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tyoehtosopimuksen vaikutuksiin ja vaikutusten arviointiin niiden neuvottelu- ja
myohemmin sovellusvaiheissa (jossa sopimuksen tulkintaoikeus on tyonantajal-
la?). Malverin késitys lentédjistd omien etujensa ajajina ei kuitenkaan merkitse sitd,
etteivatkd he tyossdan toimisi yhtion edun mukaisesti, kuten edelld esitetyt
esimerkitkin osoittavat. Lentotoiminnan kokonaistuottavuus on kuitenkin ja
kaiken kaikkiaan lentédjan reaaliaikaisia valintoja enemmén riippuvainen lentotoi-
minnan monista muista jdrjestelyistd ja niisséd erityisesti miehistonkaytostd ja
siihen vaikuttavista monista rakennetekijoista.

4.10 Lentotoiminnan casetutkimuksen tuottavuusmittaus

Maarallisilla muuttujilla, suoritusten mittauksella ja malleja konstruoimalla
pyritdan kvantifioinnin avulla kuvaamaan todellisuutta ja ongelmia ratkaisujen ja
paatoksenteon avuksi.

Lentotoimintaan ja sen johtamiseen vaikuttaa runsas ja monipuolinen joukko
eri tekijoitd ja niiden riippuvuuksia, ja juuri niissd on erityinen tarve selkeille
mittareille ja pelkistetyille tunnusluvuille. Niiden tehokkuuden mittaamiseen ja
kuvaamiseen numeerisesti yksinkertaisilla tehokkuusluvuilla on seka tarve etta
myos mahdollisuus.

“To ascertain the change of total productivity, the base period cost structure
and the changes of the partial productivity rations of a firm between two measure-
ments periods are needed...the actual level of total productivity cannot be measu-
red because of the commensurability problem. However, when the relative change
of a productivity ratio is known, it is possible to present the relative level of the
productivity ratio as index number.” (Hannula 1999, s. 107). Tassa tyossa kayte-
taan tehokkuuden mittaukseen Hannulan edelld mainitseman tapaista indeksia.

Yritykset, liike-elamé mukaan luettuna, voivat suunnitella ja toimeenpanna
muutoksia perusluonteessaan ja rakenteessaan, vaikkakin on selvdd, etteivét
kaikki tee niin. Muutokset voivat olla kahdenlaisia. Ensiksikin ne voivat olla
sellaisia, jotka vaikuttavat organisaation ja ympaériston suhteisiin, ja toiseksi
sellaisia, jotka vaikuttavat organisaation sisdiseen rakenteeseen ja sen toimintoi-
hin. Tyypillisesti ympéristoon liittyvat muutokset vaikuttavat organisaation
vaikuttavuuteen enemmaén kuin organisaation sisdiset muutokset, joilla tavallisim-
min on suurempi vaikutus sen tehokkuuteen. Yleisesséd jdrjestelméteoriassa
vaikuttavuus (effectiveness) maéritelldan asteena, jolla aktuaalit tuotot suhtautu-
vat tavoiteltuihin tuottoihin, kun taas tehokkuus (efficiency) maaritellddn aktuaa-
listen tuottojen ja aktuaalisten panosten suhteena. (Hofer and Schendel 1978, s. 2).

Kaésilld olevassa tyosséd oleellisin johtamisen arviointiperuste on tehokkuus,
jonka ja johon liittyvia termejd Drucker maarittelee seuraavasti:

- tehokkuus (efficiency) on tuotos jaettuna panoksilla tai aste, johon tuotos

on aikaansaatu vahimmilla kustannuksilla.

- vaikuttavuus (effectiveness) on aste, johon halutut tuotot realisoituvat ja

jota usein verrataan tehokkuuteen.

- tuottavuus (productivity) on suhteellinen tuotos annetun tasoisilla panok-
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silla, erityisesti tuotos per tyontekija. (Drucker 1977, Glossary s. 561 ja
567).

Drucker havainnollistaa tehokkuuden yhteyttd toimintoihin seuraavasti: “Nykyi-
sessd litketoiminnassa ovat mukana markkinointi, teknologiat, tuotteet ja palvelut
ja siind tuotantoyksikot ja -vélineet ovat kohdallaan. Pddoma on investoitu ja
saatava tuottamaan, henkildstd on palkattu ja sijoitettu maarattyihin tehtaviin jne.
Johdon hallinnollinen tehtéva on optimoida ndiden resurssien tuotto. Tama, kuten
erityisesti taloustieteilijat meille sanovat, merkitsee tehokkuutta, joka tarkoittaa jo
tehdyn vield paremmin suorittamista. Se puolestaan tarkoittaa huomion keskitta-
mistd kustannuksiin. Tamén sijasta tulisi optimoinnin kuitenkin kohdistua
vaikuttavuuteen, jolloin olisi mahdollista kasvattaa tuottoja, luoda uusia mark-
kinoita ja vaihtaa olevien tuotteiden ja markkinoiden taloudelliset kriteerit. Emme
kysykddn, kuinka tekisimme tdimé&n paremmin, vaan kumpi néista tuotteista antaa
todella merkittdvasti parempia taloudellisia tuloksia. Jatkamme, ettd mihin
tuloksiin meidén tulisi sijoittaa resurssejamme ja ohjata pyrkimyksiamme saavut-
taaksemme normaaleihin tuloksiin verrattuina erinomaisia tuloksia, joihin
tehokkuusajattelu mahdollisesti pystyy.” (Drucker 1979, s. 43-44).

Tehokkuus on ldheisessd yhteydessd vaikuttavuuteen, joka Drucker’in
mielestd on “tietysti tarkedd”. Han katsoo kuitenkin, ettd terveimmatkin liiketoi-
minnat, joilla on mitd suurin vaikuttavuus, voivat kukistua huonoon tehokkuu-
teen, eikd kaikkein tehokkainkaan liiketoiminta selviydy, kehittymisestd puhu-
mattakaan, jos sen tehokkuus kohdistuu véariin asioihin, toisin sanoen, jos silté
puuttuu vaikuttavuus. Vaikuttavuuden ja tehokkuuden keskindistd asemaa hdn
kuvaa siten, ettd mikddn maédrd tehokkuutta ei olisi auttanut “ajurin piiskan
tuottajaa selviytymdan”. Vaikuttavuus on menestyksen perusta, tehokkuus
minimiehto selviytymiselle, kun menestys on saavutettu. (Sama)

Drucker tarkastelee my®os tuottavuutta, jolla hén tarkoittaa kaikkien tuotan-
totekijoiden vélistd tasapainoa, joka antaa suurimman tuoton pienimmin panos-
tuksin. Tdméd on eri asia kuin tuottavuus per tyontekija tai tyotunti. Sellaiset
perinteiset standardit kuvastavat vain heikosti todellista tuottavuutta. Ne kaikki
perustuvat vield 1800-luvun uskolle, ettd ruumiillinen tyé on ainoa tuottava
resurssi. Vanha tapa vaatii monien ihmisten ruumiillista tyotd, sekd ammattitai-
toisten ettd ammattitaidottomien; uusi tapa vaatii teoreettista analysoimista ja
kasitteellistd suunnittelemista ilman sijoituksia pddomaa vaativiin laitteistoihin.
(Drucker 1979, s. 62-63). Druckerin “rajauksesta” huolimatta tédssd tutkimuksessa
keskitytdédn tarkastelemaan liikennelentéjien, siis hdnen mainitsemiensa tyonteki-
joiden, tuottavuutta ja/tai tarvetta tietyn tuotoksen aikaansaamiseksi.

Pelkistettyind edellisten mukaan vaikuttavuus, effectiveness, on aktuaali
tuotos per haluttu tuotos (Hofer & Schendel) ja halutun tuoton realisoitumisaste
(Drucker). Tehokkuus, efficiency, puolestaan on aktuaali tuotos per aktuaali panos
(Hofer & Schendel) ja tuotos per panos (Drucker, myds Hannula 2000, s. 6).
Madrittelyt ovat hyvin samantapaiset; effectiveness kantasanansa (effect, vaiku-
tus) mukaisesti mittaa vaikuttavuutta, efficiency puolestaan ldhinna tehokkuutta,
productivity tuottavuutta ja my®0s sisdistd tehokkuutta (internal efficiency).

Fysiikassa tehon perussuure on aikayksikdssd suoritettu tyo eli tyoté ajassa.
Tuotantoeldmaissd tehossa ja tehokkuudessa aikatekijd ei vélttamatta ole aina
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suoraan mukana, silld tehokkuutta voidaan mitata myos esimerkiksi silld, kuinka
monta henkil6d tarvitaan tietyn tehtavan tai tyon suoritukseen, tuotoksen aikaan-
saamiseen. Miehistonkdytossa tuotoksena voidaan pitéda tuotteiden ja palveluiden
maédran ja laadun sijaan aikataulukausittaisten liikenneohjelmien hoitamista eli
tiettyja blocktuntiméarid, ja panoksena, panosten méaarana ja laatuna, tuotoksen
aikaansaamiseksi eli lilkkenneohjelmien hoitamiseksi tarvittavia liikennelentajia.
Siten kasilld olevan tyon kannalta tehokkuus ja tuottavuus voidaan katsoa ldhes
synonyymeiksi. (vrt. Hannula 2000, kuvio 1). Matti Peltonen katsookin, etta:
“Tuottavuuden luonne on tehokkuutta.” (Peltonen 1986, s. 186).

Lahti tarkastelee perinteistd yritysanalyysia ja toteaa, ettd ulkoinen tehok-
kuus, sisdinen tehokkuus ja elinkelpoisuus ovat yrityksen kolme keskeisinta
tulosaluetta. Hanen mukaansa ulkoinen tehokkuus (effectiveness) ja sisdinen
tehokkuus (efficiency) tdydentdvéat toisiaan menestyksellisyyden osa-alueina.
(Lahti 1988, s. 25 ja 47). Lahti viittaa tehokkuuden tarkastelun kohdalla Eiloniin ja
Soesaniin ja méadrittelee sisdisen tehokkuuden osa-alueiksi ja tehokkuusmittareiksi
seuraavat:

- materiaalitehokkuus = tuotannon méara per materiaaliméaéara

- tyovoimatehokkuus = tuotannon méaéara per tyotunnit

- pdadomatehokkuus = kapasiteetti per kdyttbomaisuusinvestoinnit.

(Lahti 1988, s. 155, vrt. myos Gold 1976, s. 16).

Téssd tyossd mitataan edelld luetelluista tyovoimatehokkuutta, mutta mittarina
kéaytetddn tietyn tuotannon ja senaikaansaamiseksi tarvittavantydvoiman maaran
suhdetta, milla myos operationalisoidaan tehokkuuden kasite.

Gold luokittelee tuottavuuden elementtejd seuraavasti: “Among the most
widely prevailing elements of the mythology relating to productivity, the follo-
wing four may be most important:

1. that productivity measures reflect changes in the “efficiency” of production;

2. that changes in productivity are reasonably well measured by output per

man-hour;

that increases in output per man-hour are invariably desirable because they

yield decreases in unit costs; and

4.  that increases in output per man-hour warrant parallel increases in wages
per man-hour.” (Gold 1976, s. 16)

w

Edelld kohdassa 1 tarkoitetaan Lahden maarittelyn mukaan sisdista tehokkuutta.
Sen mukaan blocktuntia/liikennelentéja on validi mittaamaan “sisdisen tuotan-
non” muutoksia eri aikoina. Kohdassa 2 tarkoitettu tuotos per miestunti on téssa
tyossd muutettu laskettavaksi per lentdja. Kohdissa 3 ja 4 tarkoitettuja tuottoja
(per lentdja!) ei tdssd tarkastella markkamaardisten palkka- tai muiden yksikko-
kustannusten suhteen.

Hannula toteaa tuottavuutta késitellessaan, ettd pitkalla aikavalilld yrityksen
kilpailukykyd voidaan mitata kokonaistuottavuudella ja kysyy, miksi tavoiteteki-
jOitd sitten pitdd mitata ja vastaa itse, ettd “mité ei voi mitata, sitd ei voi johtaa”.
Tuottavuus on yksi yrityksen keskeisimmistd menestystekijoistd, ja vaikkei sen
mittaaminen olekaan tarkoituksenmukaista kaikissa yrityksissd, kasitetasolla



106

tuottavuuden ja erityisesti tuottavuuden kasvun merkitys on jokaiselle yritykselle
erittdin tdrkedd. Hannula katsoo my®ds, ettei tdydellistd tuottavuusmittaria ole
olemassakaan. Tuottavuusmittarit pyrkivdt mittaamaan kokonaistuottavuutta tai
jotakin osatuottavuutta. Kdytdnnossd mittarit ovat kuitenkin kompromisseja
erilaisten asioiden kesken. Kovin monimutkaista mittaria ei yleensé koeta yrityk-
sessd tarkoituksenmukaiseksi, vaikka se mittausteoreettisilta ominaisuuksiltaan
olisikin yksinkertaista mittaria parempi. (Hannula 2000, s. 6-7, 13).

Liikenneilmailussa tuotantoa mitataan myynnissa olevilla, tarjotuilla tuoli-
tai istuinkilometreilld tai -maileilla (ASK, available seat kilometres, -miles) seka
tarjotuilla tonnikilometreilld tai-maileilla (ATK, available tonnekilometres, -miles)
ja my6s maksetuilla (revenue) istuin- ja tonnikilometreilld ja -maileilla (RSK- ja
RTK-). Myytyjd istuinpaikkakilometreja kutsutaan myds myydyiksi matkustaja-
tai henkilokilometreiksi (RPK, revenue passenger kilometres). Tarjottujen ja
maksettujen istuinkilometrien (-mailien) erotuksena (ASK-RSK) saadaan matkus-
tajakdyttoaste (CF, cabin factor) ja vastaavasti tarjottujen ja maksettujen tonnikilo-
metrien (ATK-RTK) erotuksena painokuormitussuhde (LF, load factor). Toimintaa
mitataan myds matkustajavolyymilld ja reittiliikenteen kapasiteetilla. Ndiden
termien nimet jo sellaisenaan ilmoittavat mitd ne mittaavat.

Kaluston koko kuljetuskapasiteetti saadaan tarjottujen istuinpaikka- ja
tonnikilometrien summana (ASK + ATK). Kokonaiskdyttoaste saadaan CF:n ja
LI:n yhteistarkasteluna. Niiden summaaminen ei sellaisenaan anna oikeaa
mielikuvaa, silld molempien, matkustajien ja rahdin, maksettujen kilometrien
markkinointiin ja myyntiin sekd menekkiin vaikuttavat erilaiset tekijét, joten
niiden “yhteenlasku” kokonaistuottojen arvioimiseksi ei ole mielekastd. Niista
kummankaan pelkké kokonaistarjonta tai kokonaiskdyttdaste ei myoskédan anna
riittdvaad kuvaa kokonaistuttavuudesta silloin, kun reitti- ja laivastorakenteet ovat
hyvin kirjavat. Yhden lyhyita reittejd lentdvan pikkukoneryhmén “tuotannon”
vaikkapa kaksinkertaistuminen voi lisdtd vain desimaalipilkun takana olevan
osuuden verran kokonaiskdyttdastetta ja pdinvastoin. Sama laajarunkoisissa
koneryhmissad voi muuttaa kokonaiskdyttoastetta useilla (kymmenilld?) prosen-
teilla. Oikean mielikuvan saamiseksi eri tuotannontekijoistd toiminta- ja vuosiker-
tomuksissa ja muissakin tarkasteluissa tulisikin molemmat, matkustaja- ja rahdin
kayttoasteet, esitelld koneryhmittain.

Lenloyhlitilld on kdylossdidn useita ylli luetelluista eri avaintunnusluvuista,
joita seurataan jatkuvasti. Finnairin talous- ja rahoitusjohtaja Pentti luettelee niista
tarkeimpid, joita ovat: toimintakulut tarjottua tonnikilometrid kohti eli yksikko-
kustannukset, lentokuljetustuotot maksettua tonnikilometria kohti eli yksikko-
tuotot, liikevoitto ilman poikkeuksellisia muita tuottoja (kuten tytaryhtidosakkei-
den myynnistd saadut myyntivoitot), matkustaja- ja kokonaiskuormitussuhteet,
jotka kertovat kyvystd sopeuttaa lentokuljetusten tarjonta vallitsevaan kysyntédén,
sijoitetun pddoman tuotto, oma padoma osaketta kohden eli ns. osakekohtainen
tasesubstanssiarvo, henkilomenojen osuus liikevaihdosta ja liikenteen tdsmalli-
syys, joka kertoo muun muassa sisdisten tuotantoprosessien laadusta. (Pentti 2000,
s.7).

Seristo késittelee toimintojen mittausta ja esittelee useita tuottavuuden
mittaustapoja. Han kalsoo, elld puhullaessa lentoyhtion toiminnasta pitéisi tehda
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ero sen eri toimintojen valilld. Yksi toimintolaji, joka etupdédssd mitataan rahassa,
on nettotulos, joka vertailutarkoituksissa usein ilmaistaan prosentteina myynnista
tai liikevaihdosta. Lentoyhtion taloudellinen tulos on tietysti riippuvainen
toiminnan tuottavuudesta, mutta mys monesta muusta tekijdsta. Tuottavuutta
voidaan mitata joko osittaisilla tai kokonaistermeilld. Osittaismittaukset ovat
usein hyvin yksinkertaisia ja helppoja tehdd, mutta kuten nimitys ilmaisee, ne
tuottavat vain osamittauksia tuottavuudesta. Kokonaismittaukset vertaavat
kokonaistuotosta kokonaispanoksiin. Sellaiset tunnetaan kokonaistuottoasteena
(Total Factor Productivity, TFP). Yleisesti kdytetyt osittaismittaukset koskevat
tyovoiman kdyttod, mikd usein merkitsee tuotosta tyontekijad kohden. Myos
Seristd mainitsee tuotetut ja maksetut tonnikilometrit henkiléd kohden. (Seristd
1995, s. 48-50). Kilometrien kaytto sindnsa vaatii kokonaistarkastelussa tyyppierit-
telyn, silld samassa ajassa tuottaa laajarunkoinen lentokone moninkertaiset
matkustaja- ja tonnikilometrimaarat pienempiin konetyyppeihin verrattuna. Eri
konetyyppien yhteenlaskettu luku ei siten anna taytta kuvaa asiasta.
Lentoyhtion liiketoiminnalliseksi ydintoiminnoksi on jo todettu matkustajien
ja rahdin kuljetus. Siihen tarvittava perustoiminto on lentiminen, jonka tuotos on
lennetty block-tunti, pelkdn lentimisen tulos. Lentdmisen jarjestelyissa lahtokoh-
tana ei ole se, onko lennolla mukana matkustajia ja/tai rahtia ja ovatko kuljetukset
maksettuja vai eivit, vaan etta itse lentdiminen on toimintana tehokasta. Toimin-
nan tehokkuuden yksinkertaisena mittarina voidaan kayttaa lentotunnin tuotta-
miseen tarvittavan koko henkildston madrad. Tassd tyossa lentotoiminnan ja
miehistonkadyton tehokkuuden mittarina kédytetdan vield rajatumpaa mittaria eli
lentotuntien tuottamiseen tarvittavien lentdjien maaraa. Tutkimusongelman
taustaksi ja ldhtokohtien havainnollistamiseksi lentotoiminnan tehokkuutta
tarkastellaankin blocktuntien ja lentdjien médréan suhteella eli mittarina, indeksing,
on blocktuntia/lentdja. Sita voidaan kdyttdad suuntaa-antavana indeksind kuvaa-
maan sekd kokonais- ettd myos eri koneryhmien tehokkuutta samoin kuin
tilannetta ja kehitysta eri aikoina. Blocktunnin tuottavuus, yksikkétuotto, puoles-
taan riippuu sen aikana tuotetuista maksetuista matkustaja- ja tonnikilometreista.
Saarnio ym. késittelevit omistajaldhtoisid ohjausjéarjestelmié ja siind omistaja-
lisdarvon tuottoa konsernissa ja yksikoissd. He toteavat muun muassa: “Omistaja-
lahtoisten tavoitteiden kytkentd paatoksentekoon edellyttdd kaikilla organisaa-
tiotasoilla hyvaa tietoa pdatosten vaikutuksista, paatosten vaikutusten seurantaa
ja palkitsemista. Strategiset tavoitteet on pystytty viestittdméaan organisaatiolle,
mutta niiden kytkeminen varsinaiseen paatoksentekoon ei ole onnistunut ilman
tietojdrjestelmétukea.” Heiddn mukaansa my6s ulkoisen tiedon mééran ja merki-
tyksen lisddntyminen on synnyttanyt tarpeen kerata ja jalostaa suuri ulkoisen
tiedon maara yritysjohdon paatoksentekoa tukevaksi informaatioksi. Yhtena
siilhen sopivana mittaristona he pitavit yrityksen lisdaarvopuuta, joka kertoo,
mitka tekijat vaikuttavat keskeisesti yrityksen arvon muodostukseen ja millaisessa
keskindisessa riippuvuussuhteessa ne ovat. Saarnio ym. ovat tehneet lisdarvoteki-
jaanalyysin koskien lentoteollisuustoimialaa ja esittavit taulukon lisdarvotekijois-
td. Yhtend lisdarvotekijana heilla on muun muassa lentotuotot/lennetyt tonnikilo-
metrit (TKM). Selitteend ja perusteluina sille he esittavit: “Lennettyjen tonnikilo-
metrien yksikkohinta. Yksikkéhinnan vaikutus taloudelliseen lisdarvoon on
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merkittavd. TKM on alalla yleisesti kaytetty mittari tuotantoyksikolle. TKM
saadaan kun kerrotaan lennetyt kilometrit lennon mukana olevalla tonnimaéaral-
la.” Heillda on lisdarvotekijand myos lennetyt TKM/henkil6sto, joka kuvaa
henkil6ston tuottavuutta tuotettua yksikkoa kohti. (Saarnio ym. 2000, s. 141-142
ja 193, lyhenteet Saarnion ym.).

Téssa tutkimuksessa yritysté ei tarkastella sen lisdarvotekijoiden kannalta,
mutta silti on syyta todeta, ettd tonni- ja matkustajakilometrit ovat summittainen
mittari, jos niilld ei kuvata erikseen kunkin konetyypin tuotosta. Laajarunkokone,
noin 350 matkustajaa ja 900 km/h, tuottaa tunnissa 315 000 matkustajakilometria,
kun pieni potkuriturbiinikone, esimerkiksi 70 matkustajaa ja 500 km/h, tuottaa
35 000 matkustajakilometrid eli tarvitsisi samaan tuotokseen kuin laajarunkokone
noin yhdekséan tuntia. Myos rahdin kuljetuskyky voi laajarunkokoneissa olla jopa
monikymmenkertainen pienen koneen vastaavaan verrattuna. Esimerkin molem-
missa koneissa ohjaamomiehistona on kaksi lentdjad, ja muuttuvat miehistokus-
tannukset suhtautuvat péaapiirtein suoraan verrannollisesti tarvittaviin lentotun-
teihin.

Matkustajakilometreilld mitattuna pikkukoneiden miehistonkaytéjen tuot-
tavuus on nédin laskien vain noin yhdeksésosa laajarunkokoneiden miehistdjen
tuottavuuteen verrattuna. Tuottavuus on liséksi tdysin erilainen, kun tarkastellaan
matkustajakilometrejd tai rahdin tonnikilometreja yhtend kokonaisuutena tai
koneryhmittain. Lisdksi pelkdan maksutulon kaytto vertailukohtana ilman tausta-
kustannuksien huomioon ottamista johtaa epatarkkoihin, jopa harhaanjohtaviin
tuloksiin. Miehistonkéyton arviointeihin tallaiset mittarit (vrt. Saarnio ym. edelld)
eivat sovellu liian summittaisina.

Doganis mainitsee blocktunnit miehistokustannusten mittauksen yhteydes-
sd, ja han katsookin, ettd lentoyhtiét muuttavat tavallisesti kiinte&t suorat operoin-
tikustannukset laivaston jokaisen konetyypin kustannuksiksi blocktuntia kohden.
Ne voidaan siten allokoida jokaista lentoa tai reittid kohden kéaytetyn konetyypin
ja blocktuntien mukaan sektoreittain tai reiteittdin. Vuotuiset miehistokustannuk-
set on suhteellisen helppo identifioida, koska jokaisella konetyypillda on oma
lentdjd- ja lentoinsinéérimaaransa. (Doganis 2000, s. 126).

Miehistonkayton tehokkuudella ymmarretaan lentoyhtion liikenneohjelmien
hoitamiseksi tarvittavien lentdjien optimikayttod, ja tehokkuutta voidaan kuvata
ja se voidaan operationalisoida mittarilla blocktuntia/lentéja. Se ei kuitenkaan ole
miehistonkayton tehokkuusmittari siind mielessd, ettd miehistonkayttd yksin
vaikuttaisi sen arvoon. Lentdjat lentavat reitti- ja tilauslento-ohjelmiin merkityt
lennot miehistonkdyton tekemien jarjestelyjen mukaisina. Siind tapauksessa, etta
ohjelmat ovat liian véljat suhteessa lentdjien maaraan, miehistonkaytto ei voi
tehostaa toimintaansa, silld lentdjien méaardd ei voi supistaa. Pdinvastaisessa
tapauksessa tehokkuustekija tulee esille siind, kuinka pienella lentdjamaaralla tai
sen lisdykselld, liikenteen tai kaluston méadrdan kasvaessa, ohjelmat saadaan
hoidetuiksi. Esitettyd mittaria voidaan kuitenkin kdyttdd apuna kuvattaessa
tavallaan yksinkertaistetun taseanalyysin ja tulostaseen tavoin lentotuntien
(tulostaseen tuotot) ja miehistokulujen (tulostaseen kulut) avulla lentotoiminnan
tuottavuutta (tilikauden tulos). Indeksill4 ei luonnollisestikaan ole suoraa vastaa-
vuutta taseen kanssa silld tuottavuuden kuvaus vaatisi siihen mukaan kaikki
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miehistokustannuksiin vaikuttavat eri tekijat, kuten muun muassa palkka- ja
siihen rinnastettavat kustannukset, erilaiset korvaukset, reitityksista aiheutuvat
kustannukset kuten hotelli-, pdivaraha-, miehist6jen siirto- yms. kustannukset jne.
Niitd ei ole otettu huomioon, silld indeksi riittdd yksinkertaisemmillaankin
tarkoitettuun kayttoonsa: kuvaamaan miehistonkayton tehokkuuksia ja niiden
muutoksia eri aikoina ja sitd, paljonko lentdjia kaytetaan lapiviemaan tietyt lento-
ohjelmat. On huomattava, ettd indeksi mittaa vain liikennelentédjien kayton
tehokkuutta eikd ota huomioon esimerkiksi matkustamohenkilokunnan tai muita
vaikutuksia ja myds, ettd se kertoo taseen tavoin vain ns. yhden tunnusluvun
totuuden.

Indeksin laskuperustetta, lentotuntia liikennelentdjada kohden, voidaan
arvostella siitd, ettd blocktunnin tuottamiseen tarvitaan padsaantoisesti kahden
lentdjan tyopanos samanaikaisesti ja ettd indeksit siten pitdisi kertoa kahdella.
Kokonaistehokkuuden kannalta se johtaisi kuitenkin virheeseen, silld koneryhmis-
sd joudutaan kapteenien maara koulutus- ja muiden lisdtehtavien vuoksi pita-
médn perdmiesten maaraa suurempana. Tamédn tekijan vaikutus on indeksissa
otettava huomioon, ja siksi jakajana on pidettdava koko lentdjamaara. Sen pitami-
nen jakana on tarpeen myos siksi, ettd toimintojen mahdollinen tehostaminen
vaatii lahinna vain jakajaan ja siind erityisesti kapteenien suhteelliseen osuuteen
vaikuttamista, silld lisdtehtdvit ovat padasiassa vain kapteenien miehittamia.

Tehokkuuksia voidaan arvioida myos kuhunkin konetyyppiin erikseen
tarvittavien miehistdjen maaralla. Yhden casen tapauksessa se sopii kuitenkin
vain eri koneryhmien vertailuun, koska konetyypit ovat sidoksissa niista kunkin
reitityksiin. Koneryhmit sitovat eri tavalla miehist6jd, joten niiden miehistdjen
maaran vertailu ei sovi nyt tutkittavan asian mittariksi. Sen sijaan menetelmaa
voidaan kdyttda saman konetyypin tehokkuuksien vertailuun eri lentoyhtididen
kesken, mutta silloinkin on otettava huomioon taustamuuttujien (erilaisuuden)
vaikutus.

Mittarit ovat hyva ja vélttimatonkin apu toimintojen tuloksia tutkittaessa.
Pelkka mittareiden lukemien seuraaminen ei johtamisessa kuitenkaan riit4, silla
vahintddan yhtd tarkedtd on tulkita, mitd lukemat kuvastavat ja merkitsevat;
erityisesti mitd on niiden “takana”. Indeksien alustava tarkastelu osoitti niissé
olevan suuria eroja eri aikoina, ja vaikka tulokset onkin ymmarrettdava suuruus-
luokkina, niiden muutosten suuruuden perusteella on kuitenkin pééateltavissa,
ettd lentotoiminnan tehokkuudessa olisi vastaavan suuntaisia muutoksia. Filoso-
fiassa sanotaan, ettd kaikilla muutoksilla on syynsa ja niin varmasti mys indeksi-
en osoittamilla muutoksilla, mika oli yhtena syyna ryhtya tutkimaan lahemmin
muutosten suuruuksia ja muutoksia aiheuttaneita tekijoitd; juuri sitd mita on
indeksien “takana”.

.o .

4.11 Yhteenveto lentotoiminnan tehokkuus- ja kustannustekijoista

Liikenneilmailua koskevassa kirjallisuudessa ndakokulmana on yleisimmin
lentoyhtion kokonaistoiminta tai pelkka liiketoiminta, ja lentotoiminnan johtamis-
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ta ja sen osa-aluetta miehistonkdyttoa kasitelladn lahinnd vain crew-scheduling-
tms. yhteyksissa. Kirjallisuuskatsauksessa pyrkimyksena oli 16ytda ilmailukirjalli-
suudesta lentotoimintaan ja sen johtamiseen keskittyvid ldhteitd, joiden perusteel-
la on mahdollista hahmotella tyén empiriaosan tarkastelupohja.
Miehistonkdytté voidaan edellisen perusteella hahmottaa rakennetekijoit-
tdin, joita ja joiden riippuvuuksia havainnollistetaan kuvioiden 11 ja 12 kaaviolla.
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KUVIO 11 Liikennelentajien miehisto- ja koulutusmaarien ja eri tehtaviin sijoittumisen

riippuvuus lentotoiminnan johtamiseen vaikuttavista eri rakennetekijoista
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Jo alussa todetun mukaisesti suoraan ja pelkdstdan miehistonkayttoa
kasittelevida julkaisuja ei juurikaan ole. Katsauksen perusteella on kuitenkin
listattavissa muutamia miehistonkdyton perusteisiin liittyvia kirjoituksia airline-
teemaa yleisesti kasittelevistd julkaisuista. Kustannustekijoitd seka laivasto- ja
erilaisia miehistonkayttoon liittyvia tekijoita kasiteltiin noin kolmasosassa airline-
julkaisuista, reittirakennetta noin neljasosassa sekéd strategiaa, paatoimintoja ja
tehokkuuskysymyksid noin kuudes-seitsemésosassa niistd. Lahteissd késiteltiin
myds muita miehistonkdyton perusteisiin liittyvid kysymyksid kuten muun
muassa lentdjien tehtavarakennetta, tydehtoja ja niiden vaikutuksia, lentoyhtion
johtamista yleensd, lentdjien tyovuorolistajdrjestelyjd, kustannusten tarkkailua,
tehokkuusmittareita, ennustamista (forecasting) jne.

Kirjallisuuskatsauksen aineiston ja sen jakaumien perusteella voidaan
lentotoiminnan seké sen tehokkuuden ja johtamisen ndhdéa olevan miehistonkay-
ton nakokulmalta tarkasteltuna yhteydessa karkeasti ottaen neljaan muita suu-
rempaan tekijaryhmaan. Niistd ensimmadisend voidaan pitda yhtion strategiaa ja
siitd seuraavia lentotoiminnan operatiivisia tehtdvid. Toinen tekijaryhméa on
strategisista linjauksista seuraavat rakennetekijat ja niiden vaikutukset. Kolmas
oleellinen tekijd koostuu yhtickohtaisista tydsuhteiden ehdoista ja niiden siséltoon
vaikuttamisesta ja my0s laeista sekd viranomaismaarayksista ja niiden soveltami-
sesta eli normirakenteesta vaikutuksineen. Neljds on henkildstorakenne siihen
liittyvine tehtava-, koulutus-, kvalifikaatio- ja kompetenssitekijoineen.

Kuvioissa kuvataan strategialdhtoisesti eri rakenteita ja niiden asemaa
miehistonkadyton koko kentéssa. Niihin on otettu mukaan vain miehistonkayttoon
vaikuttavat rakenteet ilman talous-, yleisid henkilostohallinnon tms. tehtavia.
Niissa esitetty tulos tarkoittaa miehistonkdyton tehtdvien hoidon tulosta, missa
yksinkertaisena tuloskriteerind pidetddn blocktuntia liikennelentdjad kohti.
Lokaali tarkoittaa lentdjakohtaista toimintaa paiva-/vuorolista- /aikataulukausi-
aikajaksolla ja globaali koko lentdjamaaran toimintaa (tuotosta) aikataulu-
/tilikausi-/2-3 vuotta-aikajaksolla.

Seristd on véitostutkimuksessaan kéyttanyt rakennetta strategy =>output
volume =>operations ja toteaa tyonsa tulososassa: “Tutkimuskehikossa esitettiin,
ettd avaintulos on aktuaalisten operointien seurauksena saatava tuotannon méaara,
ja ettd vaitetddn, ettd pitdisi enemman kiinnittdd huomiota operaatioiden taloudel-
lisuuteen kun strategiat on formuloitu tai viimeistelty”. (Seristé 1995, s. 208-209).
Seriston kaaviota soveltaen voidaan kuvion 11 kaaviota yksinkertaistaa ryhmitta-
malla rakennetekijoitd laajempien késitteiden alle ja kuvaamalla miehistonkayton
prosessia ketjulla strategiset valinnat => rakennetekijat => johtamisprosessi =>
tulos ja liittdd kaavioon takaisinsy6tto (vrt. Sama, s. 209) vilille tulos-strateginen
linjaus, jolloin kuvio 11 pelkistyy kuvion 12 tapaiseksi.
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Huom. 1) mm. siéntely, kansainviliset itmailu- ja muut sopimukset, liiketoimin-
taa koskevat lait ja sopimukset yms.
2) Miehistokayttoon valittomasti vaikuttava nornisto, tes, ilmailulait
ja-médrdykset yms.
3) “...when strategies are formulated or redefined.” (Seristo 1995,
8. 209)

KUVIO12  Miehistonkidyton prosessikaavio eri tekijoineen

Kuviota voidaan pitdd miehistonkdyttoon kuuluvien rakenteiden ja niiden
riippuvuuksien (tyotehtdvd- yms. jdrjestelyt pl.) prosessikaaviona. Sen mukaan
miehistonkdyttoprosessissa voidaan erottaa Seriston esittdmén tapaiset prosessi-
vaiheet: strategiavalinnat, rakennetekijdt, henkildstéjohtaminen ja henkildstojohta-
misen tulos.

Kirjallisuuskatsauksen ja prosessikaavion perusteella voidaan teoria- ja
empirialukujen teemat alakohdittain kytked toisiinsa vastinpareina pddpiirtein
seuraavan jaottelun mukaisesti:



LUKU 4

Toimiala ja strategia 4.3, 4.4 ja 4.6

Lentoyhtion strategiointi 4.5

Liikenneilmailun saéantely 4.3, strategiat 4.4 ja
reitti- ja laivastorakenteiden linjaukset 4.5

Laivastorakenteet 4.5.

Kustannustekijit 4.6

Kustannusten hallinnan vaikeus 4.6
Tuottava miehistonkaytto 4,7
Yrittdjyysteemat 4.9

Kvalifikaatiot 4.8
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LUKU 5

Strategia henkiltstoa koskevien
linjauksien kannalta 5.2

Strategian linjattomuus 5.3

Liikennepolitiikka ja reittireittiraken-
teiden linjaukset 5.3.1

Laivastorakenteet strategisina linjauk-
sina miehistonkayton kannalta 5.3.2

Lentotoiminnan tehokkuus 1980- ja
1990-luvuilla 5.1

Tes. ym. “kustannusautomaatit” 5.5

Henkilosto- ja tehtavirakenne,
koulutustarve, rekrytoinnit 5.4



5 TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSIT

5.1 Lentotoiminnan tehokkuus 1980- ja 1990-luvuilla

Finnairin lentotoiminnan eri vuosien tehokkuutta mitattiin edellisessd luvussa
kuvatulla mittarilla, blocktuntia per lentdja. Esimerkkijaksoihin paadyttiin
aiheanalyysin tarkastelujen perusteella. Valinnalla pyrittiin sithen, ettad tehokkuus
ja sen trendit tulisivat selvidsti ndkyviin ja ettd voidaan tarkastella tilannetta
pitkalla aikavalilla. Tarkastelujaksoksi tulivat aiheanalyysin tulosten perusteella
1980- ja 1990-luvut ja erikseen vuodet 1988 ja 1990, jotka osoittautuivat taitekoh-
daksi koko aikajaksolla.

Liikenteen méirid tarkastellaan Finnairin tilikausittain, jolloin kaikki
vertailuajat ovat yhtd pitkat ja sisaltdvat sekd kesd- ettd talviaikataulukauden
samassa jarjestyksessd. Vuoden 1998 luvut koskevat koko konsernia, aikaisemmat
vain emoyhtio Finnairia. Liikenteen kokonaismaéarit tilikausittain, lentdjamaarat
janiiden perusteellalaskettavat indeksit, blocktuntia/liikennelentijd, ovat oheisen
taulukon 4 mukaiset.

TAULUKKO 4 Liikenteen kokonaismairit, lentdjamadrat ja niiden perusteella laskettavat
indeksit esimerkkitilikausina

Tilikausi Liikenteen méaira Lentdjamaara Indeksi
blocktuntia

1980/81 1) 82918 371 5) 223
1988/89 2) 127 334 391 6) 326
1990/91 3) 148 101 482 7) 307
1997/98 4) 167 570 595 8) 282
Huomautus 1) Finnair, toimintakertomus 1980/81

o 2) Finnair, vuosikertomus 1988/1989

4 3) Finnair, vuosikertomus 1990/1991

& 4) Finnair Oyj:n vuosikertomus 1997/1998

” 5) Tinnair Oy, lento-osasto, 23.01.1981

“ 6) Finnair Oy, lento-osasto, 8.8.1988

7) Finnair Oy, lento-osasto, 19.10.1990
8) Finnairin liikennelentdjien vanhemmuusluettelo 23.10.1998
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Lentdjamaarét eivét ole vuosittain samalta ajankohdalta. Ajankohtien erilaisuuden
aiheuttama poikkeama keskiméaraiseen lokakuun tilanteeseen verrattuna on noin
+-2 lentdjad ja sen vaikutus laskentatuloksiin enimmilldén puolen prosentin
luokkaa. Indekseistd nahdadéan, ettd liikenteen blocktunti- ja lentdjaméaarien
suhteena laskettu tehokkuus nousi aikavélilld 1980-1988 noin 46 prosenttia, minkéa
jalkeen se putosi aikavililla 1988-90 noin 6 prosenttia ja edelleen noin 8 prosenttia
aikavalilla 1990-98 eli putosi yhteensd ldhes 14 prosenttia kymmenvuotisjaksolla
1988-98.

Lukujen suorassa keskindisessa vertailussa on otettava huomioon, ettd
1980-luvulla kolmiohjaajaisten DC10- ja DC8- koneiden mééra suhteessa kaksioh-
jaajaisiin koneisiin oli suurempi kuin 1990-luvulla ndiden kalustojen jo poistuttua.
Kolmiohjaajaisissa koneissa tarvittiin saman blocktuntiméaran tuottamiseen
puolitoistakertainen mééré lentdjid kaksiohjaajaisiin koneisiin verrattuna. Valitulla
mittarilla saadaan sen vuoksi todellisuutta huonompi kuva tehokkuuksista
kolmiohjaajaisten koneiden aikana, padasiassa 1980-luvulla, ja siten aihe redusoi-
da lentdjavahvuudet yhteismitallisiksi.

Vuoden 1980/81 lentdjavahvuudessa oli DC10- koneissa 23 ja DC-8-koneissa
11 ns. 2. peramiesta (Finnair, lento-osasto/ OR/ 22-01-1981) eli kaksiohjaajaisiin
koneisiin verrattuna 34 “ylimaaraista” lentdjaa. Vuonna 1988/89 oli 25 (Finnair,
lento-osasto/28.6.1988) ja vuonna 1990/91 33 (Finnair, lento-osasto 19.10.1990)
DC-10-koneen 2. peramiestd. Vahentamalla kyseisten vuosien lentdjien kokonais-
madristd 2. perdmiesten maard, saadaan redusoiduiksi lentdjamaariksi 337, 366 ja
449. Niita kdyttden saadaan redusoidut indeksit em. ajoille.

Vuoden 1998/99 lentdjamaéré ja indeksi eivat muutu, silld kyseisend aikana
on ollut kdytossd vain kaksiohjaajaisia koneita. Kaksiohjaajaistenkin koneiden
pitkillad lennoilla voidaan kayttdd kolmen ohjaajan ns. lisdttya miehistod, jolloin
kolmantena ohjaajana toimii kapteenikoulutettu lentdja. Naiden lentojen osuus
kokonaisuudesta on kuitenkin niin pieni, ettei vaikutus ndy kolmen numeron
tarkkuudella esitettdvissd indekseissa. Redusoiduiksi indekseiksi saadaan 246, 348
ja 330. Ne osoittavat tehokkuuden nousuksi aikavililla 1980-1988 noin 41 prosent-
tia ja koko kymmenluvulla 1980-1990 noin 34 prosenttia. Aikavililla 1988-1990
tehokkuus on laskenut noin 5 prosenttia. Aikavalilla 1990-1998 tehokkuuden lasku
oli yli 14 prosenttia ja kymmenvuotiskaudella 1988-1998 noin 19 prosenttia.

Indeksien mittausajankohdissa on pienié eroja, mutta niiden suuruusluokat
kuitenkin kuvaavat miehistdjen kédyton absoluuttista kokonaistehokkuutta
tarkkailuhetkelld. Ne myos tekevat mahdolliseksi seurata tehokkuuden (suhteel-
lista) muutosta eri aikoina. Haluttaessa ndhdéa tehokkuuksien ja niiden muutosten
yksityiskohtainen kohdentuminen kokonaisuuden lisaksi my6s koneryhmittain
indeksit lasketaan erikseen eri koneryhmille. Silloin on mahdollista verrata seka
koneryhmien tehokkuuksia eri aikoina ettd myos eri koneryhmia keskendan.
Ryhmaékohtaiset tarkastelut rajataan kuitenkin tdmén esityksen ulkopuolelle,
koska kokonaistehokkuus ja sen muutokset selkeimmin havainnollistavat tutki-
musongelman lahtokohtia. Lisdksi tarked empiria-aineisto, tyoehtosopimukset,
koskee samanlaisena kaikkia koneryhmia ja vaikuttaa koko miehistonkéyttoon
ilman ryhmaéerittelyja. Molempien indeksisarjojen laskentaperusteet ovat samat
seké keskenddn ettd eri aikoina ja antavat kullakin aikavalillda suuruusluokiltaan
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saman tuloksen. Niistd ndhddan trendi, jonka mukaan miehistdjen (kdyton)
tehokkuus on 1980-luvulla tapahtuneesta noin 35-45 prosentin noususta vaihtunut
1990-luvun lopun tilanteessa 15-20 prosentin tehokkuuden laskuksi.

Luvut kuvaavat sanotuilla perusteillla lentotoiminnan tehokkuutta
blocktunti/lentéja-mittarilla. Muiden toimintaryhmien vaikutuksen arvioimiseksi
lasketaan vertailun vuoksi lentotuntien ja yhtion koko lentotoimintahenkildston
lukumdaran suhteet eri vuosien toiminta- ja vuosikertomuksissa esitettyjen
tietojen perusteella. Luvut eivét nyt kuvaa tyon kohteena olevan liikennelentdjien
kayton vaan koko yhtion lentotoiminnan tuotantotehokkuutta, jossa laskentape-
rusteena on yhtion koko lentotoimintahenkildstd. Viimeksi sanottu tarkoittaa
koko lentoyhtiotda matkatoimisto-, valmismatka- yms..n alojen henkilostoa
lukuunottamatta.

Lentotoiminnan tuottavuutta voidaan tarkastella myo6s koko vuoden
lentotuntimééran ja koko lentotoimintahenkiloston suhteena eli tavallaan monta-
ko lentotuntia yksi henkil6 tuottaa vuodessa. Yhtion toiminta- ja vuosikertomus-
ten lukujen perusteella saadaan eri tilikausien tuottavuudeksi taulukon 5 mukai-
set luvut.

TAULUKKO 5 Lentotuntien ja lentotoimintahenkiloston méaarien suhde eri tilikausina

Tilikausi Lentotunnit Lentotoiminta- Tuottavuus Viite
henkilostod Lentotuntia /henkilo
huom.)
1980/1981 82918 4951 16,748 TK 80/81s.12ja 26
1988/1989 127 334 7 537 16.895 VK 88/89s.15ja 36
1990/1991 148 101 8739 16,947 VK90/91s.13ja 32
1997/1998 178 966 8573 20,876 VK 97/98s.11 ja 43

Huom.) Toiminta- ja vuosikertomuksissa puhutaan lentotunneista (vrt. myos OM-A,
8.3.2000, Part A, 7.1.1.h., p.3)

Taulukosta ndhdadan, etta aikavalilld 1980-1988 koko lentotoimintahenkildston
tuottavuus sdilyi pddosin ennallaan, mutta nousi 1990-luvulla noin 23 prosenttia.
Tarkastelu on vain suuntaa antava, mutta osoittaa selvin muutoksen. Verrattaessa
miehistonkdyton tehokkuusindeksejd (taulukko 4) ndin saatuihin koko lentotoi-
mintahenkildston indekseihin saadaan suhdeluvuksi vuonna 1980 noin 14,7,
vuonna 1988 noin 20,6, vuonna 1990 noin 19,5 ja vuonna 1997 noin 13,5. Lukujen
perusteella voidaan paételld, ettd miehistonkayton tehokkuuden muutokset eivat
selity “yleisilla syilld”, mistd osoituksena on koko lentotoimintahenkiléston
tehokkuuden kasvu samanaikaisesti kun miehistonkayton tehokkuus huononi
jyrkasti.

Indeksien laskuperusteena oleva miehistomaéard, lentdjien lukumaard, on
laskentaperusteena alussa mainitut tekijat huomioonottaen yksiselitteinen.
Blocktuntien maéariin eli suoritteisiin vaikuttavat eri tarkasteluajankohtien
kalusto- ja reittirakenteet. Kalustorakenne, ryhmien konetyypit ja -méérét ja
erityisesti niiden suhteellinen jakautuminen, on niista kahdesta tarkeampi, silld se
madrittdd muun muassa ryhmékoot eli koneryhmaén lentdjien maaran. Laivaston
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rakenteesta riippumatta oletusarvona on pidettiva, ettd kaluston kadyton intensi-
teetti on koko tarkastelujaksolla ollut optimissa ja kayttdtehokkuus siten eri
aikoina suhteessa samantasoinen. Sen mittaamiseksi ei ole aineistoa, mutta erojen
merkitys on viahédinen, silld koneryhmien miehistonkdyton suunnitteluperusteet,
vaikkakin poikkeavat hieman toisistaan esimerkiksi laaja- ja kapearunkoisten
koneiden koneryhmissé, ovat kussakin ryhmassa olleet koko tarkastelukauden
paéapiirtein vakiot. Tekijaryhma ei siten aiheuta (ainakaan merkittdvaa) virhetta
indekseissd, joita niiden laskennallisesti tarkoista lukuarvoista huolimatta tulee
muutoinkin tarkastella suuruusluokkina.

Miehistonkédyton esimerkkivuosille lasketut tehokkuuindeksit ja niita
vastaavat laskennalliset, redusoituja indeksejd vastaavat lentdjamaarét on esitetty
taulukossa 6.

TAULUKKO 6  Tehokkuusindeksien suhteen lasketut lentdjamaarit

Vuosi Lentajamaara  Indeksi Redusoitu indeksi ~ Redusoitua indeksia
vastaava lentdjamaara

1980 371 223 246 337
1988 391 326 348 366
1990 482 307 330 449
1998 595 282 282 595

Vuoden 1998 lentéjatarve 595 olisi kymmenen vuotta aikaisemmalla tehokkuudel-
la ollut vain 482 ja vield vuoden 1990 tehokkuudellakin 509. Liikennelentéjista
ilmoitettiin 1990-luvun loppupuolella olevan vajausta noin 60-80 lentdjaa, minkéa
poistamiseksi otettiin runsaasti kokeneita lentdjid muun muassa ilmavoimista niin,
ettd ilmavoimat “pelkési” lahtijoiden maaran nousevan niin suureksi, etté tehtavi-
en suorituskyky vaarantuu. Aikaisemmilla tehokkuuksilla saatava laskennallinen
sddsto eli 113-86 lentdjdd on jopa 25-30 lentdjda suurempi kuin ilmoitettu vajaus.
Siten, jos tehokkuus olisi sdilynyt aikaisemmalla tasolla, todellista vajausta ei olisi
ollutkaan. Asian merkitys korostuu muutettaessa luvut siirtymévaiheen koulutus-
kustannusten liséksi vuodesta toiseen tarvittaviksi, kumuloituviksi “ylimaaraisik-
si” palkkakustannuksiksi. Tehokkuuden parantamisella on siten merkittava
vaikutus kustannuksiin, minkd edelld esitetyt luvutkin osoittavat. Lukujen
suuruusluokat antavat aiheen ongelmakenttddn, kustannusten synnyn syihin
perehtymiselle.

5.2 Finnairin strategia liikennelentdjien miehistonkdyttoon
liittyvien linjausten kannalta

Lentotoiminta ei itse méarittele omia tehtdvidan, vaan se saa tai sen tulisi saada ne
strategiatasoisina méaarittelyind. Yhtiolla ei kuitenkaan ole ollut 1980-luvulla eika
1990-luvun alkupuolellakaan kirjoitettua strategiaa. Sellaista ei [6ytynyt myos-
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kédan yhtion tiedotusosastolta kesélld 1999, pyydettdessa sitd kasilld olevaa tyota
varten. Yhtiolla olisi ollut antaa ymparistostrategia, joka ei kuitenkaan ollut
tarkoituksenmukainen tdhan tyohon. Siksi tassd, kuten myohemmissékin tarkaste-
luissa tukeudutaan kirjoitetun strategian puuttumisen vuoksi yhtién toiminta- ja
vuosikertomuksista 16ydettaviin, miehistonkdyttoon vaikuttaneisiin linjauksiin.

Tyon yhtené tarkastelukulmana on strategia ja sen merkitys operatiivisille
toiminnoille. Siihen liittyen todettiin tyon alkupuolella ldhtdoletuksena, etta
strategisen tason perusteet, laivasto- ja reittirakenteet ja -ohjelmat sekd normira-
kenne, eivit ole miehistonkédyton optimitulokseen paasyn kannalta edullisimmat.
Nékemys perustui aiheanalyysin tuloksiin.

Strategian tai sen puuttumisen taikka puutteiden kdytdannon merkitysté ja
vaikutuksia voi havainnollistaa Finnairin joutumisella lentdjapulaan 1970-luvun
puolivilissd ja 1990-luvun loppupuolella. Néihin tilanteisiin jouduttiin yllattaen.
Yllatyksellisyyttd kuvaa yhtion tarve saada nopeasti uusia lentéjia ja siitd syysta
ottaa pitkalle koulutettuja lentdjia ilmavoimista sekéd pikakouluttaa ja palkata
heidét yhtioon. Siviili-ilmailun pariin, padosin Finnairille, siirtyikin néilld kerroilla
yhteensd noin 140 lentédjaé, ja ilmavoimille syntyi vastaava lentdjavajaus.

[Imavoimien antaman lentdjakoulutuksen hintana pidetddan kymmenta
miljoonaa markkaa koulutettua lentdjdd kohden. (Pystynen, haastattelu 8.7.1999).
[Imavoimien menetysten hinnaksi saadaan nailld laskuperusteilla yhteensd noin
1 400 miljoonaa markkaa. Kaikki siirtyneet eivit kuitenkaan olleet pisimmaille
koulutettuja, “10 miljoonan markan hintaisia”, taistelukonekelpoisia pdivystysoh-
jaajia. Ldhteneiden keskimdardisiksi koulutuskustannuksiksi voitaneenkin
arvioida noin 8 miljoonaa markkaa, jolloin yhteiskunnalle ilmavoimien koulutta-
mien lentdjien poissiirtymisestd aiheutuneiden kustannusten suuruusluokaksi
saadaan 1,1 miljardia markkaa.

[lmavoimista Finnairille siirtyvien kohdalla noudatettiin 1970-luvulla
periaatetta, jonka mukaan ketddn hakijoista ei diskriminoida, vaan hakeutuminen
on vapaa. Edellytettiin kuitenkin, ettd hakija ei ole ilmavoimien palveluksessa
Finnairille pyrkiessdéan. Hakijat olivat jo moneen kertaan testattuja ja hyvin
koulutettuja, joten heiddan menestymisensa yhtion palveluksessa olisi todenna-
koistd. Parhaiten testeissd menestyneet valittiin. Lahtokohtana oli, ettéd lentokoulu-
tusta ei aloiteta nollasta, jos on kiire liséta lentdjamaaraa. (Mustakallio, haastattelu
29.6.2000). Finnair ei kuitenkaan olisi tarvinnut ndin pitkédlle koulutettuja ja
kokeneita lentdjida nuorimmiksi perdmiehiksi, silla yhtion itsensa antama alkukou-
lutus ennen peramieskoulutusta on vain pieni osa ilmavoimista siirtyneiden
lentédjien koulutuksesta ja lentokokemuksesta.

Vuodesta 1998 toimineen Pilot Factory Oy:n lentokurssi maksaa 385 000
markkaa (sis. alv. 22 %). Kurssi kestdé puolitoista vuotta ja silld annetaan noin 200
lentotuntia sisédltavd ammattilentdjan peruskoulutus, johon siséltyy muun muassa
monimoottori- ja mittarilentokoulutus, liikennelentdjan teoriakoulutus seka
multicrew co-operation (MCC, ohjaamoyhteisty6-) koulutus. (Haverinen, haastat-
telu 2.10.1999). Kurssi vastaa siten Finnairin ohjaajalinjalla annettavaa koulutusta,
minka lisdksi molempien, niin Finnairin kuin Pilot Factorynkin, antaman koulu-
tuksen jdlkeen tarvitaan yhtidkohtainen perehdyttdmiskoulutus ja tyyppikoulutus
kuhunkin konetyyppiin peramiehen tehtavaan. Finnairin peramieskoulutukseen
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tarvittujen, ilmavoimista siirtyneiden lentdjien koulutuksen arvoksi tulee noin 55
miljoonaa markkaa kéytettdessd laskentaperusteena Pilot Factoryn antaman
saman koulutuksen hintaa. Sitd voidaan pitdd myds yhtion saaneen “subvention”
hintana, silld Finnairin Ilmailuopiston antaman koulutuksen hinta voitaneen
arvioida suuruusluokaltaan samaksi. Kaikissa tapauksissa se olisi saatavissa
ostopalveluina samalla hinnalla. Finnairille jarjestely on ollut eduksi, mutta sen
hintana on ollut runsaan miljardin markan menetys yhteiskunnalle ilmavoimien
koulutettuinalentdjind. Yhteiskunta (valtio on Finnairin enemmistéosakas) onkin
tavallaan ostanut 55 miljoonaa markkaa noin 1 100 miljoonalla markalla.

Ensimmdisen ilmavoimista siirtymisten huippu oli ohitettu vuonna 1975.
Ilmavoimien komentaja vaati silloin, ettd Finnair valittdmasti lopettaa ilmavoi-
mien ohjaajien virvayksenriveihinsa eiké ota endd yhtddn lentdjdd, kun lahteneita
oli jo yli 50 ja Finnairin pddjohtaja vaati 16 lentdjda vield lisdd. (Merio, lausunto
12.7.2001). Poistuma oli jo aiheuttanut Ilmavoimille runsaasti haittoja. Merio
toteaa niistd muun muassa: “Ilmavoimien toiminta vaikeutuijoka tasolla. Puutteet
oli jaettava. Lahtijoiden joukossa oli juuri valmistuneita seka tayden havittdjakou-
lutuksen saaneita upseereita, toimiupseereita ja virvéttyja ohjaajia. Erdédsta
valmistuneesta kadettikurssista jdi ilmavoimiin vain kaksi upseeria, mika oli
katastrofaalisen viahan vuositasolla. Esimerkiksi Lapin lennostossa, jonka komen-
tajana olin 1973-75, esikuntakomppanian paallikoksi oli maarattava kadettikoulua
kdaymaton vanrikki, tavallaan siis reservildinen. Ilmasotakoulun lentokoulutus oli
taattava, jotta uusia ohjaajia saatiin. Se ei onnistunut muuten kuin antamalla
opettajille enemman oppilaita ja vaatimalla heiltd ylimaaraista tyopanosta - ilman
kummempia lisdkorvauksia. Lennostoissa operatiivinen valmius, siis valmius
lahted sddssd kuin sddssa havittdjilla eli MiG-21:114 tai Drakenilla tunnistuslennoil-
le rajanloukkauksissa tai uhkaavissa tapauksissa, oli laskenut oleellisesti. Ohjaa-
mossa tapahtuvia pédivystyksid jouduttiin rajoittamaan huomattavasti. Naapuri-
valtiot toki seurasivat jokaista reaktiotamme ja tekivét varmasti oikeat johtopda-
tokset. Sain vaikutelman, ettd nimenomaan Neuvostoliitto kokeili valmiuttamme.
Onneksi siind tilanteessa ei jouduttu suojaamaan puolueettomuuttamme - sodasta
puhumattakaan. Mainittakoon, ettd rajanloukkauksia tapahtui tuohon aikaan noin
parikymmentd vuosittain.” (Sama).

Myohempi, 1990-luvun loppupuolen suuri siirtyminen aiheutti sekin
runsaasti vaikeuksia kédytdnnon toimintaan. Karjalan lennoston komentaja
mainitsee lennostonsa kokonaismenetykseksi noin 20 prosenttia lentdjavahvuu-
desta. Suurta vahinkoa kokonaismddran lisdksi aiheutti se, ettd lahtijoiden
joukossa oli kolme MiG-21-lentueenpéillikkod, kaksi samanaikaista ja yksi
aikaisempi, useita lennonopettajia ja Hornet-taistelukoneohjaajia. Yhdessa
lennostossa ldhtijoiden joukossa oli kolme perédkkéista Hornet-lentueenpéallikkoa.
Ilmavoimissa syntyi usean vuoden “kuoppa”, jonka tayttiminen kestda vahintdan
vuoteen 2008. Toiminnallisesti vajaus heikentdd operatiivista valmiutta ja merkit-
see taloon jddneille lisddntynyttd tydmadrdd. Poistuman korvaaminen aiheuttaa
runsaasti uutta koulutusta, joka on tullut aikaisempien koulutustehtdvien seka
valvonta- ym. lentojen lisdksi; kaikki hoidettaviksi pienentyneelld lentdjamaéaralla.
Vanhimpien lentédjien lahdettya tuli mys katkosta niin koulutus- kuin muidenkin
kokemusten siirtdmisesséa edelleen. Tehtdvien ja koulutusten vastuuta on jouduttu
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jakamaan aikaisempaa huomattavasti nuoremmille ohjaajille, miké joudutaan
ottamaan huomioon kaikissa toiminnoissa ja erityisesti lentoturvallisuukysymyk-
sissd. (Lyytinen, haastattelu 2.7.2001).

Finnairilla on jo 1960-luvun alkupuolelta ldahtien ollut oma IImailuopistonsa,
joka toimii edelleenkin. Ilmailuopiston rehtori toteaa vuoden 1989 toimintakerto-
muksessaan muun muassa, ettd “Opetusministerio asetti tyoryhmén selvittimaan
koulutustilannetta ja tekeméddn oman esityksensé siviili-ilmailun tuleviksi koulu-
tusjdrjestelyiksi... Tyoryhmédn muistioiden valmistuessa, opiston toimintaan kes-
keisimmin vaikuttavana asiana kasiteltiin ammattilentdjien peruskoulutuksen
jarjestelyjd. Esilld oli ndkemys Porin koulutusyksikon muuttamisesta valtakunnal-
liseksi, sddtion yllapitamaksi, ammatillista peruskoulutusta antavaksi yksityiseksi
ammattioppilaitokseksi. Tdllainen ratkaisu edellyttdisi kuitenkin Finnairin my6-
tavaikutusta, sillda onhan yhti6é investoinut jo noin 80 miljoonaa markkaa...”.
(Finnairin Ilmailuopisto, TK 1989, s. 5). Opetusministerion tyéryhmén tehtdvéanan-
nossa puhutaan yleisesti siviili-ilmailun tulevista koulutusjérjestelyista ilman, etta
mainittaisiin erikseen Finnair. Opisto koulutti kuitenkin lentdjid vain Finnair-
konsernin tarpeisiin.

Yksi merkittdava syy Lyytisen edelld esittamaan 1990-luvun lopun tilantee-
seen oli se, ettd Finnairin Ilmailuopistossa koulutettiin vuosina 1992-1997 vain 72
oppilasta eli keskiméérin vain 12 oppilasta vuodessa, kun edellisend kuusivuotis-
kautena koulutettiin 226 oppilasta eli keskiméirin 38 oppilasta vuodessa. Vuosina
1998-2000 koulutettiin 113 oppilasta eli myos keskiméérin 38 oppilasta vuodessa.
(vrt. Kuvio 13).
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KUVIO13  Finnairin IImailuopistosta vuosina 1986-2000 valmistuneet lentajat (Finnairin
[Imailuopisto, Liimatainen, 3.4.2001)

Kuviosta havaitaan, ettd normaalien koulutusjérjestelyjen ja poistuman mukaan
laskien syntyi “kuoppa”, yli 150 lentdjan koulutusvajaus (= 6 x (38 - 12)). Todelli-



121

nen lentdjdvajaus voidaan arvioida tdtd pienemmdksi, silld lama-ajan liikenteen
supistusten vuoksi lentdjdtarve ei heti kasvanut noin suureksi. Pelkka poistuman
korvaaminen olisi kuitenkin vaatinut ennakointia ja huomattavasti edellisid
suurempia koulutusmadrid. Koska koulutusjdrjestelméd oli ajettu alas,
lentokalusto- ym. investoinnit, noin 80 miljoonaa markkaa (vrt. TK 1989 edelld),
olivat vajaakdytossd, ja tarvittavaa koulutushenkildstod vahennetty, vaje joudut-
tiin paikkaamaan pééosin ilmavoimien lentéjilla.

Finnairin viestintdjohtaja Haglund kirjoittaa Helsingin Sanomissa 3.1.2002:
“Suomen Ilmailuopistohankkeen takana on vuoden 1998 elokuussa asetetun
liikenneministerion ja opetusministerion johdolla toimineen Irako-tyéryhmédn
yksimielinen ja julkinen mietinto, joka valmistui vuonna 1999. Hanke sai konk-
reettisesti alkunsa ilmavoimia kohdanneesta lentédjakadosta, joka koettiin yhteis-
kunnallisesti haitallisena. Aikanaan eduskunta velvoitti opetusministerion
jatkamaan lentokoulutuksen jarjestdmistd Suomessa tyoryhman esityksen pohjal-
ta. Sen mukaan opisto antaa liikennelentdjien peruskoulutusta tuottaen lentdjia
kaikkien suomalaisten lentoyhtididen sekd muiden lentoliikenteen harjoittajien
tarpeisiin.” (Haglund, HS 3.1.2002, s. A5).

Haglundin kirjoituksessa kiinnittdd huomiota se, ettd hén viittaa opetusmi-
nisterion asettamaan edelliseen tydryhmaéén, joka asetettiin ja teki esityksensd jo
1980-luvulla (vrt. edelld TK 1989): “Opetusministerio asetti tydryhmén selvittd-
maédn koulutustilannetta ja tekemddn oman esityksensé siviili-ilmailun tuleviksi
koulutusjdrjestelyiksi...” Sen esitykset eivét ole toteutuneet alkuunsakaan, mista
osoituksena on Finnairin 1990-luvun lopun lentdjapula. Haglund viitannee
yhteiskunnallisella haitalla ilmavoimia “kohdanneen” lentdjdkadon lisdksi myos
syntyneisiin suuriin taloudellisiin tuhlauksiin? Ilmavoimia “kohdannut” lentéja-
kato ei kuitenkaan ollut dkillinen luonnontapahtuma, vaan Finnairin itsensd
aiheuttama ja sen omien toimenpiteiden seurauksena syntynyt tilanne.

Finnairin Ilmailuopisto on ammattikasvatushallituksen alainen. Ilmailuhalli-
tus (nykyisin Ilmailulaitos, tekijin huom.) valvoo siviili-ilmailun sddannoksilla
opiston antamaa koulutusta, henkilokuntaa sek& lentokaluston kuntoa. (Finnairin
IImailuopisto, TK 1989, s.6). llmailuopistoon kuuluu oma Porissa toimiva lento-
koulutusosastonsa, jossa esimerkiksi vuonna 1989 oli osaston johtaja, ammattilen-
tdjan opintolinjan johtaja ja 5-6 lennonopettajaa, 3 simukouluttajaa sekd 15
toimihenkil6a. (Sama, s.24). Ilmailuopisto, Finnairin organisaation osa, on saanut
merkittdvad tukea toiminnalleen ammattikasvatushallitukselta, muun muassa
osan henkildkunnan palkoista sekéd korvauksen simulaattorien ja lentokaluston
(esim. DC-10-koneiden) polttoaine-, huolto- yms. kustannusten mukaisista
koulutukseen kaytettyjen lentojen tuntihinnoista (pddomakulut poislukien).
Opiston yhtend tehtdvdnd on ollut olla “...valtakunnallisesti ammatillista siviiliiil-
mailun lentdjakoulutuksen peruskoulutusta antava ammattioppilaitos.”(vrt.
valtion tuki). Se ei kuitenkaan ole kyennyt huolehtimaan Finnairin tarvitsemasta
lentdjakoulutuksesta muun kuin jatkokoulutuksen osalta (vrt. Pilot Factory
edelld), mikd on ollut yhtend syynéd kahdesti tapahtuneeseen suuren ilmavoimien
lentdjien méddrdn palkkaamiseen yhtioon. Se ei myoskddn ole antanut lentokoulu-
tusta yhtion ulkopuolisille. Suomen Ilmailuopiston toiminnan perusvaatimukse-
na voitaneen pitdé sitd, ettd sen antaman koulutuksen hinta on kilpailukykyinen
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muiden lentokoulujen kanssa. Koulutuksen siséltovaatimuksiin tulee sen mukaan
kuulua myos liikennelentdjdjakso, jollainen siséltyy esimerkiksi Pilot Factory'n
antamaan, 385 000 markkaa maksavaan lentokurssiin.

Merio toteaa poistuman korvaamisesta: “Ilmavoimien esikunnassa laskettiin,
ettd tehtiinpd mitd tahansa koulutusrintamalla, niin minimiaika poistuman
korvaamiseksi uusilla ohjaajilla olisi kymmenen vuotta. Tuo arvio osoittautui
ldahes oikeaksi, joskin hivenen liian optimistiseksi.” (Meri6, lausunto 12.7.2001).
Selvda on, ettd tuon ajan henkilosté on joutunut, samoin kuin nykyinenkin
henkil6st6 joutuu uudelleen, hoitamaan lisddntyneitd tehtdavia (mm. koulutusva-
jeen poistamista) pienentyneelld henkiloméérélld. Ilmavoimien edustajien lausun-
not osoittavatkin, ettd siirtymisten aiheuttamia rahallisia menetyksi ja toiminnal-
lisia haittoja voidaan pitdd koko yhteiskunnan kannalta merkittdvina. Siksi on
tidssd vaiheessa syytd luoda katsaus Finnairin organisaatiorakenteeseen, sen
ylimpiin johto- ja pdattaviin elimiin ja niiden miehistonkayttoon vaikuttaneisiin
paatoksiin.

Finnair on liikeyritys, jonka tulee toimia kannattavasti ja liiketoimintaperi-
aatteiden mukaisesti. Se on kuitenkin valtio-omisteinen yhtio, mika asettaa sille,
ainakin moraalisesti, velvoitteen ottaa huomioon myos yhteiskunnallisia ndako-
kohtia. Muussa tapauksessa ei olisi perusteita yhtion hallintomallille, johon
hallituksen ja toimivan johdon lisdksi kuuluu hallintoneuvosto. Osakeyhticlain (8
luku. Yhtion johto, 11a §.,14.2.1997/145) mukaan hallintoncuvoston on valvottava
hallituksen ja toimitusjohtajan hoitamaa yhtion hallintoa. Saman luvun 6 §.:n
mukaan “Hallitus huolehtii yhtién hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta
jarjestamisestd. Jos yhtiolld on toimitusjohtaja, tulee hdnen hoitaa yhtion juoksevaa
hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja mdardysten mukaisesti.”

Lainsdatdjan hallitukselle asettama velvoite on kategorinen; huolehtia yhtion
hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestimisestd. Hallitukselle on laissa
my0s toinen, epdsuoremmin médritetty tehtdva “antaa toimitusjohtajalle ohjeet ja
madrdykset yhtion juoksevaa hallintoa varten”. Hallintoneuvoston lakimaaradinen
tehtdva on méadritetty valjemmin: “valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan hoitamaa
hallintoa”. (Osakeyhtiolaki 29.9.1978/ 734).

Osakeyhtiossd yhtiokokous on ylin pééttava elin. Hallintoneuvosto on laissa
sanottuun valvontatehtdvaansa perustuen osakeyhtion ylin hallintoelin, jonka
tehtdavana edellisen lisdksi on tehdd paatoksia yhtidjarjestyksessda madratyissa
tarkeissd yhtiotd koskevissa asioissa. Hallintoneuvosto kuuluu valtion ja useim-
piin julkisiin yhticihin (Oyj), ja sen olemassaoloa ja kuulumista organisaatioon
perustellaan tarpeella valvoa yhteiskunnallisesti tarkeitd etuja. Tamédn vuoksi
niiden jasenetkin valitaan yleisimmin pelkin poliittisin perustein. Osaaminen ja
toimialan tuntemus eivdt ole médrddvind valintaperusteina, joskin myos ne
otettaneen huomioon, kunhan ensin sanottu valintakriteeri tayttyy. Nain valittui-
na hallintoneuvostoilla on tavallaan “kaksoisrooli”, valvoa yhtion etua omistajan
intressilld ja ottaa huomioon my6s yhteiskunnan kokonaisetu, mistd voi syntya
etujen ristiriita.

Hallitus puolestaan on osakeyhtién toimintaperiaatteiden ja -tavoitteiden
mddrittdjad sekd ohjeistaja. Se on osakeyhtitissd, kuten myos yhdistyksissd,
sdativissd jne. lain vaatima ja siten valttdimaton, mutta kokonaan toinen asia on
sen jasenille asetettavat patevyysvaatimukset.
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Hallintoneuvostot eivit luonnollisestikaan ole laiminlyoneet lailla maéritet-
tyd tehtdvadnsa eli valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan hoitamaa hallintoa. Ne
ovat toimineet yhtiossé sen etujen mukaisesti ja valvoneet omistajan, valtion, etua.
Valtion kokonaisetu niiltd on kuitenkin alussa esitettyjen lentdjasiirtymisten
kohdalla ilmiselvédsti jddnyt ottamatta huomioon, silld lentdjien siirtymisten
yhteiskunnalle aiheuttamia taloudellisia miljardiluokan kokonaismenetyksid ei
voitane pitdd vdhaisind. Kustannusten lisdksi oma lukunsa ovat siirtymisten
yhteiskunnan yhdelle sektorille, ilmavoimille, aiheuttamat toiminnalliset haitat,
joilla Merién lausuntoon viitaten on voinut olla puolustuspoliittiselta kannalta
arvioiden jopa strategisen tason heijastuksia. Hallintoneuvostot eivit siten
selvéstikddn ole voineet (tai kyenneet?) valvontatehtdavéassddn ottamaan huomioon
toisen intressialueensa, yhteiskunnan, etua. Asiantuntemuksen puuttumisen
vuoksiko? Sellainen kysymys tulee helposti mieleen, silld ndkemysté ja vastuuta
yhteiskunnallisista asioista, jotka ovat hallintoneuvoston jasenten kaytannossa
tarkeimmat valintakriteerit, ei poliittisilla perusteilla valituilta liene puuttunut.

Osakeyhtiolain mukaan toimitusjohtajan tulee hoitaa yhtion juoksevaa
hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja médardysten mukaisesti. Tama maaradys
merkitsee myds sitd, ettd toimitusjohtajan todella tulee saada ohjeensa ja maarayk-
sensd hallitukselta. Yhtién juoksevan hallinnon hoito, toimitusjohtajan toimivalta-
alue, voidaan paétella lain kohdasta “Toimiin, jotka yhtion toiminnan laajuuden
tai laadun huomioon ottaen ovat epétavallisia tai laajakantoisia, toimitusjohtaja
saa ryhtyéd vain, mikali hallitus on hénet siihen valtuuttanut...” (Osakeyhtiolaki 8
luku. 6 §.). On tulkintakysymys, olivatko edelld kuvatut toimenpiteet vaikutuksi-
neen epdtavallisia vai eivit, ja siten my0s se, onko niihin tarvittu hallituksen
valtuutus. Tamén tyon asiana ei ole vastata niihin, mutta hallituksen ja hallinto-
neuvoston (vrt. valvontavelvollisuus) asema tidrkeiden asioiden paatoksenteossa
ja siten my®s vastuu niiden seurauksissa on kuitenkin kiistaton jo lainkin perus-
teella.

Oma kysymyksensa on tilintarkastajien asema. Tilintarkastuslaki (4 luku. 17
§.) maadrittelee tilintarkastuksen kohteen seuraavasti: “Tilintarkastus sisdltdd yh-
teison ja saation tilikauden kirjanpidon ja tilinpaatoksen seka hallinnon tarkastuk-
sen”. Tassa kiinnittdd huomiota velvollisuus tarkastaa myos hallinto. Lain 19 §.:n
mukaan tilintarkastuskertomuksen tulee siséltdd lausunnot tilinpaatoksestd,
muun muassa siitd, onko tilinpaatos laadittu kirjanpitolain ja tilinpaatosta koske-
vien muiden sddnndsten ja madrdysten mukaisesti, ja antaako tilinpéétos oikeat ja
riittdvat tiedot yhteison ja sadtion toiminnan tuloksesta ja taloudellisesta asemasta.

Yhtion osakkeenomistajille esitettédvissa tilintarkastuskertomuksessa selvi-
tetddn hallintoneuvoston ja hallituksen jasenten seké toimitusjohtajan toiminnan
lainmukaisuutta. Tilintarkastuspdytakirjassa tilintarkastaja voi kuitenkin esittaa
mainituille tai muulle vastuuvelvolliselle huomautuksia my6s sellaisista seikoista,
joita ei esitetd tilintarkastuskertomuksessa. (Sama, 20 §.). Tilintarkastus koskee
siten hallituksen tehtdvan “huolehtia hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta
jdrjestdmisestd” lainmukaisuuden, mutta ei niiden liiketaloudellisen “jarkevyy-
den” tarkastusta. Ilmavoimien lentdjien palkkaaminen ei liene ollut lainvastaista,
joten tilintarkastajilla ei ole ollut syytd puuttua niihin. Vastuu niista ja niiden
seurauksista jdéd siten hallintoelimille.

Kuvattujen “kansantaloudellisten tuhlausten” osalta tehtyja paatoksia
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voidaan molempien hallintoelinten, hallintoneuvoston ja hallituksen, kummankin,
kohdalla vahintdankin kummastella. Finnairin hallintoneuvoston jésenet valitaan
poliittisten puolueiden esittdmistd edustajista ja hallitustenkin kokoonpanoissa on
ilmeisid poliittisia painotuksia, joten yhteiskunnan intressien olisi niissd voinut
uskoa tulleen otetuiksi kokonaisvaltaisesti huomioon. Kummankaan hallintoeli-
men jdsenet eivét kuitenkaan ole estdneet sanottujen (yhteiskunnallisten) haittojen
syntymistd. Se johtaa helposti pohtimaan erityisesti hallintoneuvostojen koostu-
musta ja mahdollisuuksia hoitaa tehtdvaansa. Tassa on syytd kayttaa hallintoelin
nimitystd, silld valtion tai valtioenemmistdisten yhtididen johtamisjérjestelméassa
on enemman piirteitd valtionhallinnon kuin tyylipuhtaan liikkeenjohdon prose-
duureista. Holmstrom katsookin, ettd demokraattinen, poliittinen paatoksenteko
liiketaloudessa on hirvedn kallis ja hankala tapa. Omistaja on objektiivisin,
neutraalein ja oikeudenmukaisin paatoksentekija. (Holmstrom 1999, SK 17/1999,
s. 37).

Onko ilmavoimat haluttukin pitdd ohjaajareservind, johon voi nopeasti
turvautua? Onko strategia puuttunut (taltdakin osin) tai haluttu vain pitdd piilossa,
koska kysymystd ohjaajareservistd ei luonnollisestikaan olisi voitu julkistaa?
Merid toteaakin: “Valtioneuvosto ei lotkauttanut korvaansakaan ilmavoimien
vaateille siind vaiheessa, jolloin ndhtiin ohjaajavirran suuntautuvan ilmavoimista
Finnairiin. Selvasti sita ei nahty ongelmaksisilld tasolla. Ei varsinkaan siksi, etta
pddministeri Sorsa istui samaan aikaan Finnairin hallintoneuvoston puheenjohta-
jan pallilla. Valtioneuvoston tietoinen vilinpitiméattomyys oli Finnairille merkki,
ettd se sai toimia suunnitelmiensa mukaan ja rekrytoida ilmavoimista ohjaajia niin
paljon kuin tarvitsi. Ministerien istuminen yhtididen hallintoneuvostoissa on
moitittavaa, koska on vaara, ettd he asettavat edustamansa yhtion ja samalla oman
etunsa yhteiskunnan kokonaisedun edelle. Kalevi Sorsan kiitokseksi on kuitenkin
sanottava, ettd han puolustusneuvoston puheenjohtajana teki useita poliittisesti
vaikeita, mutta myonteisid ratkaisuja ilmavoimien lentokalustoa uusittaessa.”
(Meri6, lausunto 12.7.2001).

Syntyneiden tilanteiden muihinsyihin on tarpeen palata myshemmin, mutta
jo edellisen perusteella voidaan pddtelld sekin, ettd heikkouksien ja uhkien
analysointi ja niiden perusteella tehtdvd monipuolinen operatiivinen suunnittelu
varautumisineen ovat téllaisissa tilanteissa avuksi ja ettd lentotoiminnan operatii-
visen johdon tulisi voida johtaa hallituksen ohjeiden ja méaraysten lisdksi perus-
teet varautumiselle my®0s strategiasta. Lentdjapulan kaltaisten tilanteiden valtta-
miseksi tulee lentotoiminnan johtamisessa osata laatia jarjestelyt tulevaisuuden
yllattavienkin tilanteiden varalta ja vahintddankin ldhiaikojen toimenpiteiden
vaatimalla ennakolla. Miehistonkdytossda vaikein ennakointia vaativa tehtdvé,
uusien lentdjien kouluttaminen nollatilanteesta, vie aikaisemmin jo mainitut kaksi-
kolme vuotta.

Riittavan pitkalle ajalle ulottuvien strategisen tason linjausten merkitysta ja
vaikutustamiehistonkédyttoon voidaan kuvata kdytannon tilanteella kevaalla 1981.
Kesélla 1981 julkaistussa Finnairin toimintakertomuksessa sanotaan: “Yhtio paatti
14.1.1981 tilata kolmannen DC-10-30-lentokoneen, joka toimitetaan elokuussa
1981.” (TK, 1980/81, s. 11). Tdssé on tdsmaéllinen tieto kalustohankinnasta. Paétos
hankinnasta ja tieto siitd sekd liikenndinnin aloittamisesta tulivat kuitenkin
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miehistonkdytolle 19.1. eli kdytdnnossd samanaikaisesti kuin uuden koneen
vakanssijako ja tyyppikoulutussuunnittelu olisi jo tullut aloittaa ja koulutusten
itse asiassa olla jo kidynnissé. Lentotoiminnanjohtaja pohtiessaan miehistonkéaytto-
pdallikon kanssa koneen tuloon liittyvid kysymyksid totesi 19.1.: “Jos ei ole
pilotteja niin ei voida lentdd. Tama on ilmoitettava padkonttorille. Milloin kone
tulee hallilta ja on kéytettavissa koulutuksiin? Mita kayttod koneelle on suunnitel-
tu ?” (Finnair, Lento-osasto, neuvottelumuistiinpanot/OR 19.1.1981).

Tapahtumat kuvaavat tehdyn linjauksen dkillisyyttd ja myds myohéisen
tiedonsaannin tai itse asiassa kaluston nopean kéyttéonoton aiheuttamaa hanka-
laa tilannetta. Taustaksi on syyta todeta, ettd uuden DC-10-koneen tulo laivastoon
merkitsi 4-5 miehiston lisdtarvetta eli yhteensa 12-15 uutta lentdjda. Uudet lentéjat
tarvittiin, koska DC-8-koneiden maaraa ei uuden koneen kayttoonottovaiheessa
vahennetty.

Lentdjan koulutus nollatilanteesta perdmieskoulutusvaiheeseen vie noin
kaksi vuotta koulutuksen aloittamisesta. Ennen yhtion tarvitsemien uusien
lentdjien koulutuksen aloittamista on vield jarjestettdva haku ja tehtdvéa oppilasva-
linnat. Valintoihin osallistuneen Seppédsen mukaan ne kestivit 1970-luvun tilan-
teessa 5-6 kuukautta. Tuolloin yhti6 kéytti ulkopuolista psykologia. (Seppédnen,
haastattelu 21.9.1997). Valintatilanne muuttui 1980-luvun loppupuolella, jolloin
lento-osastolle palkattiin valintoihin oma psykologi. Yhden kurssin valinta noin
1500 hakijasta vie hakuilmoitteluineen noin viisi kuukautta. Kaytdnnossa itse
valinta psykologisine testeineen ja haastatteluineen vie noin nelja kuukautta,
minka liséksi tulevat valittujen ehdokkaiden lddkérintarkastukset. JAR-méaéardys-
ten mukaan kaikille valinnat lapéisseille on tehtdvd muun muassa EEG-testi, jonka
jarjestelyt ovat sairaaloiden tilanteesta riippuen vieneet koko joukon, 20-30
valitun, osalta noin kuukauden. (Paajanen, haastattelu 21.1.2002). Lentédjdvalin-
noilla ja koulutuksella on siten vaikutuksensa my6s miehistonkayttoon, silléd se
joutuu arvioimaan lentdjatarpeen kaytdnnossa yli kahden ja puolen vuoden
ennakolla. On huomattava, ettd valintojen ja ohjaajalinjalla saadun koulutuksen
jalkeen vievét perdmies- ja tyyppikurssit vield yhteensd noin puoli vuotta ennen
kuin uusi lentédjd voi aloittaa reittiharjoittelun. Kuvattu prosessi havainnollistaa
suunnitteluperusteena tarvittavien strategisten valintojen merkitysta.

Havaitaan, ettd vallitsee ristiriita pitkdvaikutteisten paatosten ja miehiston-
kayton kdytannon tarpeen vililld ja my0s, ettei strategisesta suunnitelmasta (jos
sellainen on ollut) ole annettu tietoa kaikille sita tarvitseville. Yhtion lentotoimin-
nanjohtajan mukaan vuosien 1970-85 valisend aikana strategioista tai muista sen
tasoisista pitkdn aikavélin linjauksista ei ainakaan lento-osastolla ollut tietoa.
Lentotoiminta onkin joutunut ottamaan tehtdvinsé péadasiassa epdsuorasti, ilman
kirjoitettua strategiaa. Tehtdvét ovat tulleet lahinnd yhtién liiketoimintajohdon
maédrittdmien liikenneohjelmien suoritus- ja yhtion hankkiman lentokaluston
kayttovelvoitteina. Ongelmana on ollut se, ettd lentdjid on tilanteiden nopeista
muutoksista johtuen ldhes aina joko liikaa tai liian vahéan. (Mustakallio, haastatte-
lu 26.9.2000).

Miehistonkdytté onkin tarkastelukohteena olevalla aikajaksolla joutunut
monesti madrittimadan molemmat strategisen linjauksen tasoiset rakennetekijat,
reitti- ja laivastorakenteet 2-3 vuotta eteenpéin, osin itse ja ldhes arvailun tasoisilla



126

analyysiperusteilla. Saatujen liikenneohjelmien aikajannekin on ollut yleensa vain
aikataulukausi, noin puoli vuotta, jonka senkin loppupuoli epdvarma.

Miehistonkdyton tarpeisiin liittyvid reitti- ja laivastorakenteita koskevia
kannanottoja on ldydettavissda yhtion vuosien 1980/81-1986/87 toiminta- ja
vuosien 1987/88-1999/2000 vuosikertomuksissa. Niissd on tilikauden suoritteiden
kasittelyn yhteydessa lapikdayty myos liikenne- ja kalustoasioita. Kertomuksissa
on my0s ollut kohta, jossa kdsitellddn nakymia seuraavalle tilikaudelle. Naissa
kertomuksissa ei kuitenkaan ole ollut sellaisia tdsmallisid etukéteistietoja, jotka
olisivat olleet riittavida suunnitteluperusteiksi, mikali lahtokohtana pidetdan
esimerkiksi lentdjien madran lisdamiseen tarvittavia rekrytointi- ja koulutusjdrjes-
telyja. Tasmallisimmat, joskin vain aikataulukausittaiset lentosuoritteita koskevat
ennusteet on antanut yhtion lilkkennesuunnittelu. Niidenkin tarkkuus huononee
kauden loppupuolelle paastdessa. Kevadsta 1987 lahtien Finnairin padjohtaja on
vuosien 1987/88-1997/98 vuosikertomuksissa ja sen jalkeen hdnen seuraajansa
esittanyt padjohtajan katsauksen, jossa tulevaisuutta on visioitu myos tulevaisuut-
ta pitemmiaille ajalle, joskaan visiot eivit ole riittavid suunnitteluperusteiksi.

Finnairin toiminta- ja vuosikertomus valmistuvat yleensa vasta 2-3 kuukaut-
ta tilikauden paattymisesta eli seuraavan tilikauden puolella. Silloin hallituksen
toimintakertomuksessa “nakymat seuraavalle tilikaudelle” ovat itse asiassa
nakymia osin jo kuluneelle tilikaudelle. Ne eivét siten ole aikaperspektiiviltdaan
relevantteja ohjeita miehistonkayton tarpeisiin. Lisdksi perusteettomien nakymien
esittdminen voi olla haitallisempaa kuin niiden puuttuminen kokonaan. Toiminta-
kertomuksessa 1983/84 todetaan seuraavan tilivuoden suuntalinjojen esittelyssa
muun muassa, ettd: “... Muussa kansainvalisessa liikenteessa ei tapahdu olennaisia
muutoksia edelliseen vuoteen verrattuna...”(TK 1983/84, s. 16). Seuraavassa
toimintakertomuksessa kuitenkin jo todetaan, ettd: “..Kaukoidan liikenteessa
tapahtuu merkittavia lisdyksia... (TK 1984/85, s. 21). Toimintaympéristd ym.
tekijit muuttuvat nopeasti niin, ettei edes vuoden ennakolla ole nédhtdvissa
miehistonkdyton kannalta tarkeitda muutoksia, joista liikenteen lisdykset ovat
hankalimpia. Siksi kohtuulliselle ajalle tehdyt linjaukset ja niissd pysyminen on
miehistonkayton nakokulmalta katsottuna jarkevampaa kuin nopeasti vaihtuvien
suhdanteiden perdssa juokseminen.

Liikennesuunnittelun tehtdvan, maarittad reitti- ja laivastorakenteet tarkasti,
ontehnytja tekee uskottavasti tulevaisuudessakin vaikeaksi se, ettd niitd koskevat
ratkaisut tehdddn kysynnan ja tarjonnan lahtokohdista, kun taas lentdjien maara
samalla aikajaksolla on ldhes vakio; sitd ei voi kdytannossd ainakaan nopeasti
muuttaa kumpaankaan suuntaan.

5.3 Strategian linjattomuus liikennelentijien miehistonkayton
nikdkulmalta

5.3.1 Liikennepolitiikka ja reittirakenteiden linjaukset

Kansainvilisen siviili-ilmailujarjeston (ICAO) jasenvaltioiden (joihin Suomikin
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kuuluu, tekijan huom.) reittiliikenteen kasvu hidastui merkittavasti vuonna 1980
edelliseen vuoteen verrattuna. Lentoliikenteen yleismaailmallisesti heikentynyt
kehitys oli padasiassa seurausta yleisesta taloudellisesta taantumasta. Samanaikai-
sesti tapahtunut polttoainehintojen kohoaminen, voimakas inflaatio ja kuljetusta-
riffien jalkeenjadneisyys aiheuttivat sen, ettd lentoliikenteen taloudellista tulosta
pidetdan kokonaisuutena erddna huonoimmista toisen maailmansodan jélkeen.
(TK 1980/81, s. 5). Toimintakertomuksessa todettiin, ettd Euroopan markkinoilla
on samanaikaisesti ollut paljon kdyttamatonta tilauslentojen kuljetuskapasiteettia
ja myos, ettd Finnairilla oli ajoittain kaluston vajaakéyttéd. (Sama, s. 9).

Seuraavana vuonna talouden taantuman syveneminen johti siihen, ettd useat
lentoyhtitt joutuivat ryhtymééan voimakkaisiin toimiin kannattavuutensa paranta-
miseksi; muun muassa supistamaan liikennettd ja kalustoa, vahentdimaan henki-
16st64 ja peruuttamaan jo tehtyja lentokoneiden tilauksia... Finnairin hallintoneu-
vosto kuitenkin paatti sdéanndllisen reittiliikenteen aloittamisesta Helsingin ja
Tokion valilla huhtikuussa 1983. (TK 1981/82, s. 7 ja 15). Téassé& on selked reittira-
kennetta koskeva linjaus, joka julkaistiin jo liikenteen suunniteltua alkua edelta-
neen vuoden kesdkuussa, ja miehistonkaytolle jai kohtuullinen aika valmistautua.

Seuraavan vuoden toimintakertomuksessa esitettiin, ettd Finnairin liiken-
nesuunnitelma ja vuosibudjetti tilivuodelle 1983/84 perustuvat arvioon, ettei
lentoliikenteen kysyntda kddanny kasvuun vield kuluvanakaan vuonna. (TK
1982/83, s. 16). Sama trendi jatkui seuraavanakin vuonna ja yhti6 arvioi, ettei
kansainvilisessé liikenteessd tapahdu olennaisia muutoksia edelliseen vuoteen
verrattuna. (TK 1983/84, s. 16). Seuraava ennuste oli positiivisempi, ja Kaukoidan
liikenteeseen olikin tulossa merkittavia lisdyksid vuonna 1985, muun muassa
toinen lisdvuoro Tokioon (kesdaikataulukausi) ja liikennéinnin aloitus Singapo-
reen Bankokin kautta joulukuussa. (TK 1984/85, s. 21). Tdssa puhutaan kesén ja
joulukuun 1985 liikenteestd seuraavan tilikauden tapahtumana. Aikoja tarkastelta-
essa on huomattava, ettd Finnairin tilikausi oli 1.4.-31.3. ja muuttui kalenterivuo-
deksi yhtickokouksen péadtoksella 24.8.2000. (VK 2000, s.1).

Finnairin hallituksen toimintakertomuksessa tilikaudelta 1985 /86 kasiteltiin
yhtend kohtana markkina- ja liikennepoliittista tilannetta sekéd kehitysnakymia.
Siind todettiin Finnairin liikennealueilla erdiden suotuisten tekijoiden, kuten
polttoainehintojen laskun ja kansantaloudellisen kehityksen, luoneen liikenteen
kehitykselle hyvia edellytyksid, joskin samanaikaisesti erdét toimialan uhkatekijat
ovat vahvistuneet. Uhkatekijoéind mainittiin muun muassa perinteisten kilpailijoi-
den laajentuminen uusille alueille, uusien halpalentoyhtiéiden lisdantyminen ja
ylikapasiteetin myynti alihintaan, mika asetti Finnairin markkinoinnin uusien
ratkaisujen eteen. Hallituksen esitykseen sisiltyikin periaatteellinen ja strate-
giatasoinen liikennepoliittinen pédatds: “Suomesta ldhtevén ja tdnne saapuvan
lilkenteen sekd sen kasvun osalta on sdilytettdva vahintdan nykyiset mark-
kinaosuudet ja lisdkasvua on hankittava kauttakulkuliikenteesta.”. Liikennealuei-
den osalta hallitus totesi Pohjois-Amerikan liikenteestd pitkan aikavélin kehitys-
nakymat kohtuullisiksi ja ettd: “...vuorojen lisidminen Yhdysvaltojen Lansiranni-
kolle seka Itarannikon liikenteen uudelleen jérjestelyt tulevatlahivuosina ajankoh-
taisiksi”. Tokion reitityksessd ei nahty miehistonkédyton kannalta arvioiden
merkittdvid muutoksia, ja Kaakkois-Aasian liikenteen mahdolliset muutokset
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tulevat harkittaviksi vasta kun Bankok-Singapore-reitin kehityksestd on saatu
pitkdaikaisia kokemuksia. Samassahallituksen kertomuksessa arvioitiin Euroopan
litkenteen, Finnairin sddnnollisen kansainvilisen liikenteen runko-osan, olevan
olosuhdemuutosten edessid. Hallitus arvioi, ettd liikenteen liberalisointi ei
“monikansallisessa Euroopassa tule noudattamaan amerikkalaista esikuvaansa,
ja yha useampien lentoyhtididen kiinnostus Suomeen” asettaa markkinointi-
menetelmille uusia vaateita. Katsauksessa liikennepoliittinen liikkumavara
Euroopassa todettiin viahdiseksi. (TK 1985/86, s. 12). Esitettyja ndkemyksia
voidaan pitdd liikennepoliittisesti merkittavind. Ne kuitenkin liikkuivat liian
yleiselld tasolla miehistonkdyton kannalta, mutta niitd voidaan pitda hyvana
linjauksena yhtion markkinoinnille ja liikennesuunnittelulle.

Liberalisointia koskenut ndkemys tosin tuntuu perusteettomalta ennustelul-
ta, silld jo vuosikertomuksessa 1987/88 yhtion padjohtaja esitti katsauksessaan:
“Euroopan lentoliikenteen ns. liberalisoitumiskchityksessii otettiin ensimmdiset
askeleet tilivuoden aikana. Finnairin kannalta oli myonteistd, ettd liikenteen
liberalisoituminen koski samalla tavalla kaikkia Euroopan maita.” Han totesi
myos odottamattoman kasvun tuoneen monia ongelmia, joista tdrkeimpien
ratkaiseminen koskee lentokonelaivaston nopeaa kasvattamista ja lentdvén
henkilokunnan koulutusméérien lisddamistd. (VK 1987/88, s. 5). Seuraavassa
vuosikatsauksessaan pédjohtaja totesi Euroopan lentoliikenteen olevan hyvéassa
vauhdissa, mika antaa Finnairille uusia mahdollisuuksia, joskin tiukentaa myos
kilpailuasetelmia. Héan arvioi, ettd vapautumisen myoétd tapahtuu Euroopan
lentoyhtididen kesken todennékdisesti huomattavia rakenteellisia muutoksia ja
ettd Finnairin asema sitdkin ajatellen on hyva. (VK 1988/89, s. 5). Miehistonkéayt-
toon liberalisoituminen heijastuu ja heijastui viélillisesti kilpailutilanteen ja
erityisesti vapautumisen tuoman liikenneméérien lisddantymisen kautta. Padjohtaja
totesi edellisessd yhteydessd, ettd “Ongelmaksi on nyt muodostunut lentédjdpula,
jonka helpottaminen vaatiiaikaa”. Lentdjdpula ei tdlloin kuitenkaan ollut yhden-
kédan suunnitellun uuden reitin avaamisen tai liikenteen intensiteetin lisdyksen
esteend, kun tilannetta arvioidaan suhteessa lentokaluston kayttoon.

Vuosikertomuksessa todettiin, ettd Toronto-reitti aloitettiin tilikauden
1988/1989 lopussa ja ettd reitin aloittaminen on osa laajasta Pohjois-Amerikan
liikenteen jarjestelystd, joka toteutetaan tilikaudella 1989/90. Sitd koskevista
nakymistd ja suunnitelmista todettiin, ettd New Yorkin liikennettd lisdtdan
talvikaudella ja kaikki Helsingin ja New Yorkin véliset lennot suoritetaan valilas-
kutta ja myos ettd Los Angelesin liikennettd lisdtdéan yhdelld viikkovuorolla.
Euroopassa listtiin vuoroja useaan kohteeseen ja Kaukoidéan liikenteessa Banko-
kin ja Singaporen vilista liikennettd yhdella viikkovuorolla. (VK 1988/ 89, s. 10 ja
16). Tassd padtoksessa tulee esille yksi kaukoliikenteen miehistonkayton tehok-
kuuteen oleellisesti vaikuttanut tekija eli lentojen valilaskuttomuus. New Yorkin
lennoilla aikaisemmin Amsterdamissa ja Koopenhaminassa tehdyt vélilaskut
lisdsivét tyo- ja lentoaikoja, ja aiheuttivat siten miehistdjen lisdtarvetta ja -kustan-
nuksia. Nyt toiminta tehostui siind suhteessa.

Liikennepoliittisesti merkittdvdand ratkaisuna voidaan pitdd Finnairin
liittymistd SAS:n ja Swissairinmuodostamaan European Quality Allianceen, johon
myShemmin liittyi myods Austrian Airlines. Taméa yhteistydjarjestely néhtiin
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tarpeelliseksi Euroopan lentoliikenteen ja odotettavissa olevan kilpailun lisdéanty-
misen vuoksi. (VK 1989/90, s. 5). Tamén ratkaisun vaikutukset liittyvét miehiston-
kayttoon lahinna valillisesti kilpailukyvyn muiden edellytysten paranemisen
kautta.

Seuraavan vuoden katsauksessaan padjohtaja viestitti edessd olevan vaikean
sopeutumisvaiheen, joka merkitsee henkilokunnan, reittiverkoston ja laivaston
supistumista. (VK 1990/91, s. 5). Finnairin hallitus toteaakin esitellessddn alkaneen
tilikauden (1991/92) ndakymid, ettd lentotoiminnan osalta heikosti kannattavaa
kaukoliikennettd supistetaan ja laajarunkolentokoneiden lukumaarada vahenne-
tadan laivaston uusimisen yhteydessé (Sama s. 13), mutta toteaakin jo seuraavana
vuonna, etta tilikauden (1992/93) suunnitelma perustuu siihen, ettd matkustajalii-
kenteen tarjontaa lisdtddn ulkomaan sdadnnollisessé liikenteessa ja tilauslentolii-
kenteessi edellisestid vuodesta. (VK 1991/92, s. 17).

Vuoden 1992/93 katsauksessaan padjohtaja madritteli, ettd yhtion on
tarkistettava strategiaansa ja ettd siihen kuuluvassa toimenpideohjelmassa
tarkeimpid toimenpiteitd on muun muassa koko liikenneverkon tarkistaminen.
Hallitus linjaa seuraavan tilikauden ndkymissé, ettd ulkomaan liikenteen tarjonta
kasvaa kesdkaudella 1993 Yhdysvaltojen, Kauko-idédn ja Euroopan liikenteessa.
(VK 1992/93, s. 13). Téssé kiinnittdd huomiota se, ettd Finnair ei kotimaan liséksi
juuri lenndkdan muualle, joten ilmaisu olisi voinut olla toisenlainenkin. Koko
liikkenneverkon tarkistamisesta ei anneta liahempié tietoja, joskin hallitus listaa
uusiksi merkittdviksi kohteiksi San Franciscon, Kiovan ja Barcelonan, mika ei
kuitenkaan merkitse koko liikenneverkon tarkistamista. Miehistonkadyton nako-
kulmasta strategian tarkistamisen toimenpideohjelman em. tasoiset tiedot eivat
riitd suunnitteluperusteiksi esimerkiksi miehistoméaérien laskemisille ilman
yksityiskohtaisempia tietoja ohjelmakokonaisuudesta aikatauluineen.

Finnairin hallitus katsoo tilikauden 1994/95 ndkymissd, ettd Euroopan
talousalueen ETA:n sopimuksen voimaantulo 1.1.1994 alkaen vapauttaa lentolii-
kenteen kilpailua. Alussa sovellettava ns. toinen paketti sisdltdd vield rajoittavia
saantoja. Kun nk. kolmas paketti todennékaisesti astuu voimaan heindkuussa
1994, on lentoyhti6 oikeutettu kuljettamaan matkustajia taysin vapaasti kotimaan-
sa ja toisen ETA-maan valilld sekd my6s muiden ETA-maiden vililla. Eta sopimus
merkitsee Finnair-konsernille mahdollisuuksia valita aikaisempaa vapaammin
lentokohteita ja yhdistella niita talousalueen sisélla seké lisdta ndin ulkomaisten
matkustajien kuljetuksia. (VK 1993/94, s. 13). Padjohtaja voikin jo seuraavan
vuoden katsauksessaan todeta, ettd Euroopan lentoliikenne on vapautettu. Parin
vuoden sisdlla poistuvat viimeisetkin rajoitukset, mutta jo nyt vapaudet ovat
suuret. Lentoyhtiot voivat itse paattdd reittivalinnoistaan ja hinnoittelustaan
Euroopan sisdisessa liikenteessa. Heindkuussa 1994 voimaan tulleen Euroopan
unionin ns. kolmas paketti vapautti kdytannossa lentoliikenteen kaikista rajoituk-
sista, jotka koskivat markkinoille pddsya ja hinnoittelua. Lentoliikenteen rajoitus-
ten tdydellinen poistaminen Euroopassa toteutetaan asteittain vuoteen 1997
mennessd. Suomen liityttyd Euroopan unionin jaseneksi 1.1.1995 lentoliikentee-
seen sovelletaan jatkossa unionin méaardyksia. Euroopan unionin ja Euroopan
talousalueen ulkopuolisesta liikenteesta sovitaan asianomaisten maiden vilisilla
kahdenkeskisillda sopimuksilla. Suomella on néitd sopimuksia 44 valtion kanssa.
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Finnair liikenndéi 30:een mainittujen sopimusten piiriin kuuluvista maista. (VK
1994/95,s.7,11 ja 12).

Aiemmin esitetyn tavoin ei my&skadn nailla litkennepoliittisilla seikoilla ole
suoraa yhteyttd miehistonkdyttoon. Ne ovat kuitenkin ratkaisevan tarkeita
perusteita itse liikenneohjelmille ja reittirakenteelle, jotka puolestaan ja sellaisi-
naan vaikuttavat miehistonkayttoon. Saantelyn ja rajoitusten purkaminen tekevit
mahdolliseksi pelkkiin kilpailutekijéihin perustuvat ja puhtaasti liiketaloudellisin
perustein tehtdvat reittirakennetta koskevat ratkaisut. Siten myds linjausten teon
voisi uskoa helpottuvan.

Keskustelua kaytiin siitd, olisiko EU-maiden neuvoteltava suhteistaan EU:n
ulkopuolisiin maihin keskitetysti vai bilateraalipohjalta. Finnair joutui pohitimaan
tatd kysymystd erityisesti Yhdysvaltojen liikenteen osalta. Suomen ja yhdysvalto-
jen vélilla neuvoteltiinkin maaliskuussa 1995 uusi lentoliikennettd laajasti vapaut-
tava sopimus, joka oikeuttaa suomalaiset lentoyhtiét avaamaan lentoyhteyksia
mihin tahansa kaupunkiin ndiden maiden vililla seka liikkenndiméan Yhdysvaltoi-
hin kolmansien maiden kautta ja jatkamaan lentoyhteyksié edelleen. Yhdysvalta-
laisilla lentoyhtiilla on jo aiemmin ollut vastaavat oikeudet Suomensuhteen. (VK
1994/95, s. 7 ja 12). Seuraavassa vuosikertomuksessa todettiinkin toimintavuoden
merkittavimmaksi liikennepoliittiseksi tapahtumaksi Open Skies-lentoliiken-
nesopimusten syntyminen kesdllda 1995 USA:n ja yhdeksdan Euroopan valtion
kesken, joiden joukossa oli my&s Suomi. Liikennepoliittisesti on huomattava myds
Finnairin ja Delta Air Linesin lokakuussa 1995 aloittama yhteistyd, jonka lasketaan
parantavan Finnairin Amerikan-liikenteen kannattavuutta. (VK 1995/96, s. 12).

Finnairin padjohtaja totesi katsauksessaan lentoliikenteessé olevan kdaynnissa
voimakas kansainvélinen rakennemuutos, mitd kuvastavat jatkuvasti kehittyvat
ja muuttuvat lentoyhtididen yhteistydsuhteet. Lentoliikenteen vapauttamisen
jatkuessa lentoyhtiditten integroituminen suuremmiksi kokonaisuuksiksi on
kuitenkin luonnollista ja valttamatonta. (VK 1997/98, s. 7). Uusi padjohtaja
esittikin seuraavan vuoden vuosikertomuksessa, ettad: “ Asiakaskunnan globaalis-
tuminen seka kilpailun vapautuminen ja kiristyminen voimistivat lentoyhtididen
pyrkimyksid tiiviimpddn ja laajempaan keskindiseen yhteistyéhon. Finnairin
valinta on oneworld, erds johtavista maailmanlaajuisista alliansseista, johon
yhtiomme liittyi joulukuussa 1998." (VK 1998/99, s. 6)

Vuosikertomuksissa on vaikea l16ytaa yhtenaista toimintalinjaa tai -ohjelmaa
reittirakenteelle, joskin niihin on vaikea paastédkin, silld liikenteen on oltava
jatkuvasti optimissa kysynnén ja tarjonnan suhteen. Miehistonkaytt6 ei kuiten-
kaan voiseurata nopeita suhdannevaihteluita miehistomaaria muuttelemalla vaan
joutuu “ohjaamaan hitaasti kddntyvaa laivaa”. Liikenndintida koskevat tiedot
ulottuivat toimunta- ja vuosikertomuksissa esitettyjen linjausten perusteella
yleensd vain seuraavalle tilikaudelle ja muuttuivat usein (jopa pdinvastaisiksi) jo
seuraavalla tilikaudella. Miehistonkdyton aikajanne on kuitenkin pitempi, mika
on muiden tekijéiden ohella otettava huomioon lentotoiminnan miehisténkayton
tehokkuuksia arvioitaessa.

Reittirakenteeseen tehtiin katsauskaudella lukuisia muutoksia. Liikennemaé-
rat lisdantyivat sen aikana lentotunteina mitattuina 82 918:sta 193 583:een ja
lentokilometreind 44 787 000:sta 110 725 000:een eli noin kaksi ja puolikertaisiksi.
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Kaukolentojen mééré lisdantyi. Miehistonkéaytollisesti kaukolennot olivat katsaus-
kauden alkupuolella tehottomia, silld niillda miehistot padsaantodisesti joutuivat
yopymaan eri reittikohteissa. Muun muassa Amerikan lennoilla poissaolot
asemapaikalta Helsingista saattoivat 1980-luvulla kestda jopa 10-12 vuorokautta.
Se vaati lentojen jdlkeen poissaolon pituuteen ja aikaeroon perustuvia lisdvapaa-
pdivid, mikd huononsi tehokkuutta. Euroopan litkenteessa tillaisia lisatekijoita ei
juurikaan ole (ollut!). Siksi yksittdisten reittikohteiden ja niihin liikennodintimaari-
en ja erityisesti Euroopan reittikohteiden yksityiskohtainen tarkastelu rajattiin
alussa todetun mukaisesti tyon ulkopuolelle ja katsauksessa liikennepoliittisiin ja
reittirakenteeseen keskityttiin pddasiassa vain oleellisimpiin taustatekijoihin ja
niiden muutoksiin: kaukoliikenteen vaikutuksiin.

Toiminnan tehokkuus ja tuottavuus ovat riippuvaiset reittirakenteesta niin,
ettd kiintedt miehistokustannukset ovat todella kiinteat ja muuttuvat kustannuk-
set eldvéat suorassa suhteessa liikkennemaariin ja -lajeihin. Muuttuvissa kustannuk-
sissa toimii kuitenkin (osaksi) myos suurten lukujen ekonomia siten, etté suhteelli-
nen tehokkuus paranee lentojen tietyn intensiteettivaiheen jalkeen, muun muassa
kun lentojen ja tyévuorojen viliajat lyhenevit. Miehistonkdytdssa oleellinen
tehokkuuteen ja tuottavuuteen vaikuttava tekija on reittirakenteen sisélto:
reittikohteet ja liikenteen intensiteetti. Niitakin tarkedmpi on kuitenkin suunnitte-
lun kannalta riittavan pitkd aikajanne. Téllaisia miehistonkdaytén huomioon
ottavia linjauksia ei lapikdydyn aineiston perusteella ole tarkastelujaksolla, 1980-
ja 1990-luvuilla, tehdyissa paatoksissa 10ydettavissa.

Téssa on tarkasteltu péddasiassa vain reittiliikennettd koskevia linjauksia.
Tilauslentotoiminta on alttiimpi suhdanteille ja siind muutokset saattavat olla
vieldkin nopeampia ja suhteessa suurempia kuin reittiliikenteessd. Tilauslentojen
osuus, noin 30 prosenttia lentotoiminnan maéaréastd, vaikuttaa kuitenkin miehis-
tonkaytossa reittiliikennettd vahemman. Tadma johtuu siitd, ettd tilauslentoliiken-
teessd on reittiliikennettd joustavammat mahdollisuudet tasapainottaa lentokalus-
ton kayttod. Siten esimerkiksi kapasiteetin ylimédérdtapauksissa voi tilannetta
korjata hinta-, lomakohteiden valinta- yms. keinoin, joiden kaytto reittiliikenteessa
on huomattavasti rajoitetumpaa.

5.3.2 Laivastorakenteet eri kausina

Lentotoiminnan tehokkuuteen vaikuttaa reittirakennetta enemmaén laivastoraken-
ne, silld lentdjat lentavét koneita ja niilla reittirakenteeseen ja tilauslento-ohjelmiin
kuuluvia lentoja. Liikennesuunnittelussa on jélleen kysymyksessd tavallaan
“kehariippuvuus”, jossa esimerkiksi liikenteen lisdys vaikkapa Kaukoitdaan vaatii
siihen kayttokelpoisen kaluston lisadmista jos ja kun konekapasiteetti on muutoin
taydessd kdytossd. Jos ndin ei ole, kaluston optimikaytto vaatii, ettd reittikohteita
tai lentojen intensiteettid jo oleviin kohteisiin on lisdttava.

Useat erilaiset tekijdt asettavat vaatimuksia lentokalustolle, muun muassa
pitkat etdisyydet koneen toimintaséteelle. Lentokaluston hankinnassa on otettava
huomioon niin suuri méara valintakriteereitd kuten suoritusarvo- ja lukuisat muut
tekniset-, matkustajaméaéra- ja -mukavuustekijdt ja myos hinta- ja mahdollisesti
jopa poliittiset, ainakin kauppapoliittiset tekijét, ettei niihin ole mahdollista ja
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tarpeenkaan puuttua tdtd mainintaa enempaa. Sanotuista hinta- ja kauppapoliitti-
set tekijat kuuluvat liséksi liikesalaisuuksien piiriin niin, ettei niistd ole saatavissa
(tai julkaistavissa!) tietoa. Lentokaluston valintakriteerit rajataankin tarkastelun
ulkopuolelle ja keskitytdadn koneiden hankintapadétosten tarkasteluun vain
miehistonkdyttoon vaikuttavien tekijdiden kannalta.

Finnairin toimintakertomuksessa 1980/81 todetaan: “Yhtion suorittamien
selvitysten mukaan kotimaan reittiverkostossa on erdita niin lyhyita reittivaleja,
ettei niitd ole taloudellisesti kannattavaa lentdd suihkukoneilla. Tastd syysta
ldhivuosina on tarpeensiirtyd kotimaanlyhyilld, keskimédédréisiltd matkustajakuor-
miltaan pienilld, alle 200 kilometrin reiteilld kdyttiméddn enenevéssd médrin
potkuriturbiinikalustoa, jonka polttoainekustannukset ovat useita kymmenia
prosentteja pienemmat kuin suihkukoneiden.” (TK 1980/81, s. 8). Kannanotto
lahtee reittirakenteesta, mutta on pitkan aikavilin reittirakenteeseen perustuva
strateginen laivastorakennelinjaus. Merkittdvéd siind on se, ettd lentokaluston
hankinnan lahtokohdaksi mainitaan reittirakenne. Itse kannanotto on sisalloltaan
periaatteellinen, eikd siind mainita hankittavan kaluston tyyppitietoja, maaria,
hankinta-aikoja eikd liikenteen aloittamisaikoja, joten se ei linjauksena riité
miehistonkédyton konkreettisten koulutus- tai rekrytointitoimien (suunnittelu-)
pohjaksi.

Toimintakertomuksessa on toinenkin selva pitkdn ajan linjaus. “Yhtio paatti
14.1.1981 tilata kolmannen DC-10-30-lentokoneen. Koneen hankinta perustuu
tarpeeseen korvata epataloudellinen ja vanheneva DC-8-kalusto ja yhtendistéda
kaukoliikennekalusto sekd mahdollistaa yhtion suunnitelmiin sisdltyvien uusien
kaukokohteiden aloittaminen.” (Sama, s. 11). Téasséd yhtend hankintaperusteena
vanhenevan kaluston korvaamisen ohella on liikenneohjelma: aloittaa kaukolii-
kenne uusiin kohteisiin. Paatos DC-8-kaluston korvaamisesta on periaatteellinen,
silld se ei sisdlld kaluston poistumisen aikataulua eikd muuta ilmoitusta kuin
“tarve”. DC-8- ja Caravelle-laivaston vdahentdminen ja toisaalta kolmannen DC-10-
koneen tilaaminen ja DC-9-laivaston kasvu aiheuttivat poikkeuksellisen suuren
liikkennelentdjien koulutustarpeen. (Sama s. 13). Merkittdvad kannanotto on myds
myo6hemmin: “Samanaikaisesti tarjotaan DC-8-kalustoa myytévéksi sekd pyritddan
pitkdlla aikavalillda konetyyppien vdhentdmisen ja kaluston yhtendistimisen
kautta kustannussddstoihin.” (Sama, s. 14). Perusteluina mainitut tarve yhtenéis-
tdad kaukoliikennekalusto ja pyrkimys pitkalld aikavaélilld vahentdd konetyyppien
maédrdd ovat strategisia kannanottoja, ja sopivat aikaisempiin teoriatarkasteluihin.

Kuitenkin yhti6 joutui jo seuraavana vuonna toteamaan: “Liikennettd on
supistettu... on jouduttu ...uusien lentokoneiden jo tehtyjé tilauksia peruutta-
maan.” (TK 1981/82, s. 7). Taman jdlkeen lentokaluston hankintapédétosten
yhteydessi ei ole selvid mainintoja liilkenneohjelmista. Mydhemmin tosin puhu-
taan yksiloidysti esimerkiksi Euroopan liikenteen hoitamisesta, mutta edellisen
tasoisia eriteltyjd litkennointiperusteita niissé ei esitetd. Alueellisesti Vilimeri,
Kaukoitd yms. kohteineen jalentojen méaran lisdéaminen niihin vaativat luonnolli-
sesti kalustolisdyksid, mutta niihin perustuvia hankintapdatoksia ei arvioida
erikseen.

Tilikaudella 1982-83 “...tehtiin merkittdvad kalustoratkaisu. Finnair on jo
usean vuoden ajan tutkinut mahdollisuuksia korvata vanhentuvaa Caravelle- ja
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DC-9-14/15-kalustoaan noin 150-paikkaisilla  lentokoneilla. Perusteellisten
selvitysten pohjalta todettiin yhtiolle parhaiten soveltuvaksi DC-9-82-konetyyp-
pi... pdatettiin tilata kolme tamén tyyppistd lentokonetta. Naista kaksi toimitettiin
maaliskuussa 1983." (TK 1982/83, s. 11). Yhti6 my0s paatti ostaa kdytetyn DC-10-
30-koneen, joka toimitetaan lokakuun 1983 lopussa ja korvaa kaksi DC-8-konetta,
joilla lentdminen lopetetaan viimeistddn vuonna 1984. “Paatettyjen lentokalusto-
hankintojen my®6ta toteutuu yhtion tavoitteeksi asettama lentokaluston yhtenais-
taminen siten, ettd 2-moottorinen suihkukalusto muodostuu DC-9-koneista ja
kaukoliikennekalusto DC-10-koneista. Samalla saavutetaan rationalisointihyotyja
huoltotoiminnassaja lentdvan henkildston kayton osalta.” (Sama, s. 11-12). Edella
sanottu ei pida miehistonkayton (eikd huoltotoiminnankaan) kannalta paikkaansa,
silld uusi DC-9-82-kalusto muodostaa oman koneryhménsa ja on teknillisen
huollon, varaosien ja laitteiden yms. suhteen erilainen kuin esimerkiksi DC-9-30-
ja DC-9-40-sarjojen koneet. DC-9-82-kalusto tuli Caravelle-tyypin tilalle, joten
koneryhmien mééara pysyi ennallaan eikd my6skaan tyyppikirjavuus vahentynyt.
DC-8-koneiden poistuminen vahensi koneryhmien maaraa, mutta vain lyhytaikai-
sesti kuten toimintakertomuksen lentokaluston esittelyn ja taulukon (TK 1985/86
s. 13) perusteella havaitaan.

Seuraavana vuonna (TK 1984/85, s. 13) kirjoitettiin: “Tilikauden aikana on
selvitetty McDonnell Douglasin kehittdman, uusimman MD-87-tyyppisen koneen
soveltuvuutta ja hankintaa Finnairin kayttoon... on suurelta osin yhtenevéinen
MD-82/83-konetyyppien (MD-, aikaisemmin DC-, tekijan huom.) kanssa ja
mahdollistaa saman ohjaamomiehiston, koulutuksen, varaosat ja -laitteet. MD-87
on todettu Finnairille soveltuvaksi korvaamaan vanhenevia DC-9-koneita.
Ensimmaéiset MD-87-koneet valmistuvat vuonna 1987.” Jo tdssa yhteydessa on
syytéd todeta, ettd koko MD-kaluston ilmoitettiin poistuvan yhtion kaytosta vasta
2000-luvun alkupuolella ja ennen “vanhenevaa DC-kalustoa”, joten se ei ole ollut
relevantti hankintaperuste, vaan mahdollisesti hankintahetkelld ollut visio.

Toimintakertomus 1985/86 sisdltdaa miehistonkayton kannalta merkittavan
tiedon, jonka mukaan yhtié on paattanyt hankkia kaksi Airbus A300B4-konetta,
jotka on tarkoitus ottaa liikenteeseen joulukuussa 1986 ja maaliskuussa 1987. Kone
on yhtiossd kokonaan uusi konetyyppi, eurooppalainen laajarunkokone. Niitd oli
koko maailmassa alunperin vain 15 kappaletta, mutta yksi, Garuda-lentoyhtion
kone on tuhoutunut. Koneryhmén vahvuus oli keskiméarin noin 30 lentéjas;
esimerkiksi vuonna 1988 ryhmaééan kuului 17 kapteenia ja 13 perdmiestd. (Finnair
Oy, tilasto HT-YL-10/07-04-1988, s. 423-434).

Miehistonkaytollisesti kone oli erittdin hankala ja koneryhma oli miehiston-
kayton kustannus-tehokkuusmielessa huono. Sen tyyppi- ja maaraaikaiskoulutuk-
set tulivat erittdin kalliiksi, silld ainoa simulaattori koko maailmassa on Djakartas-
sa, Indonesiassa. Jokainen Airbus-lentédja kouluttajineen joutui kdymaan siella
maaraaikaiskoulutuksia varten alkuvaiheessa kahdesti vuodessa. Pelkkid matka-
paivid pakollisine matkan aikaisine lepoineen kertyi kullekin yhteensa noin viisi
yhta koulutusmatkaa kohden. Pitkd poissaolo aiheutti vield lisdksi paluun
jdlkeisind paivind kaksi lisivapaapdivaa. Kapteeneista kouluttajia oli 4. Kouluttaji-
en poissaolot olivat pitempia kuin muiden, noin 15 vuorokautta, silld he koulutti-
vat yhdellad kdynnillaan useita lentéjid. Liikennelentdjien tydehtosopimuksessa on
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madrdykset pitkdn poissaolon aiheuttamista vapaapdivistd. Tyoehtosopimuksessa
madratdan, ettd mikali liikennelentdja joutuu tyonsa takia tilapdisesti olemaan
poissa asemapaikaltaan yhdenjaksoisesti enemman kuin 6 vuorokautta (144 h),
mutta kuitenkin enintddn 18 vuorokautta (432 h), annetaan liikennelentajille
valittdmasti poissaolon paatyttyd asemapaikalla vapaapdivia 2, 3, 4 ja 5, kun
poissaolon pituus on vastaavasti enintdan 8, 10, 15 ja 18 vuorokautta. (esim. tes
1.6.1990-31.5.1991, kohta 10.4.2.1, s. 19).

Pitkat poissaolot syntyvét yleensd ns. aikaerolennoilla, joilla poissaolon
aikana asemapaikkaan ndhden syntyvdan suurimpaan aikaeroon perustuen
annetaan asemapaikalla vélittomasti lentoon liittyen vapaapdivéjakso seuraavasti

Aikaero Vapaapaivia
4-5h

6-7h 2

8 h tai yli 3

(Sama, kohta 10.4.1.1, s. 19)

Pitkdn poissaolon tai aikaeron perusteella annettavien vapaapaivien madrdan
laskennallisena ldhtokohtana on normaalien yhdeksdn vapaapdivan sijaan
seitsemén vapaapdivad. (Sama, kohta 10.5, s. 20).

Lisdvapaapdiviin liittyykin erddnlainen “pilotin paradoksi” eli “Pitkasta
poissaolosta ja aikaerolennosta annetaan niin paljon lisivapaapdivid, ettd ne
yhdessd varsinaisten vapaapdivien kanssa estdvat pilotin ldhtemastd pitkdan
asemapaikalta poissaolon tai aikaeron lennolle niin, ettd han saisi niin paljon
lisdvapaapdivid, ettd ...”.

Pelkét Airbus-lentdjien méardaikaiskoulutukset aiheuttivat noin 2x8 x 30+2
x15 x 4 = 600 vuorokauden reittilennoista poissaolot vuodessa, vastaten noin
kolmen lentdjan laskennallista vuotuista lisdtarvetta. Vastaava koulutus olisi
kotimaassa aiheuttanut noin 2 x 2 x 30 + 2 x 5 x 4 = 160 reittilennoista poissaolo-
pdivéa eli vajaan yhden lentdjan tarpeen. Tdmén pdivéan tilanteeseen muutettuna
erotus merkitsi palkka- yms. kustannuksineen henkildsivukulut mukaan lukien
yli kahden miljoonan markan “turhia” kustannuksia vuodessa. Luvut esittavat
vain vuotuisia maardaikaiskoulutusten lisdkustannuksia. Niissd eivat ole mukana
kaluston hankintavaiheen kaikkien lentdjien ja myohemmin konetyyppiin
tulleiden tyyppikoulutuskustannukset, jotka yhta tyyppikoulutusta kohden ovat
kertakustannuksina edellisiin verrattuina vahintadan kaksinkertaiset. Niistad
puuttuvat my0s vieraalle yhtidlle maksettavat simulaattorien kayttokorvaukset.
Omaa AB4-simulaattoria ei ollut.

Koska simulaattorivuoroja saatiin vain tietyiksi ajoiksi, se vaati varmaa
paikallaoloa. Tyoehtosopimus edellyttdd matkustamista business-luokassa ja
vélttamaton perilldolo varattuja matkustajapaikkoja. Tietyille koulutusvuoroille
paikat jouduttiin varaamaan vierailta yhtioiltd osalle matkaa ja aina vahintdankin
Singapore-Djakarta vilille. Miehistomdariin vaikutusten lisdksi myods muut
miehistokustannukset lentdjaa kohden olivat Airbus-koneryhmaéssa poissaolojen,
matkakustannusten ja simulaattorivuokrien yms. tekijoiden vuoksi moninkertai-
set muiden, kotimaassa koulutettavien koneryhmien lentdjien kustannuksiin
verrattuina. Hankinnassa téllaisia kaluston elinaikaisia kustannustekijoita ei tulisi
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jattdaa huomiotta. Vaikka hankintapaatokset tehddan kaiken kaikkiaan hyvin
tarkkojen ja monipuolisten evaluaatioiden perusteella, miehistonkaytto, jolle
niihin liittyvien laskelmien teko luonnostaan kuuluisi, ei ole ollut niissd mukana.

Muita hankinnasta tulleita haittoja oli se, ettd kahden Airbus-koneen
hankinta lisdsi koneryhmien méaran ja myos tyyppikirjavuuden jalleen ennalleen.
Finnair omistaa koneet edelleenkin. Se on kuitenkin luopunut niilld operoinnista
ja vuokrannut ne Englantiin. (VK 1997/98, s. 32). Yhti6 oli edelld lueteltujen
paatosten jalkeen samassa tilanteessa kuin ennenkin huolimatta tavoitteista, etta
”...Hankinta perustuu tarpeeseen yhtendistaa kaukoliikennekalusto... konetyyppi-
en viahenemisen kautta kustannussaastoihin...” (TK 1980/ 81) ja “Toteutuu yhtion
tavoitteeksi asetettu lentokaluston yhtendistaminen ...saavutetaan rationalisointi-
hyotyja...” (TK 1982/83). Mikdan ndistd ilmoitetuista hankinnan perusteista ei
pitanyt paikkaansa, silla kalustoa ei ole yhtendistetty, konetyypit eivét ole vahen-
tyneet, eikd siten niilld perusteilla ole my6skaan voitu saavuttaa kustannussaasto-
ja, lentokalusto ei ole yhtendistynyt, eikéa siten ole saavutettu tavoitteina olleita
rationalisointihy6tyjd. Tavoite ei toteutunut myoskédan, kun yhtio paatti tilata
McDonnell Douglas-yhtymaltd kaksi MD-11-tyyppistd konetta niin, ettd ne
toimitetaan yhtiolle lokakuussa 1990 ja toukokuussa 1991. (VK 1986/87, s. 14).
Hankinta merkitsi jalleen uutta konetyyppid, mutta sen vaikutukset miehiston-
kaytolle olivat suhteellisen véahdiset, silld uusi konetyyppi korvaisi asteittain DC-
10-kaluston, eiké se sellaisenaan lisdisi miehistotarvetta, koulutustarvetta kyllakin
tyyppikoulutusvaiheessa.

Hankinnat sindnsa saattavat olla perusteltuja, mutta toiminta- ja vuosikerto-
muksissa, osakkeenomistajillekin jaettavissa asiakirjoissa, olisi oltava yksiselittei-
nen vastaavuus asian ja ilmaisun viélilld, jotta kysymyksessa ei olisi “disinformaa-
tio”. On syytd todeta, ettd toimintakertomuksista 1980/81 ja 1981/82 lainattujen
tekstien yleisotsikko oli “Katsaus yhtion toimintaan ajalta ...” ja toimintakertomus-
ten 1982/83-1985/86 yleisotsikko “Hallituksen toimintakertomus tilikaudelta ...”

Tilikauden 1990/91 vuosikertomuksessa Finnairin paéjohtaja esitti katsauk-
sessaan muun muassa, ettd edessd on vaikea sopeutumisvaihe, joka merkitsee
henkilokunnan, reittiverkoston ja laivaston supistamista. (VK 1990/ 91, s. 5).
Vuosikertomuksessa alkaneen tilikauden (1991/92) nakymien yhteydessé hallitus
esittdd toimintakertomuksessaan: “Lentotoiminnan osalta heikosti kannattavaa
kaukoliikennetté supistetaan ja laajarunkolentokoneiden lukuméaéaraa vahenne-
tadan laivaston uusimisen yhteydessd.” (Sama, s. 13). Padjohtaja totesikin jo
seuraavassa vuosikatsauksessa muun muassa seuraavasti: “Syksylla 1992 kéavi
selvéksi, ettd yhtion on tarkistettava strategiansa, laadittava riittdvan tehokas
toimenpideohjelma ja kdynnistettava perusteellinen muutosprosessi... Ohjelma
kasittdd monia varsin laajakantoisia toimenpiteita. Tarkeimpia ovat koko litkenne-
verkoston tarkistaminen ja lentokonelaivaston yksinkertaistamis- ja uudista-
mishanke.” (VK 1992/93, s. 3). Tassé tulee jdlleen esille tavoite laivastorakenteen
yksinkertaistamisesta. My6s hallituksen toimintakertomuksessa todetaan, etta
tavoiteasetteluun liittyy oleellisena osana lentokaluston uudistaminen ja yhtendis-
taminen siten, ettd konetyyppien maara vahenee. (Sama, s. 13). Nyt on aikaisem-
paa tarkemmin mainittu lentokonelaivaston yksinkertaistaminen ja lentokaluston
yhtendistdiminen konetyyppien maaraa vahentamalla.
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Seuraavan vuoden vuosikertomuksen hallituksen toimintakertomuksessa
viitattiin mahdolliseen MD-11- ja DC-10-laajarunkokoneiden vaihtamiseen
pienempiin laajarunkokoneisiin. (VK 1993/94, s. 7). Vuotta myShemmin pagjohta-
jan katsauksessa sanotaan: “Lentokonelaivastoa koskevat perusratkaisut on tehty
ja ohjelman toteutus on kdynnistynyt. Laivaston tyyppikirjavuus viahenee alka-
neen tilivuoden aikana jo merkittavasti.” (VK 1994/95, s. 7). Konsernin
toimialakatsaus-otsikon alla todetaan, ettd: “Yhtio paatti perusteellisen, usean
lentokonetyypin kattavan selvityksen ja harkinnan jdlkeen korvata vanhimman
lentokalustonsa, DC-9-laivaston, nuorilla kdytetyilla MD-80-sarjan koneilla...
Taysin uuteen konetyyppiin siirtyminen olisi aiheuttanut merkittavia siirtymisin-
vestointeja ja henkil6ston laajamittaisen koulutusohjelman. Tehty paatds yhtenéis-
tad yhtion lentokonelaivastoa, mutta tarjoaa myds mahdollisuuden uusiinkin
paatoksiin, kun sellaiset osoittautuvat tarpeellisiksi.” (Sama, s. 11).

Taysin uuteen konetyyppiin ei siis siirryttdisi, koska se vaatisi siirtymisinves-
tointeja ja laajamittaisen koulutusohjelman. Naméa perusteet eivat kuitenkaan
kestdneet endd seuraavalla tilikaudella, silla silloin paatettiin hankkia “taysin uusi
konetyyppi”. Finnairin hallituksen seuraavan vuoden toimintakertomuksessa
todetaan: “Lisédksi on tehty alustava paétos neljan Boeing-757-tyyppisen lentoko-
neen hankkimisesta lomaliikenteen tarpeisiin. Vastaavasti on tarkoitus luopua
yhtién kahdesta Airbus-koneesta. Uuden, Euroopan liikenteeseen tarkoitetun
koneperheen valintaa on ryhdytty valmistelemaan.” (VK 1995/ 96, s. 13). Hankin-
taa ei nyt perustella rationalisointi- tms. syilld. Tyyppikirjavuus sdilyykin vuosi-
kertomuksessa 1992/93 mainituista strategian tarkistamis- ja lentokaluston yhte-
ndistamispdatoksistd huolimatta.

Finnairin pédjohtaja ilmoitti katsauksessaan, ettd tilivuoden alussa tehtiin
péaédtos neljan Boeing-757-tyyppisen lentokoneen hankkimiseksi. Koneista ensim-
madiset saadaan liikenteeseen syksylla 1997, ja pitkdan valmisteltu ohjelma yhtién
uuden Euroopan liikenteeseen tarkoitetun konetyypin valitsemiseksi ja perusti-
lauksen tekemiseksi konkretisoitui tilivuoden lopulla, jolloin yhti6 pyysi paaval-
mistajilta tarjoukset 12 koneesta. (VK 1996/ 97, s. 7). Hallituksen toimintakerto-
muksessa todetaan muun muassa: “Pdatos 12 Airbus-lentokoneen hankinnasta
tehtiin 13.6.1997. Ndiden koneiden toimitusten on suunniteltu alkavan vuonna
1999.” (Sama, s. 11). Seuraavan vuoden hallituksen toimintakertomuksessa
todetaan, ettd koneet toimitetaan vuosina 1999-2001 ja etté niilla korvataan DC-9-
ja MD-80-koneet. (VK1997/98, s. 9). Tama pdatds on miehistonkdyton kannalta
selked ja sisdltdd suunnitteluperusteiksi konemaaérien lisaksi my0ds niiden tasmalli-
sen toimitusaikataulun. Tosin aikataulu oli kirea.

Miehistonkaytto oli 1980-luvun alkupuolella esittanyt potkuriturbiinikalus-
ton ja niilld lentdvien siirtdmistd pois emoyhti6ltd ja sen miehistokierrosta.
Miehistonkdyton kannalta saatiinkin merkittdva muutos, kun potkuriturbiinika-
lusto (ATR-koneet) ja silld lennot péétettiin siirtaa tytaryhtié Karair Oy:n hoidetta-
viksi. (VK 1988/89, Padjohtajan katsaus, s. 4). Karair koulutti tehtdvéa varten omat
lentdjat, ja lentojen siirtyminen véhitellen heiddn hoitoonsa helpotti Finnairin
lentdjatilannetta. Puoli vuosikymmentd mydhemmin, vuosikertomuksessa
1994 /95, ilmoitettiin kuitenkin suunnitelmasta sulauttaa tytaryhtiot Karair Oy ja
Finnaviation Oy emoyhtioon (VK 1994/95 s. 8), ja seuraavana vuonna konsernin
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toimialakatsauksessa todettiinkin, ettd tilivuoden aikana péatettiin Finnaviationin
ja Karairin sulauttamisesta emoyhtioon. (VK 1995/96, s. 32). Vuoden 2000 lopulla
yhti6 ilmoitti suunnitelmista siirtdd po. toiminta jélleen pois emoyhtiolta.

Finnairin emoyhti6 hoiti lennot potkuriturbiinikalustolla 1980-luvun lopulle,
jolloin ne paatettiin (VK 1988/89) keskittdd Karair Oy:6n, siirtdd 1990-luvun
puolivilin tienoilla fuusion yhteydessd takaisin emoyhtioon (VK 1995/96) ja
uudella vuosituhannella jdlleen sieltd pois, nyt uuteen yhtioon. Nahdaan, ettd
kymmenen vuoden aikana on tehty kolme kulloinkin pédinvastaista samaa
lentokalustoa koskevaa pédtostd. Fuusio on miehistonkayttod ajatellen mielekds
vain, jos tehtdvaryhmien maard sitd kautta pienenee tai vahintddnkin pysyy
ennallaan, mutta ei missddn tapauksessa lisddanny.

Edell4 esitetyt laivastorakennetta koskevat tarkastelut on tehty pelkéstaan
miehistonkdyton nakokulmalta (vrt. rajaukset kohdassa 3.5) erityisend tarkastelu-
kohteena kalustovalintojen vaikutus tyyppikirjavuuteen ja sitd kautta miehiston-
kayttoon. Kasitellyn aineiston perusteella on ilmeistd, ettd kalustovalinnat ja
hankintapdatokset on tehty kapasiteetin kasvattamisen lisdksi myos entisen
kaluston, poistuvan tai epataloudellisen, korvaamistarkoituksessa. Molemmissa
tapauksissa laivaston yhtendistiminen ja tyyppikirjavuuden pienentdminen on
mainittu yhtend perusteena ldhes kaikissa hankintapéatoksissa. Tyyppikirjavuu-
den pienentdminen ei kuitenkaan ole toteutunut yhdenkdan hankintapéatoksen
kohdalla. Siten perusteina mainitut, miehistonkdyttoon oleellisesti vaikuttavat
tekijdt eivdat maininnoista huolimatta ja tuloksista paatellen ole kdytdnnosséa olleet
lainkaan vaikuttamassa pdatoksiin. Laivastorakenne on tyyppivalikoimaltaan
yhté kirjava tarkastelukauden lopulla kuin sen alussakin huolimatta jo aivan 1980-
luvun alussa tehdyistéd yhtendistamispaatoksistd, mihin liittyen vield 1990-luvun
alussa korostetusti todettiin, ettéd strategia on tarkistettava. Siind yhtend kolmesta
erikseen mainitusta tekijdsta oli lentolaivaston yksinkertaistamishanke.

Tyyppikirjavuuden vaikutus muihin toimintoihin vaatii oman erityistarkas-
telunsa. IImeisté kuitenkin on, ettd kalustoa rationalisoimalla olisi my®6s teknillisis-
sd ja maatoiminnoissa saavutettavissa kustannussaastojd. Yhtion johtokuntaan
kuuluu yhtend jasenend teknillinen (teknillisen ryhmaén) johtaja, jonka kautta
kaluston rationalisointiasiat ovat myos sanotuilla toimialoilla olleet otettavissa
huomioon ja vietdvissa eteenpdin.

Toimiva johto asiantuntijana valmistellee ja vastannee hallitukselle esitetta-
vistd asioista, jotka hallitus puolestaan asiantuntemuksellaan hyviksyy ja joista se
paattad. Tyon alkupuolella esitetty vaatimus hallita liiketoiminnallisten asioiden
lisdksi ilmailualan substanssi herdttdd kysymyksen lueteltujen hankintojen
perusteluista (elleivét ne todellisuudessa olleet jotkut muut). Substanssin hallin-
nan vaatimus tulisi tarkasteltujen hankintapéatostenkin perusteiden valossa
suositella ulotettavaksi yhtion hallitustasolle saakka niin, ettd ainakin osa sen
jdsenistd olisi politiikan ja liiketoiminnan lisdksi my6s ilmailualan ammattilaisia.
Merkittavdd hyvaksymismenettelyssa on vield se, ettd kun hallitus paatosvaltansa
puitteissa tekee hankintapdatokset, ei niihin tai niiden perusteisiin puututa
ylemmissé hallinto- tai paattavissa elimissa, hallintoneuvostossa ja yhtiokokouk-
sessa. Hankintaperusteita tai itse hankintoja koskevien kysymysten esittiminen
vaatisikin alan erityiskysymysten tuntemisen em. hallintoelimissa.
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Edelld jo viitattiin Tanejan késitykseen “... the demand for air transportation
is uncertain, seasonal, and directional: it varies by time of day; and it varies in
density ...” (Taneja 1984, s. 71-72). Finnairin strategiset linjaukset ovat olleet
tallaisten sesonkien perédssd juoksemista, miehistonkdyton (ja muidenkin?)
tarvitessa pitempiaikaisia linjauksia.

5.4 Lentotoiminnan tehtdva- ja henkilostorakenteet

5.4.1 Lentotoiminnan johto- ja muut lisdtehtdvit, lentdjien tehtavaryhmit
janiihin koulutusten kustannukset

Tlmailulain (1 ja 8 Tuku) sddnnosten mukaan tulee kaupallista lentotoimintaa
harjoittavilla yhtidilla olla lentotoimintaansa varten lentotoimintakésikirja, FOM,
Flight Operation Manual. Siind tulee olla kootusti tarkeimmat lentotoimintaa
koskevat vaatimukset, médaraykset ja ohjeet. Siina tarkoituksessa Ilmailulaitos on
antanut Ilmailumaarayksen (OPS M3-8, muutos 17.6.1996) koskien lentotoiminta-
kasikirjaa ansiolentotoiminnassa. Sen mukaan késikirjan tulee siséltdd yleiset
madrdykset kuten johto-organisaation, lentdvdn henkilokunnan tehtdvat ja
vastuun, lentdvaa henkilokuntaa koskevat méaaraykset seké tyo-, lento- ja lepoai-
kavaatimukset ja ilma-aluksen huoltotoimintaa koskevat méaaraykset. Lisdksi siind
on oltava my6s lennon suunnittelua ja suoritusta sekd koulutusta koskevat
madraykset ja vaatimukset.

Lentotoimintakésikirjassa on itse lentdmiseen, siis lennon suunnitteluun,
suorittamiseen yms. liittyvien asioiden ohella kasiteltdivd my6s muun muassa
henkilostod ja koulutusta koskevia asioita. Siind tulee johto-organisaatiosta
mainita erikseen yrityksen koko toiminnasta vastaava johtaja (Accountable
Manager), lentotoiminnanjohtaja, pddohjaaja ja huoltotoiminnan johtaja tai
teknillinen johtaja sekd muut mahdolliset vastuulliset henkil6t. Luettelossa on
syytd huomata se, ettei siind ole erikseen mainittuliiketoiminnan kannalta tarkeita
henkilditd, esimerkiksi markkinointi-, talous-, henkildstohallinnon tms. johtajia,
minkd voi katsoa merkitsevdn sitd, ettei heilld ole suoranaista vastuuta itse
lentdmiseen liittyvissd kysymyksissd. Toisaalta Ilmailuasetuksessa (62 §.) on
sddnnds, jonka mukaan “Jokaisen, joka palvelee ilma-aluksessa, on tarkoin
noudatettava palvelusta koskevia esimiehen antamia ja muita méardyksid...” Siina
kiinnittdd huomiota kohta “...esimiehen antamia...”, jossa esimiesté ei ole rajattu
vain esimerkiksi koneen pééllikdksi tai lentotoimintakésikirjassa mainituiksi
vastuullisiksi henkildiksi. Asetuksessa ei ole myoskdan maaritetty tarkemmin “...
palvelusta koskevia ..mddrdyksid...” Lentotoimintakéasikirjassa on kuitenkin
nimetty myds lento-osaston ulkopuoliset vastuuhenkil6t.

Finnairin uusittu lentotoimintakésikirja maaritteleekin tehtdvéat, joiden
hoitajat on nimettédva erikseen. “In accordance with JAR-OPS 1 Finnair Oyj has
nominated the Accountable Manager and five Postholders: Accountable manager,
Postholders: Flight Operations, Maintenance, Ground Operations, Crew Training,
Quality Manager.” (OM-A, 1.10.1998, ch.1, p. 4). Pddohjaajaa ei ole nimetty
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varsinaisiin tehtdvan hoitajiin, mutta hdnen nimeédmisensa lentotoiminnanjohtajan
sijaiseksi osoittaa hdnen asemansa lentotoimintaorganisaatiossa. Lento-osaston
varsinaisiin vastuuhenkil6ihin sen sijaan luetaan koulutuksesta vastaava (koulu-
tuspddohjaaja), jonka sijaisena toimii lentoturvallisuuspééllikks. Padohjaajatasoi-
sista teknillinen padohjaaja ei kuulu erikseen nimettéaviin.

Lentotoiminta on yleensd organisoitu niin, ettd lentotoiminnanjohtaja on
suoraan lentoyhtion péaédjohtajan alainen. Lentotoiminnanjohtajan ldheisimpéana
alaisena toimii pddohjaaja, jonka alaisuudessa puolestaan ovat koneryhmien
paallikot sekd lennonopettajat, simukouluttajat yms. Padohjaajan tai suoraan
lentotoiminnanjohtajan alaisena voi olla my6s lentoturvallisuus-, teknillisid tms.
erikoistehtavid hoitavia liikennelentdjia. Naiden lisatehtavien rakennetta selventaa
laskelma liikennelentdjien varsinaisten lentotehtévien lisdksi olleista lisdtehtavista
syksylla 1980. (Koskinen, muistio 9.10.1980). Tehtavit ja niissd toimineiden
lukumadarat olivat:

- lentotoiminnanjohtaja,

- pddohjaaja,
pddohjaajan apulainen ja lentokoulutuksen valvoja,
koneryhmien johtaminen ja koulutus, yhteensa 39, mihin kuuluivat
- ryhmiépaallikot ja varapadallikot,

- kouluttajat, joita olivat lennonopettajat, simukouluttajat, tarkastuslenta-
jat, reittikouluttajat, S/O-kouluttajat ja teoriaopettajat,
- teknilliset ohjaajat, 2 lilkennelenté&jaa.

Naitd lisatehtdavia hoitavat liikennelentdjat ovat mukana normaalissa lentotoimin-
nassa, mutta muiden tehtdviensd vuoksi heiddn osuutensa block-tunneista jaa
pienemmaksi kuin tavallisen rivimiehen, mika aiheuttaa lentdjien laskennallista
lisdtarvetta. Jaljempdnd olevassa taulukossa 7 on esitetty téllaisten tehtdvien
aiheuttama lentdjien lisdtarve. Muistiossa ei ole ilmoitettu laskuperusteista muuta
kuin se, ettd “luetellut luvut eivit kerro montako miestid meilla on erikoistehtdvis-
séd. Heitd on kdytdnnossd enemman.” Luvut osoittavat sen mukaan vain, montako
miestd tarvitaan lisdd edelld lueteltujen tehtdvien hoitamiseksi. Muistiossa
puhutaan miehistd. Vuodesta 1984 ldhtien on liikennelentédjind toiminut myds
naisia (mm. tes. 7.3.1984 - 28.2.1987, s. 44), minka vuoksi tdssa esityksessd puhu-
taan yleisesti vain liikennelentdjistd. Pidettdessa vertailulukuna kevdan 1981
miehistomadardad 361 saadaan erikoistehtdvien aiheuttamaksi liikennelentdjien
lisdtarpeeksi noin 5 %. Luku on kuitenkin suurempi, mikali kaikki lisdtehtavat
otetaan huomioon.

TAULUKKO 7  Lisédtehtavien aiheuttama liikennelentajien lisdtarve vuonna 1980

D10 DC8 CRB DC9 FKF Yht Lentavat nain Erikoistehtivien
monen rivimie- aiheuttama lisa-

hen tunnit tarve
Capt. 5 6 8 14 3 31 19 12
F/O 4 4 1 4 - 13 8 )
Yht. 9 10 4 18 3 44 27 17

(Koskinen, muistio 9.10.1980)
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Lisdtehtdvien méaara on kaiken kaikkiaan huomattava, ja kun niiden hoito vaatii
oman aikansa, pienenee reitille kaytettavisséa olevien lentdjien maara vastaavasti.
Se puolestaan lisdd ryhmékokoja. Asian havainnollistamiseksi tarkastellaan
lentdjien lisdtehtdvien méaria myos syksylld 1991. (Taulukko 8). Lisdtehtdvien
esittelylld halutaan osoittaa erilaisten vélillisten tekijéiden merkitys miehistonkay-
ton tuloksen teolle, ja myds seikkoja, joihin lentotoimintaorganisaation kehittami-
sessd tulisi kiinnittdd huomiota. Osoitettujenkin tehtdvien kokonaisméadrien
mitoitusten lahtokohtana on ollut se, ettd kussakin konetyypissa ja konetyypin eri
tehtdvissd toimii kaikkina hetkind optimimaéré liikennelentdjid. Liikennelentdjien
(optimi-) mdardn muuttuessa esimerkiksi eldkkeelle siirtymisten, konetyypin
liikennemadarien muutosten tai muiden samantapaisten syiden vuoksi joudutaan
myds konetyyppien lentdjien méarida muuttamaan; joko siirtiméén uusia lentéjia
koneryhmédn tai siitd pois. Kummassakin tapauksessa joudutaan siirtyvélle
antamaan tyyppikoulutus johonkin uuteen konetyyppiin tai tehtavaan, hianen
tilalleen tulevalle vastaavasti jne.

TAULUKKOS8  Liikennelentdjien varsinaisten ja lisdtehtavien maarat 19.11.1991

Tehtava- Lisédtehtdava
ryhma

CPROSOPTFTDS/O LJOPO KPO TPO RP RvP LTP LTO TO TK ET LOp Yht

MD1C-teht 16
- lisdteht. 5 1 1) (1) 6
MD11F-teht 10
- lisdteht, 2 3 5
DC1C-teht 47
-lisdteht. 3 8 2 1) 1) (1) 2 12
DC1F-teht 37
-lisdteht. 3 5 1 9
DC1S-teht 26
-lisateht. 1 1
AB4C-teht 17
-lisdteht. 4 1 1) @) 1 6
AB4F-teht 13
-lisateht. 1 3 1 5
M80C-teht 77
-lisiteht. 7 18 2 a) 1) (1) 11 26
MB8O0F-teht 72
-lisdteht. 5 11 5 12
DC9C-teht 78
lisiteht. 713 1 3 1 1) (1) () 2 2 31
DC9F-teht 65
-erik.teht. 8 1 8
AT7C-teht 12
-lisdteht. 4 4 8
Kaikki yht 470
L-teht.yht 32 44 11120 8 1 (1) (1) (1) D@ 1 - - 2 44 8 136
Lisédtehtavia kaikista 136/470= n. 28,9 prosenttia

Suluissa olevat tehtavit on luettu mukaan asianomaisen muuhun lisdtehtdvaian, joka on
yleensi tarkastuslentaja. He ovat kaikki samalla myos lennonopettajia (joita ei ole erikseen
mainittu). Lentoturvallisuusohjaajan ja teknillisen ohjaajan tehtavéssa ei kyseiselld hetkella
toiminut kukaan.
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Selitteet: ~ CP = Tarkastuslentdja RO = Reittiopettaja
SO = Simuopettaja PT = Pakkotilannekouluttaja
FTD = Jarjestelmédkouluttaja S/O = Second-kouluttaja
L] = Lentotoiminnanjohtaja OPO = Operatiivinen paaohjaaja
KPO = Koulutuspéadohjaaja TPO = Teknillinen paaohjaaja
RP = Ryhmaipaallikko RvP = Ryhmin varapaallikko
LTP = Lentoturvallisuuspaallikko ~LTO = Lentoturvallisuusohjaaja
TO = Teknillinen ohjaaja TK = Teoriakouluttaja
ET = Erityistehtdva LOP = Lennonopettaja (Porissa)

(Finnair, Lentotoimintaryhma, Niemi 19.11.1991)

Tarkastuslentéjan seka reittiopettajan tehtdvissa toimi yhteensa 76 liikennelenté-
jad. Lukuun siséltyivét lentotoiminnanjohtaja, operatiivinen, koulutus- ja teknilli-
nen péaaohjaaja sekd ryhmapaallikot ja ryhmaén varapaallikot, yhteensa 16. Tarkas-
tuslentdjén tehtdva on luetelluista vaativin ja oikeuttaa toimimaan kaikissa
muissakin lento- ja simukoulutuksen tehtavissa. Lisdtehtdvia saattoi varsinaisen
lisdtehtdvan lisdksi olla muitakin. Simukouluttajia oli vain yksi, mutta 19 reit-
tiopettajaa toimilisdksi my6s simukouluttajana. Finnairin Ilmailuopistossa Porissa
kavi yhteensé 8 varsinaista lennonopettajaa lentamassa koulu- ja tarkastuslentoja,
minka lisdksi yksi tarkastuslentdja, yksi reittiopettaja ja kaksi second-kouluttajaa
lensivit sielld koululentoja. Yksi pakkotilannekouluttaja toimi my®s jarjestelma-
kouluttajana samoin kuin kaksi reittiopettajaa toisen eli simukouluttajan tehtavan-
sd lisdksi. Kolme tarkastuslentédjdé ja yksi reittiopettaja toimi liséksi erityistehtévis-
sd, yksi reittiopettaja simuopettajana, jarjestelméakouluttajana ja pakkotilannekou-
luttajana, yksireittiopettaja simuopettajanaja erityistehtavéassa, yksi pakkotilanne-
kouluttaja lennonvarmistuspalvelu- ja erityistehtavassa, yksi reittiopettaja lisdksi
teoriakouluttajana jne... Téllaisia “tupla- tai triplatehtdavia” oli varsinaisen lisateh-
tavan lisdksi yhteensa 40.

Kun laskentaperusteena pidetddan muistion Koskinen/9.10.1980 lukuja,
saadaan vuoden 1991 lisdtehtavien aiheuttamaksi lentdjien lisatarpeeksi 136 x 17:
44 = noin 52 lentdjad. Jos edelld luetellut 40 tupla-/tripla-lisdtehtavét otetaan
mukaan, luku nousee 68:aan.

Kéytetyt tehtdvalyhenteet muuttuivat JAR-méadrdysten voimaan tulon
jalkeen, ja vuodestaldahtien lento- ja simukoulutuksen tehtiavat nimikkeineen ovat
vaativuusjérjestyksessa:

1. TRE = typeratingexaminer, tarkastuslentija

2 TRI = type rating instructor, lennonopettaja

3 SFE = synthetic flight examiner, simutarkastaja
4. SFI = synthetic flight instructor, simuopettaja
5. LFE = line flight examiner, reittitarkastaja

6. LFI = line flight instructor, reittiopettaja

Aikaisemmin Ilmailulaitos myonsi kelpuutukset eri tehtdviin, mikd muuttui
uusien maaraysten myotda. Nykyisin Ilmailulaitos myéntaa TRE-, SFE- ja SFI-
tehtavaan valtuutuksen ja TRI-tehtdvaan kelpuutuksen. LFE ja LFI ovat Finnairin
kayttamia tehtavanimikkeitd, joihin se itse myontéa valtuutuksen. (Niemi, Finnair,
lentotoimintaryhma 1.7.1999).

Sen arvioiminen, kuuluuko muiden kuin suoraan lentdmista palvelevien
lisdtehtdvien hoitaminen lentotoimintaorganisaation ja/tai varsinaisten liikenne-
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lentdjien tehtdviin, on oma lukunsa. Kysymystd on pohdittu eri aikoina ja eri
yhteyksissd, mutta itse lentokoulutus, sen valvonta ja tarkastaminen on (aina)
ndhty tarpeellisiksi pitdd lento-osasto-organisaation tehtdavand. Tarkeimpina
perusteina sille ovat olleet lentoturvallisuus ja siihen liittyvit tekijat.

Liikennelentdjan koulutus jakautuu kahteen paaryhmaén, jotka ovat uusien,
palvelukseen otettavien lentdjien perus- ja tyyppikoulutus seka palveluksessa jo
olevien lentdjien koulutus. Viimeksi sanottu puolestaan jakautuu maardaikais-
sekd uuteen konetyyppiin ja/tai tehtavaan koulutuksiin.

Taulukon 8 eri konetyyppien ja eri tehtdvien méddran perusteella on jo
paételtdvissd, ettd tarkeimpid tehtdva- ja koulutusmaéariin vaikuttavia tekijoitd on
laivastorakenne, mita kysymysta kasitellaan yksityiskohtaisemmin kohdassa 5.4.4.
Alla esitettyind esimerkkivuosina liikennelentédjien eri tehtdvaryhmien maarat
olivat seuraavat:

- vuonna 1980 12 Lahde: Finnair, lento-osasto, 22.01.1981
- 1988 11 # o 28.06.1988
- 1990 12 # # 19.10. 1990
- 1998 14 tes 1.4.1998-15.1.2000, kohta 5.1.2.

Finnairin emoyhtion liikennelentdjia oli 1980-luvulla Karair Oy:n DC-8-, DC-6-,
FKF-ja my6hemmin ATR-lentdjind, mutta heistd DC-6-kapteeni ja -perdmies eivit
olleet mukana SLL:n lentdjien vanhemmuusluettelossa (lyhenteet tes. 7.3.-1984-
28.2.1987, kohdan 5.1.2. mukaiset). Tehtavaryhmien maara pysyi ldhes samana
koko1980-luvun, mutta kasvoi 1990-luvun lopulla. Karair Oy:n ja Finnaviation
Oy:n fuusioiduttua emoyhtiéon tulivat myos niiden lentdjien tehtdvdt mukaan
SLL:n lentdjien tehtdvéluetteloon, mikéd liikkenneohjelmien ja blocktuntiméarien
lisdantymisen ohella selittdd myos lentdjamadran kasvun 1990-luvun lopulla.
(Finnair, lentotoimintaryhma, vanhemmuusluettelo 23.10.1998).

Yhden liikennelentdjan uuteen konetyyppiin koulutuksen yhtiélle aiheutta-
mat kustannukset ovat kapteenilla suuruusluokaltaan noin 300 000 markkaa,
perdmiehelld hieman vahemman, joskin koulutuksen kustannukset vaihtelevat
jonkin verran konetyypisté riippuen. Finnairissa pidetadn sanottua keskimaaraista
summaa koulutuskokonaisuutta kuvaavana laskennallisena keskiarvona. (Halo-
nen, haastattelu 10.10.1998). Serist6 pitdad vaitostutkimuksessaan yhden tyyppi-
koulutuksen kustannusten laskentaperusteena vuoden 1995 tilanteessa 20 000-50
000 USD ja arvioi vuoden 1993 tyyppikoulutuskustannuksiksi noin 1,5 miljoonaa
USD kun yhden tyyppikoulutuksen kustannuksina pidetaan 40 000 USD. (Seristo
1995, s. 181-182).

Tyyppikohtaisia koulutuskustannuksia ja niiden perusteella maarittyvia
keskimadardisid lentdjakohtaisia tyyppikoulutuskustannuksia voidaan tarkastella
kesdn-syksyn 2001 tilanteessa. Kesalld 2001 eri konetyyppien miehistéd kohden
lasketut koulutuskustannukset olivat seuraavat:

MD11 661000 markkaa

B757 668 000 &
A320 601 000 3
MD80 486 000 “
DC9 384 000 =
AT7 245 000 #

(Finnair, Lentotoimintaryhmd, Tho, muistio/15.10.2001)
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Tyyppikohtaiset koulutuskustannukset on laskettu (vrt. Iho edelld) miehistoa
kohden. Koneryhmissé ei kuitenkaan muodostu tasamiehistoja (vrt. Taulukko 9),
joten haluttaessa tarkastella koko miehistoméadran mukaan laskettavia keskimaa-
rdisid tyyppikoulutuskustannuksia niiden jakautumista on tarkasteltava erikseen
kapteenia ja perdmiestd kohden ja sen jdlkeen painotettuna keskiarvona.

TAULUKKOY9  Lentidjien maara eri tehtdavaryhmissa syksylla 2001

Kapteenit  Peramiehet Yhteensa

MD11 50 30 80
B757 53 43 96
A320 67 52 119
MD80 92 80 172
DC9 47 40 87
AT7 49 37 86
Yhteensi 358 282 640

(Innanen, haastattelu 11.12.2001)

Miehiston koulutuskustannusten voidaan arvioida jakautuvan kapteenin ja
perdmiehen kesken suhteessa 60 : 40. Tyyppikohtaisten koulutuskustannusten,
tehtdvaryhmien koon sekd kapteenin ja perdmiehen koulutuskustannusten
mukaan painotetuksi kustannusten keskiarvoksi saadaan markkoina:

(50 x 396600 + 30 x 264000) + (53 x 400800 + 43 x 267200) + (67 x 360600 + 52 x
240400) + (92 x 291600 + 80 x 194400) + (47 x 230400 + 40 x 153600)) : 553 =
(2775000 + 32732000 + 36661000 + 43379200 + 16972800) : 553 =

157495000 : 553 = noin 284800.

Painotettukin keskiarvo on vain suuntaa antava, silld koulutusten painopiste
on jo nyt siirtynyt uudempiin konetyyppeihin, joissa koulutuskustannukset
esimerkiksi lahivuosina kokonaan poistuviin MD80- ja DC9-koneisiin verrattuina
ovat noin puolitoistakertaiset. Tyyppikoulutuskustannusten keskiarvona kéyte-
tadankin téasta syystd 300 000:a markkaa, joka suuruusluokaltaan, kustannustason
muutoksen huomioonottaen, vastaa edelld esitettyjd. (vrt. Halonen ja Seristo).
AT7-lentdjdt eivét ole keskiarvolaskelmassa mukana siksi, ettd AT7-ryhma siirtyy
toiseen yhtioon.

Finnair kustantaa liikennelentdjan lentoteknisen koulutuksen sekd yhtion
esittdimien perusteltujen vaatimusten mukaisen lisdpatevyyden hankkimiseksi
tarvittavan koulutuksen. (tes 1.4.1998-15.1.2000, kohta 3.2). Liikennelentéjdlle
maksetaan koulutusten ajalta muun muassa kuukausipalkkaa, kapteenilisdd sekd
pyhaé- ja yotyokorvausta. Kouluttajana toimiville maksetaan liséksi koululennois-
ta, harjoituksista ja luennoista sekéd koulutuksen, harjoituksen ja oppitunnin
valmistelusta erillinen korvaus. (Sama, 7 luku).

Finnairilla tyyppikoulutus kestdéd teoria-, simulaattori-, koululento- ja
fam-lentovaiheineen 2-3 kuukautta. Sen kustannukset aiheutuvat simulaattori-,
tietokone- ja lentotuntihinnoista, joihin lasketaan mukaan myds niistd aiheutuvat
kiinteist6-, laite- ja henkilokustannukset. Koulutuskustannuksiin kuuluvat
koulutuksessa olevan lentdjan koulutusajan palkan ja lisien lisdksi lento-, simu-
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laattori ja teoriakouluttajien korvaukset kouluttajatoiminnasta. Perdmiehen
koulutuksessa kustannuksia aiheuttaa vield harjoitteluvaiheessa, ns. fam-lennoilla
hanen lisdkseen valvojana mukana olevan perdmiehen palkka kdytdannossa 3-5
viikon aikana.

5.4.2 Tyyppikoulutusten méirit ja niiden kustannusvaikutukset

Tyyppikoulutusten tarkastelun teoreettisenaldhtokohtana pidetdaan koulutusmaa-
rien ja -kustannusten keskindista suoraan verrannollisuutta ja siihen perustuen
tarvetta pienentdd koulutusmaaria haluttaessa vahentaa kustannuksia. Koulutus-
maéadrien ja niiden vaikutusten kuvaamiseksi ja myShempien tarkastelujen vertai-
lutilanteeksi tarkastellaan tyyppikoulutuksia 1980-luvulla. Lentdjien kokonais-
madra kasvoi 20:1la vuosina 1980-88 eli vuosittain keskimaérin kahdella lentéjalla.
Palveluksessa olevien koulntiksen lisdksi jonduttiin siten antamaan tyyppikoulu-
tus vuosittain keskimdarin kahdelle uudelle lentéjdlle. Vuosina 1988-90 lentdja-
madrd kasvoi 91:1la eli vuosittain keskimdarin 45 lentdjdlld, jotka jouduttiin
kouluttamaan alkeiskurssista ldhtien ja antamaan niin heille kuin jo palveluksessa
olevillekin lentdjille tyyppi- ja méaaraaikaiskoulutukset.

Tyyppikoulutusten merkitystd voidaan havainnollistaa esimerkiksi vuosien
1982-1988 tyyppikoulutusmaarien avulla. (Taulukko 10).

TAULUKKO 10 Liikennelentdjien tyyppikoulutuksiin valittujen madarat vuosina 1982-1988

Hakukierros Tyyppikoulutus Hakuohje
Varsinainen tehtidva Varamiestehtavia

1982 57 9 Finnair Oy, lento-osasto/5.11.1982
1983 42 11 -~ /16.9.1983
1984 52 22 -7 / 8.9.1984
1985 96 18 -~ / 3.9.1985
1986 124 21 - /18.8.1986
1987 75 45 - /17.8.1987
1988 139 30 - / 5.8.1988
Yhteensa 585 156 -

Otoksen luvut esittavét tehtdvédjaon perusteella tulleita tyyppikoulutusmaéaria,
mutta eivat lopullisia vuosittain toteutuneita koulutuksia, silla hakukierroksen
aikana tulleiden varamiestehtdvien koulutusmaarét vaihtelivat ja vaikuttivat aina
seuraavan vuoden tehtdvien maardaan. Pidettdessd tyyppikoulutusten maarana
pelkéstdan varsinaisten tehtdvien perusteella tulleita tyyppikoulutuksia, 585
kappaletta, ja yhden koulutuksen hintana 300 000 markkaa saadaan tarkastelujak-
son 1982-1988 tyyppikoulutuskustannuksiksi 175,5 miljoonaa markkaa. Koulutus-
ten médéra ja siten myo6s kustannukset olivat varamiestehtdvien vuoksi todellisuu-
dessa jonkin verransuuremmat, mutta jo esitettykin summa osoittaa tyyppikoulu-
tusten merkityksen kustannustekijand. Samana aikana jouduttiin lisdksi koulutta-
maan uusia simulaattori- ja teoriakouluttajia sekd lennon- ja reittiopettajia ja
nimedmaéédn uusia tarkastuslentdjia.
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Vaikka lentdjamaara vuosina 1982-88 lisdantyi vuosittain keskiméarin vain
kahdella (mika lisdys siséltyy tyyppikoulutuslukuihin), jouduttiin silti antamaan,
lahinnd vain poistuman korvaamisen vuoksi, koulutus uuteen konetyyppiin tai
tehtavadn keskimaarin jokaiselle lentdjdlle kahdesti koko tarkastelukaudella ja
keskimaarin neljannekselle noin 375 liikennelentéjdsta vuosittain.

Tyyppikoulutusten méaralla on huomattava vaikutuksensa lentédjien koko-
naistarpeeseen. Kaytdnnossa tyyppikoulutus aiheuttaa kullekin koulutettavalle
runsaan 2 kuukauden mittaisen reittiliikenteesta poissaolon. Vuosien 1982-1988
tyyppikoulutusten maaralla, keskimaarin noin 85 koulutusta vuodessa, saadaan
poissaolojen maéaraksi 85 x 2 = 170 miestyokuukautta vuodessa. Liikennelentdjien
tehollinen teoreettinen vuosittainen tydssdolokuukausien maard on noin 10,5.
Koulutusten aiheuttama lentdjien lisdtarve on siten 170:10,5 eli noin 16 mies-
tydvuotta eli 16 lentdjaa. Luku on kdytdnndssd huomattavasti suurempi, silla
kutakin koulutettavaa miehistda varten tarvitaan ns. pre-simu- ja my6s varsinai-
nen simukouluttaja ja my6hemmin kutakin lentdjaa kohden lennonopettaja ja
tarkastuslentdjd. Lisdksi uuteen tehtdvadn siirtyja lentdd lentokoulutuksensa
jalkeen aluksi ns. fam-lentoja, jolloin kapteenilla on perdmiehend (lennonopettaja
tai) jo tehtdvassa toimiva kapteeni ja peramiehelld, ohjaamossa mukana, valvojana
toimiva valmis peramies. He molemmat ovat (koululennoilla ja simu-harjoituksis-
sal) pois omasta varsinaisesta tehtavastdan. Namakin tekijat lisddavat lentdjien
tarvetta siitd, mité se olisi pienemmilla koulutusmaarilla.

On huomattava, ettd tehokkuusindeksin arvo oli tarkastelujaksolla 1982-1988
korkea vaikka tyyppikoulutusten maara oli suuri. Tyyppikoulutusten suuri maara
osoittaa, ettd vaikka poistuma olisi pienikin, laivastorakenteen kirjavuudesta
seuraa suuri koneryhmien maéré ja sen seurauksena vastaavasti tehtdvaryhmien
suuri maard ja kalliit koulutuskierrot. Laivastorakenne onkin tarkeimpia miehis-
tonkayton kokonaisjdrjestelyihin vaikuttavista tekijoistd. Tarkastelu perustuu
otokseen seitsemaltd vuodelta, mutta jo siind nahtavat suuruusluokat osoittavat,
ettd tyyppikoulutuskustannusten méaaran pienentdmiseksi on syyta tarkastella
niiden tarpeeseen ja méaariin vaikuttavia eri tekijoita kokonaisuutena sekd mah-
dollisuuksia nédiden tekijoiden vaikutuksen pienentdmiseksi. Se tehddan jaljempa-
nd tyyppikoulutuksen jarjestelyihin vaikuttavien taustekijoiden pohjalta puuttu-
matta itse tyyppikoulutuksen sisdltoon, tuntiméaéariin tai koulutusolosuhteista,
-laitteista, -korvauksista taikka muista vastaavista seikoista aiheutuviin syihin.

5.4.3 Liikennelentdjan tehtivaluokitus ja koulutus eri tehtdviin

Liikennelentdjan on kéaytéava tietyt vuotuiset méddrdaikaiskoulutukset ja -tarkastuk-
set, jotka yhtion on sellaisinaan hoidettava. Niiden maéérat, laajuus ja sisdltd on
maéadritetty kansallisten médaraysten ohella my6s muun muassa JAR-méaarayksillé,
eikd niiden aiheuttamiin kustannuksiin yhtiélla ole juurikaan mahdollisuuksia
vaikuttaa muutoin kuin ldhinnd vain toimintoja rationalisoimalla. Madrdaikais-
koulutuksiin tulee nykyisin (JAR:n mukaan) sisdltya vuosittain seuraavat harjoi-
tukset: TPC- (Type Proficiency Check) ja OPC- (Operator’s Proficiency Check)
harjoitus sekd yksi PT-harjoitus (pakkotilanne-). Lisdksi kerran 12 kuukauden
jaksossa on kertauskoulutus, jonka paatteeksi on kirjallinen kuulustelu (atk:lla
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noin 60 kysymystd). Kapteenien tulee kahdesti, peramiehien kerran vuodessa
lapéistd psykofysiologinen tarkastus. Siitd huolimatta, ettd ndihin kuluu jokaiselta
lentdjalta vuosittain 6-7 tyopdivad, suurimmat koulutuskustannukset aiheutuvat
tyyppikoulutuksista.

Yhti6 ja yhdistys (Suomen Liikennelentgjaliitto r.y., SLL) toteavat yhdessa
miehistotarvelaskelman mukaiset vakanssimaérét ottaen huomioon tyon tasai-
suutta koskevat periaatteet. (tes, 1.4.1998-15.1.2000, kohta 5.1.4). "Liikennelentdjan
siirtyminen toiseen tehtdvaan liikennelentdjand tapahtuu vapaaehtoisuuden
perusteella virkaikéluettelon sijalukujen osoittamassa vanhemmuusjarjestykses-
sd...” (Sama, kohta 5.1.1). Tes:n kohdassa 5.1.3. sanotaan: “Mikali siirtyminen
uuteen tehtdvaan edellyttad erityista koulutusta, otetaan lilkennelentdjét koulutet-
tavaksi vanhemmuusjérjestyksessé vapaaehtoisuuden perusteella. Ndihin tehta-
viin liikennelent&jdt voivat ilmoittautua...”

Liikennelentdjien tehtdvat luokitellaan vaativuusjdrjestyksen mukaisesti.
Niiden vihimmaisvaatimukset méaéritellddn tydehtosopimuksessa vaativuusjirjes-
tyksessd siten, ettd M11C- ja B57C-tehtédviin vaaditaan 72 sovittua palveluskuu-
kautta, joista 24 kuukautta kapteenina ja A32C-, M80C-, DC9C-, AT7C-, SF3C- ja
M11F-tehtdviin 48 sovittua palveluskuukautta. A32F-, M80F-, DC9F-, AT7F- ja
SF3F-tehtéviin ei ole palvelusaikojen vahimmaisvaatimusta. Eri tehtdvaryhmid on
siten 14. (Sama, kohta 5.1.2, tehtdvilyhenteet po. kohdan mukaiset)

Kaikkiin ndihin tehtaviin tyyppikoulutuksen sisélto ja laajuus ovat tyyppia:
teoriakurssi a viikkoa, simulaattoriharjoituksia b kpl kukin c tuntia, koululentoja
d kpl kukin e tuntia, fam-lentoja f tuntia tai lentoa, missd lukuarvot (a, b, ¢, d, e, f)
ovat kussakin konetyypissd ja tehtdvédssd erikseen tarkoin méadratyt. Niihin
sindnsd yhtiolla ei ole juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa. Syntyviin kokonaiskus-
tannuksiin yhtiolla on kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa muun muassa jéljempana
kohdassa 6.3 esitettdvien vaihtoehtomallien tapaisesti.

Liikennelentdjat hakeutuvat tehtavéstaan toiseen tehtavaan lahes padsaantoi-
sesti ylospdin eli omasta tehtdvastddn vaativampaan tehtdvaan ja useimmiten
edelld sanotun vaativuusjdrjestyksen mukaisesti. Siitd seuraa, ettd tehtdvan
vaihtuessa my0s konetyyppi yleensd vaihtuu. Siten nuoren taloon tulevan lentdjan
kohdalle voi hdnen noin 30-35 vuoden pituisen lentdjauransa aikana tulla teoriassa
jopa 10-14 tehtdvan /konetyypin vaihdosta ja samalla vastaava méaéara tyyppikou-
lutuksia, kustannuksiltaan noin 3,0-4,2 miljoonaa markkaa. Tyyppikoulutusten
aiheuttamia rivitehtédvista poissoloja voi hdanen kohdalleen tulla tyduran aikana
teoriassa yhteensé (10-14) x 2 kk = 20-24 kpl vastaten 2-2,5 tyovuotta. Sen lisédksi
tulevat kouluttajien (Ilyhyemmait) rivitehtavista poissaolot em. koulutusten vuoksi.
Téassd laskuperusteena on 1990-luvun lopun laivastorakenteen tapainen tilanne.

Liikennelentdjan siirtyessa konetyypin sisdlld peramiehen tehtavésta kap-
teeniksi annetaan hénelle vain ns. siirtymékoulutus varsinaisen uuteen konetyyp-
piin annettavan koulutuksen jaddessé pois. Tédlloin koulutusaika ja -kustannukset
jadvat vain osaan tadyden tyyppikoulutuksen kustannuksista. Jaljempéné oletetaan
tallaisen koulutuksen kustannuksiksi noin 1/3 tayden tyyppikoulutuksen kustan-
nuksista eli noin 100 000 markkaa edelld sanottujen tyyppikoulutuskustannusten
mukaan laskettuina. Siirryttdessd konetyypin sisélld peramiehesta kapteeniksi ja
sitten seuraavan konetyypin peramieheksi jne., tulisi esimerkiksi 12 tehtavésiirron
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kustannuksiksi (6 x 0,3 + 6 x 0,1=) 2,4 miljoonaa markkaa 3,6 miljoonan markan
sijaan. Laskettaessa ndin syntyva noin 1,2 miljoonan markan saasto liikennelenté-
jan kaytannossd 35 vuoden maksimipalvelusajan mukaan saadaan keskiméaéaréi-
seksi sddstoksi noin 34 000 markkaa lentdjdéd ja vuotta kohden. Siten esimerkiksi
syksyn 1990 lentdjamaaran, 482, mukaan laskettuna sddsto olisi ollut noin 16
miljoonaa ja vuoden 1998 lentdjamaaran, 595, mukaan yli 20 miljoonaa markkaa
vuodessa. Talld jarjestelylld seka lentdjien vuoden 1998 lentdjamaaralld ja taysille
35 vuoden palvelusajoille em. perustein lasketuksi sddstoksi saadaan noin 700
miljoona markkaa! Lisdhyotyind tulevat lyhyemmiait rivitehtdvista poissaolot ja
pienempi kouluttajatarve.

Laskentaesimerkki on teoreettinen, mutta osoittaa ainakin, milld dekaadilla
sddstojen suuruusluokassa olisi mahdollista liikkua, ja my0s tarpeen perehtya
kysymykseen lahemmin. On huomattava, etta liikennelentédjat eivit kdytannossa
siirry vain ja yksinomaan vaativuusluokituksen mukaan. Eri koneryhmien
toisistaan poikkeavista reitityksistéd, tycajoista yms. syistd johtuen jokin toinen
tehtdvaryhma voi olla ylintd mahdollista kiinnostavampi, jolloin hakeutuminen
voi poiketa vaativuusluokituksesta. M80-koneen perdmiehen tehtdva voikin
lentdjan mielestd olla kiinnostavampi kuin vaativuusluokituksessa korkeampi
DC9-koneen kapteenin tehtdvé, jolloin hén jaa entiseen tehtdvdansa ja vanhems-
muusjérjestyksessd hantd nuorempi voi saada tamén tehtavan. Talloin tyyppikou-
lutusten méadrd vastaavasti pienenee edellyttden, ettd kyseinen MB80-koneen
perdmies jdttdd DC9-koneen kapteenin tehtdvan kokonaan viliin ja siirtyy
aikanaansuoraan M80-kapteeniksi. Monissa tapauksissa ei haluta vaativuusluoki-
tuksessa vaativampaan tehtdavaan juuri edelld sanotun kaltaisista syista.

Gulin kirjoitti vuonna 1967: “Finnairin lento-osaston nykyisessé toiminnassa
on selvisti havaittavissa joidenkin toimintojen tarkoituksettomuus. Tyotd tehddan
sen itsensd vuoksi - taloudellinen paamaara unohtuu. Esimerkiksi koulutus -
madrdtunnit ja minuutit koulutetaan olematta selvilld suoritetun koulutustyon
tuloksellisuudesta tai tarpeellisuudesta. Kuitenkin jokainen koululento tai luento
maksaa paljon... Ajateltaessa liikennekoneen kaupallista lentoa paikasta toiseen on
toiminnan kaupallisuus todella pidettdvd mielessd. Suorituksesta saatava ta-
loudellinen hyoty on pitkélla tdhtdykselld saatava maksimoiduksi”. (Gulin,
Liikennelentéja-lehti 1967).

5.4.4 Reitti- ja laivastorakenteiden vaikutukset koulutusmaariin ja
-kustannuksiin

Edelld on jo viitattu tyyppikirjavuuden vaikutukseen tyyppikoulutusméériin ja
sen muihinkin heijastusvaikutuksiin. Tyyppikirjavuus vaikuttaa koulutuskustan-
nuksiin myos liikennelentédjien kokonaisméaaran kautta; lisdad tai vahentaa sita
lahes sellaisenaan muun muassa koneryhmien esimies- ja kouluttajatehtavien
maaralld. Siten esimerkiksi kolmen koneryhmén poistaminen sadstéisi 6 lentdjaa
ndiden koneryhmien ryhmaépaallikdiden ja ryhmén varapaallikdiden tehtdvien
loppuessa. Se vaikuttaisi synergiaedun kautta myos kouluttajamaériin, silla
liikennelentdjien tyyppikoulutusten mééra on samalla poistumalla ja lentdjien
lisdtarpeella suoraan verrannollinen konetyyppien maaraan. Kalustokirjavuuden
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ja samalla koneryhmien madrdn pieneneminen koneméaran pysyessa ennallaan
suurentaa vastaavasti muiden jaljelle jaavien koneryhmien lentdjavahvuutta,
mutta ei samassa suhteessa koneryhmén kouluttajatarvetta. Kouluttajatarve
absoluuttisesti ja suhteellisestikin pienenisi myds toista kautta, silld samalla kun
koneryhmien méaara pienenee, pienenee tyyppikoulutuksiin tarvittavien koulutta-
jienkin maara. Koneryhmien maaréalla on siten kohdassa 5.4.1 mainittujen liséksi
toinenkin lentdjdtarvetta pienentdvé (tai suurentava!) vaikutuksensa.

Myds médrdaikaiskoulutusten tarve on suorassa suhteessa lentdjamaaraan,
jonka pieneneminen tai suureneminen muuttaa vastaavasti tarvittavien kouluttaji-
en maarad. Koulutusten ja siihen tarvittavien kouluttajien mééara riippuu lentéjien
kokonaisméaéardstd, mutta on riippumaton koneryhmien maarasta. Radikaalisti
jarjestelyja muuttaen olisi em. tapaisin toimin saatavissa suuruusluokaltaan noin
20 lentdjan tydpanos lentotehtdviin, mika vastaavasti pienentdisi lentédjien koko-
naistarvetta.

Vuoden 1998 lopun tilanteessa Finnairilla oli M11-, B57-, M80-, DC9-, AT7-
ja SF3-koneryhmat, kaikkiaan kuusi. Yhtion sai kevéaalla 1999 kayttoonsa uusia
Airbus-koneita, jolloin koneryhmien méara kasvoi viela yhdella. Tilanne tuli siten
tehtavamaarien ja sadstokeinojen suhteen pédpiirtein vuoden 1992 tilanteesta
esitetyn esimerkin kaltaiseksi.

Seristd toteaa, ettéd eri konetyyppien suuri méaré aiheuttaa kustannusten
nousua, mika johtuu padasiassa lentotoiminnan ja mahdollisesti myds huoltotoi-
minnan epataloudellisuudesta. Hanen johtopaatoksensa perustuvat tilastolliseen
analyysiin, joiden kanssa aikaisemmin esitetyt tulokset ovat taysin yhteensopivat.
“Flight crew utilization rate is affected by the number of different aircraft types.
If an airline operates aircraft that are of the same type, or share of the same
cockpit, the flight crew rotation can be organized without type-rating restric-
tions... Also very important are the training needs due to different aircraft types.
If an airline operates only one aircrat type, normal chances in flight crew seniority
-due to retirement, for instance- cause very little need of training for new type-
ratings... A small number of different aircraft types evidently provides savings in
the maintenance function...” (Serist6 1995, s. 130-131).

Yhtion historiassa ei eri lentdjatehtdvien suuresta maarasta paatellen ole
kiinnitetty lainkaan huomiota kalustokirjavuudesta johtuviin haittoihin vaan
ratkaisut on tehty puhtaasti muilla perusteilla. Esitetyt luvut osoittavat tyyppi-
koulutusten mééaran ja kustannusten suuruusluokat, joista jo sellaisenaankin on
paateltavissa, ettd on taloudellista tutkia jarjestelmamuutosta ja miettia mahdolli-
sia rationalisointikeinoja jopa strategiatasolle saakka. Reitti- ja laivastorakenteet
ovat kaiken kaikkiaan kiintedssa riippuvuussuhteessa toisistaan. Liikennelentajien
maéaéra on suoraan verrannollinen koneiden maaraéan silloin, kun kaluston kaytto
on optimissa. Reittirakenteella on kuitenkin kirjallisuusviitteiden mukaan myés
suora vaikutuksensa miehistonkayttoon, erityisesti lentdjatarpeeseen eri koneryh-
missd. Tarkeimpia téllaisia reittirakennetekijoita ovat reittipituus ja -tiheys. Niiden
vaikutusten osalta on jo viitattu muun muassa Finnairin Tokion reitityksiin. (vrt.
Mustakallio, PM, 13.9.1983).

Reititysten muutokset ovat saattaneet aiheuttaa hetkellisesti miehistonkay-
tossa hankaluuksia, joiden seurauksena esimerkiksi koulutus- tai lomajarjestelyja
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on jouduttu muuttamaan. Reittirakennetta ei tarkastelujaksolla kuitenkaan voi
osoittaa selkedsti ja suoraan miehiston méaaran lisdyksid aiheuttavaksi tekijaksi.
Tama perustuu siihen, ettd kun miehistoméaérét lasketaan péadasiassa lentokalus-
ton ja sen maksimikayton mukaan, jo silld miehistomaarét tulevat lahelle kédytan-
nén maksimia.

5.5 TyoOehtosopimus ym. “kustannusautomaatit”

5.5.1 Tyoehtosopimusmaidridysten vertailutilanne

Tehokkuusindeksit osoittivat toiminnan tehokkuuden merkittavaa laskua 1980-
ja 1990-lukujen vaihteessa ja edelleen 1990 luvulla. Koko tarkastelujaksolla itse
lentamiseen liittyvét viranomais- seka tyoehtosopimusten tyo-, lepo- ja lentoaika-
madraykset ovat pysyneet padpiirtein ennallaan, eivétka ne siten ole muutosta
selittdavia tekijoitd. Tyoehtosopimukseen kirjattuihin tyyppikoulutus-, tehtava- ja
tehtaviin hakeutumisjérjestelyja seka vapaapdivien pituuksia ja eldkkeitd koske-
viin méardyksiin on kuitenkin sovittu muutoksia ja erditd kohtia on kokonaan
poistettu 1980-luvun alun tilanteeseen verrattuna. Erityisesti 1980-luvun loppu-
puolen jalkeen kirjatuilla monilla muutoksilla on vaikutuksensa lentdjamaéaériin,
koulutuksiin jne. ja siten konkreettisia vaikutuksia myos lentotoiminnan miehis-
tonkéayttoon ja lentotoiminnan tehokkuuteen.

Jaljempéna vertailuun otetaan mukaan vain sellaiset tesmuutokset, joilla on
merkitystd miehistonkéyton jarjestelyihin ja tehokkuuteen, mutta joilla ei katsota
olevan vaikutusta lento- tai tyoturvallisuuteen. Viimeksi sanottuihin kuuluvat
esimerkiksi ty6- ja lepoaikojen pituudet. My6s viranomaismaarayksiin ja -ohjeisiin
perustuvat muutokset jdtetdan tarkastelun ulkopuolelle. Liikennelentdjien
tydehtosopimuksen muutosten ja niiden vaikutusten alku- ja vertailutilanteena
pidetddn pddasiassa SLL:n ja LTK:n vilisen tydehtosopimuksen 19.3.1981-
29.2.1984 maardyksia.

Sanotun tydehtosopimuksen kohdassa 5.1.2. on mééréys: “Liikennelentédjien
tehtavien vahimmaisvaatimukset ja tyyppikohtainen edistysniisjdrjestys rinuakais-
tyypit lnwomioiden maaritellaan vaativuusjarjestyksessa seuraavasti: D10C ja D8SC/
DC8C; CVSC ja DCIC; D10F ja D8SF/ DCS8F; FKFC; CVSF ja DCYF seké FKFF,
D10S ja D8SS/ DC8S...” Rinnakkaistyyppeja oli siten kaksi poislukien FKFC, joka
oli omana tehtdavanaan D8SF/DCS8F- ja CVSF-tehtavien valissd sekd viimeiset
kolme tehtavaa.

Tes:n kohdassa 5.1.3 sanotaan “Mikali siirtyminen uuteen tehtavaan liiken-
nelentdjana edellyttad erityista koulutusta, otetaan liikennelentédjat koulutettavaksi
vanhemmuusjérjestyksessd vapaaehtoisuuden perusteella. Hakeutuminen uusiin
tehtiviin suoritetaan viosittain viimeistddn heindkiussa julkaistavan miehistotarvelaskel-
man perusteelln. Varamiehiksi koulutettavien médra saa olla enintddn yksi jokaista
alkavaa kymmentd, kyseisessa tehtdvéssa toimivaa liikennelentdjda kohden, ellei
ole erityistd syytd sopia suuremmasta varamiesmaarasta. Naihin tehtdviin voivat
lilkennelent&jat ilmoittautua timén luvun muut méédraykset huomioon ottaen.
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Ellei ndin ole saatu avoinna oleviin tehtaviin tarvittavaa liikennelentdjien maaras,
voidaan vajaus tayttiad madradmalld vahimmaisvaatimukset tayttavista virkaialtaan
nuorin, sitten toiseksi nuorin jne. Vahimmaisvaatimukset tayttaviksi katsotaan
jokainen litkennelentdjd, joka tayttdd 5.1.2 kohdassa sovitut vahimmaisvaatimuk-
set yhtion ja yhdistyksen kesken sovittuna tehtdavaan ilmoittautumispéivana.

Poytakirjamerkinta: Tehtiviin hakeutuminen on suoritettava vuosittain syyskuun
1. pdividan mennessd. Mikali varamiehen tehtdvid ilmoitetaan sovittua 1/10 suurem-
pi méard, ilmoittaa yhtioé suuremman koulutustarpeen perustelut hakemuslistaa
julkaistaessa.”

Liikennelentdjat siirretdan uusiin tehtaviin vanhemmuusjarjestyksessa. (tes,
kohta 5.1.4). Saman kohdan mukaan ”..Mikili ...arvioituja tehtdvid taytetdan
ilmoitettua vdhemman... tehtdvddn ilmoittautumispdivddn mennessd, voivat
tehtavatta jaaneet liikkennelentdjat siirtya varamiehiksi, mikali he sitd haluavat, ja
nejoko tehtdvaan nimetyt tai varamiehet, joilla ylitetddn suurin sallittu varamies-
ten maard, vapautuvat kohdassa 5.2.1 sovitusta sidonnaisuudesta.”

Tydehtosopimuksessa oli myds ns. sidonnaisuutta koskeva maarays. (tes,
kohta 5.2.1). Sen mukaan ” Yhtid ei ole velvollinen kouluttamaan liikennelentdjid

mispdivastid on kilunt:

- kaksi vuotta siirryttiessd kohdassa 5.1.3 (vai 5.1.2 ?, tekijiin huomautus) sovituissa
edistymisluokissa ylospdin,

- neljd vuotta siirrytidiessd edistymisjdrjestyksen rinnakkaistehtdvdiin ja

- neljd vuotta siirryttdessd alaspdin.

Taman kohdan estamatta voidaan liikennelentdja siirtdd samassa konetyypissa
vaativampaan tehtdvdan taman luvun madrdykset huomioon ottaen. Talloin
lasketaan hédnen tehtdvddn sidonnaisuusaikansa alkaneen ensimmaiseen tehta-
véddn ilmoittautumispdivana...”

Tyo6ehtosopimuksessa madrattiin, ettei varamielieksi koulutetulla litkennelenti-
jalld varamiehend oloaikanaan ole oikeutta hakea toista tehtivid. (tes, kohta 5.2.2).
Samassa kohdassa maarattiin, ettd varamiehend olo kestda kaksi vuotta tehtivaan
ilmoittautumispdivastd lukien. Tydehtosopimuksessa oli my6s maadrdykset
rajoituksista kapteenitehtdvdssd toimineen siirtymisestd toisen perdmiehen
tehtavadn sekd tehtdvaan maaratyn oikeudesta siirtyd takaisin edelliseen tehta-
vadnsd ja siitd, ettei liikennelentdjid, joka ennen tehtividn ilmoittautuniispiividd on
tayttianyt 50 vuotta, kouluteta eiki siirretd toiseen tehtdviin litkennelentdjind. (tes, kohta
513}

Tyoehtosopimuksen kohdassa 5.7 on sdadnnos ns. tilapdisesta siirrosta. Sen
mukaan ”Yhtio voi tarpeen vaatiessa maaratd kapteenin lentdméadn perdmiehend.
Koulutuslentoja, erikoistehtdvid ja joitakin tilapdisid lentoja lukuun ottamatta
tehtdvddn madrataan vanhemmuusjdrjestyksessd kulloinkin nuorin vastaavan
koulutuksen saanut kapteeni. Liikenne- ja koulutusjirjestelyjen tai tyon tasauksen
perusteella yhtio voi siirtdd litkennelentdjin takaisin edelliseen tehtivdin. Talloin tulee
ensin kysymykseen ryhmaéssaan vanhemmuusjérjestyksessa nuorin, sen jalkeen
toiseksi nuorin jne., jolla on tdhdn tehtdvaan voimassa oleva tyyppikelpuutus.
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Poytakirjamerkinta: Tilapiinen siirto voi kestid korkeintaan 12 kuukautta. “

Luetellut kohdat ovat olleet johtamisen ja miehistéjen kayton kannalta hyvin
sallivat ja tehneet “hakuvuoden” aikana eri koneryhmissa poistumasta tai liiken-
nemaarien muutoksista johtuneiden ja eri koneryhmien kesken vahvuuksissa
syntyneiden vaaristymien korjaamisen mahdolliseksi hakukauden aikana. Ne
ovat myos mahdollistaneet verrattain tehokkaan toiminnan, mika on paateltavissa
muun muassa tehokkuusindekseistd, ja edesauttaneet muun muassa tyon- ja
ansioiden tasausta.

5.5.2 Tyoehtosopimusmaddrdysten muutoksia 1980- ja 1990-luvuilla
5.5.2.1 Rinnakkaistehtavit, tehtavdan sidonnaisuudet ja siirtyminen

Edelld kohdassa 5.5.1 mainitut sopimuskohdat sdilytettiin paapiirtein muuttumat-
tomina 1980-luvun loppupuolelle saakka. Vield ajalle 1.3.1987-31.5.1989 solmitussa
tyoehtosopimuksessa tekstit oli sdilytetty padosin ennallaan. Sen kohdassa 5.1.2.
oli kuitenkin koulutuksiin vaikuttava oleellinen muutos. Maarayksen alkuteksti
sailyi ennallaan, mutta konetyyppeji ei endi listattu rinnakkaistyypeiksi. Edelliseen
tydehtosopimukseen verrattuna D8S-/DC8- ja FKF-tehtaviét oli kalustosta luopu-
misen vuoksi jitetty pois ja tilalle otettu uusia AB4- ja AT4-koneita vastaavat
tehtavat. Kalustomuutos olisi kuitenkin mahdollistanut rinnakkaistyyppijarjeste-
lyn, silla AB4-koneet voitiin luokitella laajarunkokoneiksi D10-koneiden tavoin.
Myo6s AT4-koneet olivat rinnakkaistyyppimielessé FKF-koneisiin verrattuina
samantasoiset. Kuitenkin ainoastaan AT4F- ja D10S-tehtavét oli merkitty rinnak-
kaisiksi. Koulutussidonnaisuuksia koskeva kohta 5.2.1 oli sdilytetty ennallaan siiti

ja samalla yhtion kannalta hyvin tarked sopimuskohta menetti nuitoksessa merkityksensa.
5.5.2.2 Tehtdviin hakeutuminen

Aikaisemmin tyoehtosopimuksissa hakeutumista koskeva kohta 5.1.3 on muutettu
tyoehtosopimuksessa 1.6.1990-31.5.1991. Entinen maddrdys “..Hakeutuminen
uusiin tehtdviin suoritetaan vuosittain viimeistdan heindkuussa julkaistavan
miehistotarvelaskelman perusteella. Varamiehiksi koulutettavien maéaréa saa olla
enintdan yksi jokaista alkavaa kymmenta, kyseisessa tehtdvassa toimivaa litkenne-
lentdjaa kohden, ellei ole erityistd syytd sopia suuremmasta varamiesméaarasta ”
on muutettu kuuluvaksi “Tehtiviin hakentuminen suoritetaan kaksi kertan viodessa
seuraaqvasti: Tehtdviin hakeutunispdivit ovat 1. kesdkuuta ja 1. joulukuita. Yhtio
julkaisee hyvissa ajoin ennen kyseisida hakeutumispéivia arvioidut tyyppikohtaiset
miehistotarvelaskelmat seuraavalle aikataulukaudelle. Tehtdvien jaossa otetaan
huomioon kaikki hakemukset, jotka ovat saapuneet yhtiolle ennen ylla mainittuja
tehtaviin hakeutumispaivia. Valittomasti tehtaviin hakeutumispdivan jalkeen
yhtion ja yhdistyksen edustajat suorittavat ns. vakanssijaon, jossa maéritetaan
uusiin tehtdviin koulutettavat liikennelentajat.”

Miehistonkaytonkayton kirjeellda (Hakumenettelyn uudistaminen, OR/
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16.11.1992) ilmoitettiin yhtion ja SLL:n sopimuksesta hakumenettelyn undistamiseksi
ns. jatkuvaksi hauksi, ja ettd “Sopimus on méaardaikainen yhden vuoden ajan, jonka
jalkeen osapuolet kokoontuvat tarkistamaan sen toimivuuden ja paattamaan
jatkosta. Jo kuluvan syksyn hakukierros korvataan uudella menettelylld.” Kirjeen
toisen kappaleen (Yleiset hakuperiaatteet), viimeisessd lauseessa todetaan, etta
“... Koulutussidonnaisuudesta luovutaan uuden menettelyn yhteydessa.” Muutos jai
pysyvaksi ja siitd todettiin myohemmin: “Ns. jatkuva haku tarkoittaa sitd, etta
liikennelentdjat voivat milloin tahansa jattid yhtiolle hakemuksen eri tehtiviin, myos
mahdollista madrdaamista varten.” (tes, 1.4.1998-15.1.2000 kohta 5.1.4).

5.5.2.3 Tehtédvasiirrot ja sidonnaisuudet

Aikaisemmin tydehtosopimuksissa ollut kohta 5.1.4 koskien liikennelentéjien
siirtdmistd uusiin tehtdviin (nyt kohta 5.1.6) on muuttunut. Uusi teksti kuuluu:
“Liikennelentdjét siirretddn uusiin tehtaviin vanhemmuusjarjestyksessa vanhat
tehtdavathuomioiden. Mikaéli kohdassa 5.1.4. arvioituja tehtdvia taytetdaan ilmoitet-
tua vdhemmédn seuraavaan tehtdvien hakeutumispdivddn mennessd, voivat
mispdivana.”

Ns. tilapdistd siirtoa koskeva kohta 5.2.2 (entinen 5.7) on muutoin ennallaan
paitsi, cttd tilapdisen takaisinsiirron enimmdiskesto on 6 kuukautta aikaisermman 12:n
sijaan. Muutos on ollut vélttaméaton seuraus hakeutumisaikojen muutoksesta,
miké, kuten koko hakeutumisjdrjestelman muutos edellisten liséksi, on huonon-
nus johtamisen ja toiminnan tehokkuuden kannalta.

Sidonnaisuuksia koskenut kohta 5.2.1 on muutettu kuuluvaksi siten, etta
“Yhtio ei ole velvollinen kouluttamaan litkennelentdjid wteen tehtiavidan, ennen kuin
edellisestd tehtiviin hakeutumispaivdastda on kulunut kaksi viotta”. Aikaisemmat rinnak-
kaistehtivien ja alaspdin siirtojen neljin vinoden sidonnaisuuksia koskevat kohdat on
jatetty pois; rinnakkaistehtavien siksi, ettd koneita ei ole enda listattu rinnakkais-
tyypeiksi. Alaspéinsiirtojen sidonnaisuuden muutoksella on huomattava merkitys
siksi, ettd esimerkiksi B57-kapteeneita on siirtynyt alaspdin muun muassa M11-
perdmiehiksi.

5.5.2.4 Vapaapadivamaardykset

Vapaapdivamadardyksiin tehtiin tarkastelukaudella kahdesti vaikutuksiltaan
merkittdvid muutoksia. Vuosien 1979-84 tydehtosopimuksissa vapaapdivamaa-
rdykset kuuluivat seuraavasti:
B Erillisen vapaapdivdn on oltava védhintddn 36 tunnin pituinen (tes
kohta 11.2) ja
- kun vapaapdivid on useita perdkkdin, on jokaisen niistd késitettava
véahintadn 24 tuntia ja yhden vahintaan 33 tuntia. (tes, kohta 11.3).

Jarjestelmé aiheutti tehottomuutta téiden jarjestelyssd, minka vuoksi seuraavaan
tyoehtosopimukseen (1984-87) saatiin neuvotelluksi erillisen vapaapdivan pituu-
deksi 30 tuntia 36 tunnin sijaan (kohta 10.3.1) ja perdkkéisten vapaapdivien yhden
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vapaapdivan pituudeksi 30 tuntia 33 tunnin sijaan (kohta 10.3.2).
Seuraavaan tydehtosopimukseen 1987-89 vapaapaivamaaraykset muuttuivat
kuitenkin takaisinpdin, nyt seuraaviksi:
- Erillisen vapaapédivan on oltava vahintdan 33 tunnin pituinen (kohta
10.3.1) ja
- kun vapaapdivia on useita perdakkain, on yhden niista késitettava 33
tuntia ja jokaisen muun véhintdadn 24 tuntia (kohta 10.3.2).

Ty6ehtosopimukseen 1990-91 tehtiin kohtaan 10.3.2 vielé lisdys niin, ettd erillisen
vapaapdivan on oltava vdhintdan 33 tunnin pituinen siten, ettd kyseiselle vuoro-
kaudelle ei ole merkitty tyotd aikavalille klo 00-24. Vapaapdivamaaraysten
muutokset ovat olleet seuraavat:

Tyoehtosopimus Erillinen vapaapaiva Perakkaiset vapaapaivat
1979-84 36 tuntia n x 24 tuntia + 33 tuntia
1984-87 30 tuntia n x 24 tuntia + 30 tuntia
1987-89 33 tuntia n x 24 tuntia + 33 tuntia
1989-91 33 tuntia x) n x 24 tuntia + 33 tuntia

x) ei tyota aikavilille klo 00-24

Vuosien 1984-87 vapaapdivamaaradykset tehostivat miehistonkayttod. Myohempi-
en muutosten vaikutukset olivat pdinvastaisia, mitd kasitellddan jaljempana
kohdassa 5.5.3.3.

5.5.2.5 Eldkejarjestelma

Lentdjien eldkeikd oli aikaisemmin 52 ja eroamisikd 55 vuotta. Jarjestelméaa
muutettiin LTK:n ja SLL:n kesken 19.3.1981 allekirjoitetulla poytékirjalla. Sen
mukaan “Nyt palveluksessa olevilla liikennelentéjilla, jotka ovat syntyneet ennen
1.4.1934 tai tulleet palvelukseen ennen 1.6.1960 eldkeikd on 52 vuotta...” (= 1.
ryhmé) ja "Nyt palveluksessa olevilla liikennelentdjilld, jotka ovat syntyneet
1.4.1934 tai sen jalkeen taikka jotka ovat tulleet palvelukseen 1.6.1960 tahi sen
jalkeen eldkeikd on 52 vuotta ..” (= 2. ryhmd) sekd “Téstedes palvelukseen
tulevilla liikennelentéjilla on eldkeika 55 vuotta...” (= 3. ryhma, tekijan huomau-
tukset sulkeissa). Ryhmien 2 ja 3 eroamisiéksi tuli 58 vuotta.

5.5.3 Tesmuutosten vaikutukset

Liikennelentdjien tyoehtosopimuksiin 1980-luvun lopun jélkeen edistymista ja
koulutusta seka tehtaviin hakeutumista ja tyojarjestelyja koskeviin sopimuskoh-
tiin tehdyt tekstimuutokset ja poistot vaikuttavat lentotoiminnan johtamista ja
tehokasta michistonkayttod ajatellen vaikutuksiltaan suurilta. Muutosten luonteen
vuoksi vaikutusten maédrittelemiseksi ei voi olla vertailuaineistoa, joten ne
joudutaan arvioimaan ldhinnd vaikutusten suunnan ja erilaisten vaihtoehtoisten
mallien avulla ilman, ettd niitd on mahdollista testata. (vrt. Makinen 1980, s. 79-
82).
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5.5.3.1 Hakeutumismaaraysten muutosten vaikutukset loma- ja
koulutusjéirjestelyihin

Aikaisemmin tehtdviin hakeutuminen tapahtui kerran vuodessa syyskuun 1.
pdivaan mennessa. (esim. tes 1.3.1987-31.5.1989, kolta 5.1.3., Poytakirjamerkintd,
s. 5). Sen etuna ja tarkeimpénd perusteena oli, ettd kesdlomakaudella touko-
syyskuussa eli viiden kuukauden aikana lentéjille oli mahdollista antaa kolmen
viikon pituinen yhdenjaksoinen keséloma tai neljdn viikon loma kahdessa jaksos-
sa, sill4 télle ajalle ei suunniteltu koulutuksia juuri lomasyiden vuoksi. Muutama
yksittdinen tapaus saattoi jadda lomakaudelle, milld ei kuitenkaan ollut kdytannon
merkitystd enempéa tyo- kuin lomajérjestel yihinkdan. Kaylanto oli osoittanut, ettd
kesdaikataulukauden ja erityisesti keskikesédn liikennemaérien supistukset ja
lentdjien kesdlomien aiheuttama miehistomaéarien pieneneminen kompensoivat
lahes tarkalleen toisensa. Ali- tai ylikapasiteettia ei ollut kummassakaan. (Sirola,
haastattelu 14.9.1997, Mustakallio, haastattelu 26.9.2000).

Liikennelentdjien lomarakenne poikkeaa tavanomaisista Vuosilomalain
(272/73, 4 8. 1) mukaisista lomajdrjestelyistd siind, ettd “Ottaen huomioon kaptee-
nin palveluksen laadun yhti6 antaa hédnelle vuosilomaa kuusi viikkoa”. (tes
1.4.1998-15.1.2000, kohta 14.1.2). Tyoehtosopimuksessa on maéritetty liikennelen-
tdjien vahimmaisvaatimus eri tehtaviin. Sen mukaan ensimmaiseen kapteenitehta-
vaan (SF3C, AT7C, DC9C, M80C) vaaditaan vahintdédn 48 sovittua palveluskuu-
kautta. (Sama, kohta 5.1.2). “Jos yhti6 joutuu siirtimaan liikennelentdjan kesalo-
maa pidettavaksi talvikaudelle, siirto kompensoidaan antamalla alkavasta 2
siirretystd lomapdivéstd 1 lisdlomapdiva.”(Sama, kohta 14.1.4).

Liikennelentdjien lomarakennetta havainnollistetaan kuviossa 14. Siini
esitetddn lomaan oikeuttavien palvelusvuosien mukaan maaraytyvien lomaviik-
kojen maarat.

Lomaviiket

o I R R R R
6+ ++4++ Kapteesit ;
|
§ : '
4 | :
i : Kaikki |
[
2 ' |
. [ .
| I . Lonwan otkeuttasat
P23 456789 10 10 12 13 14 15 16, palvelusvuodet

Selite: + 4+ ++ =lisilomien vaikutus

KUVIO 14 Liikennelentajien lomarakenne
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Nuorilla lentdjilld vuosilomaoikeus on noin viisi viikkoa. Kapteenitehtdvassa
toimivilla ja 14 palvelusvuoden jédlkeen kaikilla on 6 viikon lomaoikeus. Viikon
lomasiirto antaa talvikaudelle lisdd 2-3 lomapéivad. Keskiméddrdiseksi vuosiloman
pituudeksi lisalomien vaikutus mukaan lukien voidaan arvioida 5,8 lomaviikkoa.
Kuviossa 14 on otettu mukaan vain puolet lisdloman vaikutuksesta, silla lisdlomi-
en osuius on kdytannossa jaanyt laskennallista osuutta huomattavasti pienemmak-
si. (Innanen, haastattelu 14.9.1997). Kuvion mukaan voidaan havaita, ettd kaptee-
nin lisdlomalla on kdytannon merkitystd vain 5.-14. palvelusvuosina.

Liikennelentdjien miehistonkaytossa oleellisen tekijan muodostavat normaa-
lien reitti- ja tilauslentojen miehitysten ohella lomien, koulutusten ja muiden
lentotehtédvistd poissaolojen vaatimat jérjestelyt. Lomien ja koulutusten sijoittami-
sessa “vakiotermin” muodostaa lakisdateisten ja tydehtosopimuksella sovittujen
lomien sijoittaminen vuorolistoihin. Ne ovat kategorinen suunnitteluperusta
samoin kuin liikenteen hoitokin. Myds maardaikaiskoulutukset ovat vakio ja
sellaisinaan selked suunnitteluperuste. Sensijaan tyyppikoulutusten kokonais- ja
my0s koneryhmien keskeinen mééra vaihtelee vuosittain ja muodostaa edellisia
hankalamman suunnittelutehtavan. Maardaikaiskoulutukset ovat valttdmaton
ehto lentokelpoisuudelle ja niiden aikarajat ovat verrattain ahtaat, kun taas
tyyppikoulutusten ajankohtia voi jollain aikavalilla saadella.

Lomien ja koulutusten sijoittamista varten on hahmoteltu periaatemalli
(Kuvio 15), jossa esitetdan kaaviona lomien ja koulutusten sijoittaminen niin, etta
koulutusten méérd jakautuu tasaisesti koko vuodelle. Siind ldahtokohtana on
lilkennelentdjan neljan viikon loma kesdlomakaudella.

Kesdlomakausi on 2.5.-30.9. ja sen aikana pyritddn antamaan neljan viikon
pituinen loma yhdenjaksoisesti tai kahdessa erdssa. Liikennelentdjan lomasta jaa
siten noin 1,8 viikkoa pidettaviksi talvilomakaudella. Lomajérjestelyihin vaikutta-
vat sekd lomakauden pituus ettd kesd- ja talviaikataulukausien erilainen pituus ja
niiden erilaiset liikennemaarat. Kesdaikataulukausi alkaa maaliskuun viimeisena
sunnuntaina ja paattyy lokakuun viimeisend lauantaina eli sen pituus on 30
viikkoa. Niiden ulkopuolinen aika on talviaikataulukautta. Kesdaikataulukaudella
kuukauden keskiméddrdiset lentotuntimaarat ovat olleet noin 95 prosenttia
talviaikataulukauden vastaavista. Keskikesalld on lisdksi 8 viikon mittainen ja
noin 30 prosentin suuruinen liikennemaddrien supistus. (Nokkala, haastattelu
14.9.1997).

Lomien kokonaissuunnittelussa on kaksi tekijdd, lomien aiheuttama pienen-
tynyt rivivahvuus ja toisaalta liikkenteen vaatima lentdjamaard, joiden valiin jaa
koulutuksiin kédytettdvissd oleva lentdjamaéara. Tassa tarkoitetaan rivivahvuudella
lomien, sairauspoissaolojen ja my6s koulutuksessa olevien yms. jilkeen liikenteen
hoitoon kéytettdvissa olevien lentdjien maaraa.

Kuvion 15 kaaviota havainnollistetaan esimerkkilukuarvoilla. Ne perustuvat
liikenne- ja miehistonkayttésuunnittelijoilta saatuihin tietoihin. (Nokkala, haastat-
telu 14.9.1997, Sirola, haastattelu 14.9.1997). Kaaviossa pidetdan optimirivivah-
vuuden oletusarvona 80 prosenttia lentdjien kokonaismaarasta talviaikataulukau-
della, mita kesdaikataulukaudella (lentojen madraan suhteutettuna) vastaa 95 ja
liikenteen supistuskaudella keskikesilld 70 prosenttia.
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LIKENTEEN MAARA
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Selite: Koulutus- ja poissaolovara esitetty rasteroituna.

KUVIO15  Kaavio liikennelentéjien loma- ja koulutusjérjestelyistd sopeutettuina aikataulu-
ja lomakausiin

Neljan viikon loma on kdytannossa 4,2 viikkoa, silld sen alkuun tai paalle sijoite-
taan yleensé viikonloppu- tai muu vapaa. Kesdlomakauden 22 viikolle tulee viisi
4,2 viikon jaksoa. Liikenteen supistusajalle lomia voi sijoittaa kaksinkertaisen
madran, joten kesdlomakaudelle voidaan sijoittaa laskennallisesti 7 jaksoa. Sen
mukaan 14,3 prosenttia lentdjistd voi olla lomalla samanaikaisesti, supistuskaudel-
la 28,6 prosenttia. Talvilomakaudella voi loman loppuosaa, 1,8 viikkoa varten olla
samanaikaisesti ja jatkuvasti lomalla 6,6 prosenttia lenté&jista.

Kuviossa ndhdédan kunakin aikana koulutuksiin (ja muihin liikenteesta
poissaoloihin) jadva osuus, mikd on lentdjien optimitarpeen ja lomien vélinen
erotus. Esimerkkikaaviossa se on kesdlomakaudella on 39,1 ja talvilomakaudella
60,9 prosenttia kokonaismadrastd. Edellisen mukaan lentdjistd voi olla keskimaa-
rin 7,8 ja jalkimmadisen 8,7 prosenttia koulutuksessa tms. syystéd pois liikenteen
vaatimasta rivivahvuudesta.

Mallissalentdjien kokonaismééra ilmoitetaan 100 prosentilla, joka voi kuvata
koko perusjoukkoa tai vain kapteeneita ja peramiehid yhteensa tai erikseen taikka
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koneryhmittdin ja myds ulko- tai kotimaan liikenteen tarvetta yhdessé tai erikseen
taikka mitd tahansa suunnittelussa tarvittavaa jarkevaa tehtdvarakenteen kom-
binaatiota, jolle on kdytettavissa tarvittavat alkuarvot. Koulutusten jakauma voi
siten vaihdella tarkastelukohteen mukaan.

Koulutusten maaraan eri tavalla vaikuttamisen ohella suunnittelussa jaa
jaljelle lahinnd vain koulutusten ajoitus seké koulutusryhmien koon maarittely
optimeiksi. Suunnittelussa kaksi tdrkeintd reunaehtoa ovat perusteiksi tarvittavat
lilkenteen ennakkotiedot ja vuoden kokonaiskoulutustarve.

Kun aikaisempi hakeutumisjédrjestelma salli syksystd syksyyn ulottuvan
koulutus- ja lomasuunnittelun, jatkuvan haun vuoksi lopullista suunnitelmaa ei
voi tehdd koko vuodeksi. Suurin koulutustarve voikin ilmetad esimerkiksi vasta
kevéalld, jolloin koulutukset saatetaan joutua ulottamaan myds pienemmén
koulutusvaran kesédkaudelle. Koulutusten jakautumista ei vanhassa jarjestelméssa
voinut ennakoida uutta paremmin. Jatkuvan haun jérjestelméassa pitkan ajan eli
noin vuoden ajalle ulottuvien koulutussuunnitelmien teko ei kuitenkaan ole enaa
mahdollista, mika voi aiheuttaa hankaluuksia muun muassa, koska koulutuksista
aiheutuva pienikin rivimiesten vajaus voi aiheuttaa suuria vaikeuksia liikenteen
hoidolle. Liikennelentajdt tosin ovat perinteisesti joustaneet tassa suhteessa, mutta
suurten loma- ja koulutusmaéarien siirtdminen on kuitenkin aina vaatinut niista
erikseen sopimisen.

Koulutusten siirtyminen kesdlomakaudelle on toisaalta edullista, silld
koulutustila- ja laitetilanteet ovat silloin talvikautta edullisemmat ja koneiden
saanti koululennoille helpompaa. Huonompi kouluttajatilanne samoin kuin
lilkenteen pienempi maara haittaavat kuitenkin koululentojen liséksi erityisesti
fam-lentojen jarjestamista. Aikaisemman pitkan koulutusjakson aikana liikenne-
ohjelmien tms. aiheuttamien ryhmikokojen muutosten todennédkdisyys oli
suurempi kuin jatkuvan haun lyhyemmilld koulutusohjelmilla, mutta tes:n
sallimat varamiestehtévit ja ns. tilapdiset takaisinsiirrot (vrt. edelld) olivat entisten
madrdysten aikana kaytettavissa juuri téllaisten tilanteiden varalta. Niiden avulla
ryhmaékokoja voitiin muuttaa joustavasti ja tehdéd koulutusohjelmiin tarvittavia
muutoksia kokonaisuuden hairiintymatta. Muutettujen hakeutumissaannosten
vuoksi tdimad mahdollisuus on menetetty. Jatkuvan haun tarkoituksena olevat,
aikaisempaa useammat tehtdavahaut ja -jaot mahdollistavat “JOT-toimitukset” ja
tekevit samalla mahdolliseksi reagoida nopeammin muutoksiin. Tdiméa koskee
kuitenkin vain pienid muutoksia, silld suuret, myshddn tulleet koulutustarpeet
venyttavat koulutuksia kesdajalle aiheuttaen haittoja, joita tehtyjen tekstimuutos-
ten vuoksi ei ole aikaisempaan tapaan mahdollista kompensoida.

My®0s laivastorakenteesta riippuvalla tehtdvien maéédrédllda on oleellinen
vaikutus hakeutumisjdrjestelméaan. Kun laivaston tyyppikirjavuus on nykyisella
tasolla, vuoden aikana ennakkoarvioihin voi tulla suuria muutoksia, jolloin uusi
hakeutumisjérjestelmaé sallii teoreettisesti lahempand optimia olevat ryhmékoot.
Aikaisemmin timan ongelman varalta ollutjoustava méardys varamiestehtéavista
sekaé tilapdisestd takaisinsiirrosta hoiti timan tehtdvan. Kokonaan toinen kysymys
on ollut saada tarvittavat suunnitteluperusteet vahintaan kahdelle perdkkaiselle
aikataulukaudelle palveluksessa jo olevien tyyppikoulutuksen lisdksi my&s uusien
lentdjien (rekrytointi-) koulutuksien suunnittelua ja lapivientid varten.
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5.5.3.2 Koulutusta koskevien tesmuutosten vaikutukset

Tilapdinen takaisinsiirto tarkoittaa sit4, etta liikennelentdja voidaan erdin edelly-
tyksin siirtdd takaisin edelliseen tehtdvddnsd, aikaisemmin 12:ksi, nyt 6:ksi
kuukaudeksi. Jarjestelméan merkitys on ollut siing, etta liilkenneohjelmien muutos-
ten aiheuttamat tehtdvaryhmien yli- tai alimiehitykset on voitu tasata lentdjien
siirroilla kone- tai tehtavaryhmaésta toiseen.

Téaman edellytyksend on lentdjien kokonaistarpeen pysyminen ennallaan.
Tilapdiseen tehtdvadan siirtimisen edellytyksend on ollut, ettd siirtyvilld on
voimassa olevat kelpuutukset niin, ettd han tarvitsee vain lyhyen kertauskoulu-
tuksen, milla valtytaan pitkalta tyyppikoulutukselta. Ndin on saatu merkittavia
koulutuskustannusten sddst6jd. Lyhennetyn takaisinsiirtoajan vuoksi suhteellinen
hy6ty huononee, silld takaisinsiirron ja sieltd paluun koulutukset lyhentéavit
“siirtopalvelun” aikaa.

Koulutussidonnaisuuden tarkoituksena on ollut sitoa lentdja saamansa
tyyppikoulutuksen jalkeen tehtdvaansa 2-4 vuodeksi. Tehdystd muutoksesta on
seurannut, ettd lentdja voi saamansa koulutuksen jalkeen saada vaikka heti uuden
koulutuksen. Yhtién kannalta ei voi olla taloudellista menettely, jossa liikennelen-
tdja kalliin tyyppikoulutuksensa lopussa, fam-lentovaiheessa, siirtyy koulutetta-
vaksi toiseen tehtdvddn hyddyntdméttd padivddkaan edellisessd konetyypissa
saamaansa koulutusta.

Koulutusikérajoituksen tarkoituksena oli valttda tilanteet, jossa pian eldk-
keelle padseva lentdja koulutettaisiin uuteen tehtdvaan ilman, ettd yhtié voisi
kauaakaan hyotyd antamastaan koulutuksesta. Eldkeikien nosto aikaansaa sen,
ettd tulevaisuudessa, kun 55 vuoden eldkeikd ja 58 vuoden eroamisikéd alkavat
kdaytdannossd vaikuttaa, jokainen ehtii ennen eldkkeelle siirtymistddn saada
haluamansa “ylimman” tehtdvan. Sdannos olisi tarpeen vain “spekulatiivisia”
tapauksia varten, jolloin lentdja juuri ennen eldkkeelle siirtymistdadan hakeutuisi
esimerkiksi alempaan tehtdvéan, jonka hén senioriteettiin perustuen saisikin, vain
uuden tyyppikoulutuksen saadakseen.

Liikennelentdjien koulutukset muodostavat Finnair Oy:ssd suuren kustan-
nuserdn. Jokainen liikennelentdja joutuu vuosittain yhteensa 6-7 pdivan ajaksi
viranomaismaaraysten mukaisiin kertauskoulutuksiin. Naiden koulutusten lisaksi
liikennelentdjd joutuu uuteen konetyyppiin ja/tai tehtdvaan siirtyessaan lapi-
kdayméaan tyyppikoulutuksen, joka kestdd 1-3 kuukautta. Tyyppikoulutusten
pitkdn kestoajan ja suuren kokonaismaaran vuoksi ne aiheuttavat huomattavia
kustannuksia. Pelkdstaan vuosien 1982-1988 aikana tyyppikoulutuksista aiheutui
yli 170 miljoonan markan koulutuskustannukset. (vrt. kohta 5.4.2).

Tyyppikoulutuskustannuksista ja eri ratkaisumallien eroista saa kadsityksen
vertaamalla esimerkiksi kahdentoista ja vaikkapa kuuden tehtavaryhmén vaih-
toehtoja uuden vuosituhannen kymmenen ensimmaisen vuoden aikana. Pidetté-
essd poistuman suuruusluokkana 200:a liikennelentdjdd, voi tyyppikoulutuksia
tulla laivastorakenteen vaihtoehdosta riippuen 200 x (12/6) = 2400/1200 kappalet-
ta. Niiden kustannukset voivat olla 720/360 miljoonaa markkaa pelkéastdan
poistuman aiheuttamasta koulutustarpeesta johtuen ja kustannusten ero seuraavi-
en kymmenen vuoden aikana vaihtoehdosta riippuen jopa 360 miljoonaa mark-
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kaa. Siten jo parin kymmenen lentdjan vuotuisen poistuman korvaamisessa
syntyvan koulutuskierron pienentdmiselld esitettyjen esimerkkien tapaisesti
voitaisiin aikaansaada 30-40 miljoonan markan suuruusluokkaa olevia vuotuisia
kustannusséastoja.

Luvut ovat kdytannon tilanteiden pohjalle perustuvia esimerkkeja, realistisia
ja tdysin mahdollisia toteutua sellaisinaan. Nédiden suorien koulutuskustannusten
sddston lisdksi sadstod olisi mahdollista saada my6s joidenkin, litkennelentédjien
nyt hoitamien tehtdvien siirtimisestd muiden kuin aktiivipalveluksessa olevien
lentdjien hoidettaviksi. (vrt. mm. Seristd 1985, s. 141 ja myds Kysely/Miehis-
tonkdyttd). Koska tehtdvit on kaikissa tapauksissa hoidettava, joudutaan niita
varten palkkaamaan oma henkildstonsa, joten syntyva sadsté on ndiden kahden
ryhmaén palkkojen erotus. Sddsto voisi kuitenkin olla merkittava, silla pelkéastaan
tallaisiin tehtdviin palkattavat voivat keskittyd vain omaan tehtdvaansa, heidan
kayttonsa voidaan suunnitella tehokkaaksi koko tydajalle ilman lennoista aiheutu-
via keskeytyksid, ja lisdksi heiddn kouluttajakorvauksensa tuskin nousisivat
lentokapteenien palkan tasolle. Palkkojen erotusta suurempi kustannusvaikutus
syntyisi siitd, ettd lentdjid vapautuisi varsinaisiin lento- ja lentokoulustehtaviin,
mika tehostusvaikutuksensa vuoksi pienentdisi lentdjien kokonaismaaréaa ja se
edelleen kerrannaisvaikutuksensa mukaisesti kustannuksia. Koulutusten ja eri
rakenteiden vilisid riippuvuuksia tarkastellaan yksityiskohtaisemmin kappaleessa
6.3.

5.5.3.3 Vapaapdivamadarayksid koskevien tesmuutosten vaikutukset

Tehdyilld vapaapdivamaaraysten muutoksilla on selva vaikutuksensa miehiston-
kayton tehokkuuteen. Erillisen samoin kuin perédkkéisten vapaapéivien yhden
vapaapaivan pituus vaikuttavat vapaalta tai lomalta palaavien lentdjien kaytetta-
vyyteen ja jopa lomajérjestelyihin. Liikenteellisesti vilkkaimpina pédivind, maanan-
taina ja torstaina, on ldht6jd ollut noin 150-160, kesdaikataulukaudella noin
kymmenen prosenttia vahemman (Sirola, haastattelu 14.9.1997) ja syksyn 2001
tilanteessa noin 140-150. Lahddistd noin 35 prosenttia eli 50-55 tapahtuu ennen
kello yhdeksaa. (Kantokari, haastattelu 20.11.2001).

Vuosilomavuorokausiksi lasketaan arkipdivit eli maanantain-lauantain
vdlinen aika. Kokonaisen viikon pituinen loma paattyy siten lauantaina kello
24.00. Vuorolistan laatija pyrkii siihen, ettd loman jalkeen vuorolistaan merkitaan
yksi vapaapdiva eli tdssd tapauksessa sunnuntai. Tiukassa miehistotilanteessa télle
tulee kuitenkin esteeksi se, ettd vapaapdiva pdattyisi vasta maanantaina kello
09.00, jolloin lentdja voisi ilmoittautua, mutta ehtisi vasta kello 10.00 alkavalle
lennolle, silla liikennelentdjan tyoaika alkaa lennon valmistelujen vuoksi tuntia
ennen aikataulun mukaista lahtod. Kun tdiden jarjestelyissa pyritddn maksimivuo-
rokautisiin “potkotyksiin”, ei lentdjaa tassa tapauksessa voida kayttaa purkamaan
aamuruuhkaa, vaan hdnet voidaan kdytannossd merkité vasta iltapdivalennoille.
Miehistonkéaytollisesti tulee siten hukkakdyntid. Vastaava tilanne koskee vapaa-
péivédjarjestelyjd. Haluttaessa turvata miehistot ruuhka-aikojen lennoille joudutaan
vapaapdivien kohdalla merkitseméaan viimeiseksi vapaapdiviksi perjantai, jolloin
lentdjd on kaytettdvissa jo heti aikaisin maanantaiaamuna. Toinen maanantain
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tapainen ruuhka-aamu, torstai, ei ole samalla tavoin ongelmallinen, silld lomien
padttymiset ja pitkdt vapaatkin pyritddn ajoittamaan padattyviksi viikonloppuna.

Vapaapdivéjdrjestelméddn tuli yhtion kannalta merkittdvd parannus, kun
vuonna 1984 saatiin erillisen vapaapéivan pituudeksi neuvotelluksi 36 tunnin ja
perdkkdisten vapaapdivien yhden vapaapdivan 33 tunnin pituuden sijaan 30
tuntia. Se mahdollisti ilmoittautumisen vapaapdivien jdlkeen jo aamulla kello
06.00 ja lahtemédan kello 07.00 alkavalle lennolle eli purkamaan aamuruuhkaa.
Vuoden 1987 sopimus huononsi kuitenkin tilanteen jdlleen 33 tunniksi, mita
edelleen huononsi vuonna 1989 sovittu aikavalin 00-24 tydrajoitus. Tdiméa ehjdn
vuorokauden lisdvaatimus tarkoittaa sitd, ettd lennon péattyessd esimerkiksi kello
23.45 seuraava vuorokausi ei ole ehjd vapaapiivi, silld tydaika lasketaan péitty-
vaksi puoli tuntia lennon péaattymisestd, mikd aika on tarpeen lennon jdlkeisten
asiakirja- yms. selvitysten tekoon. Esimerkkitapauksessa tydaika siis pdéttyy kello
00.15 eikd vapaapdivan kello 00-24 tydaikarajoitussdadntd silloin toteudu; seuraava
pédivé ei ole vapaapdivad. Kdytdnnon tilanteessa ongelmia ei aiheudu silloin, kun
jarjestelyt sujuvat suunniteltujen vuorolistojen mukaan, joskin maarays hankaloit-
taa itse vuorolistojen laatimista. Hankaluuksia voikin tulla tiukassa miehistétilan-
teessa, kun joudutaan muutostilanteisiin ja/tai jarjestelemddn ad hoc-lentoja.

Aikaisemmin on jo todettu liikennelentédjien péddsaantoisesti olevan hyvin
“work minded”. Siitd huolimatta sdé@nndsten tulisi téllaisissakin tapauksissa olla
sallivia, mieluummin kuin rajoittavia, mikali lahtokohtana pidetdan toimintojen
tehokkuutta. Urmas totesi aiheesta vuoden 1995 syksylla liikennelentdjille pita-
méssddn esitelmassd: “Ay-liikkeelld on ollut taipumus kasvattaa vapaa-aikaa
kohtuuttomasti, silloin kun siihen on ollut mahdollisuus. Sama koskee erilaisia
joustavaa tydn tekemistd rajoittavia tekijoitd.” (Urmas, esitelmd 1995, teksti
kirjoittajalla). Vapaa-aikaméardysten taustalla on tehokkuusvaatimusten lisdksi
kuitenkin muistettava lentoturvallisuusndkdkohdat. Puolen yon tienoilla maksi-
mipituiselta, huonoissa olosuhteissatapahtuneelta lennolta palaamisen vdsyneend
on voitava katsoa antavan lentdjélle jo sellaisenaan riittdvan perusteen ja tdyden
oikeuden ilmoittaa haluavansalevita “ehjan vapaapdivan” riippumatta siitd, mita
vapaapdivamaarayksiin on kirjoitettu.

5.5.3.4 Eldkejdrjestelmad, poistuma ja rekrytoinnit koulutustarpeen maarittdjina

Miehistonkédyton kannalta 52 vuoden eldkeidan muuttaminen asteittain 55 vuodek-
si ja pakollisen eroamisidn muuttaminen samoin asteittain 55 vuodesta 58 vuodek-
si oli suuri muutos. Se on yhti6lle edullinen kahdesta syysta. Ensiksikin se lisda
tuottavuutta sallimalla pidemmaén palvelusajan ja sen seurauksena pienentda
eldke- seka (suhteellisia!) koulutuskustannuksia, ja toiseksi se sadstda koulutusku-
luja, miké johtuu siitd, ettd lentdjdt ehtivat padsddantoisesti elakeikddn mennessa
vaativuusluokituksessa ylimpadan tehtdvadn, josta he yleensd siirtyvét eldkkeelle.
Muutoksessa syntyi kolme eri ryhmaéd, joista ensimmadiseen kuuluvat ovat jo
ehtineet saavuttaa eroamisian (Finnair, vanhemmuusluettelo 23.10. 1998). Liiken-
nelentdjien maara vuoden 1998 lopulla oli 595 lentdjdd (Sama), joista 200 kuului
toiseen ja loput kolmanteen eldkeryhmaan. (vrt. edelld kohta 5.5.2.5)
Tulevaisuutta ajatellen liikennelentdjien eldkeidn ja pakollisen eroamisian
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nosto kolmella vuodella alunperin olleista 52 ja 55 vuodesta aikaansaa kaikissa
tapauksissa sen, ettd pakolliseen eroamisikddn palvelevien méadrdn voidaan
arvioida pienenevén tdhdnastisista. Perusteena télle on se, ettd aikaisempaa
pienempi osa 52-58 vuoden eroamisikdédn oikeutetuista lentdjistd on palvellut 58
vuoden eroamisikaédn saakka, padosan poistumasta tapahduttua ennensita. Tahan
tulokseen voidaan paatyéa toteutuneen poistuman perusteella. Eldkejéarjestelméan
muutoksesta aiheutuu mydhemmin kuitenkin se hyoty, ettd poistuma-arviointi
helpottuu, silld vuonna 2013 viimeinen vanhan kuuden vuoden “miettimisajan”
mukaiseen eldkejarjestelmadn kuuluva lentéja jaa (viimeistaan) silloin eldkkeelle,
minkaé jalkeen eldke- ja eroamisikien vali on kaikilla lentgjilla kuuden sijaan kolme
vuotta, ja myos, ettei 58 vuoden ikdiseksi palvelu kiinnosta yhtd paljon kuin 55
vuoden ikdiseksi. Tdhdn vaikuttavat muun muassa lupakirjojen uusimisen
esteeksi tulevien terveydellisten tekijoiden lisddntyminen idn myota.

Eldke- ja eroamisikid voidaan pitda suuntaa-antavina perusteina poistuman
arvioinnille. Sitd kuvaava laskentamalli esitetddn kohdassa 6.3.4. Laskentamallin
kahdesta luvusta toinen on niiden lentdjien méaara, jotka tiettyyn hetkeen mennes-
sd saavuttavat eldkeoikeuden, ja toinen ilmoittaa pakollisen eroamisidn saavutta-
vien maaran. Poistuma jaa aina ndiden kahden lukumaéaran valiin, silla “tilasto-
miesten” lukumaara ei kdytanndssa voi olla niin suuri, ettei niin kavisi.

Lentotoiminnan miehistonkdytossd oleellisimpia tulokseen vaikuttavia
sisdisid tekijoita on miehistoméaaran oikea mitoitus suhteessa kalusto- ja liikenne-
maariin. Naista tekijoista erityisesti liilkenneohjelmat voivat muuttua jopa aikatau-
lukausittain ja suurestikin, mikd muuttaa vastaavasti miehistotarvetta. Liikenne-
ennusteiden perusteisiin ei tdssd lahemmin puututa, mutta on selvéaa, etté liiken-
neilmailu yleisistd suhdanteista suuresti riippuvaisena voi kokea nopeita ja
ennustamattomia muutoksia, jotka vaikeuttavat liikenne-ennusteiden tekoa.
Niiden laatiminen on liikennesuunnittelu- ja osin myds markkinointi-, tilauslento-
yms. toimialojen vastuulla, ja miehistonkaytto saa liikenne- ja reittiohjelmat niilta
sellaisinaan ja valmiina. Miehistonkaytto ei voi vaikuttaa niihin muutoin kuin
arvioimalla niiden realistisuutta suhteessa lentojen suoritusmahdollisuuksiin ja
antamalla niistd palautteen. Tuotoksen kannalta ongelmallisin tekija tédssd suhtees-
sa on ennakoimaton liikenteen lisdyksesta johtuva lentdjien nopea lisétarve, silla
uusien lentdjien koulutus nollatilanteesta reittikelpoisiksi vie noin kolme vuotta.

5.5.4 Tesmuutosten tarkastelun taustaa

Tehdyilld tesmuutoksilla on ollut syynsd. Muutoksia ja niiden vaikutuksia on
edelld tarkasteltu yhtion sekéd tehokkuuden ja kustannusten (sddston!) kannalta.
Tyo6n aihettaja tutkimustavoitetta ajatellen muu ei ole mielekastakaan. Tehokkuu-
den kannalta olisi tarvetta palata muutoksia edeltdneen tilanteen kaltaisiin
joustoihin. SLL (tuskin yhti6?) on ndhnyt tarpeelliseksi pyrkid muutoksiin, joista
luopuminen on selvéstikin vaikea neuvottelukysymys, jos asia yleensdkaan
halutaan ottaa puheeksi. SLL:n pyrkiminen sallivaan jarjestelyyn on ollut luonnol-
lista, mutta tuottavuuteen haitallisesti vaikuttavat tes-muutokset eivit voi olla
eduksi kokonaisuuden, eivdtka siten mydskdan SLL:n kannalta. Muutokset on
kuitenkin sovittu tydehtosopimusneuvotteluissa, joten asia on siltd osin selva.
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Miten tilanteeseen on jouduttu on jo toinen kysymys. IImeistd on, ettd LTK:n ja
Finnairin edustajat eivét ole arvioineet tesmuutosten vaikutuksia lentotoiminnan
johtamiseen ja miehistonkayttoon ja sitd kautta koko yhtion tulokseen tai eivét ole
esitelleet niita yhtion johdolle ennen sopimusten hyvaksymistd. Muutakaan syyta
muutoksille ei juurikaan ole ndhtdvissd, silla tydehtosopimusten tekstimuutosten
kustannusvaikutukset ylittavat helposti pelkét palkan ja/tai muiden etuuksien
markkamé&éardisten korotusten kustannukset, ja niiden asiantuntijoina toimivat
juuri LTK ja erityisesti Miehistonkaytto.

Tyoehtosopimusten miehistomadariin ja -koulutuksiin vaikuttavat tekstit
olivat padosin ennallaan koko 1980-luvun, jolloin indeksilld mitattu tehokkuus
nousi voimakkaasti. Pddosin tekstimuutokset tehtiin saman vuosikymmenen
loppupuolen aikana ja jalkeen, mihin myds tehokkuuden huononeminen ajoittuu.
Lahes kaikkia tehokkuuden kannalta tarkeitd tesméaarayksia muutettiin huomatta-
vasti, jolloin my6s tchokkuus edelleen huononi. Tesmuutoksilla on esimerkein
osoitettu kustannusvaikutus, minka lisdksi niilld ja tehokkuusindeksien 1990-
luvulla tapahtuneella heikkenemiselld on selvi ajallinen yhteys. Itse tesmuutosten
syiden tutkiminen niiden tulokseen vaikutuksesta huolimatta on kuitenkin rajattu
tamén tutkimuksen ulkopuolelle.

Finnairin kaikki aktiivipalveluksessa olevat lentdjat kuuluvat SLL:oon. Liitto
ei kuulu mihinkéan keskusjdrjestoon ja se neuvottelee ja sopii tydehtosopimukset
suoraan lydnanlajaa eduslavan liiton, vuoteen 1995 LTK:n Erityisalojen Tyonanta-
jaliiton, ja sen jalkeen Palvelutyonantajien (PTL) Erityispalvelujen Tyonantajaliiton
kanssa. Tyonantajapuolen neuvotteluryhméan on yleensa kuulunut miehiston-
kaytto- tai henkilostopaallikko yhtion edustajana ja ilmailuun liittyvien erikois-
kysymysten asiantuntijana.

Erikoiskysymykset, useimmiten tekstimuutokset, voivat sopimusten lopul-
listen kustannusvaikutusten osalta olla valillisesti ja joskus suoraankin suuremmat
kuin ndkyvéat palkan ja muiden etujen markkamaiardiset korotukset. Niiden
vaikutusten arvioiminen edellyttda alan koko substanssin hyvéaa hallintaa, jotta
sopimusten merkitys ja todelliset vaikutukset monimutkaiseen kokonaisuuteen
olisi mahdollista ndhda. Kaytannossd tdama tehtdva Finnairissa on ollut juuri
Miehistonkédytolla. Tehtdva velvoittaa sen toimimaan “yrittdjan intressilla” siksi,
ettd neuvotteluvastuu sopimusten erikoiskysymysten asiasisdllosta jda sille. Se
asettaa Miehistonkéaytolle korkeat vaatimukset, niin osaamisen kuin tydmoraalin-
kin suhteen, mutta myds sen neuvotteluvaltuuksien tulee siksi olla selvit ja
riittavat.

Liikenneilmailun tydehtosopimusten toisena sopijaosapuolena olevalla
SLL:lla on kédytdssdaan monipuolinen asiantuntemus. Liikennelentgjissda on run-
saasti kauppatieteiden, oikeustieteiden, tekniikan yms. korkeakoulutettuja, joiden
erikoisalan asiantuntemus on hyddynnettidvissa sopimusten teossa. SLL:n jokai-
nen neuvottelija on myds itse lentdjd, jota sopimukset sellaisinaan koskevat.
Lentdjilld on siten ajettavanaan suoraan oma (henkilkohtainen) intressinsa toisen
osapuolen, tydnantajan, kollegiaalista intressid vastaan. Heiddn neuvotteluasetel-
mansa ja -asenteensa on siten rinnastettavissa yrittdjaan ja yrittdjyyteen. Edella
esitellyt tes:n tekstimuutokset ja niiden yhtiolle selvasti epdedulliset vaikutukset
selittyvdt molempien neuvotteluosapuolten kohdalla ainakin osaksi juuri nailla
tekijoilla.
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SLL:ll4 ja toisaalta PTL:lld ja miehistonkéaytollda on sopimusoikeutensa ja
sopimusten teon kautta valillisesti ja suoraankin yrityksen toimintaan vaikuttavaa
valtaa. Tyoehtosopimusneuvottelujen tuloksia julkistettaessa mainitaan usein
niiden olevan yleisen linjan mukaisia. Sanotaan, ettd ansioiden korotus on niin ja
niin monta prosenttia. Tekstimuutosten vaikutus, vaikka se olisi monikertainen
edelliseen verrattuna, jatetddan mainitsematta; mahdollisesti siksi, ettei haluta tai
osata arvioida sita.

Urmas toteaa vaitostutkimuksessaan tdahan aiheeseen liittyen, ettd: “Sovin-
toesitystd laadittaessa oli pidettdva silmélléd yleistd sopimuslinjaa ja mahdolliset
poikkeamat tehtiin siten, ettd ylimaaraiset edut kétkettiin sopimusten eturakentei-
siin. Merkittavien teollisuudenalojen kohdalla oli kysymys siitd, ettd sovintoesitys
muodollisesti noudatti yleistd sopimuslinjaa vaikka se tosiasiallisesti olisikin ollut
tatd edullisempi... Tyotaistelujen ratkaisuista voitiin havaita, ettd sovitteluissa
oltiin valmiit antamaan mahdolliset myonnytykset rahallisina etuina katkettyina
sopimuksen eturakenteeseen mieluummin kuin yleista sopimuslinjaa nakyvasti
rikkovina korotuksina.” (Urmas 1975, s. 271-272).

Tekstimuutosten merkitysté ja “pettavyyttakin” on syyta valaista esimerkilla
ja havainnollistaa 1970-luvun puolivilin tilanteella, jolloin ilmavoimien lenté&jia
siirtyi runsaasti Finnairille. Yhtend siirtymisten syyna olivat Finnairin lentdjien
kaksin-kolminkertainen palkka ilmavoimien lentdjien palkkaan verrattuna ja
muut edut. Siirtymisten estdmiseksi Valtiovarainministerio asetti ns. lentolisétyo-
ryhmén sopimaan lentolisén korotuksesta, jonka suuruudeksi eduskunta oli jo
vuosia aiemmin maérittanyt 30 prosenttia kapteenin peruspalkasta. Ilmavoimien
lentédjdt katsoivat, ettd lentolisdn tulisi olla vahintddn 60 prosenttia kapteenin
palkasta eli kaksinkertainen Valtiovarainministerion Ty&markkinalaitoksen
ajamaan 30 prosenttiin ndhden. Pitkien neuvottelujen jalkeen lentolisin maaraksi
tulikin 30 prosenttia. Tehdyn sopimuksen tekstisséd oli kuitenkin maininta, etta
“jatkokoulutettu” sai lentolisdn 30 prosentilla korotettuna ja palvelussitoumuksen
tehnyt kaksinkertaisena. Lentolisdn suuruus (30 prosenttia!) olikin siten todelli-
suudessa 2 x 1,3 x 30 prosenttia eli 78 prosenttia kapteenin palkasta.

Téassd nahdaan tekstien merkitys, joka nyt koski suoraan palkkausta. Palk-
kauksen ohella usein sovitaan my6s monista tekstimuutoksista ja siten suoraan
toimintaan vaikuttavista asioista ilman markka- tai prosenttiméaaria, ja samalla
vaikutetaan myos tuottavuuteen ja kustannuksiin, kuten edelld on osoitettu.
Liikennelentdjien tydehtosopimuksista neuvoteltaessa ja niistd sovittaessa olisikin
arvioitava niiden vaikutukset toimintoihin ja my6s kustannuksiin.

Tesmuutosten sisdllon perusteella, muutosten perusteita lahemmin tunte-
mattakin on paateltdvissé, ettd muutosvaatimukset on esittdnyt juuri SLL. Tama
perustuu siihen, ettd kaikki tehdyt muutokset ovat parannuksia lentdjien, mutta
huononnuksia yhtion kannalta. Toinen padatelmé on se, ettd joko neuvottelutulos-
ten vaikutuksia ei ole arvioitu, vaikutuksia ei ole ennen tes:n vahvistamista
esitelty ylemmille paattdjille (operatiivinen johto tai suurissa kysymyksissa
hallitus) tai paattajat eivit ole ottaneet niitd huomioon.

Tydehtosopimusten muuttaminen “takaisinpdin” toisi selkedn edun. Muu-
tosten lapimeno kuitenkin mitd todennédkdisimmin vaatisi tesmenettelyn mukaista
kaupankédyntid, jossa niiden hinta voi nousta korkeaksi. Kertakaupalla pysyviin
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epdkohtiin “rahalla ostettu” kertakorvaus on usein kuitenkin kannattava. Fin-
nairin padjohtaja ministeri Korhonen antoi 1980-luvun alussa yhtion neuvotteli-
joille téllaisen ohjeen tydehtosopimusneuvotteluja varten.

Lyhyt tarkastelu tehtyjen tesmuutosten vaikutuksista lentédjille osoittaa, etta
useimmissa kohdissa kysymys on tunnetekijoistd kenties enemman kuin suurista
kaytannon vaikutuksista ja ettd kertaostolla voisi valttya pitkdvaikutteisilta tes-
muutoksilta. Harkittaessa “paluuta”, muutosten lahtokohtana eivat kuitenkaan,
pelkdstdan jo saavutetun edun vuoksi, voi olla lentdjien ansiotason lasku tai
tyosuhteen ehtojen heikentdminen, vaan muutokset, joilla tyéntekoon vaikuttavia
tekijoitda muutoin rationalisoitaisiin ja joilla voisi olla positiivisia vaikutuksia myds
lentjiin.

5.6 Liikennelentidjien lisikompetenssit ja niiden yhteys
lisdtehtiviin sijoittumisen kanssa

5.6.1 Liikennelentdjien lisdtehtdviin valintakriteerit, kysely

Liikennelentdjan tehtdvadan kelpoisuudet ovat tarkoin sdannellyt lain ja myo6s
viranomais- ja lentoyhtion sisdisin méarayksin. Liikennelentéjat hoitavat kuiten-
kin “rivitehtdvien” lisdksi my&s muita tehtédvid, joiden pdtevyysvaatimuksia ja
joihin valintakriteereitd ei kuitenkaan ole kirjallisesti méaaritelty. Tammikuussa
2000 tehdyn kyselyn tarkoituksena oli kartoittaa liikennelentdjien lisatehtaviin
valintakriteereitd. Kysely osoitettiin Finnairin péédjohtaja-pddohjaaja-tasolla
toimineille ja toimiville, jotka kdytannossa paattavat tai vaikuttavat tarkeimpiin
lisdtehtdviin eli lentotoiminnanjohtajaksi, operatiiviseksi sekd koulutus- ja
teknilliseksi pddohjaajaksi (vast.), turvallisuuspdallikoksi ja ryhmapaallikoksi
valinnoista. Kyselylomake on liitteend 2.

Vastaukset saatiin yhdeksaltd, kahdeksan nimelld ja yhdeksdnnenkin vastaus
ilmaisi hdnen asemansa. Vastaukset kisitellddn kuitenkin nimettémina. Niiden
viitemerkintana kaytetaan “Kysely/Johto” silloin, kun viitataan koko kyselyyn ja
“J1... J9" silloin, kun viitataan yhteen vastaajaan. Vastaukset on koottu yhdistel-
miksi kysymyslomakkeen asiakohdittain (Liite 5) siksi, ettd teemanmukainen
ryhmittely helpottaa vastausten tulkitsemista.

Liikennelentdjien kdytannonlentotoiminnan, varsinaisen lentdmisen ja siihen
valittomasti liittyvien tehtdvien lisdksi liikennelentdjilld on runsaasti johto- ja
muita lisdtehtdvia (vrt. Taulukot 7 ja 8), joiden kelpoisuusvaatimuksia, lennonope-
tus poislukien, ei ole erityisemmin maéaritelty. “Kirjallisia valintakriteereji Finnairis-
sa ei yl. ole lukuun ottamatta org. kdsikirjan toimenkuvauksia.” (J4). Nama tehtavat
ovat kuitenkin tdrked kdytdnnon lentdmiseen vaikuttava tekijaryhma, johon
valittavilla on oleellinen merkitys itse lentamisen ja siihen koulutusten tehokkuu-
teen ja kustannuksiin.

Saadut vastaukset olivat ryhmiteltdvissd noin kahteenkymmeneen eri
luokkaan, kun jaotteluperusteena on vahintdan kolme samaa aihepiirid kasittele-
vaa vastausta. Valintakriteerit oli kuitenkin syytad jakaa suurempien kasitteiden
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alle kolmeksi paaluokaksi:
- koulutustausta,
- tehtdva- ja kokemustausta sekéa
- henkilokohtaiset ominaisuudet.

Koulutustaustavaatimukset jakaantuivat sekd lento- ettd muita koulutuksia ja
opintoja koskeviksi. Liikennelentdjaa pidettiin yleisend koulutustaustavaatimuk-
sena (kelpuutuksena) kaikkiin kysytyista tehtavistd, joskin kolme lentotoiminnan-
johtajaa koskevaa vastausta oli, etta “...ylition lentdjd, ei vilttamdtta endd aktivi.” (J2),
”...ei lentdji valttiamdtta.” (J6) ja “Ei saa olla pilotti, koska jolitajan on pysyttivd puolueet-
tomana...” (J9).

Lentotoiminnanjohtajan seké operatiivisen padohjaajan lisavaatimuksena
pidettiin korkeakoulututkintoa ja teknilliselld pddohjaajalla (vast.) teknillista
koulutusta. Muihin tehtaviin korkeakouluvaatimusta ei ollut. Yhdessa vastaukses-
sa koulutuspadohjaajalta edellytettiin Kadettikoulun tutkintoa. Selked vaatimus
oli, ettd operatiivisella ja koulutuspadohjaajalla seka ryhmapaallikolla tulee olla
lennonopettajan koulutus ja kelpuutus sekad aikaisempaa koulutuskokemusta.
Lennonopettajaltaluonnollisesti edellytettiin vastaavaa koulutusta ja kelpuutusta.

Tehtéva- ja kokemustaustaa koskevat vaatimukset jakaantuivat lentokoke-
muksen ja toisaalta hallinnollisten tehtavakokemusten kesken. Lentokokemuksen
vaatimus tayttyy kaikilta (?) edellytetylld liikennelentdjan koulutuksella ja
tehtavalld. Lentotoiminnanjohtajan sekd operatiivisen ja koulutuspéadohjaajan
tehtaviin edellytettiin my6s aikaisempaa (padohjaaja-ryhmapaallikko-tasoistal)
hallinnosta kokemusta.

Henkilokohtaisten ominaisuuksien vaatimukset olivat hyvin monipuoliset.
Ne voidaan luokitella paapiirteisesti seuraaviin ryhmiin:

- paatoksentekokyky,

- asiantuntijuus ja kiinnostus alaan,

- arvostus lentdjien keskuudessa,

- esimiestaito ja johtajuus,

- yhteistyokyky,

- elamantavat ja itsetunto sekéa

- koulutusorientoituneisuus ja pedagogiset kyvyt. Tahan ryhmaan kuuluvia

erillisid vaatimuksia olivat myos muun muassa hyva englannin kielen
taito ja selked ilmaisukyky.

Lentotoiminnanjohtajalta edellytettiin eniten asiantuntijuutta seké yleisjohtajuutta
ja esimiestaitoa ja myos hallinnollista kokemusta. Naitd edellytettiin myos
operatiiviselta pddohjaajalta, minka lisdksi hdnelta edellytettiin muita enemmaén
koulutuskokemusta, samoin kuin koulutuspéadohjaajaltakin erityisesti viimeksi
sanottua. Lentoturvallisuuspadallikon pétevyysvaatimuksiin kuului erityinen
perehtyneisyys turvallisuusasioihin. Erityishavaintona voidaan pitéda lentotoimin-
nanjohtalle esitettyjd vaatimuksia, kuten: ”..., joka nauttii lentijikunnan arvostusta.”
(J5), “...pddjonhtajalle niieluisa henkilo.” (J8), “...yhteistomintakyky konsernijolhdon
kanssa.” (J3) ja “..suliteet kunnossa SLL:idn ja IH:een.” (J2). Naiden tehtdvien
hoitajille esitetyt vaatimukset liittyivat padsaantoisesti lentdmiseen, sen ammatilli-
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seen hoitamiseen tai siihen kouluttamiseen. “Kaikkiin virkoihin pilottien tuntema
luottamus ja moitteeton lentotaito olivat tirkeimmuit kriteerit.” (J5). Henkilokohtaisten
ominaisuuksien kohdalla esimiestaitoa ja johtajuutta koskevassa luokassa oli
useita erilaisia vaatimuksia, pddasiassa samoja kuin kohdassa 4.8 esitetytkin,
mutta my0s sellaisia vastauksia kuin: hyviksyttivisti moitteettomat eldmintavat,
vastuualttius, hyvd itsetunto, ei-vallanhaluinen, esiintyniiskyky...

Kyselyn tarkoituksena oli kartoittaa yleisten valintakriteerien lisdksi myds,
millaisia lentotoiminnan tehokkuuteen ja tuottavuuteen liittyvid ominaisuuksia
lentotoimintaorganisaation lentdvidn osan johto- ja erikoistehtdviin valittavilta
edellytetddn ja tulevatko niihin liittyvédt henkilokohtaiset ominaisuudet tai
koulutusvaatimukset esille. Vastausten perusteella on paételtdvissa, ettd valinta-
kriteerit painottuvat ldhes yksinomaan itse lentdmiseen, sen tekniseen suorituk-
seen ja lentokoulutukseen liittyviin tekijoihin. Paria vastausta lukuun ottamatta
taloudellisiin kysymyksiin, lentotoiminnan tehokkuuteen ja kustannuksiin
liittyvid vaatimuksia ei esitetty, eikd nimenomaisesti taloudellisiin tai tehokkuus-
kysymyksiin liittyvid ominaisuuksia vaadittu. Yksi vastaus, koskien teknillista
pddohjaajaa, oli: “Telokkuuteen (ei liian) orientoitunut.” (J6). Johtajuuteen yleisesti
liittyvid vastauksia olivat: “Kyky johtaa hyvin koulutettua henkilokuntaa.” (J4),
“Yleisjohtajuuskyvyt” (J3), “Pitevi henkilostjohtaja” (J9) ja “Tavanomaiset johta-
misominaisuudet” (J1).

Vastausten taustalla voi ndhdé liikenneilmailussa oleellisimpiin vaatimuk-
siin, toiminnan turvallisuuteen ja tdsmallisyyteen liittyvat nikdkohdat. Tarkastel-
tava kohde, Finnair, on niissd molemmissa sijoittunut aivan kéarkipaahéan kansain-
vilisissd vertailuissa. Sen liikennelentdjien ammattitaito arvostetaan yleisesti
korkealle, missd heijastuvat lentdjdaineksen tiukat valintakriteerit ja korkea
koulutustaso. Niissd oleellisesti vaikuttavan tekijaryhméan muodostavat lentédjien
johto- ja muiden lisétehtdvien hoitajat.

Liikenneilmailussa entisestédén kiristynyt kilpailu vaatii kuitenkin, sanottujen
liséksi, myos kustannustehokkuutta, johon kaikkien tehtdvaryhmien, myos
lentdjien tulee kiinnittdd huomiota. Siihen tdhtddvat nakokohdat tulisi siten ottaa
huomioon myds tehtdvdvaatimuksissa ja valinnoissa. Vastaukset osoittavat, etta
tehtdvdvaatimukset ovat hyvin moninaiset, ja vastaajan taipumuksista ja osin
my0s tehtdvistéd lentotoimintaorganisaatiossa riippuen ne painottuvat hyvin eri
tavoin. Osaltaan siihen lienee syynéd se, ettd vastaajat aivan ylimpid tehtavia
lukuun ottamatta olivat liikennelentdjid ja heiddn tehtdvénsa kiintedsti lentdmi-
seen ja sen tekniseen suoritukseen liittyvid. He kuitenkin ovat itse valitsemassa
lentdjid ndihin tehtdviin tai ainakin vaikuttamassa valintoihin. Pelkistetysti voi
todeta, ettd tehokkuus- ja kustannustekijét eivit painotu niissa.

5.6.2 Liikennelentijien lisikoulutusten ja -tehtaviin sijoittumisen vilinen
yhteys

5.6.2.1 Taustamuuttujia koskenut kysely: tutkimusjoukko ja -aineisto
Finnair-konsernin emoyhtion liikennelentdjille tehtiin 2.9.1991 kysely, jolla

kartoitettiin lentédjien tehtdvit seké lisdtehtdvét ja -tutkinnot. Sama kysely tehtiin
konsernin tytdryhtididen, Karairin ja Finnaviationin liikennelentéjille 1.6.1992.
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Kyselyn aikaan Suomessa vain sanottujen lentoyhtididen lentdjilta vaadittiin
liikennelentéjan kelpuutus, joten kysely kasittdaa koko liikennelentéjien perusjou-
kon. Tutkimukseen otetaan kuitenkin vain emoyhti6é Finnairin liikennelentéjia
koskeva kyselyosuus siitd huolimatta, ettd tytdryhtiot fuusioitiin emoyhtiéon
1990-luvun puolivalissa. Valintaan on kaksi perustetta. Tydehtosopimukset
muodostavat oleellisen tutkimusaineiston ja ne olivat kussakin lentoyhtitssa
omansa ja poikkeavat toisistaan. Toinen syy on se, ettd emoyhtion lentokalusto ja
reititykset olivat suihkukonekalustolle ja muut potkurikoneille. Kyselysta tdhdn
tyohon valitut kohdat on esitetty liitteessa 1.

Kyselyn alkuperéisesté tarkoituksesta johtuen kyselyt tehtiin kokonaistutki-
muksena. Otanta ei tdssd tyossd tullut kysymykseen, silld tiedot olisi pitanyt
kerata jokaisesta kone-, tehtava- ja (virka-) ikdryhmasta. Riittdvan edustavan
otannan madérittely ei olisi ollut mahdollista, silla esimerkiksi suhteellisella
kiintidinnilla joissain tehtdvaryhmissda havaintojen absoluuttinen mééara olisi
jaanyt niin pieneksi, ettei tulosten tilastollinen kasittely olisi ollut mahdollista.
Muun muassa ristiintaulukointia ei olisi ollut mahdollista tehda (frekvenssit alle
5). My0s tasaisen kiintion kaytto olisi vaaristanyt tulosta, silléa esimerkiksi yhdek-
sdn lentdjaa vastaa MDI11-perdmiesten ryhméssa koko joukkoa, mutta
DC9-kapteeneista vain noin 11:td prosenttia. Muiden otantamenetelmien kaytto
olisi samoista syistd johtuen ollut epatarkoituksenmukaista. Padinvastaisessa
asetelmassa nyt tutkittavana olevaa perusjoukkoa voisi pitda otoksena, jossa
perusjoukkona olisi esimerkiksi koko maailman liikennelentdjien joukko. My6s
tallaisesta kuvitteellisesta asetelmasta seuraisi virheellisyyksia. Finnairin liikenne-
lent&jat eivat olisi edustava otos muun muassa siksi, ettd koko maailmassa ei
Finnairin liséksi ole juuri muita (suurehkoja) lentoyhtioitd, jotka sdannollisen
reittiliikenteen ohella lentdvit samalla lentokalustolla ja samoilla miehistoilla
samanaikaisesti myds tilauslentoliikennetta. Reittiliikenteen ja tilauslentoliiken-
teen erilaisuudesta johtuen vertailu taytyisi tehdd jompaankumpaan, jolloin
tulokset olisivat huomattavan virheelliset. Sopivan referenssijoukon maarittami-
nen ei kdytannossa ollut mahdollista. Liséksi koska kyselyn alkuperédinen tarkoi-
tus ja tutkimuksen toinen ndkokulma oli kartoittaa tehtavésijoitteluja, vertailu
ulkomaisiin referensseihin ei luonnollisestikaan ole mahdollista.

Kyselyaineisto on tekijin koodaama ja tallennettu atk-késittelyd varten
numeerisessa ASCII-muodossa, ja sen tilastollinen atk-kasittely tehdaan SPSS 10.1
for Windows-ohjelmalla. Kyselyn alkuperaisesta tarkoituksesta johtuen kysymys-
ten luokittelu- ja koodausvalinnat eivét ole télle selvitykselle optimaaliset, mista
syystéd on jouduttu suhteellisen suuri huomio kiinnittaméan niiden muokkaami-
seen. Vastausten luokitteluun ei ole olemassa yhtenéista sekaé siviili- ettd sotilas-
koulutuksen kaikkitehtévé- ja koulutusalat kattavaa luokittelua ja yhteismitallista
koulutuksen mittaria. Sellainen laadittiin perustuen Tilastokeskuksen laatimaan
koulutusluokitukseen kayttden kyselyajankohdan viimeisintda luokitusohjetta.
(Koulutusluokitus 31.12.1989, Tilastokeskus 1989). Se mittaa kuitenkin vain
koulujarjestelméakoulutusta jattaen luokittelun ulkopuolelle aikuiskoulutuksen eli
muun muassa aikuissoppilaitosten, tydnantajan, jarjestojen, liittojen ja opintoker-
hojen seka kirjeopistojen jarjestimén koulutuksen. (Sama, s. 5). Siind tapauksessa,
ettd vastauksissa oli niihin luokiteltavia opintoja tai tutkintoja, niille pyrittiin
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16ytamaan rinnastus lahimpaan Tilastokeskuksen koulutusluokitukseen. Téllaisis-
sa tapauksissa kunkin luokittelun kriteerit perustellaan erikseen ja pyritdan
arvioimaan luokittelun mahdollista virhettd ja sen vaikutusta kokonaistulokseen.
Vuoden 1989 koulutusluokituksen kaytto oli tarpeen vuosien 1991 ja 1992 kysely-
jen luokitteluja sekd kysymysten koodausta varten. Myohempédda Koulutus-
luokitus-kirjaa (31.12.1994) on kéytetty tdiydentdmaéédn edellisen tietoja.

5.6.2.2 Muuttujat tilastollisen kidsittelyn kannalta

Kyselyaineisto muodostaa tilastollisina muuttujina heterogeenisen joukon.
Mittaamisessa ja késittelyssd joudutaan kdyttdmé&an eri mitta-asteikkoja, eikd
joidenkin muuttujien asteikon maédérittely ei ole yksiselitteinen. Voidaan muun
muassa keskustella siitd, tuleeko esimerkiksi koulutusastetta tarkastella nominaa-
liasteikolla, silla koulutusasteesta voidaan ilmoittaa vain, mihin luokkaan se
kuuluu. Koulutusaste ilmaisee kuitenkin myos vaativuusjarjestyksen, silla
ylempéa tai korkeampaa koulutusastetta voitaneen perustellusti pitda edellista
vaativampana. Muuttujat voidaan siten asettaa yksiselitteisesti tiettyyn jarjestyk-
seen, joten koulutusastetta voidaan tarkastella myds ordinaaliasteikolla. Koulu-
tusastetta voidaan mitata ja itse asiassa se myos méaraytyy tietyn ominaisuuden
eli koulutusajan pituuden mukaan. Valjasti tulkiten sitd voitaisiin mitata myos
intervalliasteikolla, silld koulunkédynnille ja samalla koulutusasteen kasvulle on
olemassa suhteellisen selvé alkupiste eli nollakohta. Kun my®s intervalliasteikon
vaatimukset tayttyvat, koulutusastetta voitaisiin sen mukaan mitata suhdeas-
teikollakin. (vrt. Liukkonen ym. 1980, s. 7-8). Naméa muuttujajoukot ovat kuitenkin
“diskreettejd”, joten kahden viimeksi sanotun asteikon kaytto ei tule kysymyk-
seen. Vastaavantapaisiin paatelmiin on paadyttavissa myos sotilaskoulutuksen ja
osin -arvonkin suhteen.

Yhtend mittarina kdytetddan koulutusajan pituutta, jolla kuitenkin on eréita
haittoja, kuten aikuisidssé tapahtuvien kdaytantoon painottuvien ammatillisten
aineiden ja toisaalta vaikkapa tieteellisen jatkokoulutuksen opiskeluaikojen
vertaaminen tai rinnastaminen, vaikka ne ajallisesti olisivatkin samanpituiset.
Koko aineiston yhtendistd, keskendédn vertailukelpoista luokittelua vaikeuttaa
myo0s se, ettd tutkimisen kannalta oleellisia tietoja eli varusmiehené ja kertaushar-
joituksissa saatua koulutusta ei niiden (suhteessa muihin) lyhyen koulutusajan
mukaan voida luokitella suoraan rinnastettavalla tavalla. Siten koko tdman
ryhmén koulutukset joudutaan luokittelemaan eri perustein. Muuttujaryhman
kiinnostavuudesta voi mainita muun muassa sen tutkiminen onko varusmiehena
saadulla reservin upseeri-, aliupseeri- tai muulla lisdkoulutuksella yhteytta
myo6hempaan palvelusuraan liikennelentédjdna tai onko lisdopinnoilla ja -tutkin-
noilla yhteytté sijoittumisessa lentotoiminnan johtotehtdviin muun muassa tasolla
lentotoiminnanjohtaja-koneryhmén varapéallikko.

Selkedsti nominaaliasteikolla mitattavia ovat liikennelentéjien erikoistehtavit
sekd puolustushaara ja aselaji. Tehtdva liikennelentdjand on luokiteltu myds
tehtdvan vaativuuden ja minimivirkaidn suhteen, joten sitd voidaan mitata
ordinaali- ja jopa intervalliasteikollakin.

Ylemmaén keskiasteen ja korkea-asteen tasoinen sotilaskoulutus on otettu
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mukaan Tilastokeskuksen koulutustusluokitteluun, ja sitd tarkastellaan seka
yhdessa siviiliopintojen ja -tutkintojen kanssa etta erikseen sotilaskoulutusten
ryhmaéssa. Lisdksi tarkastellaan sitd, onko puolustusvoimissa saadulla lento- tai
muulla koulutuksella yhteytta sijoittumiseen liikennelentdjan lisdtehtaviin.
Kyselyaineiston luokittelussa ja mittaamisessa joudutaan joidenkin muuttuji-
en kohdalla arvo- (stus-) kysymyksin. Niitd késitellddn ja niihin puututaan
yksityiskohtaisemmin muuttujien ominaisuuksien ja analysoinnin yhteydessa.

5.6.2.3 Kaytetyt muuttujat, niiden luokittelu ja koodaus

Liikennelentdjien koulutustaja eri tehtaviin sijoittumista koskevien kyselytietojen
koodaukseen ei ole tdysin soveltuvialuokitteluaja koodistoa, minka vuoksi ne on
laadittu yhdistelemélld Tilastokeskuksen Koulutusluokituksen (31.12.1989) ja
Puolustusvoimien kdyttamia luokitteluja ja tdydentamalla niita kyselyssa saaduil-
la nimikkeilld. Laadittu koodisto on siten “epavirallinen”, joskin tarkoituksenmu-
kainen tata tyota varten. Kaytetyt muuttujat ja niiden koodaus on esitetty liitteessa
6. Tilastotarkasteluja varten kyselystd valittiin tdhan tutkimukseen seuraavat
muuttujat:

Liikennelentijien lisitehtdvit, muuttuja N0060,

Sotilaskoulutus, muuttuja N0070,

Aselaji, muuttuja N0082,

Liikennelentidjienlisdopinnot, koulutusaste, muuttuja N0111 ja

Liikennelentijien lisiopinnot, koulutusala, muuttuja N0112.

IS

Liikennelentdjien lisdtehtdvien tarkasteluun kaytettiin muuttujan N0060 luokkien
padjakoa. Lisdtehtavien frekvenssit ja prosenttijakaumat ovat taulukon 11 mukaiset.

Sotilaskoulutusmuuttujassa N0070 yhdistettiin paallystopiston luokat 14
(PO 1II) ja 19 (luutnanttikurssi, frekvenssi 1) luokkaan 13 (PO I), josta muodostui
toimiupseerikoulutuksen (vast.) luokka. Samalla poistui luokan 19 koko-ongelma.
Muuttujan luokkien frekvenssit ja prosenttiosuudet ilmeneviit liitteessa 8 (ristiin-
taulukointi lisdatehtavéat/sotilaskoulutus). Syntynyt uusi luokka 13 yhdistettiin
luokkaan 31 (kadettikoulu ym.), jolloin voitiin tehdé vertailuja toimi- ja kadettiup-
seerien yhteisen sotilaskoulutusluokan luokan suhteen. Liitteessd 8 muuttujat 13
ja 31 ovat erilladn.

TAULUKKO 11 Liikennelentijien lisdtehtdvait, niiden frekvenssit ja prosenttiosuudet

Tehtidviluokka Jakauma Prosenttiosuus
1. Hallinnolliset tehtdvi 8 1.7
2. Ryhmipaallikkotehtavit 13 2.8
3. Kouluttajatehtdvét 108 23.0
4. Teoriaopetustehtdvat 8 1.7
5. Muut erikoistehtédvit 8 1.7
6. “Rivipilotit” 324 69.1

Yhteensi 469 100.0




170

Aselajimuuttujassa N0082 oli tallennusvirhe. Sen kahden (tilasto-) yksikon
luokaksi oli  koodin 2 sijaan merkitty virheellisesti koulutushaaramuuttujan
NO0083 koodit 38 ja 74. Sanotut olivat luokkiensa (38 ja 74) ainoat yksikét, joten
korjattu virhe poisti samalla ndiden luokkien koko-ongelman (frekvenssi véahin-
tadn viisi). Aselajimuuttujan frekvenssit ja prosenttiosuudet ilmenevit liitteessd 9
(ristiintaulukointi lisdtehtdvét/ aselaji).

Liikennelentdjien lisdopintojen vaikutusta lisdtehtdviin sijoittumiselle
tarkastellaan koulutusasteen ja -alan mukaan. Koulutusastemuuttujassa alempi ja
ylempi keskiaste, luokat 3 ja 4 yhdistettiin luokaksi 4, keskiaste. Tutkijakoulutus,
luokka 7 (frekvenssi 1) yhdistettiin luokkaan ylempi kandidaattiaste, luokka 7.
Koulutusastemuuttujan NU111 frekvenssit ja prosenttiosuudet ilmenevit liitteessé
10 (lisdtehtédvét/lisdkoulutus, koulutusaste).

Koulutusalamuuttujassa N0112 luokka 2, opettajakoulutus (frekvenssi 2) ja
luokka 6, hoitoalojen koulutus (frekvenssi 2) liitettiin luokkaan 1, humanistinen ja
esteettinen koulutus (frekvenssi 1). Maa- ja metsdtalouden alan koulutus, luokka
7 (frekvenssi 3) liitettiin luokkaan 8, muiden erikoisalojen koulutus (frekvenssi 58).
(vrt. Liite 11, lisdtehtédvét/lisdkoulutus, koulutusala).

5.6.3 Tilastomenetelmisti

Kyselyyn valittiin (alfa-) numeerinen kuvaustapa siksi, ettd se sallii tulosten
tilastollisen késittelyn ja myos, koska muuttujien koodaus numeeriseen muotoon
oli mahdollista. Primééariaineistossa muuttujat ovat lisdksi sellaisessa muodossa,
ja my06s havaintojen ja muuttujien suhteellisen suuri méard sekd muuttujien monet
eri arvot aikaansaivat sen, ettei mielekkdiden tietojen l16ytdminen, kokonaiskuvan
saaminen ja sddnnonmukaisuuksien hahmottaminen niistd ilman numeerista
manipulointia ja pelkédstddn alkuperdisen raaka-aineiston tarkastelulla ollut
kdytannossd mahdollista. (vrt. esim. Karma, 1980, s. 8-12).

Yksinkertaisin ja usein riittivd kaksidimensionaalinen kuvaustapa, kuten
tassékin tyossd, on ristiintaulukointi. Késilld olevassa tyossd tehdddnkin vain
muuttujien yksi- ja kaksidimensionaalisia tarkasteluja. Kahden (tai useamman)
muuttujan valilla ndin havaittava yhteys ei vield kuitenkaan valttimattd merkitse
syy-yhteyttd. Pddtelmét sen selvittdmiseksi vaativat useimmiten huolellista
perehtymista itse ilmioon sekd mahdollisesti my6s muiden tilastollisten menetel-
mien kayttod. (Karma 1980, s. 27, Karjalainen-Ruuskanen 1992, s. 73). Tdmédn
vuoksi tulosten arvioinnin liséksi ja yhteydessé tarkastelut tehdédén teoriaosaa
sekd yhtion ylimmialle johdolle tehdyn kyselyn vastauksia vastaan.

Alustavissa tilastolaskuissa ilmeni, ettd ristiintaulukoinnissa jéi runsaasti
tyhjid ruutuja. Se vaati kdyttdméddn tarkan todenndkoisyyden Monte Carlo-
simulointia. Siind aineistosta otetaan pienempié otoksia 10 000, minka jdlkeen
otokselle lasketaan eksakti testi. Se tarkoittaa, ettd lasketaan miké on todennékai-
syys, ettd ruutujen sisédlld aineisto jakautuu kuten kdytdnnon tilanteessa (nyt
saatu!). Ndin saatava merkitsevyystaso on tarkka.

Regression ja korrelaation késitteet muodostavat ldhtokohdan kehittyneem-
mille tilastollisille kuvauskeinoille ja muun muassa monimuuttujamenetelmille.
Kyselyssd ei tehtdvahalukkuuden kysymystd luukuunottamatta, joka muuttuja
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jatetdan tarkastelun ulkopuolelle, kysytty arvostuksia ja/tai asenteita. Siten
erilaisten ryhmittelyanalyysien kuten esimerkiksi faktoroinnin kaytto ei kyselytu-
losten tarkastelussa ole mahdollista.

5.6.4 Lisdopintojen ja -koulutusten seka lisidtehtdviin sijoittumisten yhteys

Lisdkompetenssiksiluetaan tissé liikennelentdjien varsinaisen lentdjakoulutuksen-
sa lisdksi suorittamat muut tutkinnot ja opinnot. Niiden merkitysta lisatehtaviin
sijoittumisessa tutkitaan ristiintaulukoimalla lisdtehtavamuuttuja muiden kohdas-
sa 5.6.2.3 mainittujen muuttujien kanssa.

Liitteessa 8 havaitaan, ettd sotilaskoulutuksen vaikutus on tilastotarkastelun
(ristiintaulukointi) mukaan melkein merkitseva 99 prosentin luotettavuustasolla,
kun sotilaskoulutuksessa toimi- ja kadettiupseerien koulutusluokat ovat erillaan.
Nahdaan, ettd toimiupseerikoulutetuista 38,9 prosenttia ja kadettiupseereista 33,3
prosenttia toimii kouluttajatehtdvissa, kun koko joukon keskiarvo on 23 prosent-
tia. Lukujen perusteella saadaan kadettikoulutettujen osuudeksi hallinnollisissa ja
ryhmapaallikkotehtavissa yhteensa 9,5 prosenttia (4:42), kun muun joukon
vastaava prosenttiosuus on 5,5 (17:306). Muut lisatehtavét-luokassa kadettikoulu-
tettuja on 9,5 prosenttia (4:42), kun muun joukon vastaava keskiarvo on 1,3
prosenttia (4:306), ja kaikissa lisdtehtdvissd yhteensd 57,1 prosenttia (24:42).
Muulla joukolla vastaava prosenttiosuus on 39,5 (121:306).

Liitteessd 9 on Khiin nelidtestin tulos, joka osoittaa, ettd todennidkoisyys 99
prosentin varmuustasolla on .507. Sen mukaan aselajilla ei ollut merkitysta
lisdtehtaviin sijoittumisessa. Kuitenkin esimerkiksi hallinnollisissa tehtdvissa
toimivista 87,5 % (7:8), ryhmapaalllikoista 69,2 % (9:13) ja kouluttajatehtavissa
toimivista 72,2 % (78:108) oli saanut lentokoulutuksensa ilmavoimissa. “Rivipilo-
teista” vastaava osuus oli 50,3 % (163:324). Kaikkiaan ilmavoimissa koulutettuja
oli 56,7 % (266:469).

Liikennelentdjien lisdtehtavien ja -koulutusten koulutusasteen valilld on
erittdin merkittava yhteys (Liite 10). Hallinnollisissa tehtdvissa luokan 7, ylempi
kandidaattiaste, osuus kaikista on 11,8 prosenttia ja luokan 6, alempi kandidaat-
tiaste, osuus 4,5 prosenttia. Koko luokan keskiarvo on 1,7 prosenttia. Kouluttaja-
tehtdvissd jakauma on tasaisempi. Siind kuitenkin alemman kandidaattiasteen
osuus, 40,9 prosenttia, on selkedsti suurin, muiden osuuden ollessa 16,7-25,0
prosenttia ja koko joukon keskiarvon 23,0 prosenttia. Ylemmén kandidaattiasteen
osuus sekd teoriaopetus- ettd muissa erikoistehtédvissa oli 11,8 prosenttia molem-
missa, kun koko joukon keskiarvot olivat vastaavasti 1,7 prosenttia. Khiin ne-
lidtestin tulos on p=.000 ja 99 prosentin luottamusvilin ala- ja ylaraja ovat .000.
(p <.0005).

Lisdopinnoissakoulutusalan yhteys lisatehtaviin sijoittumisessa on tilastotar-
kastelun perusteella myds erittdin merkittavéa (Liite 11). Hallinnollisissa tehtdvissa
tekniikan ja luonnontieteen koulutusalan, luokka 4, osuus on ylivoimaisesti
suurin, 13,3 prosenttia, kun koko hallinnollisten tehtdvien luokan keskiarvo oli 1,7
prosenttia. Kouluttajatehtavissa luokan 5, liikenteen ja tietoliikenteen ala, osuus
olisuurin, 47,1 prosenttia. Muut olivat 19,3-33,3 ja luokan keskiarvo 23,0 prosent-
tia.
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5.6.5 Yhteenveto lisdtehtdviin sijoittumisista

Kyselyn tulostenanalysoinnin teoreettisena lahtokohtana on ajatus, etté lisikoulu-
tusta ja tutkintoja suorittaneiden suhteellinen osuus lisdtehtdvissd toimivista
kuvaa niiden vaikuttavuutta toimintoihin ja tdssd erityisesti lentotoiminnan
johtamiseen. Erityisend tarkastelukulmana on se, voiko tulosten perusteella tehda
pddtelmid lentotoiminnan tehokkuuteen ja/tai kustannuksiin vaikuttavista
seikoista.

Tulokset osoittavat, ettd sotilaskoulutuksessa ilmavoimissa saadulla koulu-
tuksella on merkitystd liikennelentdjien lisdtehtdviin sijoittumisessa. Sotilaskoulu-
tuksen, erityisesti kadettikoulutuksen, yhteys sijoillumiseen oli Ltilastollisesti
melkein merkitsevd. Tarkasteltaessa kadettikoulutuksen osuutta, taulukon
tarkastelutavasta poiketen erikseen muita vastaan, havaitaan, ettd sen suhteellinen
osuus oli hallinnollisissa tehtdvissd 1,7-kertainen (4,8:(1,0+1,8)) ja muut
lisdtehtavat-luokasta 3,5-kertainen (9,5:(2,0+0,7)) muiden sotilaskoulutusluokkien
suhteellisiin osuuksiin verrattuina. Selityksend hallinnollisiin (johto-) tehtdviin
sijoittumisen osuuksiin voi olla se, ettd kadettikoulutuksessa kiinnitetdan erityista
huomiota johtamiseen ja ettdi muiden lisdtehtdvien luokkaan kuuluvat muun
muassa perdmieskurssin johtaja seké lennonopettajat Iimailuopistolla. Kouluttaja-
tehtdvissd toimiupseerien suuri osuus selittynee silld, ettd heistd suurin osa toimi
ilmavoimissa lennonopettajana ennen siirtymistdan Finnarillc.

Lisdkoulutusten koulutusasteen erittdin merkittava vaikutus lisdtehtdviin
sijoittumiselle selittynee ainakin osittain lisdtehtdvien vaativuudella. Tuloksista
voitaneen pdételld myos, ettd lisdkoulutukseen tehdyt panostukset halutaan
hyodyntiad pyrkimiilli lisitehtiviin ja parempiin ansioihin. Kandidaattiasteiden
suurin osuus hallinnollisissa tehtédvissa selittynee tehtdviin valintakriteereilld. (vrt.
Kysely/Johto). Lahes kaikissa niitd koskeneen kyselyn vastauksissa lentotoimin-
nanjohtaja-pddohjaajatasolla toimivilta edellytettiin akateemista tutkintoa.
Koulutustehtdvien luokassaalemman kandidaattiasteen suurelle osuudelle ei ole
selvéd selitystéd erityisesti, koska koulutustehtdvéaluokan kaikki tehtdvéat ovat joko
lennon- tai simuopetusta. Tulos on osittain ristiriidassa sotilaskoulutuksesta
saadun tuloksen, toimiupseerikoulutuksen koulutustehtdvien suuren merkityksen
kanssa, silld kyselyn toimiupseerien koulutusaste on keskiastetasoinen (alin
korkea-aste?).

Lisdopintojen koulutusalan yhteys lisdtehtdviin sijoittumiselle, vaikkakin on
erittdin merkittdvéd, on vaikeasti selitettdvissa. Hallinnollisissa tehtédvissd tekniikan
ja luonnontieteen koulutusalan suuri osuus, ldhes 8-kertainen keskiarvoon
verrattuna, selittynee osaltaan kyselyhetken “insindérivetoisuudella”. Hallinnolli-
sista tehtdvistd kaksi on jo sellaisinaan teknispainotteisia, joten silld selittyy 25
prosenttia tuloksesta (2/8). Muut tehtdvit ovat operatiivis-/koulutuspainotteisia,
mikd tekee tulkinnasta vaikean. Vastaavasti myos liikenteen ja tietoliikenteen
koulutusalojen suuri osuus kouluttajatehtdvaluokassa on vaikeasti selitettdvissa.
Sille eivdt anna viitteitd mydskddn johdolle tehdyn kyselyn vastaukset. (vrt.
Kysely/Johto).

Lisdkoulutuksissa sekéd koulutusasteen ettd koulutusalan yhteys lisdtehtéviin
oli erittdin merkittdva. Hallinnollisten tehtdvien kohdalla niin sotilaskoulutuksen
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kuin tekniikan koulutusalankin osuudet olivat luokissaan hallitsevia. Muiden
tulosten kohdalla ei ole tehtdvissd yhtd selvid linjauksia. Kyselyn tuloksista
voidaan péételld yleisesti, ettei niissé tullut esille lentotoiminnan johtamista
ajatellen poikkeuksellista tekijda.

5.7 Eri tekijoiden vaikutus miehistonkdyttoorganisaation tehtaviin
ja toiminnan tehokkuuteen, kysely

Tamén tyon tekovuosien aikana oli syntynyt kisitys, ettd miehistonkayttoon
oleellisesti vaikuttavia tekijoitd ovat erityisesti laivasto- ja reittirakenne (liikenne-
ohjelmat) sekd tes- ja ilmailumaérdykset. Tyon teoria- ja empiriatarkastelut
vahvistivat tatd nakemystd, mika tyon loppuvaiheessa heritti ajatuksen kartoittaa
ndiden tekijoiden vaikutusta miehistonkayton kdaytannon tyohon. Kartoitus tehtiin
vuoden 2000 alussa miehistonkayttchenkilostolle tehdylla kyselylld, joka osoitet-
tiin kaikille kahdellekymmenelle neljalle Miehistonkaytossa toimivalle suunnitte-
lijalle, vuorolistantekijélle, lennonselvittajalle ja liilkenteen valmistelijalle. Kysely-
lomake on liitteend 3. Vastaukset pyydettiin seuraavista eri aihepiireista:

tes- ja ilmailuméaéaraykset,

tyyppi- ja maaraaikaiskoulutukset,

liikenneohjelmat ja

oman tehtdvakentan toimintojen organisointi ja jarjestelyt.

Liséksi pyydettiin vapaamuotoisia kommentteja.

Kyselyssd ei mainittu erikseen laivastorakennetta, yhtd miehistonkayton tehok-
kuuteen ja kustannuksiin ratkaisevasti vaikuttavaa tekijad. Perusteena sille on se,
ettd esimerkiksi tyyppikirjavuus heijastuu miehistonkayttoon péadasiassa liikenne-
ohjelmien kautta (tyyppivaihdoksina). Kdytdnnon tehtdvissd se vaikuttaa lahinna
ad-hoc-mielessd ja siind suhteessa eniten lennonselvityksen ty6hon.

Kyselyn saatekirjeessd ilmoitettiin, ettd vastaukset késitellaan luottamukselli-
sina ja ne voi antaa joko nimelld tai nimettdména suljetussa kuoressa. Vastaukset
saatiin kymmeneltd, kaikki nimelld. MyShemmin erikseen kysyttdessd (Sirola
5.12.2001) kaikki kahta lukuun ottamatta antoivat luvan vastaustensa kayttoon
sellaisinaan. Sanottujen kahden vastanneen kannanotot jatetadankin huomiotta.
Vaikka esimiestaho suhtautuneekin vastauksiin asiallisesti, niissé voi olla “narkas-
tystd” aiheuttavaa kritiikkid, joten vastauksia tarkastellaan teemoittain ja nimetto-
mind. Vastausten viitemerkintdna kaytetdan “Kysely /Miehistonkdytto” silloin,
kun viitataan koko kyselyyn ja “M1...M8” silloin, kun viitataan yhteen vastaajaan.
Vastausten teksti lainataan tdsmalleen alkuperdisessd muodossaan (kirjoitusvir-
heineen!). Alkuperéiset vastaukset ovat tekijan hallussa. Vastausten jakauma oli
seuraava:

- normit (kaikkiaan 19 kommenttia),

- Ilmailuhallituksen, OMA:n ja JAR:n méaraykset vaikutuksineen,
- tesmadrdykset vaikutuksineen,
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- koulutus (16),

- kirjanpito,

- koulutus- ja hakeutumisjarjestelyt,
- reittirakenne (25),

- liikkenneohjelmat,

- reittijarjestelyt ja

- suunnittelujanne sekd
- organisaatio (21),

- jarjestelyt ja

- tehtavat.

Vapaamuotoisia kommentteja esitettiin yhteensd 16. Vastaukset olivat hyvin
samankaltaisia, joten jdljempéna on tarkasteltaviksi valittu niistd tyon kannalta
oleellisimmat, joskin pdédosa.

Liikenneohjelmia ja -jarjestelyja kritisoitiin erityisesti. Tyyppivaihdot ja
liikkennemuutokset todettiin tehokkuuden kannalta haitallisiksi ja katsottiin, etté
liikkennejdrjestelyissd ei oteta huomioon miehistonkdyton nakokohtia. Tassa
yhteydessad mainittiin myos tyyppikirjavuuden haitat, joskin todettiin myos sen
edut kaupallisessa mielessd. Liikennesuunnittelun aikajanne todettiin yleisesti
liian lyhyeksi, milld todettiin olevan haitallinen vaikutus myés koulutussuunnitte-
luun. “Liikenneolijelmista tiedetdin yksi kausi eteenpdin. Lomalennoista pitdisi olla
ainakin 2-3 kautta eteenpdin, joista senraavan kauden pitdisi olla faktaa eikd niin nutti-
vaista kuten nyt. Reittiliikenteessd nyds seuraavan kauden pitdisi olla faktaa. Reittiliiken-
ne on ehdottomasti alue, jonka pitdisi vakiintua liyvissd ajoin, jotta voidaan edes haaveilla
telokkaasta miehistonkaytosta.” (M1). “Vaikka Joulu on joka vuosi - aina lipikdyddidn
liikenteen supistukset ja aikataulunnmtokset viime tipassa. Eletddn kidestd sunhun
reittiliikenteen osalta.” (M7). “Koko suunnittelun aikajakso on mielistonkaytossi niin
Lyliyt, ettid on kyseenalaista voiko sitd edes kutsua suunnitteluksi vai olisiko paniikinomai-
nen kasaamiinen parempi termi. Toisaalta meilld erilaisten, pidasiassa konetyyppien
mutokset ovat Iukumddraltdan ja miehistonkayttovaikutuksiltaan niin suuria, etti
sunnnitteln on tavallaan nostanut kidet pystyyn.” (M2)

“Talli hetkelld ei tiedetd edes kukauden pddliin tarkkaan milld konetyypeilld esim.
kotimaan yopyvid operoidaan.” (M1). “Meitdhin tietysti litkenneolijelmassa koskettavat
pidosin muaitokset, mutta on pari asiaa suunnittelussa, jotka osuwvat meidinkin nilkkaan.
Konetyyppiii vaihdellnan eri viikonpdiving siten, elld joudunume siirlamddn nielistoji.
Meilli on tilanteita, jossa jollain asemalla teknikaalissa olevassa koneessa on useita
miehistdjd, joiden jatkot myohdstyttivit lentoja... Minusta koko timudin shotwn kysymys on:
Kuinka suuri hyoty on tehdyistid muatoksista ja kuinka paljon niissi palaa rahaa?” (M2).
“Joskus konetyypin vailito tai pieni aikatawlun muatos jo jarkevoittia mielistonkiyttod
aika lailla.” (M5). “Lilelle op.datea jatkuva konetyyppien vailito murentaa mielekkdditkin
miehistonkdayton ratkaisut.” (M7). “Toisaalta meilld on pienen yhtion et olla tarvittaessa
flexible, mikd on ltyvd asia ja siitd on mydskin pidettivd kiinni. Muatosten hallinta meidin
alueella on erittiin tyotelidsti ja tuntuu, etti monesti olemme selvinneet sekoiluista
pelkilli onnella. Syynd on suurinumaksi osaksi 1usi tietojdrjestelmd, osaksi syynd on
tyonjaollisia ongelmia ja vastuiden epdselvyyksia.” (M2).

Atk-jarjestelyt, uusinkin atk-jarjestelma todettiin keskenerdisiksi. Tehokkuu-
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den lisdamiseksi kaivattiin suunnittelun ja vuorolistojen teon, erityisesti kustan-
nusten laskun ja vertailujen teon, avuksi laskureita. “Suuri puute on myds itse
kustannuslaskurin puute tietojirjestelmastd.” (M1). “Suurin ongelma, kuten usein,
Inmtonosti  toimiva miehistonkdyttooljelma. Puutture mahd. vertailla eri ratkaisujen
taloudellisuutta ja tehokkuutta yms. Taytyy vaan tietdd.” (MS). “Tietojarjestelmit
“ontuvat”. Niiden yhteensoveltuviteen satsattava.” (M3). “Ei vielikdin ole saatu atk-
laitteistoa, joka pystyisi edes alkeelliseen kustannuslaskentaan jotta voitaisiin verrata eri
vailitoelitoja toisiinsa. Se oli suurin ja tirkein kriteeri kun valittiin PAC-systeemi entisen
Patun tilalle.” (M6). “Ensimmdinen edellytys on, etti olijelmistojen joita kiytetdin pitdisi
toinia kunnolla TES:en ja kustannuslaskennan suhteen.” (M1). Unsi miehistonkayttosys-
teemi PAC ei endd sido Patun (aikaisempi miehistonkdyttojarjestelma, tekijan
huom.) tavoin tyoskentelyd vain 1: kk:een. Kuitenkin PAC on tuotannossa edelleen
raakileena ja yhtio on jilleen kerran unoltanut asemansa ja oikeutensa asiakkaana.
Ohjausryhma kuuntelee mieluymmin toimittajaa kuin kiyttdjda. Olennaiset tointinnot
kuten miehiston tarve- ja kustannuslaskurit punttuvat (samoin esine. suunnittelulakanat
edelleen kisityiti), miki vie polijan erillisten yhdistelmien jarkeviltd vertaileniselta.”
(M?7).

IImailu- ja tydehtosopimusméaarayksissa todettiin ristiriitaisuuksia ja maa-
rdysten tulkinnoissa epaselvyytta. “Tes- ja ilmailumddriyksistd pitdisi ehdottomasti
olla saatavissa yksiselitteiset tulkinnat, eiki em. pitdisi millddn alueella kumota toisiaan.”
(M1). “OM-A ja tes-rajoitukset poikkeavat toisistaan ristiin.” (M3). “Jos viranomaisen
maddrdykset ovat tiukenunat, noudatetaan niitd, jos tes lyhentdid tai rajoittaa tehokkaammin
tyoaikaa, noudatetaan sitd. Siis molemmiista kermat pidltd.” (M5). Tyéehtosopimuksen
joitain madrdyksid pidettiin kustannustekijoind ja myds yhtion joitain valintoja
toimintoja hankaloittavina. “Rajathan on tietty oltava, mutta yhi kiristyvdmmuit
sdainnot alkavat jo estid telhokkaan miehistonkdyton.” (M5). “Yhtion omat ‘miehet’
laativat lepo- ja tyoaikarajoja vield tes- ja ilmailumddriyksid rajoittavimmaksi “valingos-
sa”.” (M6).

Koulutuksen osalta kirjanpito nahtiin puutteelliseksi. My6s sen avuksi
haluttiin laskureita. “Koulutusten ja kelpoisuuksien seurannassa olemmie pulassa, koska
niiden reaaliaikainen valvonta, jota OMA:n mukaan meidin pitdisi valvoa vaatisi atk-
polijaisen hilytysjarjestelmin, jota meilld ei ole. Voisimme laitoksen tarkastuksessa joutua
todelliseen pulaan, koska OMA:n sidnnokset ja kiytintd ovat osassa asioita erittdin
karkana toisistaan. Koulutusten ja kelpoisuuksien sewranta vaatisivat asiannikaisen atk-
jirjestelmdin.” (M2). “Ei tietoa varsinaisesta koulutuksesta. Koulutuskirjanpito ei ole
toiminut ainakaan 15:sta vuoteen. Nykyiset tietosysteemit antavat kylld mahdollisuuden
kirjanpidon toimivinteen kunhan vain asiat syotetddn sinne oikein. Siis risulla kinttui-
hin.” (M1). “PAC:n pitiisi automaattisesti varoittaa ja koulutuskirjanpito pitdd olla ajan
tasalla.” (M3).

Koulutus- ja muutettu hakeutumisjdrjestelmad aiheuttivat kritiikkid. “Nk.
jatkuwa hakw ilman tyyppisidonnaisuutta (1-3 viotta) - ailienttan sen, ettd n. kolmannes
porukasta istun jatkuvasti koulutuksessa, poissa teliokkaasta tyostd. Jopa vajaan vioden
tyypissi lentdnyt voi jo kouluttantua toiseen tyyppiin. Ei ehki parasta lentoturvallisuutta-
kaan.” (M5). “Oliko vanhan mallinen “hatunjako” parempi eli lisdantyiko koulutus
jatkuvan haun myotd.” (M8). “Tietysti koulutuskierto on ensimmdinen t0itd teettdvi
elementti. Se, etti jos tarvitaan 2 pilottia johonkin rylmddn koulutetaan palimmassa
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tapauksessa 12 pilottin. Koulutus tapaltun tuotannon seassa. Kouluttajat lasketaan
taysimadrdising valrwuuksiin mukaan, jolloin todellinen valiwuus on paljonkin pienempi.”
M2).

Oman tehtdavakentan osalta oltiin hyvinkin tyytyviisia tehtavien jarjestelyi-
hin, joskin niitd my0s arvosteltiin. “Omien lommien organisaatio toimiva. Jokainen
pystyy toisen tyohon tarpeen vaatiessa. Viljit rajat hyvd lomma, ei litkaa erikoistumista.
Vielii organisoinnista. Havaittu hyvdksi oma ratkaisumame. Koko rylmid samassa Ionees-
sa, on toiminut.” (Mb). “Yhdyn myos tiydellisesti esimieheni ajatukseen, etti meisti
kaikki osaisivat tehdi toistensa hommiia, jolloin syntyisi motivoivaa vaihtelua eikd milldin
alueella tyot pysdhtyisi lomien tai muiden poissaolojen takin.” (M1). “Myds sisdinen
organisaatio ja esint. eri viorojen tyonjako on epdsclvd. Esimies on jo ottanut talin kantaa
ja parannusta on odotettavissa.” (M4). “Laajempi perelidyttiminen muilin moduleilin
urt. lines/track/ crew data jne. olisi tirkedd. Samoin sisiinen ristiintyoskentely toisen
tehtiviin perelityminen voi aina poikia jotain uutta.” (M7). “Johtajiahan kuuluu haukkua.
Meilli on talld hetkelld toimintaan nahden asiantuntematon johto. Koko toiminta on
jotenkin viliaikaisen tuntuista. En usko, ettd koko paletti toimisi ndinkdan lyvin, ellei osa
jengisti olisi niin vanhaa, anunattitaitoista ja vastuuntuntoista, osa jopa liian vastuuntun-
toista.” (M2).

Yhteistyé muiden toimintaryhmien kanssa sai osakseen arvostelua. “Liiken-
nesuunnittelu>miehistonkdytto >operatiivinen tointinta (tekniikka, catering, staco jne.).”
(M3). “Yhtiolld on talld hetkelld wudelleen organisoinnin seuraiksena 1 + 23 hengen
osasto, joka ennustaa koneisiin tulevia matkustajamddirid. Ei vain bookauksia vaan nyds
NO-/ GO-show. Luulisi tillaisella joukolla, jos vaan menetelmidt on kunnossa, saatavan
otkean kokoinen kone oikeaan paikkaan.” (M2). “Oleellista on ylld mainittujen tehtivialu-
eiden vilinen yhteistyo yhteisten padmddrien saqvuttamiseksi. Nykyisin yhteistyo on
olematonta.” (M4).

Kyselyn saanto jdi odotettua pienemmiksi, mika rajoittaa tulosten “yleistet-
tavyyttd”. Vastaukset ovat yhdelti toimialalta ja runsaalla kolmasosalta koko
joukkoa, mutta ovat keskendan hyvin samansuuntaiset, joten niita voitaneen pitaa
kokonaisuuttakin ajatellen edustavina. Ne olivat yleisilmeeltdan kriittisid. Niiden
taustalla nakyvit kuitenkin tarve ja halu toimintojen tehostamiseen ja epakohtien
poistamiseen seka jarkeviin ratkaisuihin, mika ilmenee esimerkiksi seuraavissa
kommenteissa: “Omasta mielestini suurin ongelma yleisesti mielistonkdytossia on
tallikin hetkelld (PAC) tietokoneolijelman puutteellinen kelitystyo, sekd koulutus sen
kayttoonotossa, jilleen kerran toteutettiin tyon ohessa - ei kai liikennelentdjikdin kiy
tyyppikurssia esim. 32S:n ja lennd samalla D95:sta? Olisi tirkedid nyt satsata mieliston-
kityttoon kiytettivin tietokoneohjelman kehitystyohon ja ennen kaikkea loytid siilien
motivoituneet henkilot sitd projektin vetdmdan.” (M8). Vapaiden kommenttien
samanlaisuus lisdd johtopdatdsten luotettavuutta. Saadut vastaukset ovat koulu-
tuskysymysten osalta samanlaiset kuin edelld teoria- ja empiriaosissa tehdyt
padtelmait, joita ne myos vahvistavat, kuten kommentit: “Midriaikaiskoulutus ei vie
niin paljon porukkaa rivistd, mutta voisiko pakkotilanne- ja erilaiset pre-simukounlutukset
opettaa joku mu kuin aktiivilentdji? Esim. lentiamisestd elikkeelli oleva kouluttaja.”
(M5). Niita tukevat myos laivastorakennetta koskevat kommentit: “Se vanha poru
liian paljon konetyyppejif/litkaa koulutusta.” (M8). “Ensiksi tulee tietenkin laivaston
kirjavuus. Bussilaivasto tulee vilidn helpottamaan tilannetta varsinkin kapasiteettinui-
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tosten suliteen.” (M2). “Unsi Airbus “perhe” auttaa koska kolmea konetyyppid (319, 320,
321) voi lentdd ristiin, eli koneenvailitotilanteet on helpompi hoitaa.” (M4).

Yleisesti harmiteltiin sité, etteivat atk-jarjestelmét salli tehokkuus- ja kustan-
nusvertailujen tekoa. Vastausten perusteella onkin péateltavissa, ettei miehiston-
kayttohenkilostolla ole riittavia teknillisia mahdollisuuksia suunnitelmien ja
vuorolistojen optimointiin ja liikennelentdjien mahdollisimman tuottavaan
kayttoon.

Esitetyt kommentit ovat kaiken kaikkiaan arvokkaita lentotoiminnan tehok-
kuutta ja kustannusten sddstod ajatellen. Olisikin taloudellista toimia niissa
esitettyjen ongelmakohtien poistamiseksi. Ongelmakohtiin puuttuminen osoittaa
halua tyon tuloksen parantamiseen, miké on osoitus “arvon luomisesta tuotannon
maéédran ja laadun avulla” eli lojaalisuudesta ja tydmotivaatiosta, sisdisen yrittdjyy-
den elementeistd. Todettiinkin:

“Onhan tamd ihan kiva tyopaikka. Koskaan ei pitdisi tehdd yhtd ja samaa hommaa liian
kauan - vdsdltid.”



6 PAATELMIA JA TOIMENPIDE-EHDOTUKSIA
EMPIIRISTEN TUTKIMUSTULOSTEN
PERUSTEELLA

6.1 Casetutkimuksen antamat vastaukset tutkimuksen
kysymyksiin

Haasteena on ollut perehtya asiantuntijaorganisaation johtamisen kompleksisuu-
teen ja pyrkid 10ytdméadn vastauksia erikoisosaamista vaativan toimialan tehok-
kuuteen liittyviin kysymyksiin. Tyon empiirinen kohde, Finnair on omalla
toimialallaan erityisasiantuntemusta vaativa tyoyhteiso.

Tutkimusongelmana 1 oli selvittéa, kitinka telokasta liikennelentijien miehistonkdytto
on ollut Finnair Oy:ssd 1980- ja 1990-luvuilla.

Tehokkuutta mitattiin blocktunti/lentdja-mittarilla, joka sellaisenaan antaa
absoluuttisen mittaustuloksen. Sen arvo ei kuitenkaan anna vastausta siihen, onko
liikennelentdjien kdyttd ollut (maksimi-) tehokasta. Koska kysymyksessd on
yhden kohteen case-tutkimus, saadut luvut osoittavat havainnollisesti lahinna
vain suhteellisen tehokkuuden ja sen muutosten suunnan ja mddrdn ilman
absoluuttisia vertailuarvoja muihin lentoyhtiihin. Vertailut rajattiin tyén ulko-
puolelle kohdassa 3.5 mainituin perusteluin.

Tehokkuutta mitattiin tarkastelukauden eri aikoina suhteellisena tehokkuu-
tena referenssind vuoden 1980 tilanne. Kohdassa 5.1 osoitettiin, ettd vuosien 1980-
1988 vilinen (suhteellinen) tehokkuus nousi 35-45 prosenttia, mutta nousukéyra
kddntyi seuraavan kymmenen vuoden aikana 15-20 prosentin laskukéyréksi.
Lukuarvojenperusteella lentotoiminnan johtamisen yhden osa-alueen, miehiston-
kayton, tehokkuutta tarkastelujakson toisella puolikkaalla ja erityisesti sen lopulla
ei voi pitdd hyvana erityisesti sen voimakkaan laskusuuntauksen vuoksi.

Toisena tutkimusongelmana oli selvittaa, mitki rakennetekijit ovat olleet yhteydessii
litkennelentdjien kayton tehokkuteen ja kustannuksiin.
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Tyon alkutarkasteluissa hahmottunut rakennetekijoiden ja niiden riippuvuuksien
kaavio toimi myShemmin tarkastelujen punaisena lankana ja osoittautui tyon
kuluessa padpiirtein oikeaksi. Kaikilla siind esitetyilld tekijoilla oli suoraan tai
vélillisesti yhteys miehistonkdyton tehokkuuteen. Kvalitatiivinen tarkastelu,
joistain tunnusluvuista ja numeerisista malleista huolimatta, ei selkedsti auttanut
elaboroimaan esille juuri kaikkein vaikuttavinta tekijad muuttujien erilaisten
painotusten ja vaikutusten vuoksi. Tehokkuuteen oleellisimmin vaikuttaneiksi
rakennetekijoiksi pelkistyvit kuitenkin strategisella linjauksella mééaritettava
laivastorakenne ja osin myds reittirakenne (kohdat 5.3 ja 5.4.4) sekéd normiraken-
ne, siitd erityisesti tydehtosopimus (kohdat 5.5). Tehtdvarakenne (kohdat 5.4.1 ja
5.4.3) on kiinteédsti riippuvainen edellisisté ja sitd kautta tdrked tehokkuuteen
vaikuttava tekijd. Yhtd ainoata tai eniten kokonaisuuteen vaikuttanutta tai
vaikuttavaa tekijda ei kuitenkaan ole yksiselitteisesti osoitettavissa, sillé eri tekijit
muodostavat monin tavoin toisiinsa kytkeytyvén kokonaisuuden. Tyon tuloksena
syntyi kuvion 16 tapainen ndkemys, mielikuva miehistonkayttdprosessin tekijois-
td vaikutuksineen ja riippuvuuksineen.

Strateyia

“Siisidosnormisto”

Reittirakenne

P . 2
Tyiiehtosopimus ~

Laivastorakenne k-
rakenne

Tehtivirakenne

Kompetenssi-
rakenne

Huom. 1) Lait, kansainviliset sopimukset yn.
2)  Muut vilitdmasti lentotoimintaa koskevat normit,

KUVIO16  Miehistonkiyttoalan eri tekijoiden vaikutusalueet lohkokokonaisuuksina

Kuviossa unionit ja leikkaukset pyrkiviat kuvaamaan eri tekijoiden viélisid yhteyk-
sid ja lohkojen pinta-alan suuruus kyseisen tekijan suhteellista merkitysta proses-
sikokonaisuudessa. Lohkojen sijoittelu ja yhteydet perustuvat niiden valttamétto-
miin riippuvuus-/vaikutussuhteisiin (joista lohkojen suhteelliset koot syntyvat
suorana seurauksena).
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Jo tekstiosuuden perusteella on paateltdvissa lahtooletuksenakin ollut
tydehtosopimuksen hyvin keskeinen asema ja merkitys prosessissa. Tydehtosopi-
mus on yhteydessa ldhes kaikkiin rakennetekijéihin, mitda my6s kuvio 16 havain-
nollistaa. Kuitenkaan sen ja tdrkedn tekijdn, strategian suoraa keskindistd vaiku-
tusta ei ole osoitettavissa, vaan se syntyy reitti- ja laivastorakenteiden kautta.

Muutkaan “sdddosnormit”, eivit ole suoraan yhteydessa miehistonkaytto-
prosessiin pois lukien suoraan lentotoimintaa koskevat normit. Niilld ja strategial-
la on hyvinkin tarked merkitys yhtion liiketoiminnallisiin, henkilst6-, talous-
yms. kysymyksiin ja sitd kautta vaikutuksensa myds miehistonkayttoon. Sadados-
normeissa ei kuitenkaan ole tapahtunut sellaisia muutoksia, ettd ne selittdisivat
tehokkuuden muutokset.

Kolmas tutkimusongelma oli, tukevatko Finnair Oy:n laivasto- ja reittirakenteen
strategiset linjaukset litkennelentdjien miehistonkdyton tehokkuutta, jotta litkennelentjien
kitytto on (kustannus-) tehokasta.

Laivastorakenteiden strategisten linjausten ei voi nahda tukeneen tai edes otta-
neen huomioon miehistonkayttéd sen tehokkuuden eikd kustannusten kannalta,
eikd kysymykseen voi niiden osalta millddn perusteilla vastata myonteisesti.

Reittirakenteiden linjaukset ovat (olleet) laivastorakenteesta riippuvaisia
enemman kuin pdinvastoin, joskin tarkastelukauden alussa lentokalustohankinto-
ja perusteltiin myds liikenteen vaatimuksilla. Reittirakenteen linjauksissa ei
kuitenkaan ollut 18ydettdvissd yhtdan kdaytannon esimerkkia, jossa ne olisi tehty
nimenomaisesti miehisténkayton tehokkuuden tai kustannusten (sdédston) lahto-
kohdista tai edes huomioon ottaen, joten vastaus siltdkin osin on kielteinen.
Nayttaa siltd, ettd lentotoiminnan tuottoa eli lipputuloja pidettiin tarkeimpana
kuin nettotulosta, jossa olisi kiinnitetty huomiota my®os (lentotoiminnan!) kustan-
nusten pienentdmiseen. (vrt. esim. Seristo 1995, s. 48-50).

Reitti- ja laivastorakenteiden linjaukset ovat miehistonkadyton ohjenuorina
ollet padpiirtein samantapaiset 1980- ja 1990-luvuilla. “Strategiassa” ei tarkastelu-
jaksolla ollut sellaisia muutoksia enempédd sisdllon kuin informoinninkaan
suhteen, ettd tarkastellun aineiston perusteella pelkdstdan ne selittdisivat edella
osoitetut tehokkuuden muutokset. Kaluston mééarén tai liikkenndinnin volyymin
ja intensiteetin muutokset eivét ole (olleet) esteend toteutunutta tehokkaammalle
miehistonkdytolle, pelkdstaan siksikin, ettd osa tehokkuuteen ja kustannuksiin
vaikuttavista tekijoistd on ollut miehistonkayton itsensa maaritettavissa.

Kalustovalinnat, jotka sellaisinaan eivit ole noudattaneet mitdan johdonmu-
kaista strategiaa sen varsinaisessa merkityksessa eli olla pitkdan ajan toimintaohje,
ovat vaikutuksiltaan strategisia linjauksia ja ratkaisevan térkeitd tehokkaalle ja
tuottavalle miehistonkdytolle. Linjaukset ovat olleet epdjohdonmukaisia ja
paatokset poukkoilevia vaihtuen jopa pédinvastaisiksi tilikausien valilla. Hankinta-
padtoksid tarkasteltaessa on tehtdvissd johtopéddtds, ettd niissd ei juurikaan ole
otettu huomioon miehistonkayttotekijoitd. Ylimman tason (lyhytndkoinen!)
paatoksenteko on siten ollut yhtend vaikuttavana tekijéana tai ainakin osasyyna 2-3
eri kertaa syntyneeseen lentdjapulaan ja niiden vaatimiin dkillisiin lentdjamadarien
lisdystarpeisiin ja ne puolestaan yhteiskunnan resurssien - koulutetun henkildstén
ja turhan koulutuksen aiheuttamaan - tuhlaukseen.
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Tutkimusongelma nelja oli: Mitkd ovat liikennelentdjien mielistonkiyton eri rakenne-

koulutustarpeeseen, ja mikd on niiden vaikutus?

Lentotoiminnan miehistonkédyton tehokkuuden ja kustannusten muodostumisen
kannalta oleellisimmin vaikuttaviksi tekijaryhmiksi osoittautuivat reitti- ja
laivastorakenne sekd normirakenne. (vrt. Kuvio 16). Ndméa rakennetekijdt,
erityisesti laivastorakenneja sen tyyppikirjavuus, eivét ole optimaaliset tehokkaan
miehistonkdyton kannalta. Vaikka reittirakenne ei sellaisenaan kovin selvésti
noussutkaan esille tehokkuuteen vaikuttavana tekijand, on myos silld strategisen
tason tekijdné osittain suoraan, mutta erityisesti vélillisesti merkitys lentotoimin-
nan johtamiseen ja miehistonkdyton tehokkuuteen. Tehtdvarakenne on koko
tarkastelukauden ollut raskas, mikd on padosin laivaston tyyppikirjavuuden
syytd, joskin osasyynd on my®0s lisdtehtdavien runsas maara.

Tydehtosopimuksissa on 1990-luvulla muutettu, poistettu tai tehty uusia
miehistonkédyton tehokkuuteen (huonontavasti) vaikuttavia méardyksid, joilla
osoitettiin olevan niin miehistonkayton tehokkuuden kuin suoraan kustannusten-
kin kannalta selkedsti haitalliset vaikutuksensa. Tydehtosopimuksella ja erityisesti
sen muutoksilla onkin normirakenteen muita osia suurempi vaikutus toimintojen
tehokkuuteen ja kustannuksiin. Sdddosnormeilla ja viranomaismaarayksilla ei
ollut osoitettavissa selvdd vaikutusta niihin.

Muut rakenteet ovat osoittautuneet enemman alisteisiksi edellisille kuin
yksindén ratkaisevan merkityksellisiksi tehokkuuteen. Niidenkin osalta kysymyk-
sessd on osin myos kehariippuvuus, jossa ne vaikuttavat “loopin” yhtend osana.
Siten muun muassa kompetenssirakenne ja tehtdvarakenne ovat kytkoksissa
toisiinsa siind, valitaanko ja 18ytyykd valittavaksi patevin kuhunkin lisdtehtavaan.
Ikdrakenne muodostaa miehistonkdyton yhden selkedn suunnitteluperustan.
Jarjestelyissa ei ole otettu huomioon selvid ennusmerkkejd, kuten poistuman ja
tehdyn alkukoulutusméérien vahentamisen vaikutuksia, miké aiheutti 1990-luvun
loppupuolen vaikean lentéjatilanteen. Mikali lentédjien kdyton tehokkuus olisi ollut
1980- ja 1990-lukujen vaihteen tasolla myShempéa 1990-luvun lopun lentdjapulaa
ei kdytannollisesti katsoen olisi ollutkaan. Mainittuun lentdjapulaan avuksi otettu
ilmavoimien lentdjien palkkaaminen oli edellisen liséksi tarpeen my®s siksi, etta
yhtion oma lentokoulutus ajettiin alas muutamaksi vuodeksi. Ikdarakenteella on
sen stabiilista olemuksesta huolimatta merkityksensa miehistonkayton tehokkuu-
teen, erityisesti jos sen muutoksiin, jotka tietylld tarkkuudella ovat ennakoitavissa,
ei varauduta.

Liikennelentdjien kokonaismédraan sekd koulutustarpeeseen vaikuttavat
ratkaisevimmin laivasto-, reitti- ja tehtavarakenne seké tyoehtosopimus, rekry-
tointiin kalustomadar4, reittirakenne seka liikenteen méaaran muutokset ja lentdjien
poistuma. Reittirakenteessa suhteessa miehistomaariin ei tarkastelujaksolla ole
tapahtunut sellaisia muutoksia, jotka selittdisivit tapahtuneen suuren tehokkuu-
den laskun. Laivastorakenne on koko tarkastelujakson pysynyt konetyyppien
mddrdn osalta pédpiirtein samanlaisena eikd myoskaan selitd tehokkuuden
muutosta, miehistonkayton tehottomuutta kyllakin. Kokonaan toinen kysymys
onkin se, ettd laivastorakenne on tehokkaan miehistonkdyton kannalta liian
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tyyppikirjava.

Toiseen merkittdvadn tekijaryhmaan, tydehtosopimukseen, on tarkastelujak-
son toisella puolikkaalla tehty lukuisia muutoksia, joiden vaikutus ja ajankohdat
ovat yhteensopivat tehokkuuden muutoksen kanssa. Siten on péételtavissd, ettd
tehokkuuden muutoksella ja tesmuutoksilla on sekd ajallinen ettd syy-yhteys ja
ettd muutosten yhtend (ja padasiallisena perus-) syynd ovat tehdyt tesmuutokset.

Viides kysymys oli: Mitka tekijit ovat voimakkaimmin yhteydessi (vaativimpiin) johto-
sekd erikoistehtiviin  sijoittumiseen, ja mihin tekijoihin edellisten perusteella tulisi
kiinnittad hnomiota litkennelentdjien ndiilin telitiviin sijoittamisessa?

Yleisesti voi tyon tuloksena todeta, ettd lisdtutkinnoilla ja -koulutuksilla on
erittdin selvd yhteys johto- ja muihin lisdtehtdviin, erityisesti hallinnollisiin ja
kouluttajatehtaviin sijoittumisen kanssa. Myds sotilaskoulutuksella oli merkitysta
siindsuhteessa. Taman liikennelentdjille tehdyn taustamuuttujakyselyn enempaa
kuin johdollekaan tehdyn kyselyn tulosten perusteella ei kuitenkaan 16ytynyt
erityistd, juuri toimintojen tehokkuuteen tai kustannuksiin vaikuttavaa kompe-
tenssitekijad. Viimeksi sanotussa ei myoskdan esitetty toiminnan johtamisen
tallaisiin tekijoihin liittyvid tehtdvavaatimuksia.

Yhteenvedonomaisesti on todettava, ettd lentotoiminnan itsensid osalle
lankeaa vastuu sen omissa késissé olleiden tdrkeiden asioiden osittaisesta padsta-
misestd pois hallinnasta. Lentotoiminnan ammatillisten, itse lentdmisen koulutuk-
sen ja niihin liittyvien johto- ja muiden lisdtehtdvien tehtdvavaatimuksissa ei
erityisesti painoteta erilaisia toimintojen taloudellisuus-, tuottavuus- ja kustannus-
tekijoitd. Ne eivit ole mukana mydskadn johto- ja lisdtehtdviin valintakriteereissa.
Lentotoiminnan varsinaisen lentdvan osan johdossa ja sen tehtdvissa nama tekijat
eivdt painotu, joskin lisdkoulutus ja -tutkinnot itsessddn vaikuttavat erittdin
voimakkaasti ndihin tehtédviin sijoittumisessa.

Yhtend padkohtana voidaan vield todeta, ettd huolimatta miehistonkadyton
oleellisesta merkityksestd lentoyhtion toiminnalle ja tuloksen teolle, sen ei empii-
risten tulosten perusteella voida ndhdé& saaneen optimaalisia strategisia lahtokoh-
tia tehokkaalle toiminnalle.

6.2 Tulosten kontribuutio

Tavallaan paalutuksena tieteelliselle tutkimukselle voidaan tyon tulosten perus-
teella todeta johtamisen kompleksisuus liikenneilmailun alalla. Lentotoiminnan
menestyksekds ja tulosta tuottava johtaminen vaatii johdolta, koko hallinnolta,
liiketoiminnan osaamisen. Sen on padtoksenteossaan tunnettava ja osattava ottaa
huomioon toimialan toimintaympaéristo- ja kilpailutekijat seké alaa sddnteleva
monipuolinen normisto vaikutuksineen. Operatiivisen johdon on hallittava alan
substanssiin kuuluvat tekijét ja niiden asettamat vaatimukset ja osattava esitella
ne vaikutuksineen ylemmille hallintoelimille. Tama lentoliikenteen lentotoimin-
nan johtamisen ja sen miehistonkdyton kompleksisuudesta tehtdvissd oleva
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johtopédédtos voitaneen laajentaa koskemaan yleisestikin erikoisosaamista vaativia
asiantuntijaorganisaatioita.

Tutkitussa asiantuntijaorganisaatiossa tehokkuuden ja tuottavuuden
keskeiset tekijat perustuvat ratkaisevimmin kahden daripaan ratkaisuille: yhtaalta
ylimmén tason hallintoelinten paatoksille ja strategisen tason linjauksille ja
toisaalta tyén “suoritusportaan” valinnoille ja tekemisille. Kauaskantoisimmat
valinnat tehdédéan ylimpien hallintoelimien pa&toksing, joiden esivalinnat kuiten-
kin usein tehddan jo alemman tason valmisteluissa, muun muassa hankintojen
evaluoinneissa ja tydehtosopimusneuvotteluissa, ja joiden tulosten sisalto ja
vaikutukset péattdjien tulisi tuntea ja ymmartda ennen niiden vahvistamista.
Tama koskee ylinta operatiivista johtoa, mutta tarkeimpien paéatosten osalta myo6s
hallitusta, jopa hallintoneuvostoakin, mika viimeksi sanottujen kohdalla vaatii
erityisesti kykyd ymmartda paatosten kokonaisvaikutukset.

Tutkimus osoittaa, ettei strategisissa linjauksissa ole (strategian puuttumises-
ta johtuen?) otettu huomioon lentotoiminnan miehistonkédyton vaatimuksia niiden
koko yhtion tuloksen kannalta suuresta merkityksestd huolimatta. On myo6s
paateltavissd, ettd lentotoiminta ja sen miehistonkaytto eivét ole sanoneet sanotta-
vaansa tai sitd ei ole otettu huomioon strategisia linjauksia, reitti- ja erityisesti
laivastovalintoja tehtdessd. “Planning, in the sense of analysing situations, consi-
dering the outcomes of proposals and thinking through the sequence of actions
required to put change into effect, is part of the job of managers away: so, as far as
strategic decisions are concerned, planning is not just the task of the corporate
planner. Indeed, given an incremental process of strategic change, planning at the
managerial level may be a more signicant influence than planning at a corporate level.”
(Kursivointi tekijan). (Johnson, Scholes 1988, s. 30).

Voitaneenkin todeta, ettid tutkitussa monimutkaisessa hallintorakenteessa,
jossa kompleksiset toiminnot ja niihin vaikuttavat tekijat ovat oleellisia tulokseen
vaikuttavia tekijoitd, tarpeellinen erikoistieto ei saavuta ylimpid péattajia tai sen
merkitystd ei tunnisteta tai jopa ettei sithen reagoida informaation edellyttamalla
tavalla. Mikéli téllaiset, tavanomaisten liiketoimintatekijéiden “yli” menevit
erikoiskysymykset niiden ratkaisevistakin vaikutuksista huolimatta eivét tule
ylimmille paattdjille tiedoksi, vastuu jaa operatiiviselle johdolle; jos tulevat,
osoitetun tapaisten ratkaisujen sisilto jaa niiden, ylimpien hallintoelimien,
vastuulle. Onkin osoitettu, ettd alkuinformaation patevyys, tai pahimmillaan sen
puuttuminen, on vaikutuksiltaan oleellisin tekija silloin kun my&hempi (ei-
asiaatunteva) hallintokoneisto vain siunaa tehdyt esitykset osaamatta puuttua
niiden merkitykseen.

Voitaneen yleistdd myos, ettd raskas hallintomalli, jollainen on kaikilla
valtio-omisteisilla ja useimmiten myds julkisilla yhti6illd, on toiminnan tuloksen
kannalta monissa tapauksissa tarpeeton, jopa haitallinen. Siita riittanevat osoituk-
seksi kymmenien-satojen miljoonien markkojen suuruisien “turhien” kustannus-
ten syntyminen kohdeyrityksessd ilman, ettd ylimmat hallintoelimet olisivat
puuttuneet niihin tai niiden syihin (valtion kokonaisetua ajatellen!). Voikin kysys4,
onko hallintoelimilld ollut niista tietoa, silméaa niiden havaitsemiseen taikka halua
niihin puuttumiseen. Tilanne on ollut tallainen erikoisosaamista vaativassa valtio-
omisteisessa organisaatiossa strategisten linjausten kohdalla.
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Edelld on jo viitattu hallintoelinten jasenten patevyysvaatimuksiin. Erityises-
ti hallitusten kohdalla voisi olla syytd suunnata kehitystd siihen, ettd siind olisi
(jonkinasteisella padtosvallalla!) edustettuna myos toimiva johto. Hallintoketjun
kohdalla on my®&s tyéehtosopimusten osalta tehtdvissé se johtopdatds, ettei niiden
sisdltod ja vaikutusta ole arvioitu tai ettei niitd ole esitelty hallintokoneistossa
yléspdin paatostd varten taikka niitd ei ole otettu huomioon. Tydehtosopimuksella
osoitettiin olevan itse sopimuskohteensa, liikennelentdjien, tyosuhteen ehtojen
lisdksi merkittdva vaikutus koko yhtion tulokseen. Liikennelentdjien tydehtosopi-
mukset ovat kahdella tavalla poikkeukselliset. Ensiksikin Liikennelentdjaliitto ei
kuulumihinkddn tyontekijoiden keskusjdrjestoon, ja toiseksi, tydehtosopimuksilla
sovitaan monista kysymyksistd, kuten eléke- ja eroamisi‘istd, jotka yleensd eivét
ole neuvottelunvaraisia. Edelld on osoitettu, ettd tydehtosopimukset voivat olla ja
ovatkin erds vallankdyton viline, jolla voidaan vaikuttaa omien etuuksien
ajamisen kautta jopa koko yhtion tulokseen. Tama voitaneen yleistdd koskemaan
ainakin kuvatunlaisen neuvottelumekanismin omaavia, erikoisosaamista vaativia
ja/tai erikoisolosuhteissa toimivia toimialoja.

Esimerkein osoitettiin kvalifioituneen henkil6stén, omien etujen ajamisen
liséksi, ottavan huomioon tyon suoritustehokkuuteen ja yhtion tulokseen suora-
naisesti vaikuttavia tekijoitd. Nama tiukasti normitetulla alalla tehtdvit tilanteen
mukaiset sovellukset ovat selkedsti luettavissa sisdisen yrittdjyyden piiriin
erityisesti, kun ne useimmiten perustuvat “vapaaehtoisiin” valintoihin ja itsendi-
siin ratkaisuihin. Tama yrityskulttuuriin liittyvé osatekijd on subjektiivisen, joskin
kattavan havainnoinnin perusteella yleistettdvissd ldhinné vain kohdeyrityksen
litkennelentdjiin, mutta lentdjakunnan samanhenkisyyden vuoksi mahdollisesti
laajemmallekin liikenneilmailussa.

Tieteessd tunnettu paradoksi “kaukaa nikee ldhelle paremmin” on tekijan
omiin kokemuksiinkin perustuen oikeaan osuva. Joillain aloilla kéytettdva
tehtdvien kierrdtys voisi samassa mielessd, eli asioita kauempaa tarkastellen, olla
toiden yleisen tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta edullinen menetelma myos
nyt tutkitulla tehtdvdalueella, mitd miehistonkdyton piirissd toimiville tehdyn
kyselyn tuloksetkin osoittavat.

6.3 Vaihtoehtoisia malleja toiminnan ja tuottavuuden
parantamiseksi

6.3.1 Lisdtehtidvien hoito

Liikennelentdjien koulutuksen antaminen, tyyppikoulutus uuteen konetyyppiin
ja -tehtdvddn sekd madrdaikaiskoulutukset edellyttdvat kouluttajilta ldhes paa-
sadntdisesti lilkkennelentdjan koulutusta ja kdytdnndssd myds toimimista liikenne-
lentdjan tehtdvassd. Kouluttajatehtdvien mddrddn voi parhaiten vaikuttaa kone-
tyyppien méddran kautta. Kouluttaja- ja muidenkin lisdtehtdvien suuren méaran
vuoksi olisi syytd tutkia my6s muita ratkaisumalleja. Lentdjien kokonaismééarassd,
ajateltaessa maksimilentdjamadran saamista “rivitehtaviin®, olisikin tyyppikirja-



185

vuuden pienentdmisen vaikutusten lisdksi kiinnitettdva huomio muun muassa
siihen, mitkd lentdjien nykyisistd kouluttaja- ja muista lisdtehtdvistd vaativat
liikennelentdjakoulutuksen, -kokemuksen tai aktiivipalveluksessa olevan lentdjan
ja mitka eivat. Viimeksi sanottuja voisivat olla muun muassa simukouluttajan ja
pakkotilannekouluttajan tehtavat. Kustannushyddyn ja maksimitehokkuuteen
pyrkimisen kannalta lisdtehtdvien seka IImailuopiston lennonopetuksen jarjestelyt
olisikin taloudellista tutkia yleisend ldhtokohtana se, ettd aktiivilentdjat eivat
hoitaisi mitdédn sellaisia tehtdvig, joihin ei valttamatta tarvita (aktiivi- tai liikenne-)
lentédjaa.

Tehtdavamaddrien tarkastelu, vaikkakin perustuu kdytdnnon lukuihin, on
teoreettinen ja vaatii kaikkien riippuvuuksiensa ja kaikkiin toimialoihin vaikutus-
tensa selvittamiseksi eri tarkastelun. Lisiksi, koska kysyntyksessi ovat osittain nyds
tyoelitosopintksilla sovittavat asiat, tointintojen telhostaminen lentdjien teltiavirakenteen
nuutoksilla vaatii newvonpidot lentijien (yhdistyksen) kanssa.

6.3.2 Vaativuusluokittelun eri vaihtoehtomallien vertailua

Tutkitaan muutaman esimerkin valossa vaihtoehtoisia ratkaisumalleja alkutilan-
teeltaan samansuuruisten tyyppikoulutusméarien pohjalta. Malleja havainnolliste-
taan tarkastelemalla niitd jo toteutunutta vuoden 1988 hakukierrosta vastaan,
jolloin muutosesitykselle saadaan vertailupohja todellisuudesta. Vuoden 1988
tehtdvaryhmien méaré 11 (Finnair, lento-osasto, hakuohje/28.6.1988) on pienempi
kuin tatd kirjoitettaessa, minkd vuoksi saatavat tulokset ovat mieluummin ala-
kuin yldlikiarvoja tdhdn pdivaan verrattuna.

Tehtdavaryhmét olivat vaativuusjdrjestyksessd lueteltuina D10C, AB4C,
D98C, DCIC, D10F, AT4C, AB4F, D98F, DCIF, AT4F ja D10S. Konetyyppejé oli
yhteensa 5, joissa kussakin oli kapteenin ja perdmiehen tehtdva ja D10-koneessa
kolmantena 2. perdmiehen tehtava. Hakuohjeessa ilmoitettiin eri tehtavaryhmien
vahvuudeksi 1.9.1988 edelld sanotussa vaativuusjdrjestyksessa 34, 17, 39, 81, 24,
25,14, 39, 72, 24 ja 25 eli yhteensa 394 liikennelentéjdd. Samassa ohjeessa ilmoitet-
tiin ohjeellisiksi haettavien tehtdvien méariksi vastaavasti 42, 17, 53, 79, 33, 22,
14, 48,70, 18 ja 31 eli vahvuudeksi yhteensa 427 liikennelentdjaa. Naiden lukujen
pohjalta valittiin uusiin tehtdviin koulutettaviksi yhteenséd 139 liikennelentdjaa.
(Finnair, Lento-osasto, tehtdvédjako/5.8.1988).

6.3.2.1 Vaihtoehtona tehtivisiirrot vaativuusjirjestyksessa

Oletetaan yksinkertaisuuden vuoksi ldhtékohtatilanne, jossa koneryhmien
vahvuudet pysyvét ennallaan ja hakukierroksella tdytetddan 13 vanhimman
lilkennelentdjan eldkkeelle 1ahdon vuoksi aukeavat uudet tehtdvat. Lisdksi
oletetaan yksinkertaisuuden vuoksi, ettd kaikki eldkkeelle siirtyjdt palvelivat
vaativimmassa eli DC10-koneen kapteenin tehtdvdssa ja ettd hakeutuminen
tapahtuu tavanomaisesti siten, ettd liikennelentdja hakee seuraavaa vaativampaa
tehtdvad ja tehtavét ovat lahtotilanteessa taytetyt ja taytetdan vanhemmuusjdrjes-
tyksessd. Talloin 13 AB4-kapteenia siirtyy DC10-kapteeniksi, heidén tilalleen tulee
13 D80-kapteenia jne. Viimeisimpéan tehtavaan eli DC10-2. perdmieheksi yhtioon
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joudutaan siten palkkaamaan 13 uutta lentdjdd ja tyyppikoulutuksia tulee
tes-méddrdysten ja alkutilanteessa ilmoitettujen 11 tehtdvaryhméan vuoksi (10 x 13
+ 13 eli) kaikkiaan 143, mikd suuruusluokaltaan vastaa toteutunutta tyyppikoulu-
tusten maardad. Vuoden 1988 tyyppikoulutuskustannuksiksi tulee siten (0,3 x (10
x 13 + 13) =) 42,9 miljoonaa markkaa.

6.3.2.2 Vaihtoehtona uudenlainen rinnakkaistyyppijdrjestelma

Yhtend hakeutumisjdrjestelmén vaihtoehtoisena mallina voi olla jarjestelmd, jossa
eri laaja- ja kapearunkokoneet sekd potkurikoneet nimettédisiin omiksi rinnakkais-
tyyppiryhmikseen. Talloin konetyypin sisdlld tehtdvdnvaihto perdmiehesta
kapteeniksi olisi mahdollinen ilman rajoitusta tyyppiryhmén konetyypin sisalld,
mutta siirtyminen tyyppiryhman konetyypisté toiseen vasta tiettyjen entisessa
konetyypissa palveltujen vuosien jdlkeen ja siirtyminen tyyppiryhmaésta toiseen
edellistd pitemmaén entisessd konetyypissa palvelun jdlkeen. Poikkeuksia voisivat
aiheuttaa tietyt lisdtehtédvat ja tietysti konetyypin jadminen pois kadytosta.

Lahtokohta oletetaan samaksi kuin edellisessdkin vaihtoehdossa, mutta nyt
on vain kolme koneryhmdd tai kolme rinnakkaistyyppiryhmad, jotka ovat
esimerkiksi D10, D98 ja AT4. Tehtdvaryhmia tulee sen perusteella vain kuusi,
jotka olisivat vaativuusjérjestyksessa D10C, D98C, D10F, AT4C, D98F ja AT4F.
D10S-tehtdvéd jdtetddn huomiotta siksi, ettd vertailu mydhempiin tilanteisiin
helpottuisi, koska kolmiohjaajaiset koneet ovat jo poistuneet kdytostda. Kolmen-
toista D10C:n eldkkeelle siirtymisen johdosta 13 D98-ryhmén kapteenia siirtyy
D10C-tehtdviin ja he saavat tdyden tyyppikoulutuksen kapteenin tehtdvaan.
Vastaavasti tapahtuvat siirrot D10F- D98C, AT4C-D10F, D98F-AT4C seka AT4F-
D98F, joissa tulee taysi tyyppikoulutus. AT4F-tehtéviin tarvitaan ja tyyppikoulu-
tetaan kokonaan uudet lentédjit. Tyyppikoulutuksia tarvitaan siten kaikkiaan (6 x
13 =) 78 eli edelliseen vaihtoehtoon verrattuna 67 vihemman, mika vastaa noin
20 miljoonan markan sddstod vuositasolla.

6.3.2.3 Vaihtoehtona siirtyminen “vasemmalta puolelta ylospdin oikealle”

Lihtokohtana pidetddn nyt, ettd kohdan 6.3.2.1 esimerkin tapauksessa alemmasta
ryhméstd ylospédin siirtyvit tulevat uuteen tyyppiin perdmiehiksi, jolloin heille
annetaan tdysi tyyppikoulutus ja ryhmassé jo olevista perdmiehistd koulutetaan
poistumaa (13) vastaava mddrd kapteeneita. Ndin he aiheuttavat vain noin
kolmasosan tyyppikustannukset. Poistuma aiheuttaa siten D10-ryhmaéssa (1/3 x
13 + 13 eli noin) 17 tyyppikulututusta vastaavat kustannukset. Vastaava tilanne
syntyy D98- ja AT4-ryhmissd. Kaikkiaan tdssad vaihtoehdossa syntyvit 51 tyyppi-
koulutuksen kustannukset ja tyyppikoulutusten maara putoaisi kohdassa 6.3.2.1
mainituista 143:sta osapuilleen kolmasosaan ja aikaansaisi yhtion ilmoittamilla
kustannuksilla suuruusluokaltaan 27 miljoonan markan vuotuisen kustannussiés-
ton.
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6.3.2.4 Vaihtoehtona potkurikoneiden ottaminen pois muusta tehtdvékierrosta

Oletetaan tilanne, ettd potkurikoneryhma on irrotettu Finnair Oy:n lentéjéakierros-
ta, mika nykytilanteessa merkitsisi kdaytannossa sitd, ettd Karair Oy, Finnaviation
Oy tai jokin muu yhti6 ottaisi hoitaakseen potkurikoneilla lentdmisen tahi etta
koko ryhma lakkautetaan. Jos kohdan 6.3.2.3 mukaisessa vaihtoehdossa potkuri-
ryhma siirtyisi pois yhtiolta tai se lakkautettaisiin, pdastdisiin kahden ryhman
tarkasteluun, jolloin poistuma aiheuttaisi vain 34 tyyppikoulutuksen eli noin 10
miljoonan markan kustannukset. Koulutussadsto alkutilanteeseen on noin 110
tyyppikoulutusta eli rahassa noin 33 miljoonaa markkaa vuositasolla.

Alkuoletuksen mukaan tarkastelun ulkopuolelle jadneessd itsendisessd
potkurikoneryhmassé tapahtuva poistuma aiheuttaa kerrallaan vain yhden
kapteeni- ja perdmieskoulutuksen kumpikin ilman, etta se heijastuisi sen pidem-
maélle. Tamd, kuten my6s kohdan 6.3.2.3 vaihtoehto on radikaali siksi, ettd se
edellyttdisi, ettd laivastossa olisi vain kahta (tai kolmea) niin ohjaamo- kuin
muiltakin jarjestelyiltdéan samaa konetyyppié ja ettd lentdjat voisivat lentdd niiden
useampaa eri versioita. Yhition pditdsvallassa on, ja nyds miehistonkdyton nikokulmas-
ta taloudellisinta olisi, irrottaa potkurikoneet (AT7- ja SF3- koneet) kokonaan Finnairin
liikennelentdjien tehtidvikierrosta ja muodostaa niistid kokonaan oma lentdjiryhmdnsd
ennen fuusiota vallinneen tilanteen tapaisesti. Asia vaatisi kdytannossa hankalat
tydehtosopimusneuvottelut, mutta osa vuotuisesta sadstosta noin 100 potkuri-
konelentdjdlle auttaisi sopimukseen paasyyn. Nakemykseen vaikuttavat myos
(potkurikalustoa kdyttdvan) Airbotnia lentoyhtion suunnitelmat toimintansa
laajentamiseksi. (vrt. kohta 6.3.2.5).

6.3.2.5 Yhteenveto jdrjestelmdvaihtoehdoista ja muita taustatekijoita

Vaihtoehtomallit ovat teoreettisia esimerkkeja. Niistd kuitenkin ndhdaan laivasto-
rakenteen vaikutus tyyppikoulutuskustannuksiin ja my®ds taso, jolle tyyppikoulu-
tuskustannuksia voisi pyrkia pudottamaan. Niistd myos nahdéaan tydehtosopi-
musten ja laivastorakenteen vélinen yhteys ja merkitys kustannustekijoind.
Tarkastelun lidhtokohtana ja kustannusvertailujen referensseind olivat vioden 1988
hakukierroksen kone- ja tehtdviamddrdit. Esimerkeissd kalusto oli rylmitetty rinnakkaistyy-
peiksi ja tehtivit niiden mukaisesti rinnakkaistehtiviksi. Vaikka kahden/kolmen tyyppi- tai
konevyhmidn muodostaminen tuottaisikin kiytinnossid hankaluuksia, ovat esitetyn
tapaisten jarjestelyjen edut niin ilmiselvit ja suuret, ettd olisi taloudellista vakavasti
harkita laivaston tyyppikirjavunden radikaalia pienentimisti ja konetyyppien yhdenmai-
kaistamista samoin kuin tutkia mahdollisuksia mutosten edellytyksend olevien tyoeh-
tosopimusten tarkistamiseksi.

Esimerkkien ldahtokohtana on ylimmista tehtdvistd tapahtuva poistuma.
Monimutkaisemmissa tilanteissa poistumaa syntyy myos muissa kuin ylimmissa
tehtavissd, jolloin alemmalla tasolla tapahtuva poistuma ei aiheuta sen tehtava-
tason yldpuolelle tyyppikoulutusvaatimusta. Poistuma korvataan siindkin
tapauksessa tyyppikouluttamalla lentdjat lahinnd alemmista tehtadvista. Koulutus-
kustannukset jadvat talloin alun tilannetta pienemmiksi, kun tarkastellaan
samansuuruista kokonaispoistumaa. Laskentamalli on periaatteeltaan sama siitd
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riippumatta, milld tasolla poistuma tapahtuu.

SAS-lentoyhtioon fuusioidulla Airbotnia-lentoyhtiolld oli vuoden 1998
lopulla kdytossdan vain kahta konetyyppié: Jet Stream- ja Saab 340- potkuritur-
biinikoneita. Yhti6 aloitti vuoden 1999 alkupuolella liikenndinnin Fokker 28-
suihkukoneilla ja luopui samalla Jet Stream-koneista. Véliaikaisiksi hankitut
Fokker-koneet yhtio ilmoitti vaihtavansa uusiin suihkukoneisiin. Se vaihtoikin
Fokker-28-koneensa Avro R] 85-suihkukoneisiin ja my6s potkurikalustonsa Saab
2000-potkuriturbiinikoneisiin. Molempia silld on viisi. Yhtié on siten pitdytynyt
kahdessa konetyypissd. Suurin osa uusista lentdjistd koulutetaan ilman vilityyp-
pid suoraan suihkukonekalustoon, minké lisdksi miehistét ovat olleet hyvin
tyyppisidonnaiset. Naméa molemmat tekijdt sadstavéat suuren joukon tyyppikoulu-
tuksia ja samalla -kustannuksia, mikd on selvé kilpailuetutekija.

Tyyppikirjavuuden pienentdmiselld on myos omat haittansa. Merkittavin
niistd on se, ettd eri reittivaihtoehdoille sopivien konetyyppien valikoima ja
samalla tarjonnan joustomahdollisuudet pienenevit. Tyyppikoulutuksissa olisi
kuitenkin lentokaluston tyyppikirjavuuden ja sen seurauksena myos koulutustar-
peen pienenemiselld mahdollistaaikaansaadakustannussééstod, joka kompensoisi
osin tai jopa kokonaan tdiman haitan. Se edellyttdisi keskittymistéd ideaalitapauk-
sessa yhteen laaja- ja yhteen kapearunkotyyppiin tai tyyppiryhmdan siten, ettd
lentdjat voisivat lentad kaikkia tyyppiryhméan kuuluvia koneversioita. Edellytyk-
send télle on se, ettd ohjaamot ovat keskenddn identtiset tyyppiryhman sisalla.
Konetyypin eri versioiden koko- ja eri suoritusarvojen valikoimalla olisi saavutet-
tavissa samat edut kuin tyyppikirjavuudella, mutta ilman sen haittoja.

Finnair on hankkinut uusia Airbus-koneita. Niiden eri versioiden ohjaamo-
yms. jdrjestelyt ovat yhtenevdiset niin, ettd niistd on voitu muodostaa yksi
koneryhmd, milld on selvd (tyyppi-) koulutuskustannuksia sdédstdva vaikutus.
Tyyppikoulutusten maadrda vaihtelee vuosittain ja riippuu lentdjamaéédrien ja
tarvittavista ryhméavahvuuksien muutoksista. Koulutusméariin vaikuttaa edellis-
ten lisdksi suuri joukko muitakin tekijoitd, mutta perusteita méaarittavat tekijat
ovat kuitenkin luokiteltavissa kahteen paaryhmaéan;

- yhtion omassa pédatosvallassa oleviin, strategisiin ja

- tydehtosopimuksella sovittaviin tekijoihin, jotka nekin ovat osin yhtion

paétettavissa.
(vrt. mm. Crandall 1984, s. 231).

Naiden taustalla kolmantena ryhménd on liikenneilmailun muu normisidonnai-
suus. Lentotoiminnassa ja sen johtamisessa se on kuitenkin késitettdava tavallaan
vakiotermind, toimintaympaéristénd, jonka ehtoja ei voi muuttaa, vaan joka on
otettava sellaisenaan ja jonka ehtoihin toiminta on sopeutettava.

Nykyisilldkin tes-méddradyksilld olisi pelkastdaan yhtion toimenpitein mahdol-
lista pudottaa tyyppikoulutusten méaraéd suorassa suhteessa kalustokirjavuuden
pienentdmiseen. Miehistonkdyton kannaltaolisikin ennakkoluulottomasti tutkitta-
va laivastorakennetta niin, ettd yhtio eri vaihtoehtoja harkitessaan ottaa valintakri-
teereissdé huomioon kaluston elinikdiset (tyyppi-) koulutuskustannukset ja niiden
vaikutukset hankintakokonaisuuteen.
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6.3.3 Laivastorakenteet ja tuottavuus, kehittamisajatuksia

Koneryhmien méaran vaikutusten vertailemiseksi esitetddn ddriesimerkki, jossa
yhti6lld on kolme koneryhmaéé, esimerkiksi laajarunko-, kapearunko- ja potkuri-
koneryhmit ja joita verrattiin kuuden koneryhmén tilanteeseen. Pidettdessa
liikennelentéjien keskipalkkana henkilosivukuluineen (1,7 x 500000 =) 850000
markkaa ja esimies- ja kouluttajatehtdvissa toimivien, yleensd jo pitkdan yhtiossa
palvelleidenlentokapteenien palkkana ryhmaépaallikolisineen, koulutuskorvauk-
sineen ja henkildsivukuluineen noin miljoona markkaa, voitaisiin em. tapaisilla
jarjestelyilld saada organisaatiorakenteessa palkkakustannusten sééstoksi 20-25
miljoonaa markkaa vuodessa jo esitettyjen koulutuskustannusten pienenemisen
lisdksi.

Kokonaisuutena timaé rationalisointitapa edellyttéisi koko laivastorakenteen
radikaalia muutosta ja strategiatason periaatepéatoksia, mihin suuntaan Airbus-
koneiden eri versioiden hankinta voikin olla hyva alku. Koneryhmien méaran
pienentdminen tyyppikirjavuutta pienentamaélld heijastuisi kustannusséddstoina
lentotoimintaryhmén/-osaston lisdksi myds muissa toimintaryhmissé. Erityisesti
se vaikuttaisi huolloista, korjauksista ja muista teknillisistd toiminnoista vastaa-
vassa toimintaryhméssd, jossa tarvitaan jokaista konetyyppid varten erikseen
koulutetut mekaanikot, tyonjohtajat, tarkastajat, tyon- ja huoltojen suunnittelijat
jne. Jokaista konetyyppid varten tarvitaan lisdksi suuri joukko erikoistyckaluja,
mittaus- ja tarkastuslaitteita sekd omat varaosansa ja -laitteensa, huoltovilineensa
yms. Finnairin johtaja Raevuoren mukaan yhtion koko tamén ryhmén hankintojen
mukainen yhteisarvo on noin 700 miljoonaa markkaa. (Raevuori, haastattelu
21.11.2001). Tama Finnairin kuuden eri konetyypin varaosiin ja -laitteisiin sitoutu-
va summa on suuruudeltaan osapuilleen puolitoistakertainen uuden
MD11-koneen hintaan, noin 450 miljoonaan markkaan verrattuna. Jos konetyyp-
peja olisi vain esimerkiksi kolme, varaosiin, tyokaluihin yms. sitoutuisi edellista
huomattavasti pienempi summa; suoran suhteen mukaan laskien vain 350-400
miljoonaa markkaa. Kaikissa tapauksissa rationalisointi toisi kustannusséastoja
vaikkei mm. koneiden kokonaismééré pienenisikdén.

Eri konetyypit tarvitsevat myds, ainakin osittain, omat huolto- ja korjausti-
lansa seké telakkansa, mihin tyyppimédaran kasvaessa tarvitaan enemmaén halliti-
laa. Pienemmaéssé mitassa rationalisoinnin vaikutukset ulottuisivat asemapaikalla
tapahtuvien toimintojen lisdksi myos ulkoasemille muun muassa lentojen valilla
tehtdvien tarkastusten ja tayttdjen sekd myos joskus tarvittavien huoltojen ja
korjausten yhdenmukaistumisena. Jokaiselle konetyypille tarvitaan myds oma
simulaattorinsa, joka kalliin laitehankintansa lisdksi aiheuttaa omat kiinteisto-,
huolto- yms. kustannuksensa. Uusien koneiden simulaattoria varten tarvitaan
lisdrakennus tai joudutaan laajentamaan taikka muuttamaan entisté kiinteistoa.

Yhtion omassa pédtosvallassa ovat suoraan miehistonkayton kustannuksiin
vaikuttavat laivaston rakennekysymykset. Ne vaativat strategisen tason paatok-
sid, joissa ratkaisuun vaikuttavat nyt esiteltyjen lisdksi monet muut suuren luokan
kysymykset kuten osto/vuokraus, rahoitus- ja toimitusmahdollisuudet ja -aika-
taulut yms., joihin ei tdssd selvityksessd ldhemmin puututa (vrt. rajaukset, kohta
35).
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Laivastorakenteessa tyyppikirjavuudella on suora vaikutus lentdjien koko-
naistarpeeseen, jolla taas on selvd yhteys tyyppi- ja madrdaikaiskoulutusten
maédriin sekd (uusien) lentdjien tarpeeseen. Lento-osastoon kuuluvan matkustamo-
henkil6kunnan mééara on osapuilleen kaksi ja puolikertainen lentdjien méaaraan
verrattuna ja tyyppikirjavuuden vaikutus siihen on saman suuntainen, joskin
kustannusvaikutuksiltaan vdhdisempi. Teknillisen huollon ja korjauksen sekéa
teknisen maapalvelun alueella vaikutusten suunta on sama kuin edellisissa.
Lisdksi tulevat rationalisoinnin tuomat hyddyt ja heijastusvaikutukset muissa
toimintaryhmissa.

Laivastorakenteen rationalisoinnin merkitystd on kuvattu ldhinnd vain
miehistonkdyton kannalta. Yhtiolla on ollut pyrkimys pitda jokaista erilaista
tarvetta varten oma konetyyppinsd, mikd yha kiristyneen kilpailun kannalta
luonnollisesti on ollut ja on selvd (markkinointi-) etu. Laivastorakenteen tyyppi-
kirjaviinden pienentdminen selvdsti pudottaisi miehistokustannuksia, mutta
vastaavasti my0s tarjontavalikoimaa. Syntyvien hy6tyjen ja toisaalta haitallisten
vaikutusten erotuksen suuruuden ja etumerkin tai muiden vaikutusten selvittami-
nen on kuitenkin rajattu taman esityksen ulkopuolelle; ndkékulmana on miehis-
tonkaytto. Nykyaan kuitenkin 18ytyy koneperheitd, joissa tarjonnan vaatimukset
voidaan ottaa huomioon ja joissa koneiden ohjaamojirjestelyt ovat samat, niin
ettei kirjavuusongelmaa tule.

Kéaytannossd koneryhmien médaran pienentaminen on suuri, yhtion strate-
giatasolla paatettdva kysymys ja sen mahdollisesti tapahtuessa oma implemen-
tointiprosessinsa olevan laivaston “havittamisineen “. Nykyistd rationaalisempaa
tilannetta olisi kuitenkin syyta tutkia jonkin kdytdnnossa mahdollisen osarat-
kaisun pohjalta, jossa laivasto- ja lentdjien tehtdvarakenteen ja myds tydehtosopi-
muksen ainakin osittaisten muutosten vaikutukset ja mahdollisuudet selvitettai-
siin.

6.3.4 Liikennelentdjien poistuman arviointimalli ja johtopaatoksia

Eldkeikd kuten (pakollinen) eroamisikédkin ovat poistuman laskentaperusteina
sindnsa selvit. Eldkkeelle siirtyminen henkilokohtaisena valintana on kuitenkin
vaikeasti ennakoitavissa, eiviatki toteutuneet elikkeelle lahdot sellaisinaan riita
perusteiksi sen syiden arvioimiseksi ilman kunkinhetkisten taustatietojen ja
olosuhteiden analysointia. Liikennelentéjid eroaa heti eldkeidn saavutettuaan, pian
sen jdlkeen tai vasta paljon my6hemmin riippuen muun muassa tyd- ja ansiotilan-
teesta ennen eldkkeelle siirtymistd ja sen hetkelld, lentdjien tyomarkkinoista
kotimaassa ja ulkomaillakin sekd monista muista ei-arvioitavissa olevista tekijois-
td, osan puolestaan jatkaessa eroamisikédédn saakka samoissa olosuhteissa. Esitettya
tarkempi eldkkeelle siirtyneiden keski-idn ja muiden mahdollisten seikkojen
arvioiminen vaatisi oman tutkimuksensa ja on rajattu taiméan tyon ulkopuolelle.
Eldkkeelle siirtyminen erityisestisilloin, kun siirtymisen ajankohdan voi itse
paédttda usean vuoden aikaperspektiivilld, on hyvin henkilokohtainen ja monesta
tekijastd riippuva valinta, joka ei ole matemaattisesti maariteltdvissd. Poistuman
ddriarvot voidaan kuitenkin méaéritelld eldke- ja eroamisvuosien saavuttaneiden
lentdjien ja ns. “tilastomiesten” madrdn mukaan ja kayttamalld tarvittaessa
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kertoimien ja vakiotermin eri suuruisia arvoja. Nédin voidaan saada poistuma-
arvio, jonka suuruusluokkaa voidaan pitaa riittavan tarkkana lentdjamaéran ja sen
kehittymisen arvioimiseksi ja riittdvdnd myds muun muassa uusien lentdjien
kouluttamiseksi tarvittavien ohjaajakurssien tarpeen maarittelyperusteeksi.

Lentdjamaaran tarpeen ja kehittymisen arvioiminen on miehistonkayton
vastuulla. Lentdjaméddrda on suhteutettava liikenneohjelmiin mahdollisimman
optimaalisesti ottamalla huomioon liikennemaéarien ja niiden muutosten asetta-
man tarpeen liséksi eri syistd tapahtuva poistuma. Vahintdan kahden vuoden
aikajinne on tarpeen aina, kun tapahtuu poistumaa eivdtkd liikennemadrat
pienene. Tamékin aikaraja edellyttdisi, ettd “varastossa” on ensi hitda varten
koulutettuna muutama peramies-ja tyyppikoulutusvalmis lentdja. Kun poistumaa
tapahtuu liikenneméérien pysyessa ennallaan tai liilkennemaéérien kasvaessa ilman
poistumaakin, joudutaan lentdjamaaraa lisidamaan, ellei syntyvdd eroa voida
paikata tehostus- tai muin toimin. Toinen térked mitoitusongelmia aiheuttava
tekija on juuri eri syistd tapahtuva poistuma. Sen arvioimiseksi riittdvan tarkasti
on hahmoteltavissa tarkastelumalli, jossa on kaksi oleellista tekijaa: liikennelentdji-
en siirtyminen eldkkeelle ja muista syista tapahtuva poistuma. Poistuman merki-
tystd arvioidaan 1990-luvulla tapahtuneella kehitykselld, mihin perustuen laadi-
taan arvio tulevien 5:n, 10:n ja 15 vuoden poistumaksi.

Tekija esitteli lisensiaattiseminaarissa Kuopion yliopiston Yritystalouden
laitoksella 24.3.1993 liikennelentdjien vanhemmuusluetteloon (Finnair, len-
to-osasto, 4.10.1991) perustuen tilaston (julkaisematon) liikennelentdjien ik&an
perustuvista elakeoikeuksista ja hahmotelman (Kaava 2) poistuman arvioimiseksi.
Sen mukaan eldkeidn saavuttaa syksystd 1991 lukien noin 100 lentdjad vuoden
1998 loppuun mennessd, noin 220 lentédjad vuoden 2003 loppuun mennessé ja 275
lilkennelentdjda viimeistdan vuonna 2008. Pakollisen eroamisidn saavuttaa
vastaavasti noin 20, 75 ja 200 lent&jaa. Laskentamalli oli mahdollista ajantasaistaa
vuoden 1998 lopulla Finnairin liikennelentdjien vanhemmuusluetteloiden
4.10.1991 ja 23.10.1998 vertailulla.

Tiettyyn ajankohtaan mennessa syntyvan poistuman (P) laskentakaavaksi
saadaan (Kaava 2):

P =P11+0,45x (P12 - P11) + P21 + 0,45 x ( P22 - P21) + P31 + 0,45 ( P31- P32) + P4

missd: P11 = thma 1:eenkuuluvien ja eroamisidn saavuttaneiden lentdjien maara,

P12 = = < 7 eldkeidn “ i ”
P21 = “  2:een kuuluvien ja eroamisidn saavuttaneiden lentéjien maa1a
P22 = i " " 17 elakela11 " 17 d

_ w g
P31 3 een kuuluvien ja eroamisidn saavuttaneiden lentdjien maala
P32 = ” ” 7 elakeidan ” 7 ja

P4 =nxp elins. “tilastomiesten” maard, missa:
n = laskentavuosien maara ja
p = empiriaan perustuva vakiotermi 2/v eli ns. “tilastomiehet”

Kaavaa ei ole sievennetty vaan eri ryhmien tulotermit on pidetty erilldan kaytan-
non syista siksi, ettd tulon toisena tekijand oleva erotus lasketaan erikseen poistu-
mataulukon eri osista ja myds siksi, ettd ndhddan erikseen kunkin kategorian
vaikutus kokonaisuuteen. Ryhma 1 on mukana, jotta kaavaa on mahdollista
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testata aikaisempien vuosien poistumilla. Kaikki ryhmééan 1 kuuluneet lentéjat
ovat tdtd kirjoitettaessa jo eldkkeelld. Ennen eroamisikéa tapahtuvan eldkkeelle
siirtymisen laskemiseksi kaavassa oletetaan kokemusperdisesti, ettd 45 prosenttia
(kerroin 0,45) lentéjista siirtyy eldkkeelle heti tai pian eldkeidn saavutettuaan.
Heidén lisdkseen poistumalaskelmiin otetaan mukaan ns. “tilastomiehet” (P4) eli
lentdjat, joiden lentolupakirjaa ei endd uusita sairauden tms. syyn vuoksi ja jotka
sen vuoksi joutuvat eroamaan palveluksesta. Heiddn médaransa on muun muassa
1980-luvulla ollut 2-3 lent&djaa vuodessa. Laskentamallin tarkkuuteen vaikuttavat
vain kdytetyn 0,45-kertoimen ja “tilastomiesten” méaéran, 2/vuosi, poikkeaminen
laskentakauden toteutuvasta. Niiden perdssdjuoksemiseen on kuitenkin syyta
lahted vasta, kun on néhtévissa selva trendi, johon muutokset voi perustaa.

Kaava on tarkistettu vuosien 1992-98 kokonaispoistuman perusteella ja
késittelee pelkdstdaan lukumaéria ilman liikenndinti-, reititys- kalusto- tms. syista
johtuviakorjauskertoimia, silléd eldke- ja eroamisiét ovat sellaisinaan yksiselitteisiad
laskentaperusteita. “Tilastomiesten” vakiotermin luonne véadristda tilannetta
sellaisina jaksoina, joissa ikdjakauma ei ole tasainen. Se perustuu oletukselle, etté
sairaus, vika tai vamma aiheuttaa lupakirjan peruutuksia suhteellisesti enemmaén
vanhoissa ikdluokissa kuin niitd nuoremmissa eli vanhojen ikien kasaumissa
vakiotermi on oletettavasti suurempi kuin 2. Sen vaikutusta havainnollistanee se,
ettd vanhemmuusluettelon 23.10.1998 mukaan yhtiéssd oli vuosina 1945-49
syntynciti lentdjid 104, vuosina 1955-59 syntynciti 67 ja vuosina 1965-69 syntynei-
td lentdjid 175 eli suurin kasauma on enimmilldan noin 2,6-kertainen alimpaan
arvoon verrattuna. Ikdjakauman kasaumilla on suora vaikutuksensa myos
myOhempéan eldkkeelle [dhtdjen kasautumiseen.

Kaavan avulla saadaan vanhemmuusluettelo 4.10.1991:n mukaan vuosien
1998, 2003 ja 2008 loppuun mennessé laskennallisiksi poistumiksi:

vuosi 1998 : 18 + 0,45 x (97-18)+0+0,45x(5-0)+7x 2 = 69,5 lentdjad,
” 2003:73+0,45x(219-73)+2+045x(4-2)+12x2 =165,6 lentdjiid ja
“ 2008 :267 +0,45 x (269 -267 )+ 4+ 0,45 x (5-4) + 17 x2 =272,3 lentdjaa.

Vuoden 1998 lopun tilanteessa todellinen poistuma oli vanhemmuusluetteloiden
4.10.1991 ja 23.10.1998 mukaan laskettuna 69 lentdjad, joten kaava antaa oikean
suuruusluokan.

Vertailuna vuoden 1991 lentédjdtilanteen pohjalta tehtyyn poistuma-arvioon
esitetdidn uudemman vanhemmuusluettelon, 23.10.1998, mukaan lasketut
poistuma-arviot vuosien 2003, 2008 ja 2013 lopun tilanteista. Poistuma-arvioiksi
eri vuosiin mennessd saadaan seuraavat lentdjamaarat:

-vuoteen 2003:21+0,45x (150-21)+9+0,45x (14-9)+5x2 =100,4,
-vuoteen 2008 : 129 + 0,45 x (200-129) + 59 + 0,45 (35-21 ) + 10 x 2 = 208,3 ja
-vuoteen 2013 : 198 + 0,45 x (200 - 198 ) + 59 + 0,45 (93 - 59 ) + 15 x 2 = 303,2 lentédjda.

Aikaisemmin vuoden 1991 tilanteen perusteella vuosille 2003 ja 2008 lasketuissa
luvuissa oli mukana vuoden 1998 loppuun tapahtunut poistuma, minkd huomi-
oon ottaen vuoden 2003 poistuma-arvioiksi saadaan (kokonaislukuina) 166 - 69 =
97 ja vuoden 2008 arvioksi 272 - 69 = 203 lentédjaa.

Molempien vanhemmuusluetteloiden perusteella lasketuiksi poikkeamiksi
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saadaan vuodelle 2003 kolme (97/100) ja vuodelle 2008 noin kaksi ja puoli
prosenttia (203/208), joten molemmilla perusteilla saadaan ldhes sama tulos.
Poikkeama kuvaa kuitenkin vain kahden eri vanhemmuusluettelon perusteella
laskettuja eroja eikd kokonaispoistuman eli my6hemmin toteutuvien todellisten
poistumien ja ennakkoarvion viélista virhettd, joka taas on seurausta kertoimen
arvon, 045:n, ja/tai “tilastomiesten” madran poikkeamisesta my6hemmin
toteutuvasta. Ennusteen laatimisessa niiden suuruus tulee kuitenkin arvioida
kullakin hetkelld nakopiirissa olevien tekijdiden perusteella ja saatavat luvut
ymmartdd siltd pohjalta. Kaavan perusteella on tehtdvissd yksinkertainen atk-
ohjelma, jolla saadaan ajantasaiset poistuma-arviot seké eri kertoimia kdyttaen
todenndkoisimmat vaihteluvilit.

Vuoteen 1998 lasketun poistuma-arvion sisdédn jdi 1990-luvun alkupuolen
lama. Finnair ei sen aiheuttaman kysynnédn heikkenemisen vuoksi palkannut
yhtdan uutta lentdjad kesakuun 1991 ja heindkuun 1994 vilisend aikana (vanhem-
muusluettelo 23.10.1998). Lama ei kuitenkaan ndy poistumissa esimerkiksi 1980-
luvun poistumiin verrattuna, mihin ainakin osaselityksend saattavat olla kaksi
toisiaan kumoavaa tekijdd. Ensiksi eldkkeen muodostuminen, johon vaikuttava
eldkkeen perusteena oleva palkka saattaa laman oloissa pienenentyd ja siten
pienentéd eldkettd, minka estdmiseksi on edullista ldhteéd eldkkeelle mahdollisim-
man pian eldkeidn saavuttamisen jilkeen. Pdinvastainen vaikutus on silld, etta
mahdollisimman aikaisin eldakkeelle lahtevistd moni hakeutuisi uuteen tehtavaan,
jollaisia laman vuoksi ei kuitenkaan ollut tarjolla ja eldkkeelle siirtyminen viivéas-
tyi sen vuoksi.

Voidaan arvioida, ettd tydehtosopimuksen, JAR:n (ja myds FAR:n ) seka
muiden maéadrdysten pysyessd péddosin ennallaan pelkdn poistuman vuoksi
seuraavien kymmenen vuoden aikana on koulutettava ja palkattava vuosittain
keskimdarin noin 20 uutta lentdjdd. Poistumalaskelman mukaan sama keskimaa-
rdinen vuotuinen poistumavauhti jatkuu vield vuoteen 2013 saakka (303 lenta-
jaa/15 vuotta), mikd antaisi perusteet pysyville uusien lentdjien koulutusjérjeste-
lyille ilman vuotuisia heilahteluja. Tasaiseen koulutusvauhtiin paasy edellyttaa,
ettd lentdjavajaus on saatu ennen sitéd poistetuksi. Se puolestaan edellyttda alku-
vaiheessa poistuman korjaamiseksi tarvittavaa huomattavasti suurempaa uusien
lentdjien méaardd, joka on aluksi, mahdollisesti parin-kolmen vuoden aikana
vuosituhannen vaihduttua, jopa 50-60 lentdjaa. Mahdollinen ylisuuri koulutus
alussa aiheuttaa vain sen, ettd koulutettujen vakinaistaminen siirtyy myshemmak-
si (vrt. edelld). Lentdgjamadran noustua tarvetta vastaavaksi voidaan koulutus
vakiinnuttaa poistuman, lilkennemé&édrien muutosten, kalustorakenteen,
viranomais- ja tesmddrdysten yms. tekijoiden perusteella ja mukaiseksi. Esimer-
kiksi kahden prosentin vuotuinen liikenneméérien kasvu, jos se samalla méaéaralla
lisdisi lentdjdtarvetta, aiheuttaisi poistuman liséksi 10-12 lentdjan koulutustarpeen,
jolloin vuotuinen koulutustarve tilanteen vakiinnuttua olisi 30:n luokkaa.

Esitetty koulutustarve perustui viiden vuoden jaksoille lasketulle keskiméa-
rdiselle poistumalle. Lyhyemmén aikavélin arviot saa tarvittaessa helposti edella
kuvattuun tapaan. Uusien lentdjien koulutussuunnittelun vuoksi se ei kuitenkaan
ole valttamatonts, silla pienet vuotuiset poikkeamat arvioissa vaikuttavat haitalli-
sesti lahinna vain, jos niitd seuraamalla aiheutetaan vakiintuneisiin koulutus- ja
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kouluttajajérjestelyihin heilahteluja niin, ettei koulutuskapasiteetti ole optimikay-
tossd. On myos huomattava, ettd esimerkiksi uusien lennonopettajien perehdytta-
minen yhtién standardeihin ja proseduureihin vie oman aikansa vaikuttaen
koulutuksen tehoon ja tulokseen. My®s siitd syystd on edullista pyrkid mahdolli-
simman vakiintuneisiin koulutusjarjestelyihin

Finnairilla oli edellisen vuosituhannen lopulla pula lentdjisté niin, ettd yhtio
joutui ja joutuu kouluttamaan uusia lentdjid erikoisjérjestelyin ja muun muassa
aikaisemmin noudatetuista uusien lentdjien yldikdrajoista luopuen. Vaikka
liikennemadrat olivat lisddntyneet ennakoimattoman nopeasti, lentdjapulaan
jouduttiin jo kuvatuista rakennetekijoistd aiheutuneiden syiden lisdksi ldhinna
kahdesta syystd. Joko poistumaa ei ole arvioitu (oikein) tai sitd ei ole otettu
huomioon. Finnairin Ilmailuopiston Ammattilentdjan opintolinjalla Porissa
koulutettiin vuosina 1992-1997 keskiméérin vain 12 oppilasta vuosittain, vaikka
pelkké laskennallinen poistuma ilman liikkenneméérien lisdystakin olisi edellytta-
nyt vahintddn 25 oppilaan kouluttamista vuosittain. (vrt. kohta 5.2). Tilanteeseen
ei myoskéadn, toisin kuin esimerkiksi 1980-luvulla on tehty, varauduttu koulutta-
malla lentdjid “varastoon”.

Lentoyhtitlle olisikin eduksi, ettd silld olisi tietyn suuruinen valmiiksi
koulutettu lentéjareservi odottamassa yhtioon paédsya. Téllaisen tietoisen ylimaa-
ran kouluttamisen moraalia voidaan arvostella, mutta sitd voidaan myds puolus-
tella silld, ettd kysymyksessd ovat yhtion kannalta suurct taloudcllisct arvot.
Menettelyd voi perustella myos silld, ettd koulutetulle reserville luvataan ja
annetaan tydpaikka lentdjéné heti, kun tehtdvid poistuman tai lilkkenneméérien
kasvun vuoksi vapautuu, mikd on kdytannossa vienyt enimmilldan kaksi-kolme
vuotta. Pdinvastaisessa tapauksessa lentdjdpula kestdd koulutusajasta johtuen
saman verran. Sellaisissa tapauksissa, joissa koulutettuja lentéjia ei ole heti voitu
ottaa yhtioon liikennelentéjiksi, heitd on palkattu lento-osastoon viéliaikaisiksi
vuorolistanlaatijoiksi, lennonselvittgjiksi yms. tehtéviin.

6.4 Muita paitelmii: Valtio-omisteisten yhtididen johtamis- ja
hallintorakenne

Valtio-omisteisten yhtididen tarkastelu ei sellaisenaan kuulunut tyon aihepiiriin.
Jotta Finnairin hallintorakenteista ja hallinnosta tehdyt pddtelmiét eivat jéisi
irrallisiksi, on syytd katsauksenomaisesti esittdd muutamia julkisessa sanassa
esitettyjd, valtio-omisteisten yhtididen hallintoakoskevia kannanottoja. Kysymys-
td voidaan tarkastella yhté yhtiota laajemminkin, silld nyt saatujen tulosten kanssa
samanlaisia kdsityksid on esitetty julkisuuden kirjoittelussa koskien myds muiden
valtio-omisteisten yhtididen hallintoa. Tyon kuluessa kédvi selvéksi hallituksen
pddtosvalta ja osuus lentotoimintaan ja miehistonkayttoon vaikuttaneissa reitti- ja
laivastorakenteiden linjauksissa, kuten hallituksen tehtdvéa edellyttaékin. IImeni,
ettd hallituksen pdédtokset eiviét olleet johdonmukaisia ja ettei niissé otettu huomi-
oon miehistonkdyton koko yhtion tulokseen asti vaikuttavia toimintaedellytyksia.
Mydoskéan hallintoneuvosto ei muuttanut hallituksen péatoksia siihen suuntaan.
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Liikenneilmailu on meilld néihin asti ollut yhden markkinajohtajan, valtio-
enemmistdisen osakeyhtion hallussa. Tdllaisessa ei-yrittdjamaisessd (non-entre-
preneurial!) organisaatiossa (hallitus, hallintoneuvosto) omistajan danta kayttaa
ainakin viela tata kirjoitettaessa kdaytannossa julkinen valta ja/tai sen valitsemat
edustajat, joille alan substanssi saattaa olla hyvinkin vieras. Hallitus tekee, lain
mukaan sille kuuluvan tehtdavansa vuoksi, kaikki tarkeimmat yhtiota koskevat
strategisen tason padtokset, jotka sille valmistelee ja esittelee operatiivinen johto.
Operatiivinen johtaminen ja alan asiantuntemus keskittyvit ei-yrittdjamaisissa
organisaatioissa palkatun johdon késiin. Se hoitaa tehtavénsa ei-omistajana, ilman
omistuksen tuomaa intressid ja siind mielessd ilman sitoutumista yritykseen.
Operatiivinen johto, samalla kun se hoitaa ja vastaa kdytannon asioista yhtion
strategian ja hyviksyttyjen toimintasuunnitelmien mukaisesti, toimii asioiden
valmistelijana ja esittelijand ja kayttda siten esittelijan valtaa. Edelld esitetyn
ajatuskulun mukaan ja pelitermid kdyttden se “pelaa muiden maksamilla pelimer-
keilld”. Lentotoiminnan kdytannon johtamisessa tdssd tehtdvéssd toimii yhtena
my06s Miehistonkédytto. Sitouttaminen ja sen kautta sitoutuminen yhtiéon toisi
paadttavan ja esittelevdn portaan toiminnoissaan lahemmaksi yrittdjaa ja yrittaja-
maistd intressid ja nakokulmaa.

Tyodehtosopimusten muutoksia tarkasteltaessa, siitd huolimatta, ettei itse
neuvottelumuistioita tai -poytékirjoja ole kdytettavissd, on pelkastdan tekstimuu-
tosten perusteella paateltavissd, ettei niissa ole riittavasti otettu huomioon yhtion
etua. Tyoreformit, tydeldmédn joustot, sopimusten yleissitovuudet, paikalliset
sopimiset yms. ovat timéan kirjoittamisen aikoihin julkisen keskustelun alaisena.
Yritysten, erityisesti pienten ja keskisuurten, tavoitteena on tuottavuuden turvaa-
miseksi tarvittavien, mahdollisimman edullisten pelisddntjen sopiminen yrityk-
sessd tai ldhelld sitd niin, ettd yrityksen tilanne on mahdollista ottaa niissd huomi-
oon. Tarked ndakokohtasiina on se, ettd yrittéjat itse tuntevat parhaiten yrityksensa
tarpeet ja mahdollisuudet ja my0s se, ettd yrityksissd tehdaan niihin vaikuttavat
pddtokset omistajan intressilld. Sama ei valttamatta toteudu ei-yrittdjamaisissa
organisaatioissa, jollaisina voidaan pitdd raskaan paatoksentekohierarkian,
yhtiokokous, hallintoneuvosto, hallitus, johtokunta, omaavia yhtioitd, jotka
tyonantajaliittoihin kuuluvina saavat sieltd raamit esimerkiksi tydehtosopimusten
markkamaéardisiksi kustannusvaikutuksiksi, ohjeet teksteihin jne. Merkittdvim-
mat, suuret paatokset ja hyvaksyminen suurissa kysymyksissa tehddan lopulta
kaukana hallintoneuvostoissa, esittelyjen pohjalta, kollegiaalisesti ja ilman
yrittdjatapaista oman omistuksen intressid ja jopa ilman oman alan substanssin
hallintaa.

Finnairin tapauksessa herda kysymys téllaisen hallintomallin, liiketaloudelli-
sen ja poliittisvaikutteisen paatoksenteon yhteensovittamisen “taloudellisuudes-
ta”. Osakeyhtion lopullinen péattava elin on yhtickokous, joiden vililla asioita
hoitavat hallitus ja operatiivinen johto. Hallintoneuvosto ja hallitus saavat
mandaattinsa yhtiokokoukselta, toimiva johto puolestaan hallitukselta. Hallinnon
rakenteena hallintoneuvoston asema yhtikokouksen ja hallituksen vililla tuntuu
siten sekd paatoksenteon, ettd erityisesti operatiivisen johdon kannalta taysin
tarpeettomalta. Valtion ja valtioenemmistdisten yhtididen “poliittiseenkin”
valvontaan luulisi riittdvan, ettd yhtidita hoidetaan kaikilla kriteereilld mitattuna
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hyvin, mihin hallintoneuvoston vaikutus kasilla olevan tyon tulosten perusteella
osoittautui olemattomaksi. Sanottuun valvontatarkoitukseen voisikin riittda se,
ettd valtiolla on edustaja hallituksessa. Sekin kuitenkin edellyttden, ettd valtion
ddniosuus on tarpeeksi suuri edustajan saamiseksi hallitukseen ja erityisesti, ettd
sen edustajan kompetenssi on tehtdvan hoitoon riittdva. Valtion (ei poliitikkojen)
edustukselle olisikin perusteita ldhinna vain Finnairin valtakunnallisesti tarkeiden
tehtdvien hoidon kannalta, ja sekin vain hallituksessa. Téllaisia perusteita olisivat
muun muassa erilaiset poikkeuksellisten olojen vaatimat, valtakunnallisesti
tarkeisiin kuljetuksiin liittyvat tekijit ja niiden huomioon ottaminen liiketaloudel-
listen kysymysten ohella. Sekin seikka on hoidettavissa esimerkiksi toimilupaan
liitettdvand ehtona jopa ilman valtion edustustakin.

Téllaisten elimien asemasta on tdmin kirjoittamisen aikana keskusteltu
julkisuudessa runsaasti. Julkinen sana on puuttunut juuri hallintoneuvostojen
asemaan ja monissa kirjoituksissa niitd on pidetty tarpeettomina. “Markkinoiden
avanduttua ja kansainvilistyttyd vaaditaan myos ndiltd elimiltd toimialansa hyvdd
tuntemista ja profiloitumista nykyistd enemmdn asiantuntijasuuntaan. Asiantuntenis
kilpailutekijia kiristyneissd kilpailuoloissa. Vapaina poliittisista sidonnaisuuksista ja
asiantuntijaeliniind ne olisivat hyvd tuki operatiiviselle johdolle ja kykenevit tosiasiallisiin
piaitoksiin ja valvontaan.” (HS 26.11.1999, paakirjoitus). Kirjoitus vihjaa poliittisista
sidonnaisuuksista vapaiden luottamuselinten tarpeeseen, mitd kysymystd on
julkisuudessa késitelty paljonkin ja mihin ndkemykseen myds tdssd tyossa on
paadytty.

Townsend (mies, joka sai jokaisen yrittdmaan kovemmin!) esittda hirtehisia
teesejd liike-elamasta kirjassaan “Kauan eldkoon organisaatio”. Huumorin varjolla
han esittdad nakemyksesséddn hallintoneuvostoista muun muassa: “Vaikka hallinto-
neuvostojen jasenet nayttavit olevan kaiken vallan ja vastuun haltijoita, he itse
asiassa ovat tavallisesti padjohtajan ystdvid, jotka on nimetty sinne turvaamaan
pddjohtajan virassaan pysyminen. He kokoontuvat kerran kuussa, tuijottavat
taloudellisen tilanteen nédyteikkunasomistusta (eivét koskaan niiden lukuja, joilla
johtajat kdytannossa operoivat), kuuntelevat padjohtajan ja hdnen lahimpiensa
pintapuolista esitystd yhtion tilasta, esittivdat muutaman kysymyksen, tekevit
nimellisid ehdotuksia (jotka merkitdan huolellisesti muistiin ja sitten unohdetaan)
ja ndyttaytyvat seuraavan kuun kokouksessa.” (Townsend 1971, s. 41).

Siind tapauksessa, ettd hallintoelimiin valitaan osaamisen, alan substanssin
tdysin hallitsevia vaikka poliittisesti sitoutuneitakin, asialla ei ole merkitystd,
mutta pelkka poliittinen patevoityminen ei saa olla valintakriteeri erikoisosaamis-
ta vaativissa organisaatioissa. Tdma yleistys tehddan Finnairin lentotoimintaan
vaikuttaneiden strategiatasoisten paatosten ja niiden vaikutusten sekd muita
yhtidita koskeneiden julkisten kannanottojen perusteella.

Kannanotoissa hallituksiin ja hallintoneuvostoihin on usein myds arvo-
kysymyksiin liittyva nakokulma, mihin liittyvét seikat ovat sindnsé puolusteltava
peruste poliittisten luottamus- ja hallintoelimien kuulumiselle valtion ja valtio-
enemmistdisiin yhtiéihin. Menestyminen, minka tulee olla my®ds valtion yhtididen
intressi ja liiketoimintojen tavoite, vaatiikin kahden nakékulman, liiketoiminnan
ja yhteiskunnallisten tekijoiden yhteensovittamisen. Kysymyksessi ei kuitenkaan
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tarvitse olla etujen ristiriita, jossa vartijaksi tarvittaisiin poliittisia elimia. Esimer-
kiksi siitd sopii Finnairissa kdynnistetty arvokeskustelu ja arvojen huomioon
ottaminen yhtion toiminnoissa, mika on tehty pelkédstdan operatiivisen johdon
aloitteesta ja toimenpitein.

Lillkal katsoo, ettd strategiset paatokset kasittelevat pikemminkin yrityksen
ulkopuolisia kuin siséisid asioita ja erityisesti yrityksen valmistamaa tuotevalikoi-
maa ja sen markkinointia. “Strategisissa paatoksissda ongelmana on paattaa, milla
liiketoiminta-alueella yritys on sisdlld ja mihin se tulee hakeutumaan. Esimerkkina
erityisistd kysymyksistd, jotka késittelevit strategisia ongelmia, ovat seuraavat:
mitkd ovat yrityksen paamaarit ja tavoitteet, tulisiko yrityksen laajentaa toimin-
taansa, milld alueella ja kuinka voimakkaasti seka kuinka yrityksen tulisi kehittya
ja laajentua nykyiselld tuote-markkinarakenteella.” (Lillké&l 1975, s. 22). Lillkalin
mainitsemat ulkoiset tekijat kuuluvat ldahinnd strategisen analyysin piiriin,
tekijoihin, joihin yhtién toiminta on sopeutettava, silld ne tuskin ovat yhtion
muutettavissa. “...pikemmin yrityksen ulkopuolisia kuin siséisid asioita... Kuinka
yhtion tulisi kehittya ja laajentua nykyiselld tuote-markkinarakenteella.” Talle
vastakkainen tulos, edelld tehdyn empiriatarkastelun perusteella, on se, etta
lentotoimintaan ovat hyvin voimakkaasti vaikuttaneet juuri yhtiéon omassa
paatosvallassa olevat eli nimenomaisesti sisédiset strategiavalinnat ja -paatokset.
(vrt. mm. Crandall 1984, s. 231).

Johdannossa jo viitattiin useisiin liikenneilmailun ympérist- ja ulkoisiin
uhkatekijoihin. Ne kaikki ovat luettavissa vahvoihin (muutos-) signaaleihin,
joiden perusteella on odotettavissa hairioitd toimialalla. Merkittavida ymparisto-
muutoksia on jo tapahtunutkin ja osa niistd on ollut nopeita ja niilla on jo ollut
vaikutuksensa lentoyhtididen toimintaan. Ne ovat ulkoisia hairidtekijoitd, joihin
yksittdiselld yhtiolla ei kuitenkaan ole (ollut) mahdollisuuksia vaikuttaa. Oma
tilanteista selviytyminen jaa sisdisten strategisten tekijoiden tehtdvéksi. Se vaatii
taitavaa menettelyd, strategiaa, jossa toimet suunnataan omien sisdisten toimien
tehostamiseen entisestdan kuin myos haittavaikutusten pienentamiseen.

Mille menestystekijoille tulevaisuus pitda suunnitella? Kasvun tapauksessa
nousevat yhd enemman esille tuotantotehokkuuden ja hyvan palvelun merkitys
kilpailutekijoind. Edella esitettyihin tuloksiin perustuen nayttavat lentotoiminnan
tehokkuuden kannalta tarkeiksisisdisen strategian tekijoiksi nousevan kalusto- ja
reittirakenteet (tai v.v.) sekd normirakenne, siitd erityisesti tydehtosopimus.
Vaikka tédssa esityksessa toimintoja ei olekaan tarkasteltu kilpailutekijoiden vaan
lentotoiminnan johtamisen ja sen tehokkuuden kannalta, viimeksi sanotut ovat
myos merkittavia kilpailutekijoita. Ne ovat myos se sisdisen strategian toiminto-
osa, jonka kustannustehokkuuden kannalta menestyksekkadstd hoidosta koko
yhtién menestys on riippuvainen ja johon strategiassa on kaikissa tapauksissa
kiinnitettava erityinen huomio.



7 DISKUSSIO

7.1 Empiiristen tulosten vertailu aiempaan kirjallisuuteen

Téssa raportissa oleellisimmat miehistonkdyton tehokkuutta ja kustannuksia
koskevat empiiriset tulokset liittyvit lentoyhtion strategiaan, reitti- ja laivastora-
kenteiden strategisiin linjauksiin, tydehtosopimuksen (muutosten) toimintojen
tehokkuuteen ja kustannuksiin vaikutukseen seké erilaisten kompetenssitekijoiden
ja lisdtehtavien valisiin yhteyksiin.

Liikenneilmailua kasittelevdssa kirjallisuudessa ei 16ytynyt pelkdstddn
miehistonkdyttoon spesifisesti ja omana toimialanaan keskittyneitd tutkimuksia
ja sitd koskevia tuloksia. Seriston tydssa (1995) on kuitenkin nyt késitellyn empiiri-
sen kohteen kaikkia eri rakenteita koskevia tuloksia, joihin nyt saatuja tuloksia voi
verrata. Muun kirjallisuuden osalta tutkimustuloksia joudutaan vertaamaan
lahinna vain yksittdisiin teemoihin liittyviin tuloksiin ja nakemyksiin.

Sadntelyn purkamisen vaikutus kilpailuun ja toimintojen tehostamiseen
tapahtuuja heijastuu miehistonkayttoonkin, lahinna reitti- ja laivastorakenteiden
kautta. Ndiden rakenteiden suurilla muutoksilla on oma hitautensa niin, etta
kédytdnnossa sadantelyn purkaminen on voinut vaikuttaa Finnairin miehistonkayt-
toon vasta 1990-luvun puolivilin tienoilta alkaen. Laman aikana, 1990-luvun
alkupuolikkaalla, oli tarpeen kiinnittdd huomiota kustannustehokkuuteen ja
tarkistaa rakenteita kiristyneiden toimintaedellytysten vuoksi. Siksi ei ole selvisti
osoitettavissa yhtd erityistd, sadntelyn purkamista tms. tekijaa liikenneilmailun
vuosikymmenen loppupuolen parantuneelle tilanteelle. Tyon tuloksena onkin
todettavissa, ettei vield tarkastelukauden loppuosallakaan ole havaittavissa
miehistonkdyton kannalta arvioiden nimenomaisesti sddntelyn purkamisesta
johtuvia, vélillisidkdan vaikutuksia. Véite tehostamistarpeesta saa sindnsa tukea
aiemmalta tutkimukselta, jossa todettiin, ettd sddntelyn purkamisen jilkeen avoin
kilpailu aikaansai alan tuotannon ja tuottavuuden kasvuun, mutta myds pakotti
lentoyhtiét parantamaan kilpailukyky&én ja uusimaan strategiaansa. (mm. Seristd
1993, s. 1 ja 11, Caves et al. 1983, s. 322-323 ja myds mm. Graham et al. 1983, s.
123).



199

Tulososassa todettiin, ettei tyon empiirisestd kohteesta ole kirjoitettua
strategiaa (ympdristostrategia pl.). Osoitettiin, ettd noudatettu strategia on ollut
poukkoilevaa ja ettei siind ole otettu huomioon miehistonkayton tehokkuutta ja
kustannuksia. Tutkimustulos poikkeaakin siitd, millainen strategian tulisi kirjalli-
suudessa esitettyjen nakemysten mukaan olla ja mita siina tulisi késitelld. Lento-
yhtién strategiaa ei kirjallisuudessa juurikaan ole késitelty omana teemanaan,
vaan useimmiten eri reitti- ja laivastorakenteiden sekd kustannustarkastelujen
yhteydessd. Kirjallisuudessa todettiin strategiasta yleisesti, ettd sen tulisi olla
pitkélle ajalle ulottuva, toimintoja méaérittava ja ohjaava nakemys, fundamental
Serist6 1995, s. 11, 25 ja 44, Ansoff 1965, s. 103 ja 1984, s. 48-49, Johnson & Scholes
1997, s. 4, Pernaa 1988, s. 120, Holloway 1997, s. 329-330, Taneja 1984, s. 11-13ja 71,
Laukkanen 1997, s. 67-69 ja 80-81, Hofer, Schendel 1978, s. 25 ja 103, Gialloreto
1989, s. 86 ja 181-191, Shaw 1990, s. 118, Caldwell 1984, s. 212).

Tyon tuloksena voitiin osoittaa, ettd lentotoiminta on liikenneilmailun
ratkaiseva tuloa tuottava toiminto ja ettd reittijarjestelyilld, erityisesti riittavalla
reittitiheydelld on suora positiivinen vaikutuksensa lentotoiminnan tehokkuuteen.
Miehistonkdyton kannalta reittirakenteet eivét kuitenkaan suoraan osoittautuneet
ratkaisevasti tehokkuuteen tai kustannuksiin vaikuttaneiksi tekijoiksi, eivatka
myoskdan tehokkuuden muutosten selittdjiksi. Selityksena télle voi olla se, etta
reitityksilld on lentoyhtion kassavirtojen kannalta ratkaiseva, mutta miehistonkay-
tossda muihin tekijoihin verrattuna marginaalisempi merkitys. Laivastorakenne sen
sijaan on miehistonkdyton tehokkuuden ja kustannusten fundamentti. Sen
tyyppikirjavuus todettiin kaikissa tarkasteluissa kustannuksia lisddvéksi tekijaksi,
joskin se myynnin ja markkinoinnin kannalta on pédinvastoin edullinen tekija.
Tyon selked tulos on, ettd laivaston kirjavuudella on seké suora ettd tydehtosopi-
muksen kautta haitallinen vaikutuksensa miehistonkayton tehokkuuteen ja etta
se on miehistonkadyton kustannuksia lisddva tekija. Tulokset saavat tukea kirjalli-
suudesta, jossa lentotoiminta todettiin lentoyhtion ydin- tai perustoiminnoksi.
(mm. Serist6 1995, s. 29, 44, 115, 130 ja 143, Howard ja Sommerfield 1984, s. 58-63,
Gialloreto 1989, s. 184-190 ja 199, Wolfe 1950, s. 319-320, Shaw 1990, s. 5 ja 118).

Aikaisemmat tutkimukset vahvistavat myos késityksen, ettd reitti- ja
laivastorakenteet ovat oleellisimpia lentotoiminnan tulokseen vaikuttavia tekijoi-
td. (mm. Seristd 1995, s. 25 ja 44, Crandall 1984, s. 231 ja 239-240, O"Connor 1971,
s. 104, Wolfe 1950, s. 319-320, Nicholson 1951, s. 216-221, Williams 1967, s. 214,
Doganis 2000, s. 143 ja 161, Captain 1994, s. 69, Baitsell 1966, s. 116, Callison 1984,
s. 206, Taneja 1984, s. 11-13, Holloway 1997, s. 329-330).

Lentotoiminnan osuus kustannustekijana on lentoyhtion muihin toimintoi-
hin verrattuna suurin ja sen osuus kokonaiskustannuksista kolmasosan luokkaa.
Liikennelentjét, ohjaamomiehistt, muodostavat lentotoiminnan henkilostokus-
tannusten suurimman ryhman. Erityisesti sen koulutuskustannukset henkil6a
kohden ovat ylivoimaisesti suurimmat. Ty6ssd ei tehty suoria vertailuja muihin
toimintaryhmiin, mutta siind osoitettiin, ettd koulutukset ovat (muita henkilosto-
ryhmia ratkaisevammin) riippuvaiset laivastorakenteesta, erityisesti sen tyyppi-
kirjavuudesta, jonka pienentdminen vahentdisi oleellisesti koulutusmaééria ja siten
koko lentotoiminnan kustannuksia. Tydssa osoitettiin myos, ettd matkustamohen-
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kiloston kokonaiskustannukset ovat suuruudeltaan ohjaamomiehistéjen kustan-
nuksia suuremmat, erityisesti muuttuvien operointikustannusten osalta. My6s
kirjallisuudessa ohjaamomiehistdjen osuutta pidettiin operatiivisen toiminnan
kohdalla suurimpana lentotoiminnan kustannuksissa ja mainittiin erityisesti
tyyppikirjavuuden aiheuttamat koulutuskustannukset, mika tukee nyt saatuja
tuloksia. (mm. Seristd 1995, s. 32, Swierenga ja Crandall 1984, s. 6, Doganis 2000,
s. 110-112).

Ty6 rajattiin koskemaan vain empiiristd kohdetta Finnairia, joten mittarina
kaytetty blocktuntia/lentaja osoitti liikkennelentdjien kayton tehokkuuden suhteel-
lisen muutoksen vain siind. Empiiriset tulokset osoittavat liikennelentéjien kayton
tehokkuuden laskeneen huomattavasti 1990-luvulla, mikéd antoi aiheen perehtya
tdjien miehistonkayton tehokkuuden ja sen muutokset tarkastelukaudella. Mittari
soveltuu kaytettaviksi my0Os koneryhmien ja tehtdvaryhmienkin eri aikojen
tehokkuuden vertailuihin. Mittari on validi liikennelentéjien tehokkuusmittauk-
seen. Se poikkeaa kirjallisuudessa mainituista toimintojen mittareista, joina
pidettiin yleisimmin matkustaja- ja tonnikilometrejd sekd kuormitusastetta.(mm.
Carini 1992, s. 76-84, Windle ja Dresner 1992, s. 436-437, Pentti 2000, s. 7, Saarnio
2000, s. 141-142). Ne eivdt kuitenkaan mittaa miehistonkdyton tehokkuutta,
jollaisena tdssd tyOssa kaytettiin blocktuntia/lentdja ja jollaisesta oli mainintoja
my0s kirjallisuudessa. (vrt. mm. Seristo 1995, s. 48-50, Wolfe 1950), s. 319-320),
Doganis 2000, s. 126).

Tydehtosopimusten maddrayksilld ja erityisesti niiden muutoksilla osoitettiin
olevan erittdin merkittdva vaikutus toimintojen jarjestelyihin. Sopimusmuutosten
vaikutusten suunta oli padsaantoisesti tehokkuutta heikentdva ja kustannuksia
lisddavd. Muutosten voima ja niiden ldpimeno osoittavat lentdjaammatin eri-
koisaseman ja ammattikunnan yhtendisyyden. Ne puolestaan ovat yhteydessa
lentédjien korkeisiin patevyys- ja valmiusvaatimuksiin ja niiden mukanaan tuo-
maan erikoisasemaan. Toinen tdhdn liittyvd tekija on lentdjien sijoittuminen
lentoyhtididen johtoon; “lentoyhtiditd vetdvéat paljolti johtotehtdviin sijoitetut
lentdjat”. Tyoehtosopimuksia tai niiden sisdltdd ja vaikutusta ei ilmailualan
kirjallisuudessa késitelty sellaisenaan kdytannollisesti katsoen lainkaan. Saatuja
empiirisid tuloksia tukevat kuitenkin kirjallisuudessa todetut lentéjien jarjestovoi-
ma (homogeenisena ammattiryhména) ja siihen perustuva monia ammattiryhmia
suurempi valta ja mahdollisuudet vaikuttaa tydsuhteensa ehtoihin ja myds
ammatilliset erikoisvaatimukset. (Gwynne 1997, s. 46, Gialloreto 1989, s. 191,
Baitsell 1966, s. 22-23, 50-51 ja 319-320, Nicholson 1951, s. 216-224, my&s Malver
1998, s. 56, 75, 84 ja 156, Urmas 1975, s. 271-272, Uola 1999, s. 256-257).

Empiiriset tulokset Finnairilta osoittavat, ettd liikennelentdjien lisdtehtavat
pienentavat merkittavasti rivitehtaviin kaytettavissa olevien lentdjien maaraa ja
siten lisdavat lentdjien kokonaistarvetta. Siind osoitettiin myds, ettd osaa tehtavista
olisi tarvetta ja my0s voitaisiin hoitaa muilla jarjestelyilld. Tulokset saavat tukea
Seriston vaitostutkimuksesta: “Within flight operations pilot training is something
that can be bought outside. Inhouse pilot training requires that an airline assigns
some pilot training work, taking them in effect away from the revenue-generating
line operations...” (Serist6 1995, s. 141, vrt. my&s Kysely /Miehistonkaytto).
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Yrittdjyyden teemaa ei selvitelty erityisesti sitd koskevaan kysely- tai
muuhun empiiriseen aineistoon perustuen, mutta esitetyt esimerkit osoittavat
sekd sen ettd sisdisen yrittdmisen merkityksen lentotoiminnan tuottavuudelle ja
kdytdnnon toiminnalle. Teema tuli esille lentdjien kdytdnnon tyén “kuvioinnin”
lisdksi my6s miehistonkédyttohenkildston késityksissa. Kirjallisuudessa yrittdjyy-
destd, erityisesti sen merkityksestd tuottavuudelle ja tehokkuudelle esitetyt
kasitykset tukevat esitettyjé vaitteitd. (mm. Suila VK 1998/99, s. 7, Drucker 1979,
s. 43, 45 ja 63, Drucker 1986, s. 162, Paljakka 1999, s. 45-50, Koiranen, Pohjansaari
1994, s. 31).

Yhteenvedonomaisesti voidaan tydn tuloksena todeta, ettd oleellisimmat
miehistonkdyton tehokkuuteen ja kustannuksiin vaikuttavat tekijdt ovat reitti- ja
laivastorakenne sekd normirakenne, erityisesti tydehtosopimus. Tydssé osoitettiin,
ettd yhtion johtamis- ja hallintojdrjestelma ei ole lentotoiminnan tuloksen kannalta
tarkoituksenmukainen. Esitettyjd viitteitd tukee kootusti Seriston viitoskirjansa
yhteenveto-osan taulukossa “Cost reduction potential summary” esittdma listaus
kustannuskohteista (Aircraft crew costs, Engin. Overheads, Direct engineering,
Marketing, etc). (Seristd 1995, taulukko 6.1, s. 207). Lentomiehistdjen kohdalla han
ndkee olevan merkittdvid kustannusten alentamismahdollisuuksia reitti- ja
laivastorakenteiden sekd yhtion toimintapolitiikan (Company policies) kohdalla.
“...company policies concerning remuneration and work rules,...” (Sama, s. 206).
Havaitaan, ettd empiiriset tulokset Finnairilta saavat tukea Seriston tuloksista
my0s hallinnon kohdalla.

7.2 Tutkimuksen relevanssin ja hyodyllisyyden arviointi

Tutkimuksen merkitystd voi arvioida kahden-kolmen pédtuloksen kannalta.
Ensiksikin se osoittaa lentotoiminnan tehokkuuden kehittymisen tai oikeammin
muutokset tarkastelukaudella, mikd antaa lihtokohdan niihin vaikuttaneiden
tekijoiden etsimiselle. Toiseksisiind on osoitettu lentotoiminnan miehistonkayton
tuloksentekoon vaikuttavat tairkeimmiait tekijdt ja niiden riippuvuudet. Kolman-
neksi siind on esitetty miehistonkayton ongelmakohtia ja -tekijoitd sekd ongelmien
ratkaisumalleja. Niissd on osoitettu, mihin tekijoéihin olisi syytd kiinnittédd huo-
miota ja mihin suuntaan kehitystéa tulisi ohjata. Ne osoittavat myds mekanismin,
milld ratkaisuun olisi pddstdvissd. Tutkimuksen hyodyllisyys liittyy pédosin
ndihin seikkoihin. Mallit kuvaavat kuitenkin vain periaateratkaisuja, sillé esitetty-
jen muutosten implementointi vaatii niin strategiatasoisia padtoksia kuin sopimis-
ta henkil6jdrjestojen kanssa.

Toimintojen tehokkuuteen vaikuttavat eniten liikennelentdjien kéyttod
koskevat perusratkaisut ja niiden pohjalta tehtévit jarjestelyt. Ne ovat perusta,
jolta miehistonkaytto joutuu kdytdnnon tehtdvansa, niin lyhytaikaiset vuorolista-
tasoiset kuin pitempiaikaisetkin jarjestelyt hoitamaan. Toinen tehtdvékategoria on
lentdminen sinénsé ja lentdjien toiminta siind. Lentdjdorganisaation ammatillinen
toiminta, lentiminen, on lentdjien itsensd, ryhmépééllikdiden, kouluttajien jne.
kdytdnnon ohjauksessa. Néihin tehtdviin valinnassa luonnollisesti lentdmisen
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ammattiosaaminen on tédrked valintakriteeri. Toimintojen tehokkuuden ja ta-
loudellisuuden kannalta olisi kuitenkin hyvidksi hyodyntdd myos suuressa
joukossa olevaa eri alojen tietoutta ja osaamista, mihin liittyviin jarjestelyihin nyt
lapikdyty aineisto antaa viitteita.

ratkaisuja, jotka ovat samanlaisia tai samoja, joita oli tekijin vivonna 1999 yhtion pidjohta-
jalle antamassa tyon yhden osan ailieanalyysissa. Toivomuksena oli, ettei niitii mainita
julkisuudessa, koska ne ovat osa myohemmin valmistuvaa opinndytetyotd. Sanottuja
asioita olivat muun muassa potkurikoneiden miehistokierrosta poissiirtimisti koskevat
kolidat ja myds palkkauksen yksinkertaistaminen lisiviidakkoa raivaamalla. Vaikkei tyon
hyodyllisyytti olekaan mahdollista todentaa ilman elidotettujen jirjestelyjen implemen-
tointia, lienee sanottujen seikkojen kayttoonotto jo ennen tyon valmistumista yksi osoitus
tyon relevanssista. (vrt. Mékinen 1980, s. 89, kuvio 11).

7.3 Tutkimuksen pitevyyden ja luotettavuuden arviointi

Téssd raportissa analyysien ja pddtelmien teon yleisend toiminta-ajatuksena on
ollut (tavallaan poliisien rikos-) tutkinnan ohje, jonka mukaan todisteet paljastavat
totuuden. Tulosten analysoinnissa on liséksi pyritty siihen, ettd seuraava perustuu
edelliselle.

“This frst test is especially problematic in case-study research. People who
have been critical of case studies often point to the fact that a case study investiga-
tor fails to develop a sufficiently operational set of measures and that “subjective”
judgments are used to collect the data.”(Yin 1990, s. 41).

Mittausten ja mittareiden madréanriittdvyysriippuutarkasteltavasta kohtees-
ta ja asiasta. Yhden casen tapauksessa mittaustulokset, kuten aikaisemminkin on
jo todettu, vaikkakin sindnsé antavat absoluuttisia lukuarvoja, ilmoittavat kuiten-
kin ldhinna vain tarkastellun muuttujajoukon siséisté tilannetta ja sen (suhteellisia
ja absoluuttisiakin) trendejd. Tédssd tyossa tilanne on ollut sama ja muuhun ei ole
pyrittykdan. Kaikkia mittauksia ja tilastoja ei ole tehty koko muuttujajoukolle.
Tarkastelut, kuten lentdjamaéarien ja lentotuntien kohdalla on tehty, on kuitenkin
tehty laajan aiheanalyysin tuloksiin perustuen siind laajuudessa kuin ilmion
esiintulo on vaatinut. Ei-mitattavissa ollut analyyttinen aineisto on pyritty
kasaamaan niin laajaksi kuin ilmion esiintyminen on vaatinut ja kdytannossa on
ollut mahdollista.

Yin mainitsee sellaiset tekijat kuin aineiston koostumus ja “subjective”
judgments. Tyon teoreettinen taustatarkastelu on tarkoituksellisesti laaja ja siina
kédytetty aineisto pyritty saamaan ongelmakenttdd eri puolilta valaisevaksi.
Tarkastelun tarkoituksena oli hahmottaa aihepiirid mahdollisimman monipuoli-
sesti niin yleisesti kuin tyon rakenteen ja sisédllonkin vuoksi ja 16ytda tarkeimmait
rakennetekijat. Empiriavaiheen aineisto on koottu rakennetekijdiden teemojen
mukaisesti ja pyritty 18ytdmaéan koko se lahdemateriaali, joka liittyy késiteltdaviin
rakenteisiin. Esitettyjen tulosten hankkimisen lahtokohtana on ollut periaate, etté
niiden tulee perustua luotettavaan ja kattavaan ldhdeaineistoon. Empiriaosuudes-
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sa pyrittiin 16ytdméaan eri rakennetekijéiden merkitys ja riippuvuudet, mika vaati
sitd koskevaksi ldhdeaineistoksi Finnairin omat virallisetjulkaisut ja/tai asiakirjat
ja kirjeiston sekd Finnairia ja sen miehistonkdyttod koskevat tutkimukset ja
lilkennelentdjien tyéehtosopimukset; koko aineisto tutkimusongelman kannalta
mahdollisimman kattavasti ja koko tarkastelujaksolta. Aineiston valinnassa ei
siten ole tehty subjektiivisia valintoja. Ty0ssa viitataan lisdksi kahteen, Finnairia
spesifisti koskevaan vaitostutkimukseen, ja verrataan saatuja tuloksia niiden
tuloksiin.

“First, internal validity is a concern only for causal or explanatory studies,
where an investigator is trying to determine wheter event x led to event y...
Second, the concern over internal validity, for case study research, may be
extended to the broader problem of making inferences... Have all the rival
explanations and possibilities been considered?”. (Yin 1990, s. 43).

Ty6ssd on pyritty l6ytamaan tekijat, joilla on vaikutuksensa miehistonkéay-
ton tehokkuuteen. Tulokset koskevat yhta yhtiotéa ja siind toimialaa, jonka sisdiset
riippuvuudet ovat erittdin kompleksiset. Tutkimusasetelmana on ollut etsia
ilmioon vaikuttavia eri tekijoitd. Se on tehty siten, ettd on katsottu vaikuttaako
jokin tekija (laivasto- ja reittirakenne, tes tms.) ja mikd on sen vaikutus. Tall6in ei
tehty muiden tekijoiden elaborointia sen selvittdmiseksi, mitkd muut tekijat
samalla vaikuttavat. Siten esimerkiksi vapaapdivia koskevien maaraysten muutos-
ten vaikutus voitiin osoittaa jo sellaisenaan ilman muiden mahdollisesti vaikutta-
vien asioiden tarkasteluakin. Toinen asia on, mitka kaikki tekijat ja miten vaikutta-
vat ilmioon (muutokseen). IImididen vaikutustapakin on, aina kun se on ollut
tavoitteena, voitu osoittaa analyyttisin menetelmin. Kaikissa johtopaatoksissa
pyrittiinkin noudattamaan periaatetta “...whether event x led to event y...”

Tutkimuksen tuloksena 16ytyi useita muutokseen vaikuttaneita tekijoitd,
joita ei kuitenkaan asetettu vaikutuksensa laadun tai maaran suhteen keskindiseen
tarkeysjdrjestykseen. Lisédksi tehokkuuteen ja sen muutoksiin vaikuttavista (ja
vaikuttaneista?) tekijoistd jatettiin tarkastelun ulkopuolelle tai vain maininnan
varaan johtamisen sisdiset tekijat sekd organisaatioon, organisaatiokulttuuriin
yms. liittyvat tekijat samoin kuin ulkoiset ymparisto- ja kilpailutekijat.

“The third test deals with the problem of knowing wheter a study’s findings
are generalizable beyond the immediate case study.” (Sama). Tama ulkoiseen
validiteettiin liittyvd kysymys on case-tutkimuksessa ongelmallisempi kuin
esimerkiksi survey-tutkimuksissa, jossa tulokset ja yleistykset voidaan tehda
tilastoaineiston ja tilastollisten tarkastelujen perusteella. Siina ei juurikaan voida
tehdad, kuten tilastollisissa tutkimuksissa, tilastotieteen analyysimenetelmin
saatuihin tuloksiin perustuvia yleistyksid satunnaisotannasta populaatioon. Case-
tutkimuksen yhta tai rajoitettua kohdetta koskevien tulosten yleistiminen vaatii
taysin analogisen vertailukohteen. Siten, samoin kuin lain sovelluksissa, jos
vertailukohteet ovat esimerkiksi viiden ominaisuuden suhteen analogiset, mutta
kaksi tekijda on liséksi erilaista, analogia ei ole tdaydellinen ja yleistykset voivat
koskea vain jotain osajoukkoa ja sitdkin mahdollisesti vain ehdollisena.

Tutkimus toi kuitenkin esiin joitain tekijoitd, kuten strategisten paatosten ja
normiston merkityksen ja vaikutukset, jotka voidaan yleistda ilmailun alalla.
Niissdkin jo edelld todettujen, yhtiokohtaisten johtamiseen, organisaatioon,
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organisaatiokulttuuriin yms. liittyvien tekijoiden erilaisuus voi estdd (kategoriset?)
yleistykset. Liikenneilmailun ulkopuolelle tehtdvit yleistykset voivat liittyd vain
yleisiin johtamis- ja hallintorakenteisiin ja niissdkin koskea vain samanlaisia tai -
tapaisia yhtioitd ja/tai yhtiomuotoja.

Case-tutkimuksessa reliabiliteettiin liittyvit seikat ovat moneen muuhun
tutkimusotteeseen verrattuina erilaiset siind, ettd koejdrjestelyt ja -laitteet, mit-
taukset, kyselyt yms. eivit ole toistettavissa muualla ja muissa olosuhteissa
samanlaisina. Luotettavuuden kannalta oleelliseksi muodostuukin tuloksien ja
johtopddtosten perusteena kdytetyn tutkimusaineiston saatavuus ja mahdollisuus
sen vertailuun. Késilld olevassa tydssd aineisto on julkista. Tulokset ja analyysit ja
usein myds niiden ldhdemateriaali ovat jo sellaisinaan esilld itse tyossd. Koko
Finnairia koskenut aineisto lentéjille tehty kysely mukaan luettuna on yhtiolla.
Muu aineisto on julkista kirjallisuutta, lakeja, ilmailuméérdyksid yms. Reliabili-
teettiin liittyvat tekijit ovat siten tarkastettavissa niin aineiston kuin tyon tulosten-
kin osalta.

7.4 Viitteitd jatkotutkimukselle

Jatkotutkimusten kohteiden voi ajatella jakautuvan kahtaalle: ensiksikin tydssi
esitettyihin yleisiin johtamista ja organisaatioita koskeviin ongelmakohtiin ja
toisaalta empiiristd kohdetta koskeviin jatkotutkimuksiin. Tulososa jo sellaisenaan
antaa viitteitd jatkotutkimuksille. Yksi jatkotutkimusten suunta olisi tutkitun
tapaisen organisaation, valtio-omisteisen yhtion, hallintomallille asetettavat
vaatimukset erikoisosaamista vaativissa organisaatioissa. Toinen jatkotutkimusten
alue olisi lentoyhtion koko toiminta- ja kustannusrakenteen tutkiminen esimerkik-
si Seriston luoman tarkastelumallin pohjalta kiinnittden erityistd huomiota
laivastorakenteen yksinkertaistamisen vaikutuksiin lentoyhtion kaikkien toimin-
tojen ja toimintaryhmien osalta ja tulosten esittdiminen konkreettisina jarjestelyina
ja monetaarisina lukuarvoina.

Suoraan késilld olevaan aiheeseen, miehistonkéyttoon, liittyvé jatkotutkimus
olisi syytd kohdistaa miehistonkdyton organisaatioon ja tehtdvien organisointiin
tavoitteena 16ytdd malli kaikkien miehistonkdyttoon vaikuttavien toimintojen
koordinoimiseksi. Siind ldhtokohtana voisi olla miehistonkdyton henkildohjauk-
sen, lentokaluston kédyton, liikenteen ohjauksen ja valvonnan sekd liikennesuun-
nittelun kompakti yhteistoiminta (ja -elin) ja my®os lisdtehtdvarakenteen analysoi-
minen. Miehistonkayttod laajempi, koko lentotoimintaa koskevan jatkotutkimuk-
sen alue voisi olla my®s reitti- ja tilauslentotoimintojen nykyisen organisointimal-
lin ja niiden eriyttdmisen (omiin yhtidihinsa!) etujen ja haittojen tutkiminen.

Tarkeimmét toimintojen tehostamiseen vaikuttavat ja miehistonkédyton
kannalta parannusta kaipaavat yhtidstd riippuvaiset strategiset tekijdt ovat
laivaston tyyppikirjavuus ja lilkkennesuunnitelmien lyhyt aikajanne. Tyyppikirja-
vuutta ja sen vaikutuksia on jo késitelty laajasti. Sen sijaan reittirakenteen siséllos-
td ja sen vaikutuksista todettiin pddasiassa vain liikennesuunnitelmien pitemman
aikajdanteen tarpeellisuus. Suunnittelun pitempi aikajinne ja suunnitelmien
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pitdvyys kuitenkin heikentdvét kysynnén ja tarjonnan tasapainon sdilyttamistd,
mahdollisuutta joustaa niiden mukaan. Sen vastapainona saadaan kuitenkin
suunnitellut lentokoulutusméarédt paremmin vastaamaan lopullista tarvetta ja
koulutussuunnitelmat toteutumaan tarkemmin ja siten molemmilla tavoilla my&s
sddstojd. Operointia olisikin taloudellista tutkia my®os taltd nakokulmalta.

Malver on Finnairin toimintaa koskevassa véitostutkimuksessaan paatynyt
koko yhtiotd koskevien normien ja ohjeiden noudattamisen osalta seuraavaan
tulokseen: “The parent company is still divided into three more or less indepen-
dent divisions which communicate poorly with each other. People neither see the
company as a whole functioning unit nor view their job as an important part of
the final product. This has resulted in strong subcultures. Some groups have their
own norms and rules for their operations and do not follow those explicitly
written by the company.” (Malver 1998, s. 217). Malverin tarkoittamia riippumat-
tomia, itsendisesti toimivia osastoja ovat lento-, teknillinen ja markkinointiosasto
(sama, s. 165). Niiden kiinted, Ops Control-tapainen yhteistyd tai muu koordinoin-
tijo kalustohankintojen evaluointi-, mutta erityisesti myohemmin kayttovaiheessa
voisi my0s olla taloudellista tutkia. (vrt. my6s Kysely /Miehistonkaytto).
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SUMMARY

The aim of the study is to investigate the management of flight operations by
focusing on the efficiency of crew operations and the key factors most related to
operational efficiency. The empirical target is a well-known, state-owned Fin-
nish company called Finnair, and the time span is the two-decade period of the
1980-1990’s.

The present thesis has seven chapters. The first one offers an introduction
to the main topic and it explains the main motives and rationale of the study.

In Chapter 2, the key concepts are discussed and defined. Furthermore,
norms of aviation are described, because airline industries have traditionally
been strictly regulated by safety norms, standards and other restrictions that
have to be adhered to by management. It is very important to understand the
special contextual nature of commercial airline industries. This chapter also in-
cludes the strategic perspective on management and deals, for example, with
norm and task structures. In this literature review, a conceptual frame for the
empirical part of the study is constructed.

After recalling the purpose of the study, the third chapter explicates meth-
odology and methods employed. Empirical data are collected by using ques-
tionnaires (in-house mailing) and theme-based interviews. Ilaving been em-
ployed by the case company, the author has had access to some documentary
material which improves the validity and reliability of data and makes the in-
terpretation of results considerably easier. Also participatory observation has
been possible over a decade.

In the fourth chapter, the productivity and cost-effectiveness of flight op-
erations are more deeply discussed. Moreover, ways of measuring productivity
are reviewed. The main criterium used here at an operational level has been
‘blockhour per pilot’. The notion of intrapreneurship and its dimensions are
theoretically raised and taken into consideration.

The main results are given in Chapter 5. By relating findings to Finnair’s
strategy, the report portrays, among other things, personnel and task stuctures,
trade union agreements and their effects on operation costs, competencies and
additional tasks of pilots. The results show that some considerable improve-
ments in productivity, and/or cost savings would have been possible with
other-types of strategic decisions. In regards to the use of crew, various sources
of inefficiency were discovered in the 1980’s and 1990’s. Although this ineffi-
ciency appears in the company at the operational level, its origin is frequently
strategic in nature.

The last remaining chapters, 6 and 7, summarize the results and include
the main conclusions. As much as possible, the author has aimed to reflect the
findings with the conceptual and theoretical framework in order to associate the
results with prior knowledge.

On the basis of the empirical results it is possible to make the following
conclusions: (1) The efficiency has decreased remarkably during the 1990’s;
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(2) The trade union agreements of pilots as well as the fleet and route structures
have had a strong effect on crew operations, productivity and costs. For exam-
ple, these factors are intertwined with the total amount needed for training and
recruitment of pilots; (3) As far as the efficiency of crew operations are con-
cerned, the strategy in fleet and route structures has not been optimal; (4) The
level of education, both civilian and military, has influenced decisions on pro-
moting pilots to more demanding jobs and to appointing certain additional
tasks to them.

Finally, the results show that airline operations in general and crew op-
erations in particular are complicated phenomena to be managed. The fact that
Finnair is a state-owned expert organisation does not seem to make this matter
any easier. In Finnair, as well as other state-owned companies, there is a con-
tinuous debate on whether the present administrative and managerial structure
is optimal for running a knowledge-intensive business in the highly competi-
tive environment. From the perspective of intrapreneurship or corporate entre-
preneurship, it was, however, encouraging to realise that although the tasks of
pilots are strongly controlled by norms, standards and restrictions, there were
tasks and situations where the pilots could work also intrapreneurially. They
could act so that the ideals of intrapreneurship (such as quality, innovativeness,
self-directedness, assuming responsibility, productivity, economising) were
enhanced. Understandably, in the entrepreneurial area the pilots are not al-
lowed to go risk taking in flight safety.
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LIITE1

LIIKENNELENTAJILLE 2.9.1991 TEHDYSTA KYSELYSTA TAHAN
TUTKIMUKSEEN VALITUT KOHDAT

8. Nykyinen tehtdava  8.1.1. M11C 8.1.2. MI11F
(vakanssi 1.9.1991  8.2.1. DI1CC 8.2.2. DICF 8.2.3. D1CS

rengastetaan) 83.1. AB4C 83.2. AB4F

8.4.1. MB80OC 8.4.2. MS8OF

8.5.1. DCIC 8.5.2. DCYF

8.6.1. AT7C 8.6.2. AT7F

9. Erikoistehtdvit ja —koulutus
(rp, lo, so, ro, pt-koul,
lo/TImOp, teoriaop/aerodyn,
lentdjavalinnat tms.)

10. Sotilaskoulutus, aselaji ja puol.haara
(esim. jadk/maav, RAUK/pion/maav,
RUK/viesti/meriv, LntRauk/Ilmav

13. Siviilikoulutus tai -tutkinto
(esim. 5/8, yo, tekn, lj, VTK)

Allekirjoitus
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LIITE 2

JYVASKYLAN YLIOPISTO KYSELY
Taloustieteellinen tiedekunta

Juha Alanko

Siilinjérvi 16.1.2000

Arvoisa vastaanottaja

Valmistelen lisensiaatti-/viitostutkimusta Jyviiskyldn yliopiston taloustieteellisessi tiedekunnas-
sa. Tyon aihe on “Liikenneilmailun lentotoiminnan johtaminen”. Sen empiirisenii kohteena on
Finnair Oyj, mihin piijohtaja Antti Potila on antanut suostumuksen tapaamisessa allekirjoitta-
neen ja tyon ohjaajan professori Matti Koirasen kanssa.

Tyo tehddidn akateemisena opinniytetyonid, minka lisiksi silld on myoskin pragmaattinen tavoite;
kartoittaa lentotoiminnan johtamiseen ja toimintojen tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita ja mah-
dollisia kehittamiskohteita. Ty0ssi ei tulla puuttumaan sellaisiin yhtiotid koskeviin kysymyksiin,
joilla voisi olla vaikutusta esimerkiksi yhtion kilpailuasemaan.

Tyon aihe on laaja, misti johtuen se rajataan koskemaan ldhinné vain liikkennelentédjien kiyttoa
sekd siihen liittyvii organisointi- ja johtamiskysymyksii. Liikennclentijit hoitavat varsinaisen
“rivipilotin” tehtiviensi lisiiksi my0s lentotoiminnan tuotantoketjussa tarvittavia erilaisia johto-
jaerikoistehtivid, jotka ovat oleellinen lentotoiminnan kokonaistoimintaan vaikuttava tekijéryh-
mi. Koska niihin tehtiiviin valinta perustuu tyonantajan direktio-oikeuteen on herinnyt mielen-
kiinto tutkia myds tehtiivivalintoihin vaikuttavia tekijoitd, erityisesti valintakriteereité.

Tapaamisessamme pidjohtaja Potila kehoitti tarvittaessa kédntyméin yhtion asiantuntijoiden ja
erityisesti lentotoimintaryhmén henkildiden puoleen. Siihen perustuen ldhetén liitteené olevan
lomakkeen vastauskuorineen satunnaisotannalla valitullc joukolle liikennclentijid, jotka eiviit
toimi kyselylomakkeessa mainituissa tehtévissi tarkoituksena kartoittaa niiden tehtiivien va-
lintakriteereiti. Toivon, etti Teidén olisi mahdollista vastata lomakkeessa esitettyihin kysymyk-
siin ja merkitid kunkin tehtivin mielestinne tirkeimmdit valintakriteerit.

Arvoisal vastauksenne voitle antaa joko nimettdminé tai nimelld. Formaalisen vastauksenne li-
siiksi myds vapaamuotoiset kysymyksiin tai tutkimuksen aihepiiriin liittyvit kannanotot ovat ter-

vetulleita.

Etukiiteen kiittiien vaivanniidstinne

Kunnioittavasti

Juha Alanko 0s. Matalaraiviontie 96
71850 LEPPAKAARRE
puh. 017-4621671
040-7001138

LITTEENA vastauslomake kirjekuorineen
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LIIKENNEILMAILUN LENTOTOIMINTAORGANISAATION JOHTO- JA
ERIKOIS-TEHTAVIIN VALITTAVIEN TARKEIMMAT VALINTAKRITEERIT
Nikemys jidljempiini esitettyjen eri tehtivien valintakriteereisti

1. Lentotoimintaryhmiin (lentotoiminnan-) johtaja

2. Pidohjaaja

3. Teknillinen péédohjaaja

4. Koulutuspiiohjaaja

5. Ryhmiipiillikko

6. Lentoturvallisuuspiillikko

7. Lennonopettaja

Vapaamuotoiset kommentit (voi tarvittaessa jatkaa kiintopuolelle)
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LIITE 3

JYVASKYLAN YLIOPISTO KYSELY
Taloustieteiden tiedekunta

Juha Alanko
Siilinjarvi 15.8.2000

Arvoisa vastaanottaja

Valmistelen lisensiaatti-/viitostutkimusta Jyviskylén yliopiston taloustieteiden tiedekunnassa.
Tyon aihe on “Liikenncilmailun lentotoiminnan johtaminen”. Sen empiiriseni kohteena on Finnair
Oyj, mihin pédjohtaja Antti Potila on antanut suostumuksen tapaamisessa allekirjoittaneen ja tyon
ohjaajan professori Matti Koirasen kanssa. Tapaamisessamme pédjohtaja Potila kehoitti tarvittaes-
sa kddntyméin yhtion asiantuntijoiden ja erityisesti lentotoimintaryhmén henkildiden puoleen. Sii-
hen perustuen rohkenen lihettid Teille liitteend olevan lomakkeen vastauskuorineen toivoen, etti
Teidéan olisi mahdollista vastata siind esitettyihin kysymyksiin.

Tyo tehdéin akateemisena opinnéytetyond. Silld on my6skin pragmaattinen tavoite; kartoittaa len-
totoiminnan johtamiscen ja toimintojen teholckuuteen vaikuttavia tekijoita ja mahdollisia kehitté-
miskohteita. Tyon aihe rajataan koskemaan vain liikennelentijien kiyttod seki siihen liittyvii
organisointi- ja johtamiskysymyksid. Empiirinen jakso koskee vuosia 1980-1999.

Lentotoiminnan tehokkuuteen vaikuttavat monet erilaiset reunaehdot kuten kalusto-, organisaatio-,
reitti- ja tehtidvirakenne- yms. tekijiat. Myos ilmailu- ja tes-médriykset ovat tirkei siihen vaikuttava
tekijiryhmi. Lentotoiminnan kiytinnon suunnittelu- ja “pyoritysvastuu” on miehistonkiiy-
tolld, jonka toimenpiteistii toimintojen tehokkuus ratkaisevasti riippuu. Siksi miehistonkéy-
ton, erityisesti suunnittelijoiden, vuorolistantekijoiden, liikenteen valmistelijoiden ja lennonselvit-
tdjien nikemykset tehokkuuteen vaikuttavista eri tekijoisté seké niiden vaikutuksista ja keskindisis-
téd riippuvuuksista ovat tirkeit. Niiden kartoittamiseksi on oheisessa lomakkeessa on esitetty péi-
piirteiset aihepiirit, joihin liittyvit kannanotot ovat tervetulleita samoin kuin muutkin tyon aihepii-
rid, lentotoiminnan johtamista ja tehokkuutta koskevat kommentit.

Vastaukset kiisitelliiin luottamuksellisina ja ne voi antaa joko nimelli tai nimettomiini sul-
jetussa kirjekuoressa

Etukiiteen kiittiien vaivanniostinne
Terveisin

Juha Alanko

JAKELU Miehistonkiyton suunnittelijat, vuorolistantekijit, lennonselvittijit, liikenteen
valmistelijat
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LIIKENNEI:EN’!‘AJIEN MIEHISTONKAYTON TEHOKKUUTEEN VAIKUTTAVIA
ERI TEKIJOITA

(tehtiivialue alleviivataan: suunnittelija, vuorolistantekiji, lennonselvittij, lilkkenteen val-
mistelija)

1. Tes- ja ilmailumiiiriykset

2. Tyyppi- ja miiriaikaiskoulutukset

3. Liikenneohjelmat

4. Oman tehtiviikentiin toimintojen organisointi ja jirjestelyt

Vapaamuotoiset kommentit

(vastauksia voi tarvittaessa jatkaa kidntopuolelle tai erilliselle paperille)
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LIITE 4

MIEHISTONKAYTON TEHTAVAKENTTA

Miehistonkdyton paamadra

Miehistonkadyton paamaarana on yhtion turvallisen, tehokkaan ja taloudellisen
lentotoiminnan edellyttaman lentdvan henkiloston optimikaytto.

Miehistonkayttohenkiloston toiminta-ajatus

Miehistonkayttohenkiloston tehtdvanad em. padamaaraan padsemiseksi on laatia ja
toimeenpanna suunnitelmat ohjaajien kaytosta lentotehtéviin sekd tarvittavista
koulutuksista miehistonkédyton osalta ottaen huomioon lainsaddannon seka
viranomaisten méaaraykset ja tydehtosopimukset. Tehtdvédna on lisdksi lento-osaston
budjettien laadinta ja niiden toteutumisen valvonta seké henkiloasioiden hoito ja muut
lentomiehisttjen kdyton vaatimat tehtavit.

Miehistonkayttopaillikko

Miehistonkéyttopaallikko on lentotoiminnanjohtajan alainen
miehistonkédyttohenkiloston esimies tehtdvandéan toiminta-ajatuksen mukaisesti

- vastata lentomiehistdjen tyovuorojen suunnittelusta ja
toimeenpanosta,

- suunnitella yhdessd padohjaajan kanssa yhtion johdon paattamien
suuntaviivojen mukaisesti pitkan aikavéalin miehistotarpeet seka
aikataulukausittain tarvittavien miehistdjen méaéara ja konerymiin
jakautuminen,

- vastata miehistonkédyton osalta ohjaajien koulutusohjelmien
laatimisesta ja valvoa hyvéksyttyjen suunnielmien toteutusta,

- vastata lento-osaston budjettien laadinnasta seka lento-osaston
hyviksyttyjen budjettien toteutuksen valvonnasta,

- vastata lento-osaston henkildasioiden hoidosta lentotoiminnan
johtajan antamien suuntaviivojen mukaisesti,

- toimia yhteyshenkilona miehistonkayton osalta ilmailu- ja muihin
viranomaisiin, liike- ja rahalaitoksiin seka yhtion eri toimialojen
edustajiin,

- osallistus eri ohjeiden mukaan asiantuntijana liikennelentajia
koskevien tydehtosopimusasioiden kasittelyyn,

- johtaa miehistonkayttohenkiloston toimintaa ja lento-osaston
hallintoon kuuluvien tehtédvien hoitoa mukaanlukien henkils- ja
koulutusasiat sekd organisaatio- ja tydmenetelmakysymykset,

- seurata alansaja ilmailun yleista kehitysta organisaatio-,
tyomenetelma-yms. parannuksia silmélla pitden seka
suorittaa muut lentotoiminnanjohtajan antamat tehtavit.

(Finnair, Lento osasto 9.2.1981/DO)

Lentotoiminnanjohtaja vahvisti 4.4.1986 miehistonkayttopaallikon tehtaviin muun
muassa seuraavia tarkistuksia ja lisdyksia:
- vastaa lentdvén henkiloston (Karairin ohjaajaryhmd scki Finnairin ja
Karairin matkustamohenkilostot ml.) reititysjarjestelyistd sekéa
ennakkosuunnittelusta ja ennakkovalmistelusta,
- vastaa lentdvin henkiloston (kuten edelld) lennonselvityksestd,
- vastaa lentdvén henkiloston (kuten edelld) paivaraha-, kuljetus-,
siirto-, yms. jdrjestelyistd,
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- vastaa lentdvdn henkiloston (kuten edelld) tyo- ja
lentoaikaseurannasta,
- vastaa miehistolippu- ja kassa-asioiden hoidosta,
- vastaa toimialansa osalta tydehtosopimusten soveltamisesta, niiden
seurannasta sekd esityksistd niiden kehittdmiseksi,
- vastaa liikennelentdjien tehtdviin hakeutumisen jarjestelyistd,
tehtdviin sijoittelusta ja tehtavanimityksistd,
- vastaa liikennelentéijien tydovuoro-, loma- yms. jirjestelyistd,
vastaa FICSU- ja Crew Center-toimintojen kehittamisests,
(Finnair, Lento osasto 4.4.1986/DO)
(FICSU = Finnair Interactive Crew System Utilization, tekijan huom.)
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LIITES5

YHDISTELMA LENTOTOIMINTAORGANISAATION YLIMMALLE
JOHDOLLE TEHDYN KYSELYN VASTAUKSISTA
Tunnukset J1...J9 viittaavat kyselyyn vastanneisiin

1 Lentotoimintaryhman (lentotoiminnan-) johtaja

Ja:

- Hyva liikenneilmailun tuntemus

- Miel. liikkennelentéja

- Korkeakoulukoulutus (ei ehdoton vaatimus)

- Kyky johtaa hyvin koulutettua henkilokuntaa

J5:

- Kokenut lentajd, joka nauttii lentdjakunnan arvostusta

- Oma kiinnostus k.o. tehtdvaan

- Kokemusla hallinnollisten tchtdvien hoitamisesta

17:

- Lt-johtaja oli aikaisemmin ensin pddohjaaja ja sai siitd ylennyksen lt-johtajaksi.
Padohjaaja oli myos It-johtajan sijainen

J8:

- Kokemus lento-osaston esimiestehtavista

- Mielelldan akat. koulutus

- Pasjohtajalle mieluisa henkilo

J3:

- Operatiivisen toimintakokonaisuuden ja ympaériston hallinta

- Yleisjohtajuuskyvyt

- Yhteistoimintakyky konsernijohdon kanssa.

J1:

- Akateeminen tutkinto

- Liikennelentéjan ura

- Hyvéksyttavasti moitteettomat eliméantavat

- Tavanomaiset johtajan ominaisuudet: selked harkinta- ja ilmaisukyky, kyky kantaa
vastuuta, neuvotteluvalmius ja paatoksentekokyky

- Akat. loppututkinto (tai laaja kokemus alalta)

- Péddohjaaja tai RP kokemus (RP=ryhméapaallikko, tekijan huom.)

- Hyvi englanninkielen taito

- Suhteet kunnossa SLL:d4n ja IH:oon (SLL=Liikennelentéjiliitto, IH= [Imailuhallitus,
tekijan huom.)

- Yhtion lentdjs, ei valttdmatta enaa aktiivi (tdstd SLL piti kiinni)

- Yhteistyosuuntautunut

- Itsetunto sellainen, ettd pystyy ottamaan vastaan ja hyvaksymaan alaisten kritiikkia

- Avoin, ennustettava ja tasainen, itsendinen, pystyy toteuttamaan

- Osaa (saanut koulutusta ja kokemusta) johtamisen

- Paljon paikalla

- Eilentdja valttamatta

- Hyva tietotaso ilmailusta (lentdminen, maardykset, vastuut)

J9:

- Patevé henkilostojohtaja, Ei saa olla pilotti, koska johtajan on pysyttava
puolueettomana (= ei kaverisuhteisiin perustuvaan) ndakemykseen, etenkin
kriisitilanteissa



2 Pddohjaaja

J5:

- Pitkalti samat kriteerit kuin lentotoimintaryhmaén johtajalla

]7:

- Piti olla jonkinasteista akateemista tutkintoa tai Kadettikoulun Ilmasotalinja

- Ohjaajana keskinkertaista parempi

- Kyky tulla toimeen pilottien kanssa

- Koulutuskokemusta

- Ryhmaipaallikon tehtdvia (Itse olin ensin Caravelle-rp ja kouluttaja useissa
konetyypeisssi)

- Kokenut tark.lentdja
- Arvostettu ohjaajakunnan kesk.
- ex-ryhméapaal

- Akateeminen tutkinto

- Riittavisti kokemusta myos kouluttajana ja tarkastuslentdjana
- Hyviaksyttavasti moitteettomat eldméantavat

- Vastuualttius, avoimuus ja kyky nopeisiin paatoksiin

- Selked ilmaisukyky seki neuvottelutaito

Ja:

- Aktiivinen liikennelentéja, hyva kokemus

- Miel. Lennonopettaja ja tarkastuslentéja

- Muu koulutus (korkeakoulu) on lisdarvo

- Kyky toimia kaikkien lentdjien esimiehena

J2:

- Akat. loppututkinto tai vastaava (Ekonomi/KadK sattumalta suosittu)
- Hyvé englanninkielen taito

- Lentdjien hyvéksyntd (SLL), samoin Ilmailuhallituksen

- Lennonopettaja/ryhméapaallikks-kokemus

- Haluja kyky ottaa vastuuta

- Luonne kuten It-johtajalla. Vield ehkd enemmaén alaisen tasolle asettumista (ei
ylapuolelta)

- Avoin, ennustettava ja tasainen, itsendinen, pystyy toteuttamaan

- Ei virkamies

- Sitkeytta

- Johtamistaito

- Vilttamatta tark.lentdjan kokemus (osaa sisdistdd lentdjan maailman)

- Hyuvat tiedot ilmailusta, sen kehitysvaiheista, tulevaisuuskysymyksistéd, luonteen
vaikuttimista, konetyyppien ominaisuuksista, ihmisten kestokyvysta

- Henkilostojohtaja, lakiasioiden tuntemus (ilmailu- ja tyolaki)
- Ihmisend ulospédin suuntautuva

- Projektijohtamiseen pystyva

- Kokouskédytannon hallinta

- Hyva suullinen ja kirjallinen esityskyky

3 Teknillinen paiaohjaaja
Ja:

- Aktiivinen liikennelentsja
- Teknillinen koulutus, esim. DI

J1:

- Liikennelentdjan riittdvan monipuolinen ura

- Tekninen ajattelutapa, insinodrikoulutus saattaa olla hyodyllinen, -tai sitten ei!
- Selked ilmaisukyky ja neuvottelutaito
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J2:

- Mielelldan lentokoneinsinoori (DI)

- Hyva opettaja

- Ei viélttdmattd lennonopettaja

Je:

- Luonne kuten lent.t.joht

- Tehokkuuteen (ei liian) orientoitunut

- Perilld hyvin tekniikan maailmasta (Di tms.); my6s ilmailun tekn. kysymyksista
- Nikoala tilevaisuuden suunnasta

- Pystyy ndkemaan asiat kokonaisuutena

J9:

- Korkeakoulututkinto, mielelldan DI tekniseltd alueelta (elektroniikka tai
lentotekniikka)

Projektitydskentelyn hallinta

J5:
- Kykyijen lisdksi oma kiinnostus ja valmius k.o. tehtdvaan
J8:

- DI

- Silti taysjarkisend pidetty capt.

4 Koulutuspddohjaaja

I5:

- Kykyjen lisdksi oma kiinnostus ja valmius k.o. tehtavéaan
J4:

- Aktiivinen liikennelentdja
- Hyvi kokemus opettajana ja larkastuslentédjiana

- Kyky toimia esimiehena

]8:

- Kokenut tark.lentdjd /lennonopettaja

- Kadettiups.

J2:

- Lennopettaja tai RP-tausta

- Hyva opetustaito, myos englanninkieli

- Laaja koulutuskokemus

Jé:

- Hyva motivaatio koulutukseen

- Ei missdédn tapauksessa “paalletunkeva” ja vallanhaluinen

- Hyvé kuva koulutuksesta yleensa (kasvatusoppi, psykologia)

- Pitkd, omakohtainen, alaistenkin mielestd menestyksekis kouluttajaura takana
J9:

- Pedagogin kyvyt

- Henkilostojohtaja

J1:

- Riittavéasti kokemusta kouluttajana ja tarkastuslentédjana

- Hyvaksyttavasti moitteettomat elaméantavat

- Loogisen ajattelun taito ja kyky havaita asiat kokonaisuuksien osina
- Opetustaito (=pedagoginen lahjakkuus)

Neuvottelutaito

5 Ryhmapaillikko

J4:

- Kuten pédédohjaaja, mutta toimii vain oman koneryhménsa esimiehena
J5:
- Kykyijen lisdksi oma kiinnostus ja valmius k.o. tehtdvaan
]7:
- Ryhmapaaillikko valittiin silld silmélla, ettd hdnestd voisi kasvaa padohjaaja
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- Taitava lentokoneen ohjaimissa

- Tehtédvan tarkein kriteeri oli, ettd oli samaa mieltd po:n ja Itj:n kanssa

- DPérstdakerroin oli tarked

- Yes-mies!

J1

- Riittavasti kokemusta kouluttajana ja tarkastuslentéjana

- Hyvaksyttavasti moitteettomat elaméantavat

- Neuvottelutaito ja kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten ja asioiden kanssa

- Vastuualttius ja kyky tehda paatoksia

J8:

- Lennonopettaja

- Padohjaajan kaveri

Jé:

- Luonne kuten pédohj.

- Rohkeutta ajatella totutusta poikkeavasti (mutta ei toteuttaa keskustelematta)

- Johtamistaito, hyva tuntemus lent. tydsta (tark.lent)

- Tuntee eril. luonteenominaisuuksia ja vaikutuksia

- Hyvi tieto konetyypistaan

J9:

- Henkilostodjohtaja

J2:

- Onnistunut lennonopettajana, takana ohjaajien luottamus

- Mielestani hyva RP oli lento-osaston toiminnassa arvokas. Hanen annettiin hoitaa
ryhmansd melko itsendisesti FOM:n ja AFM:n puitteissa (FOM= Flight Operation
Manual, AFM= Aircraft Flight Manual, tekijan huom.)

6 Lentoturvallisuuspaillikko
J4:

- Aktiivinen liikennelentéja
- Hyva perehtyneisyys lentoturvallisuustydhon seké kotimaassa ettd kansainvilisesti
J5:

-Kykyjen lisdksi oma kiinnostus ja valmius k.o. tehtavaan

- Turva-asioihin perehtynyt

- Mediakelpoinen

- Yht.tyokykyinen

J1:

- Riittdavan monipuolinen ura liikennelent&jana
- Tekninen ajattelutapa

- Opetustaito

- Luonne kuten ed.

- Ei mustavalkoinen

- Motivoitunut turvallisuuteen

- Hyva nakokyky asioiden vaikutuksista toisiinsa

- Hyvit tiedot inhimillisten tekijoiden olemuksesta ja vaikutuksista
- Hyvé ndkemys turvallisuusasioista

- Ymmartéa tekniikasta

J9:

- Hyva kirjallinen ja suullinen esitystaito

J2:

- Lennonopettajatausta, hyva englannin taito

- Innostus turvallisuuskysymyksiin

- Mielestédni vakanssi oli hyvin epakiitollinen, tyo vdhan kuin verkonpaikkaajalla
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7 Lennonopettaja

J4

J5:

17:

Aktiivinen liikennelentaja
Keskinkertaista parempi lentotaito
Opettajaksi sopiva luonne

Kykyjen lisdksi oma kiinnostus ja valmius k.o. tehtdvdan

Koneryhmin kokeneimmat ja taidoiltaan hyvat pilotit
Rauhallinen, vaatii toleranssia

Pilottien joukossa peldtyimmat kapteenit

Peramiehelli ei ollut asiaa mihinkdan tamén sivun virkoihin

]8:

Ryhmépaallikon kaveri
Hyvi lentdja

J2:

Hyvit ohjaajaominaisuudet, esimerkki toisille
Halu ja kyky opettaa
Hyvé suhtautuminen tydtovereihin ja heidan hyvaksyntansa

Jé:

A\
¥

J5:

Hyva kommunikoimaan (ettei oppilas jannitd)

Rehellinen, inhimillinen

Asettuu oppilaiden tasolle (empaattinen)

Ennustettava

Maaratietoinen

Hyv# kuva opetettavan koneen ominaisuuksisla, lekniikasla, menetelmistd,
linjaliikenteen vaatimuksista, luonnekysymyksistd (po. psykologinen silma),
opetusmenetelmista

Pedagogin kyvyt
Koulutuskokemusta (teoria, simulaattori)

Riittdvan pitkd ja moitteeton liikennelentdjan kokemus

Opetustaito (=pedagogiset kyvyt), joka on huomattavasti merkityksellisempéaa kuin
oman lentotaidon poikkeuksellisen korkea taso

Kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten ja asioiden kanssa (“sitkeys”)

apaamuotoiset kommentit
Lisdyksend tehtdvien 1., 2.,3. ja 6. vaatimuksiin myos mahdollisimman hyvéa
kielitaito, erityisesti englanninkielen, mutta myos enenevissa maarin muiden
eurooppalaisten kielten osalta.
Kéayttdessdani sanontaa “hyvaksyttdviasti moitteettomat elamantavat” tarkoitan
késitteen siséllystd sen laajassa merkityksessa. Asianomaisella tulee siis olla
vallitsevaan yhteiskunnalliseen jarjestelmaan positiivinen asenne sekd oma talous
sekd kaikki yhteiskunnalliset suhteet kunnossa. Tdllainen vaatimus koskee
leimallisesti linjavastuussa olevien esimiestehtédvien haltijoita ja on vihemman tai ei
lainkaan merkityksellinen ainoastaan erityisosaamista ja -taitoa vaativissa
tehtdvissd. Erds varteenotettava nakokohta on myos, ettd lentotoiminnan johtajan ja
péddohjaajan valilld tulee vallita luottamuksellinen suhde. Vastaavasti myos
ryhmaépéallikoiden ja pddohjaajan valilla tulee vallita yhteisymmarrys.

Ongelmalliseksi muodostuu helposti lentdjakunnan “klikkiytyminen”.
Lentdjakuntaan muodostuu vuosien mittaan ryhmittymié, jotka myos
personoituvat. Miké ja kuka on hyva yhdelle, ei ehka ollenkaan sovi toiselle.
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- Kaikille edellda mainituille yhteista

- Kyky toimia kansainvalisissd kuvioissa

- Yhteistyokyky organisaatiossa sekéa ylos- ettd alaspdin

- Kirjallisia valintakriteerejd Finnairissa ei yl. ole lukuunottamatta org. kasikirjan
toimenkuvauksia

- Finnairissa kaikki edellda mainitut tehtdvét on taytetty sisélta pain. Niita ei siis
julisteta haettavaksi. Henkil6t tunnetaan hyvin ja kutsutaan ko tehtavaan. Sindnsa
sisdanlampidva systeemi, mutta on toiminut hyvin

]7:

- Mikaéli kapteeni oli SLY:n (=Lentgjaliitto, tekijan huom.) tehtavissa saavuttanut
pilottien kannatuksen, oli hdnelld my6s luottamus esimiesasemiin. Taméa on
ainutlaatuista liike-elaméassa

- Ammattiyhdistyksen puheenjohtajasta pddohjaajaksi! Min4 siirryin padohjaajan
virasta muutaman vuoden viiveella SLY:n puheenjohtajaksi (siis niinkin pain!)

- Kaikkiin virkoihin pilottien tuntema luottamus ja moitteeton lentotaito olivat
tarkeimmat kriteerit

J2:

- Vastauksessa tulee esiin paljon samoja asioita ja ominaisuuksia, alkavathan melkein
kaikki vakanssista 7 ja hoitelevat osittain karsiutuen aina yhteen asti. Tdten yhtion
pyrkimys kayttda kokemusta hyvéksi tulee voimakkaasti esille. Esim. RP:n tehtavét
oli helppo siirtdd konetyypin vaihdon mukana, saatuaan kokemusta ao. tyypin
opettajan paperityot olivatkin jo tuttuja.

- Laitoin listaan omalle ja lentotoiminnan johtajan kohdalle merkinnan “SLL:n
hyvéksynta”. Se ei tietenkadn ollut virallinen mutta asioiden hoidon kannalta
valttamaton.

Kuten muistanet, usein jouduttiin joustamaan TES:n jonkin pykélan suhteen jotta
asiat pyorisivit. Yleensd SLL suhtautui joustoihin jarkekevisti. Riitti kun sain
jonkun hallituksen jasenen kiinni.

JER

- Tehtdvahaku (naihin tehtaviin, muihin on jo!, tekijan huom.) aina toteutettava (ei ole
ollut sdannollinen kaytanto)

- Hakijoista parhaiten kriteerit tdyttdvat on testattava (ei ole ilmeisesti koskaan tehty)

- Patevin valittava eikd “sopivin”

J6:

- Télla hetkelld my6s kansainvélinen yhteiso on kiinnostunut lent.yht. (le-os) johtajien
laadusta
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LIITE 6

LIIKENNELENTAJILLE 2.9.1991 TEHTY KYSELY
Tarkasteltavaksi valittujen muuttujien ryhmittely ja koodaus

1 Havaintotunnus (muuttuja N0010)

Kysely tehtiin tilanteessa, jossa Finnair-konserniin kuuluivat sen emoyhtit Finnair Oy
ja tytaryhtiot Karair Oy ja Finnaviation Oy. Liikennelentajille annettiin oma
havaintotunnuksensa, joka on juokseva kolminumeroinen luku. Finnair OY:ta varten
on varattu juoksevat havaintonumerot 1:std 799:aan. Niistd on nyt kdytossd 469
ensimmdistd. Karair OY:n ja Finnaviation OY:n lentéjia varten on varattu
havaintotunnusnumerot 800- 899 ja 900-999 sen varalta, ettd tutkimus mydhemmin
laajennettaisiin koskemaan myos heita.

2 Liikennelentijien lisdtehtavat (muuttuja N0060)

Tutkimusta varten on kartoitettava liikennelentéjien lisatehtavat. Niilla tarkoitetaan
tdssa esityksessa liikennelentdjien kaikkia varsinaisen liikennelentdjan tyonsa lisdksi
Finnair OY:n palveluksessa hoitamia tehtavia. Lisatehtdvista ei ole jarjestelmallista
luokittelua.

Siksi jaljempana luokitellaan kyselyajankohtana kaytossé olleessa
Lentotoimintakésikirjassa mainittujen seka yhtion tiedotteilla nimettyjen eri tehtdvien
lisdksi myos muut kyselyssa esiintyneet tehtavat samoin kuin muista ldhteisté
ilmenneet tehtdvat. Kukin lisatehtava ryhmitellaan ja ilmaistaan kaksinumeroisella
koodilla seuraavasti:

-hallinnolliset (johto-) tehtédvat koodi 01-10,
-ryhmaépaallikotehtavat “ 11-30,
-kouluttajatehtavat " 31-50,
-teoriaopetus - 51-60 ja
-muut erikoistehtavét “ 61-70.

Liikennelentéjasta, jolla ei ole mitdan erikoistehtdvaa, kdaytetaan koodia 00.
Kouluttajatehtavista kdytetaan seuraavia Finnairin Ilmailuopiston kayttamia termej ja

lyhenteita:
FTD jarjestelmakouluttaja
RO reittiopettaja
SO simuopettaja (simu on lyhenne sanasta simulaattori)
LO lennonopettaja
CP tarkastuslentéja
PT pakkotilannekouluttaja

pre-simu  simua edeltava koulutus

Kouluttajien kohdalla sarake "edellinen koneryhmé" tarkoittaa liikennelentajan
erikoistehtdvaa hanen toimiessaan edellisessd koneryhmaéssa, jos hanelld sellainen on
ollut. Erikoistehtdva-muuttujan koodit ovat:

1. Hallinnolliset tehtavit:

lentotoiminnan johtaja 01
padohjaaja (operatiivinen) 02
! (koulutus) 03
Y (teknillinen) 04
lentoturvallisuuspéaallikko 05
turvaohjaaja 06

teknillinen ohjaaja 07



IImailuopiston linjanjohtaja 08
! apulaislinjanjohtaja 09
lentotoimintaryhmaén johtaja 10
2. Ryhmapaéallikot varsinainen vara-
MD11-ryhma 11 21
D10- " 12 22
AB4- " 13 23
D98- " 14 24
DC9- " 15 25
AT7- " 16 26 x)
DH6- " 17 27 x)
SF3- " 18 28 x)
3. Kouluttajat nykyinen koneryhmad edellinen koneryhmé
S/O-kouluttaja 31 41
FTD 32 42
RO 33 43
SO 34 44
LO 35 45
CP 36 46
PT 38 48
4. Teoriaopetus
- 51
aerodynamiikka 52
ilmailulaki 53
meteorologia 54
human factor-koulutus 55
kommunikaatio 56
- 57
erityisprojektit 58
= 59
& 60
5. Muut lisdtehtavat (kts. myos kohta 9)
Z 61
- 62
perdmieskurssin johtaja 63
S/0 Ilmailuopistolla 64
LO ! 65
CP " 66
teoriaopettaja Ilmailuopistolla 67
- 68
lentdjdvalinnat 69
- 70

3 Sotilaskoulutus (muuttuja N0070)

Finnairin palveluksessa on suuri osa puolustusvoimien palveluksesta siirtyneita.
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Sotilaskoulutus muodostaakin lisdkoulutusten toisen tarkasteluryhman. Toinen ryhmé

on siviilitutkinnot ja -koulutukset. Ylemman keskiasteen ja korkea-asteen
sotilaskoulutus on luokiteltu Koulutusluokitus 3.12.1989-oppaassa (Tilastokeskus,

1989). Siiné ei kuitenkaan ole luokiteltu varusmieskoulutusta eiké kaikkea eri kursseilla

ja opetustilaisuuksissa annettavaa sotilaskoulutusta. Niilld on kuitenkin oleellinen

merkitys niin tehtdviin sijoittamisen kuin tutkimuksenkin kannalta, joten ne otetaan

tarkasteluun mukaan Tilastokeskuksen luokittelun ulkopuolelta. Liikennelentéjien
joukossa on joukko pelkdn miehisttasoisen sotilaskoulutuksen saaneita, joten

koodistoon oli otettava myds sitd koskevat koodit. Sotilaskoulutus-muuttujan koodit

ovat:
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-Miehistokoulutus (tekijan lisdaama) 00
-Aliupseerikurssi (entinen reservialiupseerikurssi) 01
-PO:n valmennuskurssi (Au-peruskurssi I) 11
-PO:nIjakso (Au-peruskurssi Il ja III) 13
-PO:n I1 jakso (mestarikurssi) 14
-Teknikkokurssi 15
-Vaapelikurssi 17
-Luutnanttikurssi 19
-RUK 21
-Insinoorien opetustilaisuus 22
-Insinooriupseerikurssi 23
-Erikoisupseerikurssi (kantahenkilokunnan, ei RUK) 24
-Talouspaallikkokurssi 25
-llmavoimien tarkastajakurssi 26
-Sotilaskapellimestarikurssi 27
-Kadettikurssi 31
-Yliupseerikurssi 32
-Kapteenikurssi 33
-Huoltoupseerikurssi 34
-Kuljetusupseerikurssi 35
-Taisteluvilineupseerikurssi 36
-Esiupseerikurssi 41
-Ylimman pééllyston opetustilaisuus (YPO) 42
-Ylemmain paallyston kurssi (YPK) 43
-SKK MSL-yl 51
-SKK MeSL-yl 52
-SKKISL-yl 53
-SKK MSL-tekn 54
-SKK MeSL-tekn 55
-SKK ISL-tekn 56
-PO:n I jakso, erikoiskoulutusvaihe 63
(uudelleen kdytyna muussa aselajissa)

-PO:n Il jakso, erikoiskoulutusvaihe 73
(uudelleen kdytyna muussa aselajissa)

-Erikoiskurssit 99

4 Puolustushaara, aselaji ja koulutushaara (muuttujat N0081-N0083)

Aselaji (muuttuja N0082)
Aselaji kuvaa koulutusalan tarkemmin kuin puolustushaara. Aselaji-muuttujan koodit
ovat:

v

Kt

Rt

It

Pion

Viesti

Huolto

Lento (tekijan muuttama)

Merenkulku (tekijan muuttama)

Ei tiedossa

OO NG W~

5 Liikennelentdjien lisdopinnot ja -tutkinnot (muuttujat N0111-N0113)

Tiedot liikkennelentdjien lisdopinnoista ja -tutkinnoista tarvitaan niiden ja
liikennelentdjan lisatehtdviin vilisen yhteyden tutkimiseksi. Niiden koodaukseen
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kéytetdan Tilastokeskuksen Koulutusluokitus-ohjetta (31.12.1988). Koulutusluokitus
mittaa " ...koulujarjestelmakoulutusta eli peruskouluissa, lukioissa, ammatillisissa
oppilaitoksissa ja korkeakouluissa annettavaa pitempikestoista, pddsdantoisesti
kokopaivatoimisesti jarjestettya ja tutkintoon tai koulutusammattiin johtavaa
koulutusta. Opetuksen kesto on vihintddn 400 tuntia.".(Sama, s.5). Koulutusluokittelun
koulutuskoodi on samalla luokitteleva ja yksildiva koodi.(Sama, s.6).
Aakkoshakemistossa on eri tutkinnot annettu aakkosjarjestyksessé ja ilmoitettu 5- ja
4-numeroisina (henkilostésovellus) koodeina. Téssé kaytetaan viisinumeroista koodia.
Perusteena on se, ettd sen avulla voidaan erikseen luokitella ja tarkastella
koulutusastetta ja koulutusalaa omina muuttujaryhmindén seka tutkintoryhmaa tai
tutkintoa, opintosuuntaa tai tutkintoa ja opintolinjaa tai tutkinnon padainetta omana
muuttujaryhmanéan. Siten voidaan erikseen tarkastella esimerkiksi onko korkean
asteen eri tutkintojen asteella tai diploomi-insiné6rien opintosuunnalla taikka upseerin
virkatutkinnon eri aselajeissa suorittamisella yhteytta sijoittumiseen liikennelentéjien
eri tehtdviin ja erikoistehtdviin. Erityisesti voidaan ndin tarkastella mahdollisia
yhteyksi4 sijoittumiseen tiettyihin johtotehtaviin. Liikennelentéjien lisdopintoja ja
tutkintoja tarkastellaan seuraavan luokittelun mukaisesti:

Koulutusaste (muuttuja N0111)
Koulutusasteen mittaaminen perustuu koulutusaikaan ja astejaottelu noudattaa
koulujdrjestelmén rakennetta. Mitd pitemmastd koulutusajasta on kysymys, sité
korkeampi on koulutusaste. Koulutusasteen luokittelu noudattaa seuraavaa paajakoa:
- esiaste eli koulutus ennen peruskoulua,
- perusaste eli peruskoulun ala- ja yldasteet,
- keskiaste eli lukiot ja
- korkea-aste eli ammatilliset koulut ja korkeakoulut.

Koulutusasteen médrittely ei kuitenkaan ole kaikissa tapauksissa yksiselitteinen.
Esimerkkind voidaan mainita vaikka ekonomin tai upseerin tutkinnot. Ekonomin
tutkinto on alempi tai ylempi kandidaattiasteen tutkinto sen mukaan milloin tai
millaisten tutkintovaatimusten mukaan se on suoritettu. Vuoden 1980 jalkeen
suoritetut upseerin virkatutkinnot puolestaan rinnastetaan ylempéan
kandidaattiasteeseen kun taas sitd ennen suoritetut rinnastetaan alempaan
kandidaattiasteeseen. Koulutusasteluokkia on kymmenen ja niiden koulutusajat seka
koodit ovat.(Koulutusluokitus 31.12.1988, ss. 8-9.):

Esiaste, ennen peruskoulua koodi 0
Alempi perusaste, alle 9 vuotta “ 1
Ylempi " noin9 " “2
Alempi keskiaste, “10-11 vuotta “ 3
Ylempi " “ 12 vuotta “ 4
Alin korkea-aste, ” 13-14 vuotta “5
Alempi kandidaattiaste, “ 15 vuotta “ 6
Ylempi " “ 16 ” 77
Tutkijakoulutus tai vastaava A8

Ylemmaén kandidaattiasteen

jdlkeen annettava koulutus

Koulutusaste tuntematon tai

koulutusastetta ei voida maéritella “9
Koulutusastekoodi on viisinumeroisen koodin ensimméainen numero.

Koulutusala (muuttuja N0112)

Koulutusalaluokitus perustuu kunkin opintolinjan tai tutkinnon sisaltoon. Koulutuksen
ala maaritellaan koulutusnimikkeen perusteella. (Sama, s. 8-9). Koulutusalan tarkka
médrittely on vaikeaa, koska saman nimikkeen sisilla saattaa olla usean eri alan
koulutuksia ja samansisaltoisistd koulutuksista useita erilaisia nimikkeitd. Niinpa
esimerkiksi taloustieteitd padaineinaan opiskellut voi olla ekonomi tai filosofian,
valtiotieteen, yhteiskuntatieteen tai taloustieteen kandidaatti tai jopa diplomi-insin6ori
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tai metsanhoitaja. Kasilla olevan tutkimuksen kannalta tima seikka asettaa tulosten
tulkinnalle erityisia vaatimuksia. Edell4 jo todetun mukaisesti ei koulutustietojen
vastauksissa ole kaikissa tapauksissa mainittu opintolinjaa tai padainetta.
Koulutusala-muuttujan koodit ovat:
Yleissivistdava koulutus
Humanistinen ja esteettinen koulutus
Opettajankoulutus
Kauppa- ja toimistoalan seka laki-,
yhteiskunta- ja kédyttdytymistieteellinen
koulutus
Tekniikan ja luonnontieteiden koulutus
Liikenteen ja tietoliikenteen koulutus
Hoitoalojen koulutus
Maa- ja metsatalouden koulutus
Muiden erikoisalojen koulutus
Koulutusala tuntematon
Koulutusalakoodi on viisinumeraisen koulutiskoadin tainen numera.

WN - O

O 0N G

Tutkintoryhmd, opintosuunta ja -linja (muuttuja N0113)

Tutkinnon ryhmad, opintosuuntaa tai -linjaa (paaainetta) koskeva tieto tarvitaan
koulutusalan madrittelyssa, silla tutkinnon nimi ei kaikissa tapauksissa riita
osoittamaan koulutusalaa (vrt. edellinen kohta), koska sama tutkinto voi esiintya
usealla koulutusalalla. Taméan tutkimuksen kohdalta tietojen mahdollisia puutteita ja
syitd niihin on jo esitelty muiden muuttujien esittelyn yhteydessa. Tarkan
opintosuunnan tai linjan tietdminen tuo lisd-informaatiota erityisesti silloin, kun
esimerkiksi ryhmapaallikon tehtaviin nayttdisi valikoituvan muita useammin vaikkapa
insinoori tai ekonomi. Talldin on mielenkiintoista ja tehtédviin valinnan kannalta
hyodyllista tietdd erottuvatko esimerkiksi lentokoneinsindorit tai laskentaekonomit
joukosta téssd suhteessa. Taman seikan huomioon ottaminen jaa tutkimusaineiston
késitely- ja analysointivaiheeseen.

Viisinumeroisia eri koulutuskoodeja on yli 2600 kappaletta, joten eri tutkintoryhmien,
opintosuuntien ja -linjojen yksittéisiin koodeihin ei tassa yhteydessa puututa.
(Koulutus-luokitus 31.12.1988, s. 7). Koodaus on tehty Koulutusluokituskirjan
aakkoshakemiston (sama, s. 174-216) tutkintonimikkeiden mukaan sellaisenaan.
Tutkintoryhmaé-, opinto-suunta- ja -linja-muuttujan koodit ovat viisinumeroisen koodin
kolme viimeistd numeroa.

6 Lisitieto (muuttuja N0122)

Lisdtieto-muuttuja tarvitaan tapauksissa, joissa liikennelentajan
lisdtehtavat-muuttujassa

(N0O060) on jo tehtdva. Se on lisdksi kdytettdvissa muita lisdtietoja varten. Lisatieto-
muuttujan koodit ovat:

- 0
- 1
teoriaopettaja 2
perdamieskurssin johtaja 3
. 4
- 5
- 6
turvakouluttaja 7
turvaohjaaja 8

9

lentajavalinnat



Pressure Std Temp
(inHg) *C)
436 — -56.5
5.54 4+ -56.5
6.68 -56.5
7.04 = -543
889 — -444
11.10 — -345
13.75 —— -24.6
16.89 — -14.7
20.58 —— -48
2490 +— +51

29.92 —— +150

Firmush Air Force
Fugty Test Centor
26.03.2002

M Kortegia
Chevalier s/

Flight Level

450

400

350

300

250

200

150

100

50

Mach

Altitude

0 100 200 300 400 500 600
[T TpTIT T TI T T T T T T o [T T T [P A T TT T T TY T T [T P T T T T [T r T T T T T T TP T T PO T T IO T T P TT T T T T T T T T T T T T Iy T T 7] T
(4] 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000 1100

(km)

13

IIIIlIIIIlIIll]Ilfl|||IIl|Illl[Illl|l|7l|||||'|lll]]|lf’l1]V[I'(Il||ll

TAS (k)

TAS (km/h)

LdLITT

GEC



236

LIITE 8

Liitetaulukko 1. Lisdtehtdvét sotilaskoulutusryhmittdin.

Sotilaskoulutus
Kadetti-,
kapteeni-
Res. Padllysts- ja
Miehistd- | aliupseeri- | opisto I ja Il esiupseeri-
koulutus kurssi ja Itn-kurssi RUK kurssi Yhteens4
[isd-  Hallinnollisettentavat n 1 5 2 8
tehta % 1,0% 1,8% 4,8% 1.7%
vat R hmapaalikkolentavat  n 2 9 2 13
% 2,0% 3.2% 4,8% 2,8%
Kouluttajatehtavat n 5 18 7 64 14 108
% | 18,5% 18,2% 38,9% 22,6% 33.3% 23,0%
Teoriaopetustehtavat n 4 2 2 8
% 4,0% 7% 4,8% 1.7%
Muut erikoisteht4vat n 2 2 4 8
% 2,0% 7% 9.5% 1,7%
‘Rivipilotit n 22 72 1" 201 18 324
% | 81,5% 72,7% 61,1% 71,0% 42,9% 69,1%
Yhteens4 n 27 99 18 283 42 469
% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Chl-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided)
99% Confidence Interval
Asymp. Sig.
Value df (2-sided) Sig. Lower Bound | UpperBound
Pearson Chi-Square 41,4567 20 ,003 ,011P ,009 ,014
Likellhood Ratio 35,788 20 ,016 ,0120 ,009 ,015
Fisher's Exact Test 31,813 ,012b ,010 ,015
Linear-by-Linear c b
Association 6,284 1 ,012 ,014 ,011 ,017
N of Valid Cases 469

a. 20 celis (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,31.

b. Baged on 10000 sampied tables with starting seed 2000000.
C. The standardized statistic is -2,507.
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LIITE9
Liitetaulukko 2. Lisdtehtavat aselajiryhmittain.
Aselajl
El Kentti- | Rannikko- | Ilma-
tiedossa | Jalkavdki| tykistd tykistd torjunta
Lisd- Ryhmdpddllikkbtehtavat n 1 1 1
tehta- % 1,1% 5,6% .7%
viit Kouluttajatehtavat n 2 17 1 1 3
% 18,2% 17,9% 5,6% 7,7% 23,1%
Teorlaopetustehtdvit n 3
% 3,2%
Muut erikoistehtdvit n 2
% 2,1%
'Rivipliotit’ n 9 72 16 1 10
% 81,8% 75,8% 88,9% 84,6% 76,9%
Yhteensi n 1 95 18 13 13
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Aselajl
Pioneeri Meren-
_ ja huolto | Viesti Lento kulku Yhteensi
Lisd- Hallinnolliset tehtavit n 7 1 8
tehtd- % 2,6% 3,6% 1,7%
vit Ryhmip4illikkstehtdvit n 1 9 13
% 14,3% 3,4% 2,8%
Kouluttajatehtivit n 2 78 4 108
% 11,1% 29,3% 14,3% 23,0%
Teorlaopetustehtdvit n 4 1 8
% 1,5% 3,6% 1,7%
Muut erikoistehtdvit n 5 1 8
% 1,9% 3,6% 1,7%
'Rivipliotit’ n 6 16 163 21 324
% 85,7% 88,9% 61,3% 75,0% 69,1%
Yhteensi n 7 18 266 28 469
% | 100,0% 100% | 100,0% | 100,0% 100,0%
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Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (2-sided)

Asymp. Sig. 99% Confidence interval
Value df (2-sided) SIQ._ Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 37,8392 40 ,568 ,607° ,494 ,520
Likelihood Ratio 45,880 40 ,242 1000 ,003 108
Fisher's Exact Test 36,736 ,389P ,376 ,401
;'::::;:z:;'"m 11,741 1 001 001" 000 001
N of Valld Cases 469

2. 42 cells (77,8%) have expected count less than §. The minimum expected count is ,12.

b. Baged on 10000 sampled tables with starting seed 624387341.

C. The standardized statistic Is -3,427.
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LIITE 10
Liitetaulukko 3. Lisdtehtavét koulutusasteittain.
Koulutusaste
Ylempi
kandidaatti-
Alin Alempi aste tal
Yiempi Keskl- | korkea- | kandidaatti- | tutkijakoulu-|
Eslaste | perusaste | aste aste aste tus Yhteens4
Lisd-  Hallinnolliset tehtavat n 2 2 4 8
tehtd- % 6% 4,6% 11,8% 1,7%
vit Ryhmipaililkkdtehtivit n 1 2 13
% 3,2% 4,6% 2,8%
Kouluttajatehtévit n 3 2 76 3 18 6 108
% 16,7% 143% | 21,9% | 25,0% 40,9% 17,6% 23,0%
Teorlaopetustehtdvit n 3 d 4 8
% 9% 2,3% 11,8% 1,7%
Muut erlkoistehtivit n 4 4 8
% 1,2% 11,8% 1,7%
‘Rivipliotit' n 15 12 251 9 21 16 324
% 83,3% 85,7% 72,3% 75,0% a1,7% 41,1% 69,1%
Yhtensd n 18 14 347 12 44 34 469
% |100,0% 100,0% |100,0% |100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. {2-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval
Value df (2-slded) Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chl-Square 87,6897 25 ,000 ,000° ,000 ,000
Likellhood Ratlo 58,290 25 ,000 ,000b ,000 ,000
Fisher's Exact Test 53,917 ,0000 ,000 ,000
Linear-by-Linear Assoclatlo] 15,190¢ 1 ,000 ,0000 ,000 ,000
N of Valld Cases 469

a. 23 cells (63,9%) have expected count less than 5. The minimum expected count Is ,20.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 957002199.
C. The standardlzed statistic Is -3,897.
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LIITE 11

Liitetaulukko 4. Lisdtehtdvit koulutusaloittain.

Koulutusala
Humanls-
tinen,
esteetti-
nen, Kauppa- Ja | Teknlikan
opettajan |tolmistoalan, Ja Llikenteen | Muiden
Ylels- Ja yhteiskunta- | luonnon- | ja tleto- erlkols-
sivistidvd | hoitoalan | ja kiyttdyt. | tieteen | lllkenteen | alojen
koulutus | koulutus | koulutus koulutus | koulutus | koulutus | Yhteensd
Cls3- Hallinnolllsettehtdvat n 2 4 2 8
tehtd- % | 8% 13,3% 3,3% 1,7%
vit Ryhmépadllikkdtehtdvitn 10 1 2 13
* 3,0% 4,0% 3,3% 2,8%
Kouluttajatehtdvit n 64 1 6 10 8 19 108
% | 19,3% 20,0% 24,0% 33,3% 41,1% 31,1% 23,0%
Teorlaopetustehtdvit n 2 4 1 1 8
% 6% 16,0% 3,3% 6,9% 1,7%
Muut erikoistehtivit n 2 1 1 4 8
% 16% 4,0% 6,9% 6,6% 1.7%
‘Rivipliotit' n 251 4 1 15 7 34 324
% | 75,8% 80,0% 62,0% §0,0% 41,2% 66,7% 69,1%
Yhteens4 ] N 5 25 30 17 61 469
% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Monte Carlo Sig. (2-sided)
Asymp. Sig. 99% Confidence Interval
Val_ue_ df (2-slded) Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 96,8152 25 ,000 ,0000 ,000 ,000
Likellhood Ratlo 63,602 25 ,000 L0000 ,000 ,000
Fisher's Exact Test 67,618 ,000" ,000 ,000
Linear-by-Linear Assoclatio 14,767° 1 ,000 ,000° ,000 ,000
N of Valid Cases 469

8. 23 cells (63,9%) have expected count less than 5. The minimum expected countIs ,09.
b. Based on 10000 sampled tables wlith starting seed 92208573,
C. The standardized statistic Is -3,842.
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