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Isot rakennemuutokset ja sddastokuurit ovat meneillidn monissa verkostolentoyhtitissa.
Niin my6s Finnairilla, silld korkeat toimintakustannukset sekd halpalentoyhtiéiden har-
joittama hinnalla kilpailu ovat tindin todellinen uhka verkostolentoyhtion toiminta- ja
kilpailukyvylle. Syksylla 2013 kaynnistettiin hanke nimeltd Network edistimain ja tu-
kemaan tyohyvinvoinnin ja muutoksen johtamista. Network —hanke paittyi kevaalla
2014. Hanke sisilsi tyopajatyyppisia valmennuksia, joiden tavoitteena oli antaa tii-
miesimichille keinoja oman tyonsi johtamiseen sekad johtaa tiimeissaan tyohyvinvointia
ja muutosta seka niista kaytdvia tiimikeskusteluja suhteessa valittuithin mittareihin. Val-
mennuksen kohteena olevia Finnair-konsernin esimiehid oli lihes sata.

Hankkeen mittarit tulivat Network —hankkeen kyselysta, Finnair-konsernin tyéhyvin-
vointikyselysti sekd Aalto-yliopiston kyselysta sisiltyen City Work Life -
tutkimushankkeeseen, jossa Finnair oli mukana Network —hankkeen my6td. Taman
opinndytetyon tavoitteena on teemahaastatteluiden ja havainnoinnin avulla syventii
kyselyisti saatuja tuloksia. Haastateltaviksi pyydettiin Network —valmennuksessa olleita
tiimiesimiehid ja heiddn tiimiensé jdsenid sekd Network —hankkeen toista vetdjaa ja
hankekoordinaattoria. Tamin opinnaytetyon kirjoittaja teki haastattelut ja havainnoin-
nit. Network —hankkeen tyoryhma organisoi kyselyt, jonka tuloksia timén opinnéyte-
tyon kirjoittaja analysoi yhdessd havaintojen ja haastattelutuloksien kanssa.

Opinniytetyon teorian kirjoittaminen alkoi syksylla 2013 ja tutkimusosuus valmistui
toukokuussa 2014. Teoriapohjassa keskitytdan tutkimuksiin ja teoriaan tyén merkityk-
sestd, tyOhyvinvoinnista ja johtamisesta sekd esimiestyostd suomalaisen tyGelaman alu-
eelta. Paaasialliseksi kohderyhmaksi rajataan toimistossa tietoty6td tekeva henkilsto.
Tutkimukseen Network —hankkeen vaikutuksesta muutoksessa ja tydhyvinvoinnissa on
kaytetty sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista tutkimusotetta. Menetelmini on ollut
triangulaatio aineistoista ja menetelmista.

Vaikka yleisesti esimiehet pitivit Network -valmennusta hyvana ja tarpeellisena, voi
tuloksista paitelld, ettd valmennuksen teemat jaivit usein implementoimatta esimiesten
tyopaineiden vuoksi tiimien kanssa kiytyihin keskusteluihin ja tiimipalavereihin. Val-
mennuksen tarkoitus oli tukea esimiehia tyossddn, mutta sen teemoista kertominen tii-
mille usein koettiin yhdeksi lisavelvollisuudeksi. My6s implementointi olisi tarvinnut
seurantaa ja Network -teemojen kertaamista.
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Changes in the airline industry are no more exceptions but belong almost to everyday
operations. These days Finnair as well most of the network airlines are struggling
economically to survive in this non-stable and merciless competitive environment.
Finnair is going through a massive change in its organizational structure to tackle the
hurdles of high operating costs and the threats from low-cost carriers.

Finnair’s Network project was launched as well as the writing of this thesis began in
the fall of 2013 and was finished in the spring of 2014. The Network project was de-
veloped mainly to improve wellbeing in the work place. The aim of the Network pro-
ject was also to support teams and team leaders to use productive ways to process and
implement successfully the continuous changes in the organization and also to support
teams facing changed ways of working in new premises and to take best advantage of
new premises in networking in everyday work, too. The project consists of workshops
for the team leaders who were then to implement Network objectives in their own
teams. The objectives of Network project workshops as well as the theory of this thesis
included three themes: wellbeing in teams, change in teams and leadership in teams.

The quantitative metrics of the project consists of 18 questions in the survey that was
done twice by the project team. The aim of this thesis is to give a qualitative perspec-
tive to the survey results by interviewing some members of the teams and some team
leaders. The qualitative perspective was also gained by observing as a participant a
Network workshop for team leaders and also by observing internal social media pub-
lishing about Network project. The interviews and observing were done by author of
this thesis.

The overall perception of the project proved to be positive about the influence of
Network project to improve the wellbeing and change process in the teams of Finnair.
But the overall results showed that the implementation of the Network objectives was
only half way done in the teams. The results also showed that the teams and the leaders
of the teams would have needed stronger support in the change process and more
effective follow —up of the implementation.

Key words wellbeing, change, leadership, network, Finnair, airlines
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1 Hankkeen avulla tukea muutoksien turbulenssiin

Tietoyhteiskunnassa tehddin tietotyotd. Teknologian kehittymisen seurauksena suorit-
tava tyo ja jopa palveluty6 viistyvit koko ajan tietotyon tieltid. Globalisoituminen ja
kommunikaatioteknologia ovat laajentaneet kilpailukentaksi koko maailman. Tietoty6n
tekeminen ei myOskain rajoitu tiettyyn paikkaan ja aikaan. Tietotyé on ajatustyotd, jo-
ten tyon ja arjen rajat helposti hamartyvit, silld ajatusvirtaa ei voi kellokortin leimaami-
sella katkaista. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 90-91.) Henkinen padoma on yhi ar-

vokkaampaa ja titd padomaa tulee kehittdd seka vaalia.

Myo6s lentoyhtiGssi tarvitaan operatiivisen toiminnan suunnitteluun ja perustaksi paljon
tietotyotd. CAVOK — Ceiling and Visibility are OK, on ihanteellisen lentosian ilmaus.
Sellaista ihanteellisen lentosddn kaltaista tyyntd ja hyvinvoivaa ty6ilmapiirid on lihdetty
tavoittelemaan Finnairin HRD-tiimin luotsaamalla Network -hankkeella, joka perustet-
tiin tukemaan tyohyvinvointia tiimeissa, kun nakopiirissa oli suuria muutoksia toimiti-
loissa ja organisaatiorakenteissa. Muutos tarkoittaa timin opinnaytetyon viitekehykses-
sd tyOorganisaatioissa tapahtuvia muutoksia. Uuden toimitalon nimi on HOTT — Hou-
se of Travel and Transportation ja titen nimi kuvastaa toimitiloissa tyéskentelevien
tiimien tehtivikenttda kaikilta Finnairin toimialoilta: Lentolitkenne, Lentotoimintapal-
velut ja Matkapalvelut. Tiimien muutto uusiin toimitiloihin alkoi vahitellen yksi kerral-
laan heindkuussa 2013 ja Network -hanke kidynnistettiin syyskuussa 2013. Hanke saatiin

paiatokseen kevaalld 2014.

Muutostilanteiden tychyvinvoinnin ja muutosjohtamisen tutkimuksen ajankohtaisuu-
desta kertoo, ettd myos Finnairin Helsingin asiakaspalvelun tyohyvinvoinnista ja yksi-
16n selviytymisestd muutoksessa on tehty tutkimus opinniytetyond. Haaga-Helian Mat-
kailun liikkkeenjohdon neljan monimuoto-opiskelijan ryhma aloitti opinnaytetyonsa
vuonna 2012 ja triangulaatiomenetelmilld tehdyn tutkimuksen syksylld 2013. Ty6 val-
mistui kevaalld 2014. Tulokset tyohyvinvoinnista olivat melko ristiriitaisia verrattuna

sithen, mita henkil6sto puheissaan toi esille.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia Network -hankkeen valmennuksien vaiku-

tusta esimiestybhon, muutosjohtamiseen ja tyohyvinvointiin tiimeissa suhteessa valit-



tuihin mittareihin sekd haastatteluiden ja havainnoinnin pohjalta. Teoriapohjassa keski-
tytain ja tarkastellaan tutkimuksia ja teoriaa tyén merkityksesta, tyShyvinvoinnista ja
johtamisesta sekd esimiestyOstad suomalaisen ty6eldaman alueelta. Paiasialliseksi kohde-
ryhmiksi teoriapohjassa rajataan timin opinnaytetyon tutkimushanketta tukien toimis-
tossa tietotyotd tekeva henkilosto. Taman opinndytetyon kirjoittaja on tehnyt tutkimuk-
sen kvalitatiivisen osuuden, jonka menetelmini ovat olleet teemahaastattelut Network-
valmennuksessa mukana olleille esimiehille ja heidin tiimilédisilleen. Kvalitatiivisia tut-
kimustuloksia on opinnidytetyon kirjoittaja saanut my6s havainnoimalla tyoskentelya
uudessa toimitalossa ja havainnoimalla Network-hankkeen teemoihin liittyvaa keskuste-
lua sosiaalisessa mediassa Finnairin sisdisen viestinnan kanavilla ettd ulkoisessa viestin-
nissia. Havainnointia opinnéytetyon kirjoittaja teki myo6s osallistumalla Network —
hankkeen seurantapalaveriin sekd esimiesten Network -valmennustilaisuuteen. Tassid
opinniytety6ssa Network -valmennuksen vaikutusta on voitu tutkia my6s kvantitatiivi-
sesti Network -hankety6ryhman organisoimien Network —hankkeen seurantakyselyiden
tuloksia analysoimalla. Network -hankety6ryhmalld tissd opinndytetyOssi tarkoitetaan
hankkeen omistajaa, hankkeen kahta vetdjaa seka hankekoordinaattoria, jotka kaikki
tyoskentelevit Finnair Group HR:ssd. Hankkeen seurantakyselyt sisalsivit kaikkiaan 18
kysymysti, jotka koostuivat Network —hankkeen omista kysymyksista ja sisdisten tyo-
hyvinvointikyselyiden 4D:n ja Pulssin sekd myds Aalto-yliopiston tutkimushankkeen

kysymyksista.

Pailuvussa kaksi esitetddn erilaisia nik6kulmia siitd, mitd ty0 timdn pdivin suomalaisel-
le merkitsee. Teoria tukeutuu padasiassa suomalaisiin tutkimuksiin, joten tyén merki-
tyksen nikokulmat ovat suomalaisia. Teoria on haluttu rajata suomalaisiin tutkimusna-
kékulmiin tyon merkityksestd, koska timén opinndytetyon tutkimuskohteena oleva
henkil6sté on suomalaisen lentoyhtion toimistossa tyoskenteleva tietoty6ti tekeva hen-
kil6sto. Ensin tarkastellaan teoriaa eri ikdluokkien ja tyén merkityksen yhteydestd. Suu-
ret globaalit muutokset tyoeldmissi ja taloustilanteessa ovat saaneet aikaan varsinkin
viimeisimpien ikdluokkien kohdalla asennemuutoksen muun ohella my6s tyén merki-
tyksestd ihmiseldimassd. Seuraavaksi kasitellidn tyon muotojen vaikutusta tyon merki-
tykseen. Tyollistymisasteen heikkeneminen ja yritysten talousahdinko ovat aiheuttaneet
nousua osa-aitkatyon, méirdaikaisen tyon ja vuokratyon mairassa. Vapaa-aika ja tyo

sekoittuvat yha yleisimmin toisiinsa — etenkin tietotyossa. Lopuksi luvussa kaksi hae-



taan teorioiden nikokulmaa tyon merkityksestd tietotyOssi, jossa vapaa-ajalla ja tyolld ei

ole selkeda rajaa.

Luvussa 3 kisitellidn organisaatioiden tyohyvinvointiosaamista. Henkil6ston osaami-
nen ja tyShyvinvointi ovat yritykselle tirkeita kilpailutekij6itd. Tyohyvinvoinnin heikko
taso aiheuttaa yritykselle taloudellisia rasitteita kuten esimerkiksi sairauspoissaolot ja
ennenaikaiset elikoitymiset. (Purho 2009, 69.) Parhaimmillaan ty6é on ithmiselle ilon ja
hyvinvoinnin lihde seka itsensi toteuttamisen viline. Ty6std vapautumisen sijaan on
mielekds ty6 useimpien unelmana (Aulanko 1999, 131). Niin organisaatio kuin yksilé
itse voi vaikuttaa tychyvinvointiin ja niistd keinoista luvussa 3 nostetaan esille yhteiset
tavoitteet organisaatiossa, sosiaalisen ja fyysisen tyOympariston vaikutus, osaamisen

kehittiminen ja luvun lopussa lyhyesti psykologisesta pddomasta.

Luku 4 esittelee nikokulmia johtamisen yhteydesti tyohyvinvointiin, ulkoisen ja sisii-
sen johtamisen ulottuvuudet seka lyhyesti johtajuuden méaritelmid. Luvussa 4 tuodaan
esille my6s osaamisen johtaminen ja strategisen hyvinvoinnin johtaminen. Tana paiva-
nd yrityksissd ajankohtainen muutosjohtaminen kisitelldan ensin lyhyesti yleisen teorian
kautta. Luvun 4 lopussa esitelldian Finnairin muutosjohtamisen tueksi perustettu taman
opinndytetyon kohteena oleva Network -hankkeen kidynnistiminen. Luku 5 esittelee
Finnair Oyj:n perustamisesta vuonna 1923 nykypiivaan vuonna 2014. Tamin opinndy-

tetyOn toimeksiantajina ovat Finnair Oyj:n Group HR:std Network —hankkeen vetajit.

Luku 6 esittelee tutkimuksen Network-hankkeen vaikutuksesta Finnairilla seké tutki-
muskysymykset ja -menetelmit. Luvussa 6 esitellidn myos havainnot Network -
hankkeen nikyvyydesta sisdisessa viestinnassa sekd Network -seurantatapaamisesta ja
Esimiesten Network -valmennuspaivalta. Luku 6 sisiltad myos poiminnot haastattelu-
kysymysten vastauksista. Luku 7 esittelee prosentuaaliset vuoden 2014 tammikuun ja
huhtikuun tulokset Network -hankkeen mittareista: Network -kysely, 4D-
hyvinvointikysely, Pulssi-hyvinvointikysely ja Aalto-yliopiston City Work Life -
tutkimushankkeen kysely. Luvussa 8 on yhteenveto tuloksista sekd pohditaan tulosten
esille tuomista seikoista ja niiden mahdollisesta jatkokehittimisestd. Kokonaisuutena
Network -hanke saavutti vajaassa vuodessa sille asetetut tavoitteet ja parannuksia nih-

tiin seurantakyselyn mukaan usealla alueella.



2 Tyon merkitys eri nikokulmista

Tutkimuksia tyon merkityksestd on viime vuosina tehty useita ja niiden tulokset kerto-
vat koko ty6elimin rakenteiden muutoksista. Suomalaisen tietotyon tutkimuksen mu-
kaan monien mielesta yksi nykytyon yleisimpia ongelmia on merkityksettémyys. Oman
ja yrityksen tyon merkittivyyden kokemus luo pohjan tyon tekemiselle ja antaa sille
suunnan seka tekemisen intoa ja motivaatiota. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 119—
121.) Muita ongelmia nykytyossa ovat usein myos tyonilon uupuminen ja kielteinen
ilmapiiri seka litalliset keskeytykset estavit tyohon uppoutumisen. Aikaansaamisen tun-
ne sekd patkitoistd ja kovasta kilpailusta johtuva yhteis6llisyyden kokemus jddvit usein
puuttumaan yleisesti kiireestd huolimatta. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 76.) Kaikki
edella mainitut nykytyon ongelmat nakertavat tyon merkitystd. Koska kansallisella kult-
tuurilla ja yhteiskunnan historialla on suuri vaikutus henkilon asenteeseen yleisesti eld-
miin ja tydhon, on tissi teoriapohjassa keskittyminen suomalaiseen nikékulmaan tyo-
elamasta ollut tarpeellinen rajaus. Tésséd luvussa tarkastellaan tyon merkitysti eri eld-
minvaiheissa suurille ja pienille ikdluokille tehtyjen tutkimustulosten kautta. Seuraavak-
si haetaan tutkimusnakokulmia tyGsuhteen muodon vaikutuksesta tyon merkitykseen.
Tyon ja vapaa-ajan vastakkain asettelun vaikutusta tarkastellaan seuraavaksi ja lopuksi

etenkin toimistossa tyoskentelevin tietotyoti tekevin henkiloston nakokulmasta.

2.1 Tyo6n merkitys suurille, pienille ja nuoremmille ikiluokille

Olemme myos siirtymassa suurten ikdluokkien tyontekijoista pieniin ikdluokkiin. Ty6-
elimissd on tapahtumassa vahdinvaihto suurten ikiluokkien siirtyessi elikkeelle. Suo-
malaiset tyGeldmin tutkimukset toteavat, ettd tyon merkitys on erilainen eri ikaluokissa,
mutta sen merkitys on kuitenkin tirked kaikissa ikdluokissa timan pdivin suomalaisen
elimissd. (Suomalaisen tyon liitto 2010a). Suomalaisen tyéelimin kyselytutkimuksesta
ilmenee, ettd vastanneiden enemmistén mielesta sopivin ika siirtya elakkeelle olisi 65—
68 vuoden ikidisend. T4dtd elikeikdd kannatettiin eniten seuraavissa ikdryhmissd (Suoma-
laisen ty6n liitto 2010b):

- 15-24

- 25-34

- 65-79.



Suurin osa elakeidn 65—68 kannattajista eivit olleet aktiivisessa tyOsuhteessa, silld he
kuuluivat vastaajaryhmiin koululainen/opiskelija tai elikeldinen. (Suomalaisen tyon liit-

to 2010b.)

Suuret ikdluokat miiritellddn yleensd sodan jilkeen vuosien 1945-1949 aikana synty-
neeksi ikdluokaksi, jolloin syntyvyys teki huiman nousun. Toisinaan suuriin ikdluokkiin
on laskettu kuuluvaksi myos henkil6t, jotka ovat syntyneet sotien jalkeen aikavililla
vuodesta 1945 aina 1960-luvun alkupuolille saakka. (Tilastokeskus 2012.) Tyon merki-
tys suurille ikdluokille on suuri. Vield ennen sotia ihminen mairiteltiin usein ammattin-
sa kautta, mikd on nihtivissd esimerkiksi vanhoissa hautakivissa, silld nithin on kaiver-
rettu etenkin merkittdvissd asemassa olleiden henkil6iden ammatit. Suurilla ikidluokilla
myos elimanrakenne vaiheineen oli useimmilla hyvin samankaltainen, jolloin yleensa
tyo seurasi opiskeluvaihetta. Tyo toi kaivattua turvallisuuden tunnetta elimiin. (Moisio
2004.) My®6s usko talouskriisin jalkeiseen talouden elpymiseen ja sen my6td myos tyot-
tomyyden vihenemiseen on suurilla ikaluokilla heikompi ja pessimistisempi kuin pieni-

en ikdluokkien usko talouskriisistd selvidmiseen. (EVA 2010).

Pienet ikédluokat tarkoittavat 1970-luvulla syntyneita ikdluokkia, silld timin jilkeen syn-
tyvyys alkoi jalleen nousta. Vuonna 1973 syntyi Suomessa kaikkein pienin ikaluokka.
(Karjalainen 2011.) My6s pienille ikaluokille ty6 on tarkedssd osassa ihmisen identitee-
tin médrityksessd, mutta silld ei ole endd miirdavai osaa. Koska pienilld ikiluokilla ja
sitd nuoremmilla ty6tad el valttimatta joka hetki ole ja sitd on tehtava patkissi, ei yksin-
omaan niin epavarman tekijin varaan voi identiteettiddn peilata. Ty6 ei endd ole kes-
keisintd elamissa. Toisille pienissa ikaluokissa ja etenkin sitd nuoremmilla ty6 voi olla

jopa pakollinen ansion lihde harrastuksen tai harrastuksien rahoittamisekst.

Pienten ikaluokkien elimanrakenteetkaan eivat usein mene vaiheittain samankaltaisessa
kronologisessa jarjestyksessa kuin suurilla ikdluokilla: opinnot, tyo ja perhe. Eliman eri
vaiheet limittyvit useilla samanaikaisiksi ja niin ty6lld ei ole yhden eliménvaiheen hal-
litsevaa roolia. Pienissa ja nuoremmissa ikaluokissa on uusia elimin muotoja hakevia
ryhmid, kokeilijoita ja elimin ”’shoppailijoita”, jotka perusturvallisuuden sijaan asettavat

omat eliman perusarvonsa edelle tavassaan elai ja tehda tyotd. (Moisio 2004.) Tutki-



muksesta voi paitelld, ettd tyolld on selkeasti suurin merkitys niille ikaryhmille, jotka
ovat tyollistyneina tyoelimassa. Aktiivisessa tyosuhteessa oleva henkil6 on yleensa kiin-
nostunut tyonsa osasta elimissdin ja arvottaa tyonsa merkityksen oman elimanasen-
teensa tai elimanvaiheensa mukaan. (Liikkanen 2004.) Ajatusty6ta toimistossa tekeville
tyon osuus elimissd voi muodostua hyvin suureksi, koska ajatuksia on usein vaikea
sulkea toimiston ja toimistotyOajan sisalle (Tuominen & Pohjakallio, 2012). Taulukosta
voidaan nihda Tilastokeskuksen tutkimuksen ikdryhmien jakautuminen tyén merkityk-

sen arvottamisessa. (Taulukko 1).

Taulukko 1
Vapaa-aikatutkimuksen mukaan tyon kokeminen tirkeaksi ikdaryhmittiin vuosina
1991 ja 2002, (%) (Tilastokeskus 2004)

Tyo
hyin |metko| S | mimun s
tekevi |tekevd | EOS

Ika
15-24v.|{1991 34 43 7 4 12
2002 27 43 3 1 26
25-34 v.| 1991 57 36 4 1 3
2002 47 46 3 - 3
35-44 v.| 1991 67 28 1 2 2
2002 53 41 3 - 3
45-54 v.| 1991 67 25 2 2 4
2002 53 35 3 1 7
55-64 v.| 1991 36 30 5 12 17
2002 39 27 2 0 30
65-74 v.| 1991 22 24 8 21 25
2002 20 11 1 2 65
75-v.  |1991 14 14 8 30 34
2002 15 10 4 1 70
Kaikki |1991 48 30 4 7 11
2002 39 33 3 1 23

Taulukosta yksi tulee esille, ettd vapaa-aikaan verrattuna hyvin tirkeina vuonna 1991

tyota pitavat idltadn 25—54 —vuotiaat ja vuonna 2002 tulos toistui tismilleen saman-



laisena ikaryhmin 25-34 —vuotiaat pienta eroavaisuutta lukuun ottamatta. Nama tu-
lokset vahvistavat, ettd ty6idssa olevat ja yleensé aktiivisessa tyGsuhteessa olevat ar-

vottavat tyon hyvin tirkeiksi vapaa-aikaan rinnastettuna.

Elinkeino valtuuskunnan EVA:n yhdyskuntatutkimus 2010 arvo- ja asennetutkimus
pyrkii saamaan vastausta sithen, mitd muutoksia tyéeliman vahdinvaihto pienille ika-
luokille saattaa tuoda arvoihin ja asenteisiin. Fakta on, ettd tyovoima vahenee, mutta
muut mahdolliset muutokset eivit ole vield todettavissa. Kun talouskriisin ja yhi
kasvavan ty6ttdmyyden seurauksena tydpaikat vihenevit yrityksien saneerauksissa ja
rakennemuutoksissa, kaavaillaan samaan aikaan ty6urien pidentimisti, koska pienten
ikdluokkien myo6td tydvoima vihenee. Kuitenkin kiristyva kansainvilinen kilpailu on
kasvattanut huolen tyopaikkojen vihenemisestd Suomessa tyévoiman vihenemisen
edelle. EVA:n yhdyskuntatutkimuksen mukaan vastanneista ldhes puolet koki, ettd

maamme suurin haaste on tyopaikkojen pitiminen Suomessa. (EVA 2010.)
2.2 Tyosuhteen eri muotoja

Tyon merkittavyyteen elimassa vaikuttaa suuresti myos tyosuhteen muoto. Tyon eri
muodoista tavallisin on vield nykyisinkin kokoaikainen ja vakituinen péivaty6, mika
yleensi tarkoittaa viittd ty6pdivad ja enintdin 40 tuntia viikossa. Vakituinen tydsuhde on
aina toistaiseksi voimassa. (Tervetuloa tyoelamiin 2013.) Kokoaikainen, vakituinen ja
siten aktiivinen ty6suhde synnyttdd yleensi eniten sitoutuneisuutta ja tyolld on elimassi

iso merkitys (Litkkanen 2004).

Muita tyon muotoja ovat osa-aikatyo, keikkaty6, maidrdaikainen tyo ja vuokraty6. Osa-
aikatyota tehdain alle 30 tuntia viikossa ja osa-aikaisia tyGsuhteita voi olla useita samaan
aikaan. Keikkaty6ssi on usein kysymys projektista tai vastaavasta tietyn tyotehtivin
vaativasta maaraajasta. Vuokratyossa tyosuhde on vuokraty6nantajaan ja usein paikka
tyon tekemiseen sekd vuokratyOnantajaa tai kayttdjayritystd sitova tyéehtosopimuksen
mukainen palkka saattavat vaihdella. Keikkaty6ssa, madraaikaisessa tyossi ja vuokra-
tyOssa solmitaan maariaikainen tyosuhde ja tyosuhteen mairaaikaisuuteen tulee olla
lainmukainen peruste. (Tervetuloa ty6elamaan 2013.)

Taloudellisen tilanteen heikkeneminen on lisinnyt epavarmuutta tydmarkkinoilla seka

lyhyita mairaaikaisia tyosuhteita, joita nimitetdan patkatoiksi (Tervetuloa tydelimain



2013). Useat lyhyet tyosuhteet ansioluettelossa eivit enda tina paivana tyonhakutilan-
teessa heritd epiluottamusta tyohakijan patevyyteen samalla tavalla kuin aiemmin, vaan
ennemminkin kuvastavat nykyista tilannetta tyémarkkinoilla. Mutta patkityon saantikin
voi olla nykyisin vaikeaa yritysten rakennemuutoksissa seka karsiessa henkilostokuluja.
Patkatyoliiset ovat yleensd henkilstévihennysten ensimmaisend kohteena. Esimerkiksi
Suomessa etenkin korkeasti koulutettujen naisten on vaikea saada vakituista ty6ta tyo-
elimansa alussa. (Tervetuloa tyoelimain 2013.) Toisille pitkityosuhteet ovat tietoisesti
tehtyja omia valintoja. Talloin patkityo usein merkitsee vain rahoituksen jarjestamisté
johonkin sellaiseen elimantapaan tai harrastukseen, mikd merkitsee télle patkityota

tekeville enemmain kuin esimerkiksi vakituinen tyésuhde.

2.3 Tyo ja vapaa-aika

Tyon merkitysta voidaan mitata toisaalta my6s vapaa-ajan arvostuksella, joten ne eivat
tutkitusti sulje toisiaan pois. Tilastokeskus kartoitti vuonna 2004 julkaistussa tutkimuk-
sessaan arjen vapaa-ajan merkitysta ikiaryhmittiin vuosina 1991 ja 2002. Tutkimuksen
tuloksista voitiin selkedsti nahdd kohti nykypéivad nouseva trendi vapaa-ajan arvostuk-
sessa ikdryhmissd vanhimmista nuorimpaan kasvavana tutkimuksen aikajanalla. (Liik-

kanen 2004.)

Tilastokeskuksen (2004) tutkimuksella ei pystytty tarkemmin osoittamaan, mika oli va-
hentinyt tyon merkitystd ihmisten elimassd kaikissa ikdryhmissd. Eri eliménvaiheiden
el osoitettu vaikuttaneen arjen vapaa-ajan lisidntyneeseen arvostukseen. Tutkimuksessa
havaittiin selkea yhteiskunnallinen ilmapiirimuutos. Yleisesti ihmiset eivit maarittineet
identiteettiddn pelkistddn tyon kautta, vaan enemmankin tyon ja vapaa-ajan kokonai-
suuden kautta. Tutkimus osoitti my6s yhteisen nimittdjin vapaa-aikaa arvostavissa ja
tyon merkittavyydessd, silld ndmi henkil6t kuuluivat molempiin ryhmiin. T4std johdet-
tuna voi todeta, mikali ty6ta ei ole, niin vapaa-ajalla el sinansd ole merkitysta. (Liikka-

nen 2004.)

Tyonteko vapaa-aikanakin saattaa jollekin tuottaa suurta hyvai oloa ja olla verrattavissa
lihes vapaa-ajan harrastukseen. Yleisesti tydntekoa vapaa-ajalla pidetdin kuitenkin

tuomittavana ja vapaa-ajalla tyGskenteleva usein vaikenee asiasta. Tyo on monille kui-



tenkin ilo ja iso osa elimisti ja identiteetistd ja silti se halutaan nimetd ongelmaksi ja
sen tuottama ilo tuomitaan helposti. Kaikki ovat varmasti kuulleet paheksuvia puheita
sairaudesta nimeltd tydnarkomaani tai vadrit arvot omaavasta naisesta nimeltd uraditi.
Silloin kun ty6 syysti tai toisesta koetaan ongelmana, niin seurauksena alentuneesta
tyOtyytyvaisyydestd on tyon tuottavuuden lasku, mikd suoraan vaikuttaa madaltavasti

tyonantajayrityksen taloudelliseen tulokseen. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 10-11.)

Melko suuri osa palkansaajista olisi valmis tinkimaan jopa palkastaan, jos voisivat sen
kautta tyGaikaa lyhentimilld saada lisad vapaa-aikaa. Huolimatta tiukoista taloudellisista
ajoista lisdd vapaa-aikaa pienentyneen palkan kustannuksella oli silti enemman kuin nii-

ta, jotka eivit olleet valmiita tinkimaan palkastaan. (EVA 2010.)

2.4 Tietoty6 ja vapaa-aika

Toimistoissa tehddin tind pdivind pddasiassa ajatustyoti, jota kutsutaan myos tieto-
tyoksi. Fyysisid tyotehtavia on tietotekniikan ja lihes paperittoman toimiston aikakau-
della varsin vihin. Tyo ja arki asetetaan usein vastakkain ja koetaan, ettd hyvia tasapai-
noa ty6n ja arjen vilille on vaikea 16ytdd (Tuominen & Pohjakallio 2012, 10). Tama
johtuu osittain uusista tyén muodoista, kuten etityOsta, seki osittain organisaatioiden
rakennemuutoksista aiheutuvista lisddntyneistd tyotehtivistd. Tyotehtivid ei aina ehditd
tehda tyopiivan aikana tyopaikalla, vaan tyon tekoa jatketaan kotona vapaa-ajan puolel-
la. Usein etaty6piiva etenkin venyy normaalien tyGtuntien yli ja kotona tehdyssi ty6ssa
ty6ajantaju helposti hamairtyy. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 10—-13.) Tietoty6ta teke-

ville tyon merkitys on suuri, silld se on usein vahvasti sekoittuneena ihmisten arkeen.

Helpoimmin ty6ajan ulkopuolelle levittaytyy tyo, joka vaatii ajattelua, eikd tyon tekemi-
nen ole paikkaan sidottuna kuten esimerkiksi hammasladkari, kassa ja auton kuljettaja
(Tuominen & Pohjakallio 2012, 12—13). Tietoty6ti tekevin tarkein tyotila on paan si-
salld. Tama tarjoaa usein vapauden tehda ty6ta missd tahansa toimiston ulkopuolella,
mutta se el my6skéddn rajoita tyon tekoa tyGaikaan. Silti tietotyotd tekevin tydaikaa edel-
leen useimmiten mitataan ajalla, jonka hin kayttad tyon tekemiseen yleensi olemalla
tyysisesti lasna tyopaikalla, ja myos etityopaivilld on maaratty pituus. Tyotuntien las-

keminen perustuu tyoaikalainsaadant6on, joka on aikoinaan saddetty tyontekijoiden



suojaksi estimain liiallisten tyOtuntien teettimistd. Mutta ajatustyota tekevin tyoaikaa
on vaikea mitata aikamaiirein, koska ty6asioiden ajattelu harvoin paittyy “kellokortin”
leimaamiseen tyopaivan lopussa. Tietotyota tekevien tyGtuntien mittaamiseen sijaan
voisi olla tind pdivana hyodyllisempai mitata ja tarkkailla tyon lopputuloksia. Tama
vaatii hyvai luottamusta ty6nantajalta sekd itsensa johtamisen taitoa tyontekijalta.

(Tuominen & Pohjakallio 2012, 86-102.)

My6s mediassa on usealla taholla ollut keskustelua paikasta riippumattoman tietotyon
tekemisestd, etityOstd ja tietotyon mittaamisesta. On todettu, ettd paikkariippumaton
tyo tuottaa parempia tuloksia, lisdd tehokkuutta ja asiakasldhtoisyytta seka edistad tyo-
hyvinvointia ja sitoutumista omaan tyéhon. Kellokortin sijasta tyota tulisi mitata saavu-
tettuja tuloksia ja tavoitteita arvioimalla. Jotta paikkariippumattoman tyon edelld maini-
tut hyodyt voidaan saavuttaa, edellyttda se luottamuksen lisiksi johtamiselta asenne-
muutosta sekd uusia toimintatapoja ja pelisidnt6ja sekd jos mahdollista my6s uudenlais-

ta tyoymparistod. (Hanninen 2014.)

2.5 Tietoty6n ja levon tasapaino

Tyoasioiden ajatusvirtaa on joskus vaikea katkaista tyoajan paatyttyd, mika aiheuttaa
usein tietotyotd tekeville lisapainetta. Tietotyon ja arjen vikindisen seki paineita lisda-
vin erottamispyrkimyksen sijaan kehottavat toimistotyoti tutkineet Sakari Tuominen ja
Pekka Pohjakallio (2012, 86—111) hakemaan hyvii elimin tasapainoa. Tyon ja vapaa-
ajan rajattomuuden hyviksyminen tuo mielen levollisuutta. Hyvin elimin tasapaino
koostuu eri elementeistd kuten ihmissuhteet, terveys, litkunta, lepo, ravinto ja hyva tyo.
Nimi elementit vaikuttavat kaikki kaikkiin eikd tasapainoa synny, jos jokin elementeista
ei ole kunnossa. Tietotyossa tyon merkittavyyteen sisaltyy titen hyvin tasapainon ha-
keminen ty6n ja arjen vililld erottelematta niitd kuitenkaan toisistaan. Tasapainoiseen

ajatteluun sisaltyy myos hyviksynta, ettd hyvi tyé kuuluu osana hyviin elaméan.

(Tuominen & Pohjakallio 2012, 86-111.)

Vaikka tietotyo ja arki seka niiden merkitys thmiselle usein ovat limittyneini eika ty6-
asioiden ajattelu ty6ajan ja ty6paikan ulkopuolella hiiritse vapaa-aikaa, niin tietotyonte-

kijallakin aivot tarvitsevat silti lepoa ja taukoa tyGasioista. Tietotyossa yleensa paras lepo
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aivoille on jonkin mielekkaan fyysisen litkunnan harrastaminen tai muu mieleinen fyysi-
nen tekeminen seké uni. Aivojen tulisi sopivassa suhteessa saada tyota ja lepoa. Tieto-
tyOssi saattavat aivot kuormittua litkaa, miki oireilee unohduksina ja muistikatkoksina.
Oireet eivit my6skaan rajoitu ikddntymisen aiheuttamiin oireisiin, vaan unohtelua ja

muistikatkoksia kokevat yha nuoremmat tyontekijat liiallisen paineen alla. (Kiuru 2008.)

Tina paivini stressi on monen tietoty6ta tekevin thmisen ongelma. Stressi atheutuu
yleensa liiallisesta tybkuormasta ja tyon pirstaleisuudesta. Stressid voi syntyd myos tilan-
teessa, jolloin tyontekija kokee tyonsa haasteet liian vahiisiksi ja sitd kautta tuntee itsen-
sd ja tyonsd merkityksettomaksi. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 69—-70.) Viliaikainen
positiivinen stressi vaikuttaa innostavasti ja antaa energiaa. Liian pitkain jatkunut vi-
reystila puolestaan aiheuttaa negatiivista stressid, joka pahimmillaan oireilee psyykkisesti
ja fyysisesti. Tyypillisid stressin oireita voivat olla itsetunnon alentuminen, kyynisyys,
artyisyys, aloitekyvyttomyys, unihiiriét, uupuminen, sydamentykytys, paansirky seka
niska- ja hartiavaivat. Ainoa toimiva keino estdd negatiivisen stressin syntyd on huoleh-
tia riittdvasta palautumisesta, jolloin kulutetut fyysiset sekd psyykkiset voimavarat voivat
palata. Uni on yksi tirkeimmistad palautumisen keinoista ja kaikkein palauttavin on alku-
yon syva uni. Koska ihminen ei voi ladata itseensa voimavaroja myohempai kayttoa
varten, on myos tyOpdivin aikana huolehdittava lyhyistd palautumishetkistd. (Manka

2012, 175-189.)

2.6 Tyo6n merkitys sitoutumisen mittarilla

Tyon merkitysta voidaan arvioida my6s tyohon sitoutumisen eri asteilla, joiden nimet
muistuttavat tyon eri muotoja. Tyohon sitoutumisella on yhteys tyohyvinvointiin, Mari
Aulanko (1999, 135) esittelee kirjassaan Kahn-Wienerin 6-portaisen asteikon tyohon
sitoutumisesta: hairi6, keikkatyd, ammatti, ura, kutsumusammatti ja elimanura. Sitou-
tumisasteikko lihtee nollatasolta, jolloin ty6 on hiiri6 ja ty6hon sitoutuminen puuttuu
kokonaan. Tdssa tapauksessa tyon ainoa tarkoitus on tienata rahaa eika silla ole mitaian
merkitystd, mitd tyota tekemalld palkkaa saa. Hairiotasolta seuraava sitoutumisen aste
ylospdin on keikkaty6, joka tosin saattaa liittya johonkin tyontekijaa kiinnostavaan te-
kemiseen, mutta tyotehtivi ei silti ole tarpeeksi sitouttava. Keikkatyohon ei tunneta

tarvetta sitoutuakaan, koska paatavoite kuitenkin on saada palkkaa. Ammattityotasoi-
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nen tyo tuo tyotyytyvaisyytta sekd oman tyon arvostusta ja ammattiylpeyttd, koska tyon
tekija kokee, ettd hin voi kayttaa sithen koulutustaan ja osaamistaan. Kun tyonsa tekija
kutsuu tyotidan uraksi, se kuvastaa voimakasta sitoutumista ja halua kehittia seka kehit-
tyd omassa ty6ssaan. Kutsumustyota tekevilld vahvin motivaatio tehda tyotddn on jo
sisdistettynd eivatka he ole ensimmaiisind pyytimassd edes palkkaa tyostadn. Selvaa on,
ettd kutsumusammatissaan toimivien sitoutumista tyéhonsa ei tarvitse kyseenalaistaa.
Kun puhutaan elimintehtivisti, niin on tavallista ajatella, ettd sen voi vain harva 16y-
tad. Mutta jokaisen ty6 voist olla elimiantehtivi ja sithen sitoutuminen elimintehtavan
tasolla, koska kyse on lopulta tavasta tehda tyotinsi. Minka tahansa tyon voi tehda aa-

rimmadisen hyvin ja sithen voi sitoutua niin tdysin, ettd sen laatu on suurta, vaikka tyo

itsessadn ei olisikaan niin suurta ja thmeellista. (Aulanko 1999, 135-139.)
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3 Tyo6hyvinvointiosaaminen

Useille ihmisille tyo tuottaa parhaimmillaan mielihyvia ja on my0s keino itsensi toteut-
tamiseen. Unelmana useimmille on mielekds ty6, el niinkddn tyOstidn vapautuminen
(Aulanko 1999, 131). Eri tydelimin tutkijat ovat todenneet, kuinka voimia antavaa ja
tarkedd hyvinvoinnille on, ettd ihminen voi saada iloa ty6stian (Kiuru 2008 b). Tyo-
elamin tutkimuksilla on pystytty vahvistamaan, ettd hyvinvoiva henkil6st6 yhdessé hy-
vin johtamisen kanssa tuottaa yritykselle tulosta. Tyohyvinvointiosaamista on kehitet-
tava, silld itsestddn se ei yrityksessa synny. (Manka 2008, 11-16.) Téssd luvussa kasitel-
lddn tyOhyvinvointia edistivid tekijoitd, jotka lihtevit organisaatiosta, johtamisesta, tyo-
yhteisOsta sekd tyostd ja yksilostd itsestaan (Manka 2012, 75-77). Lopuksi luvussa kisi-

telladn psykologisen padoman vaikutusta henkilokohtaiseen tyohyvinvointiin.

3.1 Otrganisaation keinoja tybhyvinvoinnin edistidmiseksi

Hyvinvoiva organisaatio on tavoitteellinen ja osaa kuvata selkedsti visionsa ja toimin-
tansa tavoitteet sekd strategiansa niiden toteuttamiseksi. Selked kuvaus pelkistidn ei
kuitenkaan riitd. Hyvinvoinnin edellytyksena tulee organisaatiossa olla yhteiset yhdessa
luodut tavoitteet, jotka organisaation jokainen jisen tuntee seki yhdessi luotu strategia
yhteisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Jokaisen organisaatiossa tulee tuntea my6s oma
perustehtivinsi ja sen tavoitteet. Organisaation hyvinvointia edistid my6s jokaisen
tyOyhteison jasenen asenteissa eldvit realistiset arvot, jotka ilmenevit kaikessa organi-
saation toiminnassa. Tarkein edellytys tychyvinvoinnin syntymiselle organisaatiossa on,
ettd tydhyvinvointi kuuluu organisaation strategiaan ja sitd kehitetddn ja johdetaan.
(Manka 2012, 75-85.) Strategiseen hyvinvointiin palataan tarkemmin seuraavassa lu-

vussa.

Tamin piivan tietotyon tekija ei niinkaan tarvitse ulkopuolelta tulevaa valvontaa kuin
itseohjautuvuutta, vahvaa vastuuntuntoa sekd mahdollisuutta tehdéd pdatoksid omassa
tehtavassaian. Hyvinvointia tyossa lisda tyontekijalle osoitettu luottamus, jolloin hanelld
on vapaus itsendisesti hoitaa tyotehtivit jarkevasti ja parhaaksi katsomallaan tavalla.
Tama parantaa myoOs oppimista, luovuutta seka yhteisty6- ja havainnointikykya. (Tuo-

minen & Pohjakallio 2012, 146—149.) Suuri osa tyosta tehddan nykyisin ryhmana ja
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tiimeissa. Tiimit voivat olla osa organisaation rakennetta tai tiimit voivat myos ulottua
oman organisaation ulkopuolella toimiviin verkostoihin. (Tuominen & Pohjakallio
2012, 105-106.) Lisddantynyt autonomia yksilon tai titmin padtoksenteossa edellyttdd
yhteisesti sovittuja pelisddntojd, itsendisyyteen kannustavaa johtajuutta ja yksilotasolla
taitoa toimia tiimin jasenend. Itsendisyyteen kannustava ilmapiiri lisdd tyohyvinvointia

ja edellyttda organisaatiolta joustavaa rakennetta. (Manka 2012, 83—84.)

Myds tyysinen tyOympiristd ja tyGssd tarvittavien apuvilineiden laatu vaikuttavat tyo-
hyvinvointiin. Tyoturvallisuuslaki ja ty6suojelun valvontalaki puolestaan velvoittavat
tyOympiriston turvallisuuteen ja tapaturmien sekd muiden tyOsti ja tyOympiristOstd
johtuvien haittojen ehkiisemiseen. (Manka 2012, 85.) Laki ei kuitenkaan velvoita sisus-
tamaan tyOympiristod viihtyisisti ja innoittavasti paikaksi, jossa mieli ja silmé lepaavit.
Tana piivand monetkaan tyotehtavat eivit vaadi tiettya paikkaa tai ymparistod tyon
tekemiseen, mutta timi ei poista tyGympiriston vaikutusta tyon tekemiseen, tehokkuu-
teen ja tuloksiin. Toimitilojen suunnittelussa tietotyotd tekeville tulee huomioida tilat
erityyppista tyoskentelya varten. Eri tilat tarvitaan keskittymistd vaativaan tyoskente-
lyyn, jota yleensi tehdddn yksin. Ryhmissi tyoskentelyi ja sosiaalista kanssakdymista
varten tarvitaan myo6s omat tilansa. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 163—168.) Ruotsa-
laistutkimuksessa Tukholman yliopiston tutkijat esittivit sosiaalista kanssakdymista ja
tiedon jakamista edistivan avokonttorin kasvattavan toisaalta lyhyiden sairaslomien
maarad. Tutkimuksen kohderyhmiaan kuului 1 852 omassa toimistohuoneessaan tai
avokonttorissa tyoskentelevaa ruotsalaista tietotyontekijaa. Tulokset osoittivat, etta
avokonttoreissa tyoskentelevilld riski sairastua lievasti oli korkeampi kuin niill, joilla
oli oma toimistohuone. Mutta tutkijat eivit pystyneet kuitenkaan esittiméin, milld ly-

hyiden sairaslomien kasvun ja avokonttorin vilinen yhteys selittyy. (Vehvildinen 2014.)

Monilla luovien seki teknologia-alojen yrityksilld on hyvid esimerkkejd tyGympariston
innoittavasta ja hyvinvointia edistavasta vaikutuksesta ja sitd kautta vaikutuksesta on-
nistuneisiin tyon tuloksiin. Esimerkiksi Google panostaa ympari maailmaa olevissa
toimistoissaan innoittavaan, tavanomaisesta toimistosisustuksesta poikkeavaan muka-
vaan sisustukseen, joka rauhallisine eridineen ja tarjolla olevine hedelmailautasineen luo
toisaalta kodinomaista rauhoittavaa ilmapiirid (Google 2014). Ty6ympiriston viihtyi-

syydelldkin on oma vaikutuksensa yrityksen unelmatyopaikaksi listautumiseen. Tietoi-
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suus siitd, ettd tyoskentelee yleisesti arvostetussa unelmatyopaikassa”, on myo6s tyohy-

vinvointia edistava tekija.

Oppivassa organisaatiossa tychyvinvointia edistetdan osaamisen johtamisella ja osaa-
misen jatkuvalla kehittimiselld. Hyva ty6ilmapiiri edistdd oppimista ja kokemustiedon
vilittymistd. (Manka 2012, 84-85.) Osaamisen johtamisella vahvistetaan myo6s yrityk-
sen toiminta- ja kilpailukykya. (Viitala 2005, 14—17.) Osaaminen on tirkea kilpailuteki-
jd, koska sité ei voi koskaan kopioida eikd sitd ole helppo siirtdd toiselle henkil6lle
(Manka 2008, 17). Tehokkaan markkinoilla menestyneen ja oppivan yrityksen vilille on
tutkimuksissa 16ydetty yhteys. Tutkijat ovat esittineet monia erilaisia méaritelmid oppi-
vasta organisaatiosta. Yhteista eri maaritelmille on, ettd oppivassa organisaatiossa
osaamista jatkuvasti kehitetddn, osaaminen on organisaatiossa korkeatasoista ja organi-
saation ilmapiiri on yksiléiden seka tiimien oppimista kannustava ja tukea antava. Tdna
péivand yhd useammalla yritykselld tulokseen vaikuttaa oman toiminnan lisiksi yhteis-
tyoverkoston toiminta. Jotta asiakkaalle voidaan yhdessa tuottaa luvattu lisdarvo, tulee

koko verkoston olla oppiva ja kehittdd osaamistaan. (Viitala 2005, 38-59.)

3.2 Case Finnair - Henkil6stén osaamisen ja tyohyvinvoinnin kehittiminen

Edelld on ty6eliman tutkimuksiin pohjautuen todettu, etti riittdvin osaamisen ja tyo-
hyvinvoinnin valilld on yhteys. Finnairin kuten muidenkin lentoyhtiéiden operatiivisen
ja teknillisen lentokelpoisuuteen liittyva henkiloston koulutus on ilmailuviranomaisten
sddtelemdi ja valvomaa. Euroopan unionin jasenmaiden lentoyhtiéille ylimmat ilmailua
koskevia lakeja saatavit viranomaistahot ovat Euroopan parlamentti ja EU:n neuvosto,
jotka hyviksyvit Euroopan komission esittimat lakiehdotukset. Euroopan komissio
valvoo, ettda EU:n maariyksia ja kansalliseen lakiin siirrettavia EU:n direktiiveja sovelle-

taan oikein ja asianmukaisesti. (Euroopan unioni 2014.)

Stviili-ilmailua ei voi saddelld kansallisella tasolla, koska verkostolentoyhtididen litke-
toiminta ulottuu yli kansallisten rajojen. Lentoturvallisuus ei myoskain tunne kansalli-
sia rajoja, joten lentoturvallisuutta koskevien mairayksien tulee tulla sellaiselta itsendi-

selta taholta, jolla ei ole poliittisia vaikutteita. Euroopan unionin jasenmaissa 90 %o il-

mailumairayksistd tulee Euroopan parlamentilta ja neuvostolta. (Muller-Rostin 2013.)

15



EU:n maarayksista on tullut esimerkiksi matkustajan oikeuksiin kuuluvia korvausmai-
riyksid ja direktiiveistd on tullut muun muassa onnettomuustutkintaan liittyvia kansalli-
seen lakiin siirrettyjd pykilid. European Aviation Safety Agency (my6h. EASA) toimii
ilmailua koskevissa lakiesityksissd avustavana asiantuntijana Euroopan komissiolle.
EASA laatii Euroopan unionille ilmailua koskevat sopimukset EU:n yhtendisista ilmai-
lumairayksista seki lentokelpoisuusluvista nimelta Joint Aviation Regulations (myo6h.
JAR). JAR -miirdykset implementoidaan koulutukseen ja lentokelpoisuuslupia saite-
leviin lainsdddinto6n esimerkiksi EU-OPS 1 ja JAR-FCL, joiden miirdyksid julkais-
taan liitteind. Naistd liitteistd lentoyhtion henkilostokoulutukseen eniten vaikuttavia

ovat mm. Part 21, Part 66, Part 145 ja Part 147. (Giemulla 2013.) Seuraava kuvio il-

mentdd EU:n ilmailumiérdyksien hierarkian ja niiden liitteiden vilisen yhteyden (kuvio

i

Euroopan Parlamentti ja
Neuvosto

= Ilmailun perusmiiriykset

o EU Komissio
EU Komissio N
- Sertifiointi Lentokelpoisuuden
yllapito
Liite Part 21:
sertifiointi
[ I .

L11te Part M: Liite Part 145 Liite Part 66 Lﬁte Part 147
Lentoke!.po'isuuden I eriskereeey Lentokoneiden kTekm'llisen
yliapito huolto- huoltohenkil- oulutusorga-
vaatimukset organisaation lunnan nisaation
hyviksynnit sertifiointi vaatimukset
J

Kuvio 1. EU:n ilmailumairaysten hierarkia ja niiden liitteiden vilinen yhteys

Finnairin EU:n ilmailuméirdysten mukaisesta ammatillisesta osaamisesta lentokoulu-

tuksen, turva- ja palvelukoulutuksen ja lentoteknisen koulutuksen osalta huolehtii
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Finnairin omistama tytdryhtié Finnair Flight Academy Oy. Finnairin ohjaamo- ja mat-
kustamomiehist6 sekid lentomekaanikot saavat Finnair Flight Academyssa tyyppikel-
puutukseen oikeuttavan peruskoulutuksensa seki kelpuutuksiinsa kuuluvat yllipito-

koulutukset.

Finnairilla henkil6ston henkista ja sosiaalista padomaa seka tyohyvinvointia edistavia
koulutus- ja kehittimisratkaisuja jarjestda Finnairin Human Resource Development —
yksikké (myoh. HRD). Koulutus- ja kehittamisratkaisut painottuvat vahvasti strategis-
ten osaamisten kehittimiseen. Finnairin strategisiin osaamisiin kuuluvat: lentoliiketoi-
mintaosaaminen, prosessien ja projektien johtaminen, muutosjohtaminen ja kump-
panuuksien johtaminen. Strategisten osaamisten koulutus- ja kehittimisratkaisut poh-
jautuvat kolmeen pditeemaan, jotka ovat tydhyvinvointiosaamisen, esimiestaidon ja

hyvin johtajuuden sekd muutosjohtamisen kehittiminen. (Finnair 2014a.)

Finnairilla on Ty6hyvinvointiohjelma, jonka kehittimistoimenpiteet suunnittelee Finn-
airin tychyvinvoinnin ohjausryhma. Tyohyvinvointiohjelmassa panostetaan tyGymparis-
ton kehittimiseen turvallisemmaksi ja terveellisemmiksi sekd jatkuvaan osaamisen ylla-
pitoon ja kehittimiseen. Ohjelmaan on kuulunut esimiehille jarjestettyja johtajuussemi-
naareja, tyOkaluja yksilén hyvinvoinnin arviointiin ja kehittimiseen seka nyt kevaalla
2014 paittyvi timin opinndytetyon tutkimuskohteena oleva Network —hanke, joka on
tarjonnut muutosvalmennusta tyoyhteiséille. Yksilon hyvinvoinnin kehittimiseen kuu-
luvana kaynnistettiin helmikuussa 2014 yhteistyossad Tyoterveyslaitoksen kanssa 2-
vuotinen lentijien ty6hyvinvoinnin tutkimushanke. Yksilon tyohyvinvointiin panoste-
taan myos kehittdamalld Helsinki-Vantaan lentoaseman Finnairin asiakaspalveluhenki-

16st6n vuorotyon ergonomiaa. (Ketola 2014, 2.)
3.3 Tyoyhteisé ja tiimit

Tyoyhteisossa yhteisyyden kokemus yleensa syntyy yhteisistd arvoista, jactusta onnis-
tumisen mielikuvasta, samanhenkisyydestd seki tyOyhteison jisenten arvostuksesta ja
luottamuksesta toisiaan kohtaan (Langinvainio 1999, 38—-39). Yhteisollisyys tukee tyo-
yhteison jasenten terveytta, hyvinvointia, oppimista ja tuloksellisuutta seka tuo turvaa.
TyoOyhteison vuorovaikutus synnyttia sosiaalista padomaa tyoyhteisolle tiimina ja sen

jasenille. Tyoyhteison vuorovaikutuksessa tulee olla yhteinen kieli, jonka avulla yhtei-
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nen tietopohja luodaan sekd tieto syntyy ja sitd vilitetidn. Ongelmista puhuminen ja
tarvittaessa rakentava palaute asiasta ei persoonasta kuuluvat hyvain vuorovaikutuk-
seen. My0s tyGyhteison jdsenten terveyteen on sosiaalisen padoman laadulla ja miarilld
vaikutuksensa. Yhteisollisyys antaa suojaa my6s negatiivista stressid vastaan. Sosiaalista
pddomaa tyOyhteisossi voidaan tarkastella kahdesta nikékulmasta: vertikaalinen ja ho-
risontaalinen. Vertikaalinen on esimichen ja tyontekijoiden synnyttimi sosiaalinen
pddoma ja horisontaalinen taas tyontekijoiden vilinen pddoma. (Manka 2012, 115—

127)

Luottamus mahdollistaa sosiaalisen padoman syntymisen. Luottamuksen syntymiseen
tyOyhteistssi vaikuttaa useampi tekijd. Yhteni edellytyksend luottamukselle on, ettd
tyOyhteis6ssi jokainen on tehtiviensa tasalla ja jokaisen osaamiseen voidaan luottaa.
Omaa osaamista ja ammattitaitoa sekd myos yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja tulee
timan paivin tyoeldmassi jatkuvasti pdivittdd ja kehittad. Luottamuksen edellytyksind
on my6s avoin vuorovaikutuskulttuuri ja esimiehen oikeudenmukaiseksi koettu toi-

minta.

Erilaisuus on rikkautta tyoelamassa, joten erojen huomioiminen on oikeudenmukai-
suutta ja kuuluu tasa-arvoiseen kohteluun. TyGpaikoilla esiintyvd henkinen vikivalta
vol olla johtamisen heikkouksista tai puutteesta johtuvaa rakenteellista tai tyopaikka-
kiusaamisesta johtuvaa tuottamuksellista henkista vakivaltaa. Tyopaikkakiusaamista
syntyy yleensi silloin kun erilaisuutta ei hyviksytd. Tyopaikkakiusaaminen tai muu
henkinen vikivalta tulisi heti ottaa esille ja katkaista, jos sellaista havaitsee tai pahim-
millaan on itse kohteena. Tyoturvallisuuslaki velvoittaa henkisen vakivallan lopettami-

sen tyOnantajan ja lahimman esimiehen vastuulle. (Manka 2012, 118-138.)

3.4 Henkilokohtainen tyohyvinvointi

Henkil6kohtaisen tyShyvinvoinnin edistimisen voi aloittaa tarkastelemalla omaa toi-
mintaansa. Vallitsevia olosuhteita enemmain kayttaytymiseemme vaikuttaa omat paa-
toksemme kohdata tapahtumat elimassimme. Thmisella itsellddn on suurin vapaus vai-
kuttaa omaan sisimpédnsi seki reaktioonsa kohdatessaan vaikeuksia ja muutoksia. (Au-

lanko 1999, 126—128.) Suurin vaikuttaja henkil6kohtaiseen hyvinvointiin on oma mina
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ja psykologinen padoma. Sitoutuminen, tyéhyvinvointi, tydyhteisotaidot ja tyGssi suo-
riutumisen taso ovat kaikki yhteydessa psykologisen padoman asteeseen. Vahva psyko-
loginen paioma luo itseluottamusta, sitkeytta, toiveikkuutta ja myonteista energiaa seki
asennoitumista omiin kykyihin. (Manka 2012, 141-165.) Elaminhallinnan tunne auttaa
selviytymédn niin yleensa elimin kuin ty6elimin haasteista. TyOssid eliménhallinnan
tunne on vahvasti sidoksissa omaan ajanhallintaan ja ymmairrykseen siitd, ettd jokainen
on itse vastuussa oman ajankayttonsa priorisoinnista. (Manka 2008, 153—187.) Tieto-
tyOssd uusien asioiden ja tiedon tulva on melkoinen, joten hyvi eliminhallintataito aut-
taa ottamaan ajankayton ja tehtivien asioiden priorisoinnin omiin kasiin. Elimanhallin-
tataito kehittdd myonteistd asennetta ja ongelman ratkaisukykya. (Manka 2008, 36—187.)
Tyoelamissa tapahtumat eivit suinkaan aina ole itsesta kiinni, mutta tapahtumiin suh-
tautuminen ja kyky hakea asioista niiden myonteinen puoli on jokaisesta itsestain lih-

toisin oleva voimavara, jota voi oppia ja kehittda. (Aulanko 1999, 107-130.)
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4 Johtamisen yhteys ty6hyvinvointiin

Ty6elimin tutkimuksissa on esille tullut tosiasia, ettd johtajuudella ja esimiesty6lld on
vahva yhteys tyohyvinvointiin organisaatiossa. Teollistumisen myota eri johtamisoppeja
on syntynyt jo 1800-luvun lopulla. Saksalainen sosiologi Max Weber (1864—1920) pohti
byrokratian muodostumista organisaatiossa. Yhdysvaltalainen Frederick Taylor (1856—
1917) taas kehitti tehostamiseen perustuvan johtamisopin. Psykologi Abraham Maslow
(1908-1970) tot ajatuksen psykologian vaikutuksesta johtamisoppeihin. Tavoitejohta-
misen kehittaja Peter Drucker (1909-2005) oli liikkeenjohdon tutkimuksen uranuurtajia
ja erityisen kiinnostunut tietyostd sekd johtamisen kehittimisestd uudistuvissa organi-
saatiossa. Yrityskulttuurioppi ja laatujohtaminen nousivat pinnalle 1980-luvulla. Lopulta
samassa organisaatiossa saatetaan noudattaa useita eri johtamisoppeja, joista voi muo-
dostua osin ristiriitainen sekamelska omistaja-arvon luomista, yrityskulttuuria eri johta-
jilta perittyine arvoineen ja artefakteineen seki eri prosesseja samaan aikaan noudatet-
taviksi. Artefaktit ovat aistein havaittavia yrityskulttuurin ilmi6ita, joista esimerkiksi
tietotyota tekevien toimitilojen uusi arkkitehtuuri saattaa vaikuttaa toimintatapoihin
kaanteentekevisti. (Tienari & Merildinen 2009, 78—106.) Esimerkiksi Finnairilla artefak-
tit ovat talld hetkelld murrosvaiheessa, silli uudet toimitilat sekd meneilldan olevat isot

organisaation rakennemuutokset tulevat muuttamaan tyoskentelytapoja ja toimenkuvia.

Eri johtamisoppien hy6tyjd tydhyvinvointiin on usein vaikea osoittaa. Johtamisideolo-
gien vaikutuksien tutkimisen sijaan suomalaiset ty6eliman tutkimukset ovat hakeneet
analysoitavaksi henkilokunnan kokemuksia esimiesty6sta ja johtamisesta. Naistd tutki-
muksista tuli esille huonon johtamisen ja esimiestyon vaikutukset tyhyvinvointiin seka
sairastuvuuteen. Esimerkiksi huonosta johtamisesta ja esimiestyOsta atheutunut epéoi-
keudenmukaisuuden kokeminen ja alaisten kohtelu kohotti sairastumistilastoja. (Manka
2008, 55-57.) Esimiehelld on mahdollista edistda tyoyhteison tyohyvinvointia ja — kykya
sekd innostavaa ilmapiirid ratkaisemalla ristiriidat hedelmillisesti seké arvostamalla eri-

laisuutta, yksilollisyytta ja kokemusta.

Osaava ikdjohtaminen on esimiehelle timin piivan suomalaisessa tietoyhteiskunnassa
tarked taito. Useiden tutkimuksien mukaan yli 40-vuotiaat sitoutuvat tyohénsa parem-

min ja ovat halukkaampia kehittiméin tyotaan kuin nuoremmat. Iin myota ikadantyvin
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tyontekijan sosiaalinen ja psyykkinen toimintakyky paranevat seki tietyt idn tuomat
muutokset lisdavat oppimiskykya. Rikastunut kokemus seka lisidntynyt viisaus, kisittei-
den omaksuminen sosiaalinen sietokyky ja hyvi ihmis- ja itsetuntemus ovat oppimisky-
kya edistiavid muutoksia. Linsimainen kulttuuri ruokkii nuoruuden ihannointia, mutta
samalla etenkin suomalaisessa tyGeldimissa elakeikdd halutaan nostaa ja tyontekijoiden
keski-ikd jatkuvasti nousee. Ikddntyvin tyontekijian tyékykya tulisi edistdd arvostamalla
ja hyodyntaimalld timéin osaamista ja kokemusta seka yksilollisesti kohtelemalla. Esi-
miehelld on suuri vaikutusvalta sithen, millaista ikdjohtamista organisaatiossa on. (Ma-

kipeska & Niemeld 1999, 145-158.)

Epidvarma globaali talouden tila heijastuu yrityksien taloudelliseen tilanteeseen ja esi-
merkiksi lentoyhti6litketoiminta on taloudellisen laskusuhdanteen aikana erityisen
herkka litketoiminta-alue, jossa sadstopuskurit vaikuttavat ensimmaisend. Epavarmuu-
den vallitessa johtajuudelta ja esimiestySltd vaaditaan erityisen paljon tyohyvinvoinnin
edistimisessa ja ylld pitimisessa. Erityisen tirked rooli yrityksen toiminnassa ja henki-
16ston hyvinvoinnille onkin henkiléstévoimavarojen johtamisella. Henkil6stévoimava-
rojen osa-alueisiin kuuluu yleensa yrityksessé tyOhyvinvointia edistivit toiminnot kuten
henkiloston kehittiminen ja koulutus, urasuunnittelu ja —ohjaus, palkkaus- ja kannus-
tinjarjestelmit, henkilostétarpeen analysointi ja suunnittelu sekd tyon arviointi. (Tienari

& Merildinen 2009, 141-143.)

4.1 Tamin pdivin johtamisesta ja esimiestyOsti

Johtamisessa ja esimiestyossi erotetaan perinteisesti vain kaksi ulottuvuutta: asiajohta-
minen ja ihmisten johtaminen. Asiajohtaminen kisitetddn suorituksen ja toiminnan
johtamiseksi, mika sisaltda tavoitteiden asettamiset seka esimiehen antamaa neuvontaa,
ohjaamista ja palautetta tyGsuorituksista. Ihmisten johtamisessa tarvitaan taitoa kuun-
nella johdettaviaan seka kykya rakentaa luottamusta ja kohdella johdettaviaan oikeu-
denmukaisesti. Tand paivina johtamisessa tarvitaan molempia ulottuvuuksia, silld joh-
taminen on samaan aikaan sekd vuorovaikuttamista etta tilannejohtamista. Tarkeimmat
kehittimiskohteet ovat titd nykya johtajuustutkimusten mukaan ithmisten johtamistai-

dot. (Manka 2012, 95-97.)
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Tietotyota tekevien miirin yhi kasvaessa ndiden kahden ulottuvuuden rinnalle on erit-
tdin tirkedd nostaa kolmas johtajuuden ulottuvuus: itsensi johtaminen. Vastuu ja me-
nestyminen itsensa johtamisessa ovat meilld itsellimme. Voimme myos oppia valitse-
maan suhtautumistapamme seka vaikuttamaan asenteisiimme ja luonteeseemme, jotka
ohjaavat itsemme johtamista. Yksi itsensd johtamisen onnistumisen edellytys on oppia
johtamaan taiman péivan asioita — ei eilisen menneita eika liikkaa huomisen tulevia. (Au-

lanko 1999, 16-22.)

4.2 Ulkoisesta ja sisdisestd johtamisesta

Tietotyossa tina paivana pelkistdan ulkoiseen johtamiseen nojautuminen ei riitd. Hyva
ulkoinen johtaminen on toki edelleen tirkeitd, mutta se ei poista vastuuta itsensi joh-
tamisesta. Kun ty6 oli aiemmin konkreettisemmin nakyvia, oli sen valvominen ja ul-
koinen johtaminen helpompaa. Nykyain suuri osa tietotyosta tehddan paamme sisalla,
on itsensi johtamisen kyky eli sisdinen johtaminen tirkeimpai kuin koskaan ennen.
Tamin ajan tietotyOeldmaissi eniten tyOtyytyvaisyyttd nakertavat hallinnan ja aikaan-
saamisen tunteen puuttuminen ja naihin molempiin voi jokainen itse eniten vaikuttaa.
Tietotyon tehtivissi ei usein ole helppoa nihda alkua eiki loppua. TyShyvinvointiin
vaikuttaa myOnteisesti, jos itse saa ainakin enimmaltd osin paittad, miten tyonsa tekee.
Lisaantynyt autonomia lisdia my0s vastuuta omasta tyOstd ja tima vastuu pitad osata

ottaa. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 104-107.)

Kannamme vastuun ihan itse siitd, miten mielemme toimii. Siksi sisdinen johtaminen,
kyky johtaa itseimme, on tietoty0ssa hyvinvoinnin ja tasapainon saavuttamiseksi erit-
tdin tirkead. Usein sallimme itse sen, ettd itsensi johtamiselle muodostuu tyépéivan
aikana niin paljon haasteita, joista keskeytykset ja palaverit ovat niistd haasteista suu-
rimpia. Keskeytyksid on seki ulkoisia ettd sisdisid. Tyypillisid ulkoisia keskeytyksid ovat
keskustelu kollegan kanssa, puhelimen soiminen tai sahkoposti-ilmoitus. Sisaiset kes-
keytykset johtuvat thmisesta itsestdan. Sisdisesti keskeytimme itsemme esimerkiksi lu-
kemalla juuri saapuneen sahkopostin kesken raportin teon. Keskeytyksia voi kuitenkin
opetella hallitsemaan olemalla toisinaan tavoittamattomissa ja muuttamalla omia tyOta-
poja. Palaverit vievit usein ison osan tietotyota tekevin tyoajasta ja palaveri on aina

my6s keskeytys. Siksi on tirkead, ettd palavereihin on kutsuttu harkitusti vain ne henki-
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16t, joiden lisniolo palaverissa on sen aiheen kannalta merkityksellinen. Kaikkien pala-
veriin osallistujien kannalta on ajan tuhlausta my0s, jos palaveriin tullaan my6hissa tai

sen atkana tehddin jotain muuta kuin keskitytddn kisiteltdvidn asiaan. (Tuominen &

Pohjakallio 2012, 107-111

4.3 Johtajuuden miiritelmia

Johtajuustutkimuksissa tarkastellaan johtajuutta eri nikékulmista. Taman piivian johtaja
tarvitsee tuckseen asiantuntemusta monelta eri alueelta ja tukea tehdikseen nopeita
péddtoksid nopeasti muuttuvassa ymparistossd. Ilman hyvia asiantuntija-alaisten tukiver-
kostoa ei johtajan olisi yksin mahdollista hallita kaikkea organisaation johtamiseen tar-

vittavaa tietoa ja taitoa sekd jakaa paitGksentekoa, jotta nopeita paatoksid voidaan teh-

dii. (Manka 2012, 95-97.)

Transformatiivinen johtaja osaa vaikuttaa inspiroivasti ja stimuloida alyllisesti sekd luo-
da toiminnallaan optimismia tyoyhteis0onsa, mika vaikuttaa tyohyvinvoinnin kasvuun.

Transformationaalisen johtajuuden periaatteita noudattava esimies pystyy vaikuttamaan
ithanteellisesti alaisiinsa, koska hin on luotettava ja karismaattinen seka kykenee luo-

maan unelmia ja merkityksid. (Manka 2012, 97-98.)

My®6s aito johtajuus luo optimismia ja positiivisia psykologisia voimavaroja. Aidon esi-
michen ty6yhteisossd toiminta on lapindkyvia, sisdltd pdin ohjautuvaa, avointa ja sel-
keitd. Aidon johtajuuden ty6ilmapiiri on salliva, aloitteet ovat hyviksyttavia ja rakenta-
vaa palautetta annetaan. Esimies tunnistaa my6s omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
(Manka 2012, 98-99.) Massachusettsin yliopiston liikkeenjohdon professori Kenneth
Blanchard ja Spencer Johnson (1983) kuvailivat kirjassaan minuuttijohtajan, joka sopit
aidon johtajuuden kategoriaan. Minuuttijohtajan filosofiana on, ettd itseensa tyytyviiset
thmiset tuottavat hyvid tuloksia. Itseensi tyytyviinen tyontekija saa olla itse ohjautuva
ja ilmapiiri on aloitteita salliva sekd hin saa rakentavaa palautetta. (Blanchard & John-

son 1983.)

Vuorovaikutteisessa johtajuudessa on pddpaino kahden vilisen, esimichen ja tyonteki-

jan valisen vuorovaikutuksen onnistumisesta. Esimiehen ja tyontekijan toimivan vuo-
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rovaikutussuhteen edellytykseni on ennen kaikkea molemminpuolinen luottamus ja
kunnioitus, mika esimiehen osalta tarkoittaa oikeudenmukaista toimintaa ja tyontekijin

osalta tunnollisuutta, reiluutta ja epiitsekasta auttamisen halua. (Manka 2012, 109-111.)

Jaettu johtajuus on vastuun seki vision jakamista ja perustuu vahvaan vuorovaikutuk-
seen tiimissa ja antaa tilaa yhdessa tekemiselle, neuvottelulle sekd kuuntelevalle visioin-
nille. Jaettu johtaminen sopii hyvin tiimin johtamiseen, silld tiimin tehokkuus perustuu
talloin hyvalle vuorosuhteiden verkostolle eika niinkdan nojaa tiimin esimiehen johta-
misominaisuuksiin. (Manka 2012, 107—-113.) Jaettu visio luo yhteistyon pohjaa ja silld
on toimintaa ohjaava vaikutus. Se my6s vihentia keskindista kilpailua sekd henkilokoh-
taisia ristiriitoja. Jaettu visio maaritetaan vuorovaikutteisessa prosessissa, johon osallis-
tuu koko sen toteuttamiseen osallistuva henkil6sté. (Makipeska & Niemeld 1999, 68—
69.) Globaali talous on tuonut muassaan virtuaalisen johtajuuden. Monipuolisen teknitkan
hyédyntimisen lisaksi on tiiviilld sekd tiimin ettd kahden viliselld vuorovaikutuksella ja
jactulla johtajuudella erityisen tirked merkitys myo6s virtuaalisessa esimiestyossa. (Man-

ka 2012, 107-113.)

Tunnealykkédassa johtamisessa ovat tunteet keskiossa. Tunteet tarttuvat peilisolujen
avustamina ja saavat vallan, jos niitd ei kyetd tietoisesti analysoimaan. Monien tutkimus-
ten mukaan menestyvilld esimiehilld on tunneosaamista, mika tarkoittaa kykya kayttad
tunteita ajattelun tukena seké hallita, ymmartda ja havaita omia ja muiden tunteita.
(Manka 2012, 101-106.) Tamin piivin tyoelimian muutoksissa tarvitaan my6s tun-
neilykistd johtamista, koska tunteiden ymmartaminen edistaa tyohyvinvointia ja paran-

taa muutosjohtamisen laatua johdettavassa tyGyhteisossa.

Kognitiivinen johtajuus voidaan tulkita sosiaaliseksi prosessiksi, jota sadtelemalla esi-
mies vaikuttaa tyOyhteisén tuotoksiin, ajatteluun, minakdsitykseen, motivaatioon ja
toimintaan. Metakognitiivisilla taidoilla tarkoitetaan oman ja toisten ajattelun ymmar-
rystd, taitoa itsearviointiin seka tietoa omista tavoistamme toimia ja itsestimme oppija-
na. Nykyisen tietoyhteiskunnan kansalaisille metakognitiiviset taidot ovat valttimatto-
mid, koska toimintaympiristot ja tieto muuttuvat nopeasti ja jatkuvasti. Onnistuneessa

kognitiivisessa johtajuudessa esimies osaa vaikuttaa tiiminsa suorituskykyyn ja tyhy-
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vinvointiin antamalla palautetta, kohottamalla ty6hon sitoutumista kannustamalla seka

huolehtimalla osaamisen kehittimisestd. (Manka 2012, 99-101.)

4.4 Osaamisen johtamisesta

Johtaminen on tietoista toimintaa jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Osaamisen johta-
minen on laaja kokonaisuus, joka sisiltdd kaiken strategian edellyttimin osaamisen yl-
lipidon, paivittimisen, kehittimisen ja hankkimisen. Osaamisen johtamisen tavoitteena
on turvata yrityksen toiminta- ja kilpailukykyyn tarvittava osaaminen nyt ja tulevaisuu-
dessa, silld henkil6ston osaaminen on yksi yrityksen menestykseen vaikuttavista perus-
tekijoista. Yrityksen henkiloston osaamisen kehittiminen seka hyodyntiminen ovat
osaamisen johtamisen tirkein osa. Osaamisen johtamisen nikékulmasta yksittdisen
tyontekijin arvo madrittyy siitd, miten hin kykenee jatkuvasti uudistamaan osaamistaan
tyonsd seka yrityksen toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden suuntaisesti. Tarkein vastuuta-
ho osaamisen johtamiselle on yrityksen johdolla, silld johto voi mairittdd sen, miten
tarkedksi kilpailutekijiksi henkil6ston osaaminen nostetaan. (Viitala 2005, 11-23.) Yri-
tyksen strategia voidaan toteuttaa vain oikeanlaisella osaamisella, joten my6s osaamis-
tarpeiden méarittelyn tulisi olla osa strategiaty6ta. Tiedollisen ja taidollisen osaamisen
rinnalla yhta tirkeda on sosiaalisen ja tunneosaamisen hallinta. (Makipeska & Niemela

1999, 81.)

Oppiva organisaatio tukee dlyllisen pidoman uudistamista ja kehittdmistd ja osaamisen
johtaminen kuuluu organisaation strategisiin johtamisen alueisiin. Osaamisen kehitta-
minen kohdistetaan oppivassa organisaatiossa strategisiin osaamisiin seka sithen ydin-
patevyyteen, joka kyseisessa organisaatiossa tuottaa asiakkaalle lisdaarvoa. (Viitala 2005,
31-53.) Ydinpitevyys on sita erikoisosaamista, joka erottaa yrityksen kilpailijoista (Ma-
kipeska & Niemeld 1999, 82). Oman osaamisensa kehittimisen vastuu ei ole pelkistiin
organisaation osaamisen johdolla, vaan organisaatiossa myo6s jokaisella tyontekijdlla
itselliin. Alyllinen piioma voidaan jakaa kolmeen alueeseen: inhimillinen, sosiaalinen ja
rakenteellinen padoma. Inhimillinen padoma on nikyvaa ja nikymatonta tietoa, silld se
kasittad henkil6ston tiedot, taidot ja kokemuksen. Sosiaalinen pddoma sisaltda organi-
saation suhdetoiminnan tavat ja luottamuksen. Kilpailuetuna hyvii ja luottamuksellisia

suhteita el yleensa voi kopioida ja siirtda. Rakenteellinen padoma on nakyvaa tietoa
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esimerkiksi prosesseissa, jarjestelmissa, tietojarjestelmissa, tekijanoikeuksissa ja ohjeissa.
Oppivaa organisaatiota ovat tutkijat maaritelleet monella tavalla. Yhteistd suurimmalle
osalle mairittelyistd on, ettd oppivassa organisaatiossa on oppimista tukeva ilmapiiri,
tehokas osaamisen kehittimistoiminta, yhteisesti ymmarretty ja jaettu visio sekd teho-
kas ja avoin viestintd. (Viitala 2005, 31-53.) Oppivassa organisaatiossa jokaisen tulisi

tuntea tehtivikseen sekd omaksua vastuunsa tiedon ja oppimisen jakamisesta.

4.5 Muutosjohtamisesta

Muutos on arkea tyoelimassi tindan. Kun organisaation menestyksekkain toiminnan
turvaaminen vaatii muutoksia nykyisessa toiminnassa, syntyy muutostarve. Muutos
kaynnistetddn, kun nykytilan ja tahtotilan vilinen ristiriita on niin suuri, ettd ilman muu-
tosta ei voida endi tiysipainoisesti toimia. (Kauhanen 18.-19.9.2008.) Viela viime vuo-
sisadan lopulla voitiin toimialojen kehitystd ennustaa niin, etta vaadittava osaamisen
kehittiminen oli mahdollista hoitaa rekrytoinnein seka sisiiselld kehittimiselld. Toimin-
taympariston muutos ja oppiminen ovat aina vuorovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa.
Nyt muutoksen nopeudella on niin suuri vauhti, ettd se vaatii osaamisen kehittimiseltd
vield suurempaa ja ennakoivampaa otetta. Toimintaympdristobn muutos tuottaa haas-
teen uuden oppimiselle ja oppiminen on muutokseen reagoimista. Vahiinen tai keskin-

kertainen osaaminen ei voi tuottaa huipputuotteita tai -palvelua. (Viitala 2005, 27-30.)

Muutoksen johtamisen tehtivind on saada muutos aikaan ja tukea muutosprosessia.
(Viitala 2005, 30). Muutosjohtaminen vaikuttaa voimakkaasti tyoyhteison hyvinvointiin
ja on siten myos tirked osa johtamista. Johdon tarkedna tehtdvina on sitoutua nakyvis-
ti muutokseen ja viestid sen tarpeellisuus yrityksen menestymisen kannalta sekd selkeyt-
tad visio kaikille organisaatiossa (Kauhanen 18.—19.9.2008). Muutoksen juurruttaminen
on muutoksen onnistuneen lopputuloksen edellytys. Vaikka muutosprosessin aloitta-
neet johtajat vaihtuisivat, niin muutoksen implementointi tulee olla osana muutoksen
toteuttamisprosessia niin vahvasti suunniteltu, ettd muutoksen avainhenkiléiden vaih-

tumisella ei ole merkitysta. (Kotter 1996, 127-129.)

Ennen muutosprosessin kaynnistamista, tulisi muutosta tarkastella aina myos oppimi-

sen nikokulmasta. Oppiminen tarkoittaa aina myos muutosta ja muutos on yleensa
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oppimisprosessin kdynnistija ja yllapitaja. Kun yrityksessid on meneillian muutospro-
sessi, tapahtuu samanaikaisesti my6s oppimista. (Manka 2012, 54-58.) Muutosproses-

sissa voidaan erottaa kuusi vaihetta (Kauhanen 18.—-19.9.2008):

- muutostarpeen tunnistaminen ja tavoitteiden asettaminen
- muutosedellytysten tunnistaminen

- muutoksen toteutustavan valinta

- muutosprosessin toteuttaminen

- muutoksen vakiinnuttaminen

- arviointi.

Muutoksen onnistumisen kannalta on prosessin alussa tirkedd, ettd muutoksen tarve
ymmarretdan ja muutoksen tavoitteisiin sitoudutaan. Tyoilmapiiri, johtaminen, osaami-
nen, aika- ja henkil6resurssit ja tekniset mahdollisuudet luovat edellytykset muutoksen
toteuttamiselle. Muutostavan valinta riippuu henkil6stén motivaatiosta muutokseen,
mahdollisen muutosvastarinnan tasosta, muutosvalmiuksista, organisaation omista ra-
joitteista, osaamisesta seka jirjestelmi- ja henkiloresursseista. Toteutusvaihe sisaltdd
toiminta- ja aikataulusuunnitelmat, muutokselle varatun budjetin, vastuuhenkil6iden
nimedmiset, osaamisen kehittimisen ja kannustamisen. Seurannalla, tarkistuksilla ja
palkitsemisella vakiinnutetaan muutos. Muutoksen onnistumista arvioidaan sisaisilld ja
ulkoisilla arvioinneilla seka tulosten, vaikutuksen ja tyytyviisyyden mittaamisella. (Kau-

hanen 18.-19.9.2008.)

Harvardin professori John P. Kotter (1996) esittid kahdeksanvaiheisen muutosproses-

sin mallin. Sen nelja ensimmaista vaihetta purkaa nykytilannetta seka visioi ja perustelee
muutosta. Seuraavat kolme vaihetta 5-7 ohjeistavat muutoksen tuomien uusien toimin-
tatapojen kdyttéonottoa. Kahdeksanvaiheisen mallin viimeisessd vaiheessa esitetddn

miten muutos juurrutetaan ja saadaan pysyvaksi. (Kotter 1996, 17-21.)

4.6 Case Finnair: Network —hanke tukee muutoksen johtamisessa

Finnairin HRD-yksik6n luotsaaman Network -hankkeen tarkoitus on tukea uuteen

toimitilaan muuttavien tiimien esimiehid muutoksen johtamisessa. Finnairin vuokraama
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uusi toimitila HOTT eli House of Travel and Transportation valmistui muuttokuntoon
heindkuussa 2013. Taloon ovat muuttaneet konsernin matkailuyksikot ja lihes kaikki
lentoliikenteeseen keskittyvit yksikét. Uuden toimitilan tavoitteena on luoda toimivat ja
miellyttavit puitteet tehokkaalle ja strategisten tavoitteiden mukaiselle tyoskentelylle.
My®6s Finnairin julkistamat menestystekijét laatu, raikkaus ja luovuus seka brindi niky-

vit tilojen ilmeessd ja vireissd. (Finnair 2014b.)

Network —hanke kidynnistettiin muuttovaiheessa uusiin tiloihin, koska uudet toimitilat
eivit tue vanhoja tyoskentelytapoja ja tiimejd haluttiin auttaa hyédyntiméin uusien tilo-
jen parhaita puolia mahdollisimman pian muuton jilkeen. Uusi toimitalo sisaltdid moni-
tilaympirist6jd. Henkilokohtaisia huoneita ole kenelldkdin ja tilaa tyontekijdd kohden
on huomattavasti aiempaa vihemman. (Finnair 2014b.) Ndin uudet toimitilat jo tilojen-
sa puolesta kannustavat verkostoitumaan. Alla oleva piirroskuva ilmentad uusien toimi-

tilojen avaran tilankayton, joka tukee tiimien verkostoitumista (kuvio 2).

Kuvio 2. Finnairin uudet toimitilat piirroskuvana (Finnair 2014b)

Parhaimmillaan joustavat ja muunneltavat tilaratkaisut tarjoavat inspiraatiota, yhteisolli-
syyttd sekd mahdollistavat yhteistyotéd ja osaamisen jakamista yli tiimirajojen seka pa-
rempaa itsensd johtamista. Uudet tilaratkaisut sekd muiden kuin oman organisaation

tilojen kaytto sadstavit myos kustannuksia.
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Network —hankkeessa valmennetaan uusissa toimitiloissa tyGskentelevien tiimien esi-
michet kisittelemadn tychyvinvointia ja muutosta yhdessa tiimienséd kanssa. Kolmen
Network -tyOpajan sarja perehdyttid esimichid kdytinnonliheisiin tapoihin edistda tii-
miensi ty6hyvinvointiosaamista ja muutoksen kasittelya tiimien yhteisend hankkeena.
(Finnair 2014c.) Finnair osallistuu muuton my6ta myos Aalto-yliopiston kaksivuotiseen
City Work Life — tutkimushankkeeseen, jonka avulla saadaan tietoa siitd, miten henki-
16st6 kokee muutoksen hyodyt ja haitat. T4atd tietoa tullaan kdyttimédan hyviksi tyon ja
ty6ympiriston edelleen kehittimiseen. Kyselytutkimuksen toteuttaja on vmWork-
tutkimusyksikko Aalto-yliopiston BIT-tutkimuskeskuksesta. Projektin rahoitus tulee
Tekesiltd (Teknologian ja innovaatioiden kehittimiskeskus) seka osallistuvil-

ta organisaatioilta. (Finnair 2014c.)
4.7 Strategisen hyvinvoinnin johtamisesta

Tyohyvinvoinnin syntyminen organisaatioissa vaatii johtamista, mika pitad sisdlldan
strategista suunnittelua, henkiloston voimavarojen tukitoimia seka tyohyvinvointia edis-
tavan ja tavoitteellisen toiminnan jatkuvaa arviointia. Ty6hyvinvoinnin johtamisessa
jaettu johtajuus toimii parhaiten, silli my0Os jokainen organisaation jisen on vastuussa ja
voi toimia oman tyohyvinvointinsa edistimiseksi. (Manka 2012, 80.) Strategisen hyvin-
voinnin johtaminen tarkoittaa henkil6stén hyvinvoinnin edistimisen kytkemista kiinte-
asti yrityksen litketoimintaan ja kuuluu osana yrityksen litketoiminnan ja henkilost6joh-
tamisen tavoitteisiin. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen on suunnitelmallista toimin-
taa, jolle on mairitelty tavoitteet, vastuut, resurssit ja mittaaminen seka yritys ettd yksi-

l6tasolla. (Aura, Ahonen & Ilmarinen 2011, 3.)

Tyoterveyslaitoksen ja Extentan yhteistyossa toteuttaman tutkimuksen mukaan noin
kolmannes tutkimuksen suomalaisista yrityksistd on omaksunut strategisen hyvinvoin-
nin johtamisen ja mairitellyt sille tavoitteet, sisallon, suunnitelmat ja seurannan. Lahes
puolet yrityksistd oli maaritellyt esimiehille vastuun tyohyvinvoinnin edistimiseksi ty6-
yhteisossdan ja yli puolessa yrityksistd paavastuulliseksi oli mairitelty toimitusjohtaja.
Strategisen hyvinvoinnin kehittimisen suunnitteluun kuuluu kahdeksan osa-aluetta

(Aura, Ahonen & Ilmarinen 2011, 11):

- tyoterveyshuollon ennaltachkiiseva toiminta
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- tyoterveyshuollon sairaanhoito

- asiakastyytyviisyyden kehittiminen

- ldhiesimiestyon kehittiminen

- osaamisen kehittiminen organisaatiossa
- ty6kyvyn kehittiminen

- psyykkisen hyvinvoinnin kehittaminen.

Tutkimuksen mukaan perusteellisimmin yrityksissa on suunniteltu tyéterveyshuollon
ennaltachkdisevi seki sairaanhoidollinen toiminta. Sen sijaan tyokyvyn ja henkil6ston
psyykkisen hyvinvoinnin kehittimisen suunnittelun taso on alhaisin. Tutkimuksessa
todettiin, ettd syy suunnittelutason eroihin on suunnitelman laatijaan eli yritykseen liit-
tyva. Ty6terveyshuollon suunnitelmat laatii lakisddteinen palvelun tuottaja, kun taas
muut strategisen hyvinvoinnin kehittimisen suunnitelmat yritys tekee itse, jos tekee.
(Aura, Ahonen & Ilmarinen 2011, 11-15.) Alla tutkimuksen toisen osapuolen Extentan
laatima strategisen johtamisen malli kuvaa selkedsti painotukset tyShyvinvoinnin toteut-
tamisen mahdollistajista seki siitd miten strategisella hyvinvoinnilla voidaan vaikuttaa

henkil6stétuottavuuden kautta yrityksen lilketoiminnan kannattavuuteen (kuvio 3).

ahdolitait [ o g
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toimintatavat Tehokas ja kan
15% nustava ilmapiiri
Tydyhteisd Sitoutuminen
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% johtaminen jaHR:n toiminnot heijasteet
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5 Jaresurssit Kustannussaastat liilketoiminnan
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Kuvio 3. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen malli (Aura, Ahonen & Ilmarinen 2011,
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Tutkimuksen mukaan esimiesten osuus strategisen hyvinvoinnin toteuttamisessa on
kasvanut ja titen tulee vastaavasti kasvattaa esimiesten tyOhyvinvointi osaamista seka

aikaresursseja hyvinvointijohtamiseen (Aura, Ahonen & Ilmarinen 2011, 15). Finnairilla
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tyohyvinvoinnin kehittimisstrategia on suunniteltu vuosille 2011-2015 ja kehittamis-
suunnitelma kattaa ldhes kaikki edelld esitetyt osa-alueet. Vuosina 2011-2012 kehitta-
misen paapaino oli johtajuudessa ja esimiestyoskentelyssa. Vuosien 2012—2014 tyohy-
vinvoinnin edistimisessa keskityttiin tiimityoskentelyn ja yhteistyoverkostojen kehitta-
miseen, mitd varten perustettiin timin opinnaytetyon viitekehyksessa oleva Network —
hanke kevaalla 2013. Network —hankkeeseen sisiltyvit valmennukset alkoivat syksylla

2013 ja ovat jatkuneet keviaseen 2014. (Finnair 2014a.)
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5 Finnair Oyj

Ensin oli rakkaus ilmailuun, Junkers ja Bruno. Se sama suomalainen sisu, joka auttoi
Viin6 Linnan teoksen Jussia suon ja kuokan kanssa, antoi myos 90 vuotta sitten konsu-
li Bruno Lucanderille tarvittavaa maidritietoisuutta viedd hanke suomalaisen lentoyhtion
petustamisesta padtokseen 1.11.1923. Konsuli Bruno Lucanderin lisiksi Aero O/Y —
nimisen yhtién perustajakolmikkoon kuului johtaja Gustaf Adolf Snellman ja prokuristi
Fritiof Alfons Ahman. Aero — nimiseni toimintansa aloittanut nyt 90-vuotias Finnair
on yksi maailman vanhimmista edelleen toimivista lentoyhtiéista. (Oksanen, Lindfors
& Sistonen 1993, 7.) Viime vuosina Finnairin strategiaan on kuulunut olennaisena osa-
na yhtion aseman vahvistaminen Aasian-markkinoilla ja erityisesti Euroopan ja Aasian
vilisessi litkenteessa. Kaukolaajentuminen ei ole kuitenkaan uusi keksint6, kuten jal-

jempind tissa luvussa voidaan todeta.

5.1 1920-luvulta Aerosta 1960-luvulle Finnairiin

Aero sai 14.3.1924 ensimmaisen lentokoneensa Junkers F 13, johon mahtui 4 matkus-
tajaa. Aero palkkasi kesalla 1924 ensimmaiisen suomalaisen lentidjansa Gunnar Lihrin ja
tall6in nousi Aeron henkilokunnan mairi seitsemain. Ensimmadinen reittilento Tallin-
naan nousi 20.3.1924 Katajanokan lentosatamasta. Aeron perustaja ja ensimmainen
toimitusjohtaja Bruno Lucander kuoli 10.8.1929 ja samana vuonna uudeksi toimitus-
johtajaksi nimitettiin Gunnar Stahle. Stdhlea seurasi C.]. Ehrnrooth ja sitten Uolevi
Raade. Kesilla 1947 toimitusjohtajaksi valittiin kenraaliluutnantti Leonard Grandell,

joka hoiti virkaa aina eldkepiiviinsa syksyyn 1960 saakka. (Haapavaara 1998, 45.)

Vuonna 1946 kaikki koneet vaihdettiin USA:n armeijan ylijidmavarastosta hankittuithin
DC-3 — koneisiin. Vuonna 1947 kansainvilinen liikenne alkoi jalleen Aeron uusilla DC-
3 — koneilla, joiden my6ti aloittivat samana vuonna tyonsa myo6s yhtion ensimmaiset
lentoemannat. Markkinointinimend oli AERO jo tuolloin viistymissi, silld DC-3 — ko-
neiden kylkiin oli maalattu Finnish Air Lines. Helsingin 1952 olympialaiset toivat Suo-
men ja myos AEROn maailman kartalle. Samana vuonna yhtion uusi kotikenttd Hel-
sinki-Vantaa avattiin ja liikennointi paineistetulla matkustamolla sekd nokkapyéralasku-

telineelld varustetulla Convair — koneilla alkoi. Vuonna 1953 vaihdettiin yhtion markki-
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nointinimeksi Finnair, mika vakiintui kdytto6n toimitusjohtaja Grandellin aikana.
Grandell sai ennen elikkeelle siirtymistdan luotsattua Finnairin suihkukoneaikakaudelle,

kun hin jo joulukuussa 1957 sai hallintoneuvoston hyviksynnin Caravelle — koneiden

hankinnalle. (Haapavaara 1998, 27-46.)

5.2 Suihkukoneiden aikaa 1960-luvulta 2000-luvulle

Suihkumoottorikoneet ovat eniten vaikuttaneet lentoyhti6alan kehitykseen, maailma
pieneni. Finnairin ensimmaiset Caravelle — suthkukoneet toimitettiin vuonna 1960 ja
Eurooppa avautui timan myo6ti suomalaisille kuten my6s Suomi eurooppalaisille.
Vuonna 1960 alkoi myos péadjohtaja Gunnar Korhosen kaust, joka kesti vuoteen 1987.
Monen nykyisenkin finnairilaisen opinahjo Finnairin ilmailuopisto avattiin vuoden 1964
alussa. Oppilaitoksessa koulutettiin alun perin vain lentdjid, mutta sittemmin opisto

laajensi koulutustarjontansa my6s maapalvelun, matkustamon ja mekaanikon tehtiviin.

(Haapavaara 1998, 55-70.)

Vasta vuonna 1968 jo paljon aiemmin tutuksi tullut ja jo vuosia markkinointinimena
kaytetty Finnair-nimi virallistettiin. Vaikka Finnairin New Yorkin konttori oli jo vuonna
1966 avattu, niin viimein DC-8-suihkukoneen hankinta siivitti yhtion ensilennon
15.5.1969 Atlantin yli. Laivastoa laajennettiin 70-luvulla reippaasti DC — koneilla. En-
simmiinen DC-10 saapui 1975. Kahdeksan vuotta myohemmin 22.4.1983 sinnikkain
tyon tuloksena avattiin vililaskuton lento Tokioon, joka lennettiin lisipolttoainesailiolld
varustetulla DC-10 — koneella. Tama oli ensimmaiinen pdan avaus nykyiselle Finnairin

Aasian strategialle. (Haapavaara 1998, 71-92.)

Vuonna 1987 alkoi Antti Potilan kausi Finnairin padjohtajana ja tissd tehtiavassa hin oli
elikkeelle 1dht66nsa joulukuussa 1998 asti. Finnair vastaanotti ensimmaéisen MD-11
koneensa 1990. Tytiryhtiot Karair ja Finnaviation liitettiin vuonna 1996 Finnairiin.
Seuraava vuonna 25.9.1997 Finnairista tuli porssiyhtio, mikad on aina tahdn péivaan
saakka niakynyt useina henkiloston vihentimiseen johtaneina saastokampanjoina seka
organisaation rakennemuutoksina. Syksylla 1998 Finnair liittyi oneworld — lentoyhtiéal-

lianssiin. Samana vuonna, Finnairin 75-juhlavuoden vuosikertomukseen liitettiin ympi-
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ristbraportti, joka kertoi vahvasta ympiristotietoisuudesta jo tuolloin. Vuoden ensim-

miisend paivind 1999 aloitti padjohtajana Keijo Suila. (Haapavaara 1998, 97—-103.)

5.3 2000-luvun turbulenssit

Koko nykymaailma varmasti muistaa eikd koskaan unohda tapahtumia 11.9.2001, jotka
lopullisesti jarkyttivat siviili-lentolitkenteen turvallisuutta. Jo Finnairin 75-juhlavuoden
kirjassaan Heikki Haapasaari (1998, 99) siteeraa haastateltavaansa padjohtaja Antti Poti-
laa todeten hyvin enteellisesti, ettd lentoturvallisuus on yhi korostetummin 2000-luvun
avainsana. Maailman lentoyhtiot kohtasivat turvallisuusuhkien lisiksi 2000-luvun alusta
alkaen myos monia taloudellisia haasteita kuten 6ljyn hinnan jyrkkd nousu ja globaali
talouskriisi, jonka hetkellisesti katkaisi vuosina 2007—2008 pieni elpymishypihdys, kun-
nes USA:n pankkikriisi aloitti laskusuhdanteen, josta vasta nyt on maailmantalous hi-
taasti nousemassa. Vuosituhannen vaihteesta alkaen Finnairin kuten monien muiden
lentoyhtididen taloutta rasittivat lentomatkustuksen ajoittaisen kysynnin heikkenemi-
sen myotd myos useat tapahtumat, SARS-epidemiasta tuhkapilviin, joihin ihminen ei
suoraan ollut vaikuttanut. (Haglund 2008, 11.) Vuonna 2007 taloudellinen tilanne naytti
useiden vuosien jilkeen positiivisen tuloksen ja taloudellinen tilanne néytti elpyvin
kaikkialla Suomessa sekd maailmalla. Mutta sitten polttoaineen jyrkki kallistuminen ja
mm. tuhkapilvet saivat tilanteen jélleen kdantymain laskusuhdanteiseksi. Tilivuodet
2008 — 2013 olivat tappiollisia. Vuosi 2012 melkein jo naytti mustia lukuja tulosviivan

alla, mutta vuoden 2013 tilinpditosluvut olivat punaisella jilleen. (Finnair 2014d.)

Finnair on osoittanut ympiristovastuutaan 2000-luvun talousrasitteista huolimatta uu-
simalla lentokalustoaan vihdpdistéisempiin koneisiin ja moottoreihin seka litketoimin-
tastrategiallaan, joka keskittyy vililaskuttomiin, ympiristéa vihemmain rasittaviin len-
toihin Aasian ja via Helsinki valilaskuttomasti Eurooppaan. Euroopan unionin paitos
liittda vuonna 2012 lentolitkenne paidstokauppaan tulee lisidmain taloudellisia haasteita
niin Finnairille kuin muille lentoyhti6ille (Haglund 2008, 11). Syyskuussa 2012 julkais-
tiin paatos hankkia uusi vihemman polttoainetta kuluttava moottorityyppi (Finnair

2012).
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Toimitusjohtajana aloitti 1.1.2006 Jukka Hienonen, joka jitti eropyyntonsi elokuussa
2009. Jukka Hienonen ohjasi Aasian strategian nousuun ja useita uusia vililaskuttomia
lentoja Aasiaan avattiin. Finnairin kaukoliikenteen lippulaivana on tilla hetkelld vield
Airbus A340 (Haglund 2008, 11). Nyt vuonna 2014 valmistaudutaan myohassa toimit-
tajalta valmistuneen ensimmadisen uuden lippulaivakonetyypin kaytt6énottoon: Airbus
A350. Uust Airbus on vahipaistoinen ja parantaa kustannustehokkuutta seki tehostaa

siten kilpailukykya kaukolitkennestrategian toteuttamisessa.

Vuoden 2010 alusta kohti tulevaisuutta Finnairia luotsasi Mika Vehvildinen, joka nosti
litketoimintastrategian onnistumisen ydinasiaksi asiakaspalvelun. Tyytyviinen henkil6s-
t6 antaa aidosti hyvia palvelua asiakkaille, joten johtaminen kuului Vehvildiselld kehit-
timisen painopistealueisiin ja johtamisen kehittimisohjelmat jatkuvat edelleen. Mika
Vehvilainen lanseerasi myos Finnairin uuden ilmeen, joka julkaistiin vuoden 2011 alus-
sa. (Finnair 2012.) Tiukat kulujen leikkaus- ja sadstokuurit jatkuvat. Ydintoimintoja py-
ritddn keskittimaan rakennemuutoksilla sekéd useiden toimintojen hoitaminen kump-
panuuksilla seka ulkoistuksilla (Finnair 2012). Toimitusjohtaja Mika Vehvildinen irtisa-
noutui 28.2.2013 alkaen, ja toimitusjohtajan sijainen Ville Iho hoiti toimitusjohtajan
tehtavid 1.3.—2.6.2013. Pekka Vauramo wvalittiin uudeksi toimitusjohtajaksi 3.6.2013
alkaen. (Finnair 2014e.)

5.4 Finnair - 90-vuotias

Tandin 90 vuotta operoineen Finnairin visiona on olla pohjolan ykk&slentoyhti6 seki
Aasian ja Euroopan vilisessi lentoliikenteessd halutuin vaihtoehto. Lahivuosien tavoit-
teena on lisdksi kaksinkertaistaa Aasian liikkenteen tuotot vuoteen 2020 mennessa.
Finnairin kasvustrategian perustekijoihin kuuluvat Aasian kasvavat markkinat, nopeat
lentoyhteydet seka kilpailukyky. Finnair on tilld hetkelld pohjolan johtava lentolitken-
neyhti6 ja merkittiva operaattori Euroopan ja Aasian vilisessa litkenteessa. Keskisuuri
verkostolentoyhti6é tunnetaan vastuullisena ja laadukkaana suomalaisena toimijana. Aa-
sia-strategian tuloksena Finnairin asema Euroopan ja Aasian vilisessi liikenteessd on
vakiintunut ja strategiaa tukee erityisesti Suomen maantieteellisesti edullinen asema:

lyhyimmiat reitit Euroopasta Kaukoitdan kulkevat Helsingin kautta. Talld hetkella Finn-
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air lentad yli 70 kohteeseen kotimaassa, Euroopassa, Aasiassa ja Pohjois-Amerikassa.

Kaukoliikennelaivasto koostuu tilld hetkelld 15 laajarunkokoneesta. (Finnair 2014e.)

Finnair-konsernin henkildston méird on hieman alle 6 000. Finnair Oyj:n osakkeista
Suomen valtio omistamia on 55,8 prosenttia ja loput osakkeet jakautuvat julkisyhteiso-
jen, rahoitus- ja vakuutuslaitosten, yksityisten yritysten ja kotitalouksien kesken. Finnai-
rilla on osakkeiden omistusosuus 40 prosenttia Flybe Finland Oy:ssi ja Nordic Global
Airlines Oy:ssd my6s 40 prosenttinen osakkeiden omistusosuus. Flybe Finland Oy on
suomalainen lentoyhti6 ja sen reittiverkosto on osittain yhteen sovitettu Finnairin Eu-
roopan lentojen ja kaukolentojen kanssa. Suomalainen Nordic Global Airlines on rahti-

lentoyhtio, joka myy rahtikapasiteettia Finnair Cargo Oy:lle. (Finnair 2014e.)

Finnair-konsernin toimialat ovat Lentoliikenne, Lentotoimintapalvelut ja Matkapalvelut
(matkanjirjestdjit ja matkatoimistot). ). Tytdryhtiot toimivat lentolitkennetti tukevilla
tai sithen ldheisesti liittyvilld toimialoilla. Lentoliikenne-segmentin vastuulle kuuluu reit-
ti- ja tilauslentolitkenteen seka rahdin myynti, asiakaspalvelu ja palvelukonseptit, opera-
tiivinen lentotoiminta seki lentokaluston hankintaan ja rahoittamiseen liittyvit toimin-
nat. Lentotoimintapalveluiden vastuulla on lentokonehuolto, maapalvelut ja Finnair
Travel Retail Oy:n toiminta. Lentotoimintapalvelujen liiketoiminta koostuu padosin
yhtion sisdisestd palvelutuotannosta ja liikkevaihdosta tulee noin neljasosa Finnairin ul-
kopuolelta. Matkapalveluihin kuuluvat Aurinkomatkat ja sen Virossa toimiva tytaryritys
sekd litkematkatoimisto Suomen Matkatoimisto (SMT) ja SMT:n Baltian maissa toimiva
tytaryhtié Estravel sekd matkailualan ohjelmistoja ja ratkaisuja tuottava Amadeus Fin-
land. (Finnair 2014e.) Network —valmennukset ja sen muutosjohtamisen tukityckalut
esimiehille ajoittuivat tarpeelliseen ajankohtaan matkapalveluille. Uuteen toimitaloon
muuttamisen lisiksi on Aurinkomatkoilla sekd SMT:1ld ollut kdynnissa rakennemuutos,
silld entinen konsernin toinen litkematkatoimisto AREA ja SMT fuusioituivat ja litke-
matkatoiminta jatkaa SMT:n nimelld. Tammikuussa 2014 piivitetty Finnair Oyj:n orga-

nisaatiokaavio on nahtavissa liitteessa 3. (Finnair 2014e.)

Tilinpadtés vuoden 2013 lopussa oli odotettua huonompi. Japanin jenin heikkenemi-
nen, lomaliikenteen supistuminen ja lakon uhkaan varautuminen vetivit vuoden viimei-

sen neljinneksen ja samalla koko vuoden 2013 toiminnallisen litketuloksen miinukselle
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(Vauramo 2014, 5). Vuodelle 2013 mdaritellyt sddstGtoimenpiteet oli pystytty toteutta-
maan ja lentojen kadyttoaste on ollut suhteellisen korkea, mutta kustannuskilpailukyky,
yksi menestystekijoistd, ei ole tulosta tuottavalla tasolla. Tuloksen tekemisen kustan-
nukset ovat liian korkeat ja kilpailukyky liian alhainen, mutta timin yhtilon kaantami-
nen positiiviseksi ja osittain vanhentuneiden organisaatioasetelmien horjuttaminen tu-
losta tuottaviksi on vanhassa, perinteikkddssd verkostolentoyhtiossd hidas ja vaativa
tehtdvi. Oheisesta taulukosta on nihtivissid vuoden 2013 tilinpaatosluvut liikevaihdon
ja tuloksen osalta. Vuoden 2013 toiminnallinen tulos ennen korkoja ja veroja (EBIT)

heikkeni miinukselle 8,8 miljoonaa euroa. (Finnair 2014e.) (taulukko 2).

Taulukko 2. Finnairin vuoden 2012 ja 2013 tilinpadtésluvut litkevaihdon ja tuloksen

osalta. (Finnair 2014e)

Finnair-konsernin tilinpaatoéstiedote 2013

Liikevaihto oli 2 400,3 miljoonaa euroa, toiminnallinen liiketulos -4,8 miljoonaa euroa vuonna 2013

Liikevaihto ja tulos

Liikevaihto, milj. euroa 560,6 612,9 -8,5 2400,3 24494 -2,0
Toiminnallinen liiketulos, EBIT, milj. euroa * =317 0,1 <-200 % -4.8 432 -111,2
Toiminnallinen liiketulos liikevaihdosta, % -57 0.0 -5,7 %-ykKs. -0.2 1.8 -2,0 %-yks.
Liiketulos, EBIT, milj. euroa -18.5 -3.5 <-200 % -8.8 33,8 -126,1
Toiminnallinen EBITDAR, milj. euroa 12,8 48,8 -73,9 1748 2402 -27.2
Tulos ennen veroja, milj. euroa -23,8 -53 <-200 % 10,1 14,8 -32,1
Kauden tulos, milj. euroa -13,7 -3,5 <-200 % 11.0 10,5 51

Finnairilla ty6 sddstotavoitteiden saavuttamiseksi ja kustannustehokkaan kilpailukyvyn
saavuttamiseksi toimitusjohtaja Pekka Vauramon johdolla jatkuu. Uuden Airbus
A350:n siivin kaukoreittien kustannustehokkuus paranee, mutta nahtavaksi viela jaa,
mistd on saatavilla kustannustehokkuutta organisaatio- ja henkil6stérakenteisiin. Huh-
tikuun 2014 alussa alkaneet yhteistoimintaneuvottelut tuonevat sekd muutoksia etta
leikkauksia organisaatiossa ja henkil6ston maidrassi ja tistd tilanteesta selvidminen vaatii

muun muassa osaavaa muutosjohtajuutta.
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6 Tutkimus Network —hankkeen vaikutuksesta organisaatiossa

syksyn 2013 ja kevdan 2014 aikana

Finnairissa on tyShyvinvointistrategia suunniteltu vuosille 2011-2015 ja Network —
hanke on osa timin strategian toteuttamista. TyOhyvinvointistrategiaan kuuluu johta-
juuden kehittiminen seka tyohyvinvoinnin kehittiminen tiimissa seka sitten myos yksi-
l6tasolla. Network -hanke koostuu Finnairin sisdisien valmennuksien sarjasta, jotka
toteutetaan syksyn 2013 ja kevaian 2014 aikana. Network -hanke kuuluu osana Finnairin
HRD-tiimin organisoimaan finnairilaisen johtamisen kehittimisohjelmaan, jonka koh-
teina on esimiestyo, tyohyvinvointi ja muutosjohtaminen. Tavoitteena Network -
hankkeella on tiimiesimiehien valmennuksen avulla edistdd tyhyvinvointia tiimeissa,
tukea uuden toimitilan muutoksissa seki edistdd tyohyvinvointiosaamista ja muutoksen
johtamista tiimeissd suhteessa valittuihin mittareihin. Valmennuksen keskioon on edelld
mainituista teemoista nostettu muutosjohtaminen tiimissa. Valmennettavia Finnair-

konsernin esimiechia on noin sata. (Finnair 2014 c.)

6.1 Network -valmennussuunnitelma

Network -hankkeen yhteistyokumppaniyritysten asiantuntijat sekd Finnairin HRD-
yksikon projektin vetdjat valmensivat ensimmaisessa vaiheessa syksyn 2013 atkana 25—
35 sisdistd itse esimiestehtdvissd toimivaa valmentajaa, minka ansiosta valtaosa Network
-hankkeen valmennuksista voitiin jarjestaa sisdisin voimin. Valmentajavalmennusten
tavoitteena oli antaa siséisille valmentajille hyva kokonaiskuva Network-hankkeesta ja
sen tavoitteista sekd opastaa toimivat valmennusmetodit heidin itsendisiin valmennuk-
siinsa. (Finnair 2014c¢.) Yhteistybkumppaneina ovat valmentajavalmennuksen vetdjat
Ninetofive - Redesignista ja Workspace Oy:sta. Jalkimmainen yritys, Workspace Oy, on
ollut uusien toimitilojen sisustussuunnittelussa mukana. Ninetofive - Redesignin taus-
talla on 925 — Redesigning the work week —projekti, joka kaynnistyi loppusyksystd 2010
ja liittyi Helsingin valintaan maailman designpadkaupungiksi. Projektissa haluttiin laa-
jentaa design-ajattelua sellaiselle thmiseldman osa-alueelle, jolla on suurin vaikutus hy-
vinvointiin. Nidin 925 — Redesigning the work week —projekti paityi tutkimaan mahdol-

lisuuksia hyvinvoinnin edistimiseen tyoelamissi. Projekti paitti rajata kohteeksi toimis-

38



tossa yhdeksdstd viiteen tietotyotd tekevan henkil6stén. (Tuominen & Pohjakallio 2012,

9-13.)

Taman jilkeen sisdiset valmentajat aloittivat esimiesten valmennuksen noin yhdeksin
esimichen ryhmissa. Tédssd ensimmaisessa valmennusvaiheessa vield sisdisten valmenta-
jien valmentajat olivat konsultointitukena valmennuksissa. Tuloksiksi valmennuksien
tassd vaiheessa tavoiteltiin saada siséisille valmentajille varmuutta toisen vaiheen itsendi-
seen Network —valmentamiseen, joissa opastetaan tiimiesimiehia uusien toimitilojen
vaatiman pelisadntokeskustelun johtamiseen ja kerrataan tiimiesimiehille aiemmissa
esimiesvalmennuksissa opittuja muutosjohtamisen perusasioita. Valmennukset toteutet-

tiin kolmena kestoltaan kahden tunnin sessioissa, joilla oli kolme teemaa:

- ty6hyvinvointiosaaminen tiimissa
- tiimijohtaminen

- muutoksen johtaminen.

Toisessa valmennusvaiheessa sisdiset valmentajat valmensivat ensin yhdeksin esimie-
hen ryhmai kolmen sisdisen valmentajan tiiminid ja Network —hankkeen vetajat Finnai-
rin HRD-yksikosta olivat saatavilla ja tukena tarvittaessa. Kolmen sisdisen valmentajan
tiimille oli osallistujamairaksi suunniteltu 54 esimiesta. Seuraavaksi yksi sisdinen val-
mentaja valmentaa itsendisesti yhdeksian esimiehen ryhmaai ja nditd ryhmia on suunni-
teltu kolme. Tuloksina toisessa vaiheessa tavoitellaan Network —valmennuksen tyoka-
luilla esimiehille valmiuksia johtaa tiimissdan pelisaiantokeskusteluja ja auttamaan tiimi-
aan muutokseen sopeutumisessa. (Finnair 2014 c.) Sisdisia valmentajia on koulutettu ja
valmennuksia on jarjestetty myos muutamissa uusien toimitilojen ulkopuolella toimivis-
sa yksikoissa ja tytaryhtiGissa. Naissa valmennuksissa on keskiossa ollut yleensd organi-
saatiossa tapahtuvat muutokset sekd keinoja muutoksen kohtaamiseen ja hyviaksymi-

seen.

6.2 Tutkimusmenetelmi

Tutkimukseen Network —hankkeen vaikutuksesta muutoksessa ja tyohyvinvoinnissa on

kaytetty seka kvalitatiivista ettd kvantitatiivista tutkimusotetta. Menetelmina on ollut
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triangulaatio aineistoista ja menetelmistd tutkimustulosten luotettavuuden parantami-
seksi. Triangulaatio tarkoittaa eri menetelmien yhdistamista tutkimuksessa. Menetel-
mitriangulaatioon on tassa tutkimuksessa kaytetty haastatteluja, kyselyitd ja havainnoin-
tia. Thmisten kiytoksen tutkimukseen menetelmitriangulaation on todettu soveltuvan
hyvin. (KvaliMOTYV 2014.) Aineistotriangulaatioon on kaytetty ldhteind Network —
valmennuksen kyselyitd, sisdisid hyvinvointikartoituksen kyselyitd kuten 4D- ja Pulssi-
kyselyt sekd Aalto-yliopiston City Work Life —tutkimushankkeen kyselyt. Kaikki kyselyt
organisoi Network —hankety6ryhma. Kvalitatiivisina tutkimusmenetelmini ovat olleet
teemahaastattelut Network-valmennuksessa olleille esimiehille ja heididn tiimiléisilleen ja
my6s havainnointi Network-valmennukseen osallistumisen avulla sek sisdisen sosiaali-
sen median paivityksistd Network —hankkeeseen tai sen teemothin liittyen. Haastattelut

ja havainnointi olivat timén opinndytetyon kirjoittajan vastuulla.

Toimeksiantajien toivomuksesta valittiin teemahaastattelut yhdeksi menetelmaksi, kos-
ka vastaukset haluttiin avoimena ja myos mahdollisimman laajoina, jotta saataisiin sy-
vyyttd Network -hankkeesta tehtyihin kyselyihin. Haastateltaviin otettiin yhteytta henki-
l6kohtaisesti sihkGpostitse tai kasvokkain ja pyydettiin lupa haastattelun tekemiseen ja
sen nauhoittamiseen. Haastateltavat ovat olleet Network — valmentajia sekad valmen-
nuksiin osallistuneita tiimiesimiehia ja heiddn tiimiensa tyontekijoiti. Haastatteluja
pyydettiin 20 ja niitd toteutettiin 13. Haastateltavina oli viisi esimiestd ja viisi tiimissd
tyoskentelevaa seka kolme hanketyoryhman jasentd. Hanketyoryhmiin kuuluu hank-
keen omistaja, hankkeen kaksi vetdjai ja hankekoordinaattori. Haastatteluihin ja niiden

toteuttamiseen meni aikaa kaikkiaan 15 tuntia sekai litterointeihin lisaksi 16 tuntia.

6.3 Havainnointia Network —nikyvyydesti viestinnidssi ja toimitiloissa

Network -hanke valmennuksineen sisiltyy Finnairin tychyvinvointistrategian kehitta-
misohjelmiin ja siind fokus on tiimin tyohyvinvoinnin johtamisessa. Network -
hankkeen kaynnistystilaisuus oli kesikuun 2013 alussa ja siita kerrottiin talléin Finnairin
sisdisessd intranetissd. Tilaisuudessa avattiin Network -valmennuksen perustamisajatus-
ta sekd tiimien tyohyvinvoinnin edistimisen tavoitteita hankkeen valmennuksien tuella.
Toimitusjohtaja Pekka Vauramo kertoi kdynnistystilaisuudessa my6s omista aiemmista

kokemuksistaan toimitilamuutoksissa perustellen ndin Network -hankkeen tuoman
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muutostuen tarpeellisuutta. (Finnair 2013). Kesikuusta 2013 keviaaseen 2014 asti kesta-
nyt Network on ollut tuona aikana suurin henkil6sténkehittimishanke. Se on koostu-
nut kolmen ty6pajan sarjoista, joita ovat uusiin toimitilothin muuttaville tiimeille veta-

neet sisdiset valmentajat, finnairilaiset esimichet ja ulkoiset asiantuntijat. (Finnair

2014c.)

Toimitilothin muutto alkoi vihitellen heinakuussa 2013. Seuraava Network -
hankkeeseen liittyva uutinen julkaistiin intranetissi elokuun alussa ja se kertoi taloon
muuttaneiden tiimien tutustumistempauksesta, jossa sai kertoa itsestddn avotilaansa
kuvagalleriatyyliin sijoitetuilla itse tehdyilld piirroksilla ja lyhyilld tervehdyslauseilla.
My6s uuden toimitilan ulkopuolella tyoskentelevit yksikot toivotettiin tervetulleiksi

tutustumaan uuteen toimitilaan ja sielld tyoskenteleviin titmeihin. (Finnair 2013a.)

Opinndytetyon kirjoittaja ei tyoskentele uudessa toimitalossa, joten havainnointi uusissa
toimitiloissa ja kuntosalilla on jadnyt muutamien kdyntikertojen varaan. Yleisesti toimi-
tiloissa vallitsi hiljaisuus. Puheensorina jii neuvotteluhuoneiden seinien sisalle ja kuului
hetken vain kun neuvotteluhuoneen ovi aukaistiin. IThmiset tervehtivit ja puhuivat ma-
talalla tai kuiskaavalla adnella toisilleen. Keskusteluissa toimitiloissa tyoskentelevien
kanssa tuli paillimmaiseni esille yleisesti myonteiset ja tyytyviiset mielipiteet uusiin
tiloithin muutosta ja sen myota tyéskentelytapojen muutoksiin. Vain muutamat olivat
tyytymattomia keskittymista vaativien tyotilojen ajoittain liian vihdiseen mairaian seka
ilmastoinnin sddtelyyn ja avotilan valaistukseen, jota ei voinut sdadelld yksilollisesti.
Modernia kuntosalia arvostetaan ja sielld kavijat kokevat sen tyonantajan konkreettisena

panostuksena tyontekijoiden hyvinvoinnin edistimiseen.

Lokakuussa 2013 kerrottiin intranetissi Network -hankkeen tavoitteet: tiimien tychy-
vinvoinnin edistiminen, muutoksen tukeminen ja esimiesten tukeminen tyéhyvinvoin-
tiosaamisessa ja -johtamisessa. My0s tavoitteille asetetut mittarit julkistettiin talloin.
Hankkeen aikana tyohyvinvointitavoitteita, muutosjohtajuutta ja esimiestyotd mitattiin
hankety6ryhman organisoimilla Network -hankkeen seurantakyselyilld kaksi kertaa.
Seurantakysely sisilsi kysymyksia 4D-hyvinvointikyselysta, Pulssi-hyvinvointikyselysta
seki City Work Life -tutkimushankkeen kyselystd. (Finnair 2013b.) Juuri ennen jilleen

kerran uusien yhteistoimintaneuvotteluiden 2.4.2014 alkamista julkaistiin intranetissa
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maaliskuussa Network -valmennuksesta saamansa tychyvinvoinnin edistimisen innoit-

taman esimichen blogi-kirjoitus (Finnair 2014f).

6.4 Havainnointia Network -valmennuksesta

Havainnointia tita opinnaytetyota varten Network -valmennuksesta opinnédytetyon
kirjoittaja teki kahteen tilaisuuteen osallistumalla: havainnoijan roolissa Network-
valmennuksen sisiisille valmentajille jarjestetyssi seurantatilaisuudessa 28.1.2014 seka
osallistuja-havainnoijan roolissa Esimiesten Network-valmenuksessa 18.3.2014, jolloin
pidettiin yhden piéivan aikana koko kolmen tyopajan sarja. Havainnoinneissa ei kaytetty
lomaketta, vaan havainnot kirjattiin lyhyesti tilaisuuksien aikana ja heti jilkeenpain.

Niiden muistiinpanojen perusteella havainnot on esitetty tissd opinndytetyOssa.

Tammikuisessa Network -hankkeen seurantatilaisuudessa kasiteltiin ensimmaisen Net-
work -kyselyn tuloksia ja hankkeen sen hetkinen etenemistilanne ja jatkosuunnitelmat.
Tilaisuudessa puheenvuorot olivat aluksi vuoroin jokaisella tilaisuuteen osallistuneella
sisdiselld valmentajalla, Network -hankkeen vetdjilld Tuula Kettusella ja Matias Komu-
laisella Finnairin HRD -yksik6std, hankkeen yhteistybkumppanin edustajalla Workspa-
ce Oy:sta seka toimitusjohtaja Pekka Vauramolla. Tilaisuuteen osallistui noin puolet
kutsutuista valmentajista ja kaikki tulivat tismallisesti paikalle. Kaikki valmentajat olivat
jo jollain tasolla aloittaneet Network -valmennukset, osa oli ehtinyt valmentaa jo use-
amman ty6pajan. Kasvoista ja puheista tuli esille, ettd Network -valmennuksen mah-
dollistamaan muutostukeen tiimeille uskottiin ja mieliala koheni seurantatilaisuudessa
selkedsti Network -kyselyn suurimmaksi osaksi myonteisten avoimien palautekom-
menttien ansiosta. Toimitusjohtajan kiitokset sithen mennessa tehdystd valmennustyds-
td oli selkedsti innostava ja tilaisuudesta lihdettiin iloisen pirteinsavyisen puheensori-
nan vallitessa. Tammikuun Network -kyselyn kvantitatiiviset tulokset esitetddn tdssa

opinndytety6ssa luvussa seitseman.

Aluksi aamulla maaliskuisessa Esimiesten Network -valmennuksessa osallistujista huo-
kui kiire, epailys valmennuksen hyodyllisyydestd ja muutamat kertoivat heti alkuun jou-
tuvansa poistumaan puolen paivin tienoilla. Tunnelma vapautui huomattavasti hett

osallistujien esittelyssa, koska siind tuli kertoa itsestadn asia, joka kukaan lasnaolijoista ei
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vield tiedd. Valmennuspdivin aikana esiteltiin esimicehille tiimitydhyvinvoinnin, tiimi- ja
muutosjohtamisen teemoihin esimiesten omien tiimien valmennukseen soveltuvat
kolme metodia. Ensimmiisend kisiteltiin parityOskentelynd johtajuuden teemaan sisil-
tyva metodi vastuullisuudesta. Esimiehet vaikuttivat heti kiinnostuneilta siirtda tiimil-
leen ymmirrys omasta tyohyvinvointivastuusta ja omasta vaikuttamisen mahdollisuu-
desta sithen. Haluttiin vilittid omassa tiimissi ajatus lamaannuttavan tyoelimin uhri-
ajattelun vahingollisuudesta ja tuoda esille ratkaisukeskeisen ajattelun voimaannuttava
kyky katsoa eteenpiin, vaikka onnellista ratkaisua sen hetkiseen tyoelimin ongelmati-
lanteeseen ei olisi nihtavissikdin. Ensimmaiisen harjoituksen idean oivaltaminen sai
silmin nahden mielialan suotuisaksi valmennuspiivad kohtaan. Seuraavat metodit tiimin
tyohyvinvoinnin pelisiannoét ja muutoksen johtamisen ajan kayton hallinta kasiteltiin
ryhmityoskentelyinid. Valmennuksen edetessa pdivin loppua kohden saattoi innostuk-
sen ja uskon niihin Network -valmennuksen metodeihin havaita kohonneen. Lopuksi
osallistujien suullisessa palautteessa tuli esille, ettd yhtd lukuun ottamatta kaikki puolilta
paivin lihtemistd suunnitelleet olivat jddneet. Yleisesti metodeja pidettiin realistisina ja
mahdollisina toteuttaa ja niiden sisaltimat ajatukset koettiin arkista tyoeldamaa vastaa-

viksi.

6.5 Tutkimuskysymykset teemahaastatteluun

Teemahaastattelussa esimiehille ja heiddn tiimilaisilleen toimeksiantaja halusi opinnayte-
tyon tekijan avoimien haastattelukysymysten avulla selvittda kuinka kattavasti finnairi-
laiset esimiehet toteuttavat muutosjohtamista ja kuinka moni esimies ylipddnsa osallis-
tuu tiimityoskentelyyn. Haastattelupyynt6ja lahetettiin esimiehille 10, joista kuuden
kanssa haastatteluaika varattiin, mutta yksi peruuntui sairastumisen vuoksi. Tiimin jise-
nille haastattelupyynt6jd meni 8 ja haastattelun lupasi 7, joista 2 peruuntui palaverin ja
YT-neuvottelukiireiden vuoksi. Vain yksi tiimin jasen ei halunnut tulla haastatteluun,
koska tunsi Network -hankkeen itselleen liian vieraaksi. Lopputuloksena haastatteluja
saatiin maarallisesti esimiehilta viisi ja tiimin jaseniltd yhtd monta. Samassa tiimissa
tyoskenteli haastatelluista vain yksi esimies ja tyontekija. Haastateltavien esimiesten
keskimairainen virkaika Finnairilla oli 17 vuotta ja tyontekijoiden keskimadrainen vir-

kaika oli lahes puolta korkeampi eli 32 vuotta. Haastattelupyynnoissa kerrottiin, ettd
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haastatteluun ei tarvitse mitenkdan valmistautua ja aikaa haastatteluun menisi korkein-

taan 30 minuuttia, mika e ylittynyt kuin yhden esimieshaastattelun kohdalla.

Mikali esimies ei ollut osallistunut eikd omaksunut muutosjohtamista, haluttiin esimie-
hien haastattelussa selvittda vastaukset miksi ja mika saisi esimiehen osallistumaan.
Esimiehiltd haluttiin selvittda myos mitd han on tehnyt tyohyvinvoinnin, muutosjohta-
misen ja esimiestyoskentelyn alueilla Network —hankkeen esimiestehtivien sijaan. Ja jos
hin ei ollut tehnyt mitadn naiden teemojen hyviksi tiimissdan, niin haluttiin selvittaa
sithen syy. Tiimin jaseniltd kysyttiin, mitd he ylipddnsa tietivat Network —hankkeesta ja
sen teemoista seki olivatko he kokeneet mitddn muutosta tyohyvinvoinnin tasossa syk-
systd 2013 tihan kevaiaseen 2014. Esimiesten haastattelukysymykset ovat liitteesséd 1 ja

tiimissé tyoskentelevien haastattelukysymykset liitteessa 2.

6.6 Haastattelutuloksia muutosjohtamisen toteuttamisesta

Haastattelussa esimiehilta ensin kysyttiin, mitd naistd Network -valmennuksen muutos-
johtamisen teemoista vastuullisuus, pelisidnnoét ja ajankayton hallinta esimiehet muisti-
vat, mitd pitivat parhaimpana ja olivat soveltaneet omissa tiimeissdan. Esimiesten haas-
tattelut ovat numerot 1-5. Kolme viidestd haastatelluista esimiehista oli soveltanut niita
kaikkia, kaksi omalle tiimilleen ja yksi valmentajana muille tiimeille, mutta ei vield omal-
leen. Kolme esimiesté piti parhaimpana muutosjohtamisen tyokaluna vastuullisuuden

teemaa, kun sen oivaltamisen saa vietyd tiimissd omaksumisen tasolle.

”Ja Networkissihin on se johtajuus, muutos ja hyvinvointi ja siellihidn on valtava se,
mitd md haluan kans korostaa se vastuullisuuden teema. Ettd me ei olla uhreja tdilld ja
kyydissi, oli se rooli mikéd hyvinsi.... Ettd mi en oo pelkdstiin kyydissd, vaikk tapahtuis
isoja muutoksia. Nii sen takia niinku Networkin osalta ett..ett.. tyShyvinvointi, johtajuus
ja muutokseen liittyvit prosessit ei oo pelkistddn esimichen vastuulla.... Networkin ai-
kana jokainen miettis tyGhyvinvointia, pelisidnt6jd ja miten itse pystyis sithen vaikutta-
maan. Ett..ett se el oo mitenkddn niinku Finnair spesifid vaan muuallaki.... T44 on yhtei-
nen agenda, eikd niinku johdon tai esimiesten agenda vaan yhteinen juttu, ett siind on

paljon hyvid asioita.” (Haastattelu 1).

"No tuota, kaikkein parhaana mi oon nihnyt sen keskustelun, missi lihdettiin mietti-

méin ajatusmallia timmosestd uhrista vastuulliseksi nikékulman ja missi avauduttiin
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hyvinkin niistd omista liht6kohdista minkilaisia tapahtumia on ja missd voi toimia eti
lailla....hirveen pitkille ei olla vield padsty oman tiimin kanssa ainakaan niitd kaikkia...
mié ndin kylld, ettd noilla tykaluilla pystytddn ihan aidostikin padstd realistisiin tuloksiin
ja 16ydetdin hyvi tapa kisitelld, koska nyt ne on jadny vihin sillee lejjumaan.... mutta
mihin oon muuten ollu kouluttajana noissa, joten mahin oon jo aika monen tiimin

kanssa kidynyt noita lipi." (Haastattelu 2).

"Tyokalut.. mi oon aika monta pitinyt niiti koulutuksia.. mun mielesti se vastuulli-
nen ajattelu se ensimmiinen osa.. mun mielestad se on kaikkein paras, koska se ravistelee
jokaisen ihmisen ajattelutapaa, mitd mind itse voin tehdd eikd syytetd esimiehid, organi-
saatiota, taloa, kollegoita vaan mietitddn se ithan itte omassa padssi.... Siis, mi pidin itte
niitd esimichille, jotka ovat pitdneet ndité alaisilleen. Mutta sen lisiksi méd oon pitinyt
meidin koko tiimille tin kaikki koulutukset, siis jokaisen nidistd osioista, me ollaan kéyty

kaikki n4d lapi." (Haastattelu 3).

Kaksi viidestd esimiehesti piti parhaimpana metodina tiimin tyGhyvinvoinnin edistimi-
sen metodia pelisddntdjen luomista. Yksi viidestd esimiehestd piti koko Network -

valmennusta hyodyttomana.

"No tota... en mi tiedd voinks ma aloittaa tin ndin, mutta mun on hirvedn vaikea ym
mirtad, ettd ollaanko me oikeasti maksettu jollekin konsulttiyhtidlle néistd ku oli naitd
palapelejd ku piti laittaa miki oli tirkedd ja mikd vihemmain tirkedd. Niin tota, mi en
kylld nahny niitd ollenkaan hyédyllisind. Sen takia ma tartuin suoraan tihin, mikd on
konkreettista meiddn tiimille, ndd pelisidnnot. Me ollaan pieni tiimi, meitd on vain kuusi
plus mind. Mutta muuten niistd tyokaluista ei mun mielestd ollut hy6tyd." (Haastattelu

4).

”On hyvi, ettd ne asiat tuli valmiina sieltd, ettd ei tarvitse niitd lennosta ruveta pohti-
maan....Joo, oman pisteen tai oman tyopaikan ympirilld olevien ihmisten kanssa sopia
pelisddnnot.. pelisidnndt sithen uusissa toimitiloissa tyoskentelyyn. Sitte tdd puhe, missd
kaytiin nditd omia kokemuksia, niin siind puhuttiin tistd uhriksi joutumisesta, niin ettd
tulevaisuudessa ei endd tuntisi niin tai kokisi niitd samanlaisia tai kokisi tulevansa joi-
denkin asioiden uhriksi. Ja sit se kolmas, se on mulla nyt kaikkein véhiten jddnyt mie-
leen.. M4 muistan, ettd siind poydalld oli semmonen harjotus ja siitd sitte synty asioita,
joita piti yks kuukaudessa kdyda ldpi.. joo ja ottaa tavoitteisiin ja kdytint6on... se peli-
sddntojen tekeminen oli hyvi harjoitus. Niitd kuulee itsekin tuolla tyGssd.. ai niin, tdsti-
hin oli puhetta. Ja sitten... itse asiassa niitd kahta muuta mé en oo vield tehny vield tii-

mini kanssa..” (Haastattelu 5).
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Tiimin jaseniltd kysyttiin ensin, mitd he yleisesti tietdvit Network -hankkeesta ja sithen
liittyvistd teemoista: vastuullisuus muutosjohtamisen teemasta, pelisiannét tychyvin-
voinnin teemasta ja ajankiyton hallinta johtajuuden teemasta. Network -hankkeesta
kaksi viidesta tyontekijasta ei tuntenut koko asiaa ja kolme viidesti oli haastattelupyyn-
non saatuaan kiynyt Finnairin intranetin sivuilla lukemassa Network -hankkeesta ja sen

tavoitteista. Tyontekijoitten haastattelut ovat numerot 6-10.

"Mihin olen intranetistd lukenut tistd Network-hankkeesta ja olen ymmartinyt, ettd tid
liittyy ndihin uusiin tiloihin ja niiden johdosta uusiin tyéskentelymuotoihin. Miten tissa
finnairilaisessa tyGympirist6ssa toimitaan.. niiden tiimikohtaisten tapojen juurruttami

nen." (Haastattelu 7).

"Nyt tdytyy kylld sanoa, ettd en tiedd tdstd Networkista yhtikds mitddn... meilld ei ole

tiimissd puhuttu tista eikd ylipddnsd paljon muustakaan esimies kerro." (Haastattelu 9).

Yksikadan viidestd tyontekijasta ei ollut tiiminsa esimiehen johtamassa keskustelussa,
jossa olisi avattu vastuullisuutta muutosjohtamisen nikékulmasta, missi tuodaan esille
jokaisen mahdollisuus vastata omasta tyonhyvinvoinnistaan ja ottaa muutostilanteessa-
kin aktiivinen toimijan rooli. Kolme viidesta muisti kylla titmipalaverit, joissa esimichen
johdolla kisiteltiin kunkin omia tyévastuita. Kahdella viidesti ei ollut tiimeissadn sdan-

nollistd tiimipalaverikdytintoa.

"No, ensinnikdin meilld ei ole ollut osastopalavereita tai tiimipalavereita eli ei ole ollut
tallaista yrityskulttuuria, jossa olis voitu kisitelld nditd asioita vastuunottamisesta oliks se
muutosjohtamisen teemalla... nii ei ole ollenkaan tuttu. Kiinnostava kylld, mutta ei ole

tullut esimieheltd alaspiin, jos hinelle on asiasta kerrottu." (Haastattelu 10)

6.7 Haastattelutuloksia oman tiimin muutosprosessista

Esimiehista kukaan viidesta ei ollut kohdannut mitidn suurempaa muutosvastarintaa ja
nekin joissakin tiimeissd ennakkoon esiin tulleet epailykset ja pelot monitoimitiloja koh-
taan olivat uusiin toimitiloihin muuton toteuduttua haihtuneet. Kaikki viisi esimiesta

koki tiiminsd ottaneen muuton ja tyéskentelytapojen muutoksen joustavasti ja hyvin
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vastaan. Kaikki viisi esimiestd vastasi kysymykseen uusiin toimitiloihin muuttoprosessin

nakokulmasta.

”Muutosprosessia me otettiin haltuun jos sillon puoltoist vuotta sitten syksylld (2012) ja
mai osallistin koko tiimin mukaan suunnittelemaan sitd miti se tarkottaa, ei pelkidstiin
YT-menettelyn kautta vaan mitd se tarkottaa HR-prosessille, koko toiminnalle, toimin-
tamallille ja my6s miten me kommunikoidaan niist meidéin sidosryhmille. Kun sitte tiimi
muutti vuoden 2013 alussa, niin me pystyttiin heti aloittamaan pelisddntokeskustelut,

kun me oltiin suunniteltu sitd muutosta yhdessa. 7 (Haastattelu 1).

”No tuota, suutin muutoshan on tietysti ollut siirtyminen tihin taloon tyéskentelemiin
ja mi nikisin, ettd se on sujunut tosi hyvin... ettd meilld oli porukalla aluks vihin pel-
kojakin muuttamisesta isoon, uuteen taloon ja mitd ongelmia 16yty tuoleista yms miti
sitte tuotiin esille, koska tyoskentelyhin tailld oli hyvin erilaista. Mitd nyt ollaan juteltu
viimeks kehityskeskusteluissa tisti tilasta ja muusta, ja neki joilla oli jotain vihin pelko
jakin, niin nyt on sitd mieltd, ettd kaikki on tosi hyvin ja ollaan tyytyviisid ryhméin,

missi tyoskentelee.” (Haastattelu 2).

”Mun mielestd hirveen hyvin. Ett siis ainoo, miki on nyt tos meilld aiheuttanut huolta,
on toi keskittymiskyky. Ja siitd puhutaan joka viikko tiimeissa sen lisiksi, etté siitd on
puhuttu niissid Network -valmennuksissa. Ja se otetaan koko ajan esille ihan noin spon-
taanisti, mutt mun mielestd porukat on hirveen hyvin sopeutunu tinne, ettd ei mitdin
varsinaista muutosvastarintaa mi en ole nahnyt kenessikdan. Etta kaikki ldhti hirveen
avoimin mielin sithen, ettd kiva mennd uusiin tiloihin ja ndhdi, miten t44lld toimitaan.”

(Haastattelu 3).

”No, sindllddn tissid ei ole ollut mitddn muutosta kuin ihan fyysisesti ndd tilathan ovat
muuttuneet.... Mutta mi en oikein tiedd mitd muutosta tissd nyt haetaan.. onko se kun

kaikki sidostyhmit on samassa talossa vai mikd se muutos oikein on?” (Haastattelu 4).

”Hyvin on otettu nii tilat vastaan ja vield niin kuin harjotellaan noita tilan kéytoissa
justiinsa, ettd osattas olla hiljaa ja ettd ty6rauha siilyis siind omassa tyOpisteessd. Ja sitten
harjotellaan vield noitten koppien kiyttod ja sitten hatjotellaan vield nditd muidenkin
tilojen kaytt6d, mutta kaikki on kylld ottanu ihan positiivisesti vastaan niméi muutokset

mitd meidén taloon ja kaikkiin niihin pelisddnt6ihin liittyy. Hyvin.” (Haastattelu 5).
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Kaikki viisi haastateltua tyontekijaa kokivat muuton uusiin toimitilothin myonteisena ja
muutos avokonttorista tai maisematilasta monitoimitilaan tuntui suhteellisen pienelta.

Vain yksi viidestd muutti omasta tyGhuoneesta monitoimitilaan.

"Oltiin avokonttorissa jo ennen kuin tihin taloon tultiin. Voi olla, ettd nditd asioita on

kasitelty kylld, sillon ainakin." (Haastattelu 8)

"Me ollaan kysytty, ettd voitaisiinko tillaiset pelisdinnot luoda. Itse asiassa nyt muistan-
kin, ettd siind yhteydessd mainittiin tid Network —hanke, minka avulla ne pelisidnnét
luodaan, koska ongelmana on ollut, etti tdilld avokonttorissa puhutaan ja sitten on ollut
vaikea keskittyd. Sielld on ollut tietysti paljon sellaista hyodyllistikin keskustelua, mité
voi kommentoida ja mistd voi oppia, mutta kylld se vihin sellaista katkonaista se tyOs-
kentely vililld on. ett se aina keskeytyy se.. varsinkin, jos on jotain keskittymistd vaati-

vaa." ( Haastattelu 10)

Nelja viidestd olisi kaivannut omaa tiimin siséistd pelisidntokeskustelua. Yksi viidesta

haastatelluista tyontekijoistd yhdisti pelisadnnot tyon tekemisen ohjeistukseen.

"Olen odottanu niitd meiddn tiimin omia pelisddntokeskusteluja.. olen kaikissa tiimipa-
lavereissakin ollut... olen ihmetellyt, ettd milloin meilld otetaan niad Network -asiat esil-

le..." (Haastattelu 0).

6.8 Esimiesten haastattelutuloksia tavoista saada muutos onnistumaan

Nelja viidestd haastatelluista esimiehesté piti keskustelua ja tiimin osallistamista pat-

haimpana tapana saada muutos onnistumaan.

”Viestintd on vahin tylsd sana, mutta oikeasti kommunikointi ja dialogi eli ylimmasta
johdosta mattim&ttéseen meidn pitdis pystyd puhumaan siitd, miki tin meiddn organi
saation tilanne nyt oikeasti on. Ja ett onks meill kaikill yhteinen nikemys siiti.. tuskin ja
siitdkin meidén pitds pystyy puhumaan ilman, ettd me oltais heti automaattisesti jossain
neuvottelupdydissi. Ett..ett pitds pystyy kdymdin tillasta vapaampaa keskustelua ja se
liittyy muutoksiin sikali, ettd jos sellasta puhumisen kulttuuria pystytddn rakentaan, niin
muutostenkin kisittely on paljo helpompaa. Nii koska sallivuus, avoimuus ja luottamus
ja toki se vaatii my6s maturiteettia — kypsyyttd organisaation johdolta, esimicheltd, ettd
joskus si tuot, tarjoilet vaan huonoja juttuja ja sit se, ettd missid vaiheessa sd rupeet val

misteleen organisaatiota niihin huonoihin juttuihin. Ettd sul ei oo aina siel.. ettd tota s
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et voi aina luvata, ettd asiat paattyy hyvin ja vastuullista muutosjohtamista on sitten
sanoa, ettd nyt on tosi pahat paikat edessé. Se on thmisten valmistelua sithen, ettd jokai
nen voi tehdd omat ratkaisunsa, miti sitten tekee. Ettd sellanen vastuullisen johtamisen
tematiikka liittyy ei pelkdstddn ympiristGvastuuseen vaan vastuuseen ... johtamiseen.

Mitd me tavallaan luvataan meidin tyontekijéille, tiimildisille.” (Haastattelu 1).

”Tuota tommonen, ku mulla on suhteellisen mukavan kokoinen tiimi, 6 henkei, siind
ollaan kuitenki kaikki tiivisti likimain paikalla ja keskustellaan yhdessa. Siind niinku asia
liikkkuu hyvin nopeasti, se ei jdd niinku piiloon keneltdkdan.... oikeasti totta, siind pystyy

heti kysymidn ja kollegoiden kanssa keskustelemaan” (Haastattelu 2).

”Keskustelu. Keskustelust se lihtee ... miti noissa Network —valmennuksissakin koko
ajan hoettiin: keskustelu, keskustelu ja keskustelu. Etti se, ettd joku seisoo edessi, pu-
huu ja néyttdd slideja, ei 0o se juttu. Vaan ettd jokainen puhuu niistd asioista... siirtyy
sithen arkeen.. (Haastattelu 3).

”Aina on hyvi tapa, kun ottaa ithmiset mukaan sithen muutokseen, miki tdssa toteutui
hyvin tai toteutuu sitten kun kaikki harjoitukset on tehty... mun mielesti se on ainut

)

oikea tapa kaikki osallistaa tihan. Silld tavalla se parhaiten menee sit jokaiselle mieleen.’

(Haastattelu 5).

Yksi viidesta piti muutostilanteessa parhaimpana jokaisen tyontekijan yksilollista lihes-

tymistapaa ja erilaisuuden sekd vahvuuksien arvostamista ja huomioimista.

”Mun mielestd peruslihtokohta on, ettd pitdd olla psykologista silmii, kaikki vaatii eri
laisen lihestymistavan. Sun pitdd osata lukea ithmistd, si et voi soveltaa yhtd ja samaa
tekniikkaa kaikkiin vaan jokaisella pitdd olla erilainen. Toisista tietdd, ettd niilld on hir-
veen huono stressin sietokyky, jotenka siind pitdd olla tosi varovainen, mitenkd niinku
kommunikoi ja siind pitdd antaa aikaa niinku sisdistdd se asia. Ja mikd on minusta tirkee-
td, ettd nostaa kaikkien vahvuusalueet esille ja koittaa keksié sellaisia erityisalueita ja
antaa siina vihin enemmin vastuuta. Ettd kaikilla on rooli siini tiimiss4, mutta se on

vihin erilainen, se on tirkeitd. (Haastattelu 4).

6.9 Muutosjohtamisen helpot ja vaikeat asiat esimiehille

Viiden esimiehen nikemykset siitd, mika on heille muutoksessa helppoa ja mika vaikea-

ta, eivat olleet ithan yhteneviisid. Yhta selvisti helppoa ja vaikeata ei haastatteluissa
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noussut esille. Helpompana yksi viidestd esimiehestéd piti oman esimieskokemuksen

kasvamisen my6ta muutoksen kohtaamista yleensa.

”Varmaan sitten oman esimiestybkokemuksen my6ti, niin helpommaksi muuttuu sitten
niin.. ei helpoksi vaan helpommaksi muuttuu se oman mindsetin muuttaminen ja se
joustavuus ja ehkd my6skin se, mitd mi oon ite yrittinyt harjotella timmdsen niinku
kellotaajuuden sddtiminen. Ett toimin ite kohtuullisen nopeell kellotaajuudella

ja haluaisin saada muutokset aikaiseksi niin napsauttamalla nopeasti ja nyt oppinut
kunnioittamaan my6skin sité, ett ihmiset vaatii aikaa muutosten ldpikdymiseen ja niitten
asioiden lapikdymiseen tosi moneen kertaan. Ettd se ongelma on monesti siind, mitéd
mi oon itte ajatellu omassa tekemisessini, ettd mi oon itte valmistellut itteeni jo puol
vuotta sithen muutokseen ja sitte ma lihen puhuun muille, nii eihidn ne milldd voi olla

silld samalla kartalla." (Haastattelu 1).

Kaksi viidesta esimiehestd nojasi Network -valmennuksen muutosjohtamisen teemaan
vastuullisuudesta. He pyrkivit vilittimain tiimeissddn viestin, ettd kipeimmassakin
muutostilanteessa "uhriksi joutumisen" ja "asiat vaan tapahtuvat" -ajattelun vilttiminen
omassa ajattelutavassa muutoksen kohtaamisessa vievit vain henkisid voimavaroja ja

heikentivit toimintakykya.

”Helppoja ja vaikeita... Tuota, on se on aika laaja kysymys .. Jos lihdetdin Networkin
kannalta, niin se on tuo vastuullisuus, joka nousee sieltd aika vahvasti esille... on ollut
pakko kasvaa sithen, ettd muutosta tapahtuu koko ajan ... ei voi olla koko ajan sama
ympiristd, sama jirjestelmd... voi olla, ettd jossakin muualla muutos on paljon vaikeam-

pi asia.” (Haastattelu 2).

”Kylld se mun mielesti toisaalta oli helppo, vaikka se oli hyvin ravisuttava asia ihmisille
tad vastuullinen asenne, niin ihmiset bongas mun mielesti sen hirveen hyvin, ettd mitd

se tarkotti ja mitd silld ajetaan takaa." (Haastattelu 3).

Yksi viidesta esimiehistd koki suurena helpotuksena tiiminsa joustavan ja tottuneen

suhtautumisen muutokseen.

” Mut miki on helpointa. Emma tiid, voiks tihdn nyt vetdd sitd sitten, ettd mi

koen, ettd mun tiimissd on hyvi asenne ja kaikki ovat valmiita panostamaan ja antamaan
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kaikkensa, ettd me onnistutaan, niin mi nikisin, ettd se on mun tapauksessa helpotus.’

(Haastattelu 4.)

Network -valmennuksen muutostuki oli yhdelle viidestd esimiechestd muutosjohtami-

seen helpottava tekiji.

”No, helppoa on tietysti kun on tillainen valmis sapluuna, jota vaan kayttdd."

(Haastattelu 5).

Vaikeimpiin asioithin muutoksen johtamisessa kuului kahden esimiehen mielestd ihmis-

ten tunnetason ymmartiminen muutostilanteessa.

" Nii, ja se on porssiyhtiGssi aina, lakisddteisesti, ettd monet isotki muutokset, ett me ei
voida niist huudella tuol kaduilla. Ja millon niist henkil6kunta saa tietdd ja voi valmistel
la, nii se on sillo ku niist tulee pdrssitiedote. Ja miten thmiset padsis vaikuttamaan niihin,
niin ne on niitd vaikeita isojen muutoste paikkoja, jos miettii tollee ylitasolla.

Sit jos miettii than mikrotasolla, yksilétasolla.. vaikeeta.. mun mielestd esimiehen kannat
taa olla kohtuundyrd ihmisten kohtaamisessa, koska si et voi nihi toisen sisille ja sé et
vol tietdd milld tunneskaalalla hin litkkuu ja si et voi tietdd mitkd asiat ovat hinelle tér-
keitd siind muutoksessa aikasemmassa tilanteessa. .. ett niinku ottaa aikaa ja antaa hinel
le tilaa puhua ja purkaa ja sit késitelld sitd asiaa. Kylldhdn se sit maksaa ittensd siin taka-

sin.” (Haastattelu 1).

"Mutta vaikeita on tietysti arat asiat, koska jokaisella on omia tuntemuksia ja niitten
jakaminen ei vilttdmittd oo aina helppoa ja sit jos se muutos on jotain sellasta, joka

vaikuttaa thmisen tunteisiin, niin sillon se muutos on vaikeeta.” (Haastattelu 5).

Kaksi viidestd esimichestd koki muutoksessa vaikeimmiksi asioiksi muutoksen kédytin-
to6on soveltamisen. Toisessa tiimissa oli ollut hankaluuksia tiimin omien pelisadntéjen
noudattamisessa. Toinen tiimi oli ratkonut haastavia resurssiongelmia, miten saada

tyOmaara sovitettua puolella pienentyneisiin henkiléresursseihin.

"Ja sit taas toisaalta ndd ground rules .... luulee olevansa hirveen tehokkaita, ettd haluu
syoda toss tyOpisteessi. Okay, voi syddi ehkd jonkun letvin siind, mutta el mitdan lusi-
kalla sy6tavdd. Nii se tuntuu jotenki kauheen hassulta, mut sit kerran, ku yks ihminen

kysy siihe erikoislupaa, ku oli niin kauhee kiire, nii kuis ollakaan, se meinas jadda tavaks.
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Eli sit tiytyy taas palata sithen, ettd hei, se ei oo ndin, me ei olla sovittu ndin. Nii kylla-

hin ndisti tavallaan pienisti asioista saa vihin enemmin viidntod.” (Haastattelu 3).

”Tosi laaja kysymys. Vaikeeta on, jos nyt lihdetddn siitd, on saada se tyémaird kohtaa-
maan ne resurssit ja todellaki erottaa olennainen epiolennaisesta, ettd se aika kdytetdin

oikein. (Haastattelu 4).

6.10 Esimiehen rooli muutoksen ja ty6hyvinvoinnin johtamisessa

Jokainen viidestd haastatellusta esimichestd piti omaa rooliaan esimicheni tiiminsi
muutoksen johtamisessa merkittdvind. Avainasioita oli olla ldsni, olla avoin ja keskus-

televa seka ottaa selkedsti johtajuus ja antaa tukea.

’No, titihin pitiis nyt sitten kysyi tiimin jisenilti, etti minihin voin eldi tillaisessa
harhaisessa maailmassa, ettd minkilainen rooli sitten itelld on ollut. M4 oon ainakin
yrittinyt toimia esimerkillisesti sen osalta, ettd tuota noin, asioista pitid pystyd puhu-
maan ajoissa ja niinku oikeill nimilld.. ehka joissakin olosuhteissa minua saatetaan syyt
tdd lilasta avoimuudesta. ... mun mielestd esimies pystyy aina omalla toiminnallaan vai-
kuttamaan siithen tiimin fiilikseen ja just sithen tyon tekemisen tapaan ja meininkiin. Ja
jos mun puheess korostuu fiilinki, meininki ja yhess tekeminen, niin se on se, mitd mina

uskon, ett auttaa ihmisii muutoksessa.” (Haastattelu 1.)

”’No, tiedi onko se nyt sitten ollut niin erityinen.. osana tiimii..esimiehend, miti siini
nyt sitten tiytyy tehdé. Selkedstikin sithen muuton yhteyteen on ympitty my6s jonkin
verran toimintamalleja, miten ty6skennelld ja milld tavalla palaveerataan ja milld tavalla

asioista keskustellaan .... hyédyntimiin... olla lisnd siind muutoksessa.” (Haastattelu 2).

”Mun rooli... toi on aika vaikee kysymys. Kylld mi oon ottanut siité aika isoo roolii,
koska mid oon yrittinyt muistuttaa siitd, ettd porukat pysyy hiljaa ja tehdi just nditd peli
sdantojd ja kattoa vihidn nditd asioita yhdessd mun esimiehen Samin kanssa, meilld on
siind seind vilissa .... ettd just ku kohta ruvetaan kdymédn niitd 18 pikkuasiaa ldpi niinku

2 kuukausitasolla.” (Haastattelu 3).

”Al, kylld ma nyt nikisin, ettd se on ollut aika iso, ettd jos meitd on ollut 14 vield 2011
vuonna ja sit me alotettiin 2012 vuonna silld seitsemilld, ja me ollaan saatu toimimaan
tdd homma. Kyl mi nyt nikisin, ettd siind on esimiehelld ollut jonkinlainen rooli.”

(Haastattelu 4).
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”Esimiehenid koen, ettd mun roolini on kdyda nditd asioita ldpite tiimini kanssa. Ja sem-
monen kidynnistiji ja laittaa thmisii ajattelemaan. Mutta tietysti kun on niin valtava kiire,
ettd kuinka paljon chtii nditd ajatella. Mutta se on hyvi, kun otetaan niitd workshoppeja
sillon tdllén tunnin tai pari, niin kylld se sillonkin sinne takaraivoon iskostuu.”

(Haastattelu 5).

Kaikki viisi haastateltua tyontekijaa totesi, ettd ei ollut saanut merkittdvad muutostukea
tiimiesimieheltaian. Pitkdn tyokokemuksen sekd monet muutokset kokeneena tyonteki-
jat olivat kaikki itse etsineet keinoja muutoksista selviytymiseen ja tydhyvinvoinnin li-
saamiseen. Kaksi viidestd piti litkuntaa tirkedni keinona rentoutua muutospaineissa ja

sekéd henkisen etti fyysisen hyvinvoinnin lisidmisessa.

"Mutta tyShyvinvointiin henkil6kohtaisesti muhun on vaikuttanu eniten toi kuntosali,

ne pukuhuoneet ja jumpat." (Haastattelu 10).

Yksi viidesta koki ajankdyton paremman hallinnan lisainneen tyéhyvinvointia.

"Mulla on enemmain ja vihemmin itsellini mahdollisuus véidntia tyéaikani niin, kuin mi
sen itse parhaaks koen. Ja oon sitte sitd helpottaakseni ostanut omilla rahoillani tyokalu-
ja, kuten esimerkiks dlypuhelimii, joten mé voin tehda ty6td, milloin vain. Ma oon kylld
muuttanut mun ty6td viimeisen 3 vuoden aikana aika paljon ja kdytinndssd md teen
toitd enemmain ja vihemmin koko ajan lomat ja viikonloput. Ja mi oon kokenu sen

helpommaksi, koska mitdin vatsinaista back-up:ia ei ole." (Haastattelu 8).

Kaksi viidesta piti hyvai tiedonkulkua tirkeana tyoilmapiirille ja muutostilanteissa se
helpotti muutoksen kohtaamista ja ymmartimista. Esimiehen pitdimid saannollisia tii-

mipalavereja arvostettiin ja tiedonkulun koettiin edistivin tyohyvinvointia.

"Tuota kylld varmaan sellanen asia, ettd meilld taitaa nyt viimeisen puolen vuoden aikana ollut kalente-
reissa ndmd sdannolliset tiimipalaverit ja sehidn on tiedonkulun kannalta oikein hyvi asia. Ja tota, mutta

itse tima Network-hanke.. niin siitd mi oon todella vain intranetistd saanut tietoa. (Haastattelu 7).
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6.11 Esimiehen kaipaama muutosjohtamisen tuki itselleen

Eniten tukea muutostilanteisiin haastatellut esimiehet toivoivat omalta esimiehelta seka
yhtién johdolta. Kaksi viidestd esimichestd korostivat erityisesti tirkeind, ettd muutok-

sen tavoitteet ja toimintamalli niiden toteuttamiseksi olisivat samat.

”Tuota kyll joo mi luulen, ettd se suurin asia on siind, ettd oma esimies ja me kaikki
toimitaan samalla mallilla kaikki, ettd ei niinku tuu sellasta, ettd toi menee niinku omia
linjojaan... keskitetty toimintamalli, ettd onko se tuki sitte HR:sti vai kuka sitd hallinnoi.
Prosessi ja malli toimia on samanlainen.. siind se on, ettéd vilineitd on jo kuitenkin ole

massa, mutta ettd se hyddyntiminen on samanlaista. ” (Haastattelu 2).

”Omalta esimieheltd. Ettd sillon ku se muutos on meneillddn, niin on hirveen tirkee

tietdd, ettd mihin tdssd tdhditddn ja vaikka niistd asioista ei sais vield silld hetkelld puhua,
mutta se ettd sulla on oma tietosuus siitd, ettd mihin tidssa ollaan menossa. Ettd totta kai
se on inhottava pitdi epitietosuudessa niitd alaisia ja kollegoita siind. Mutta ndin se vaan
menee. Mutta esimiesten tuki ja se tieto, miti sieltd saa, niin se on tirkeetd.” (Haastatte-

lu 3).

Yksi tirked tukimuoto my6s oli esimiesten mielestd saada kaikki mahdollinen tieto
omaan toimintaympdristoon ja muutoksiin liittyen suoraan ilman viliportaita johdolta

ja omalta esimieheltd. Kaksi viidestd esimichestd korostivat tirkedksi my6s HR:n tuen.

”Than henkilokohtaisesti kaipaan kontaktia sinne osaston ylimpédin johtoon. Tilld het-
kelld kaikki kommunikointi hoituu oman esimieheni kautta, vaikka puhutaan ihan puh-
taasti minun vastuualueestani. Mun mielesti olis ihan kiva, ettd kommunikoitais than

suoraan eikd aina vilikidden kautta.” (Haastattelu 4).

”Tietenkin mun oma esimies olisi hyvi olla mukana kaikissa muutoksissa ja sillon se
mun oma rooli vahvistuu kuin ettd mind yksin vien sitd muutosta, niin sillon se ei ole
niin vahvaa, mutta jos oma esimies olisi mukana kaikessa edes siind alotusvaiheessa ja
loppuvaiheessa.. ei siind vilivaiheessa tarvis niin olla... niin se on hyvisti ja vahvistaa
sitd viestid. Ja sitte tietenki HR, jos on joku sellainen asia, joka vaikuttaa niinku henki-
16st66n. .. niin sillon tietystt HR:n tukea ja nykyian aika hyvin saakin mun mielesté

HR:std tukea.” (Haastattelu 5).
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7 Network —hankkeen mittarit ja tulokset

Finnairissa tyohyvinvointistrategia on suunniteltu vuosille 2011-2015 ja Network —
hanke on osa timin strategian toteuttamista. Hankkeen tuloksia mitattiin kahdella
tammikuussa ja huhtikuussa tehdylld seurantakyselylld, jotka hanketyéryhmi organisoi.
Network —seurantakysely sisilsi kaikkiaan 18 kysymysta. Network -hankkeen kuusi
omaa kysymysta sisilsivit kaksi kysymysta tychyvinvoinnista, kaksi kysymystd muutos-
johtajuuden alueelta ja kaksi kysymystd esimiestyoskentelysta. Keviisin tehtivian laa-
jaan 4D-hyvinvointikyselyyn oli sisillytetty nelja Network -hanketta mittaroivaa kysy-
mysta, joista kaksi oli esimiestyoskentelyn ja kaksi muutosjohtamisen alueelta. Myos
syksyisin tehtdvi suppeampi Pulssi-hyvinvointikysely sisalsi viisi Network -hankkeen
tyOhyvinvointia mittaavaa kysymystd. Loput kolme Network -hankkeen tyohyvinvoin-

nin mittarikysymysta tulivat City Work Life -tutkimushankkeen seurantakyselysta.

7.1 Tulokset Network —kyselyistd tammikuussa ja huhtikuussa 2014

Ensimmiinen Network -hankkeen kyselykierros oli tarkoitus tehdi jo lokakuussa 2013,
mutta matkustamohenkil6kunnan lakonuhka atheutti ympari organisaatiota vaikuttavan
poikkeustilanteen lisitéineen. Kysely paitettiin siirtdd tammikuulle my6s lakonuhan
atheuttaman ty6ilmapiirivaikutuksen takia. Kyselyyn tuli vastauksia 256. Vastauspro-
sentti oli tammikuussa 53 % ja huhtikuussa 62 %. Seuraavassa kuviossa nihddin pro-
senttiarvoina kyselyyn vastanneiden tiimin jdsenten esimiesten panostus Network —
keskusteluthin tiimeissadn tammikuuhun 2014 mennessa (kuvio 4). Yli puolet (67,6 %)
tiimeista oli tammikuuhun mennessa kasitellyt yhteisia tyoskentelytapoja ja hieman yli

puolet (57,3 %) olivat kasitelleet tiimissadn toimitilamuutoksen vaikutuksia.
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Network -kyselyn tulokset tammikuu 2014

Esimieheni on kasitellyt muutoksen vaikutuksia l l

tiimissimme yhdessa tiimin kanssa
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tyoskentelytapoja yhdessa tiimin kanssa
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Kuvio 4. Tammikuun 2014 Network -kyselytulokset (N=2506)

Huhtikuussa 2014 tehtiin toinen Network —kyselykierros, johon saatiin vastauksia 357.
Huhtikuun alussa alkoivat isot yhteistoimintaneuvottelut, jotka koskettavat koko
Finnair — konsernin henkil6st6d. Tatd opinndytetyoti kirjoitettaessa Y'T-neuvottelut

ovat edelleen menossa.

Seuraavissa kuvioissa on nihtavissi prosenttiyksikoéilld osoitettuna kylla-vastausten
maiirien ero tammikuun 2014 kyselyn ja huhtikuun 2014 kyselyn vililld. Kuviossa 5 on
Network —seurantakyselyn hyvinvointiteeman kahden kysymyksen huhtikuun kylla-

vastausmaarien tulokset verrattuna tammikuuhun.

Kuvio 5 kuuluu tiimien ty6hyvinvoinnin edistimisen teemaan. Hiukan yli puolet (50,7
%) vastanneista tiimin jdsenistd olivat vield huhtikuuhun 2014 mennessa vailla esimie-
hensd johtamaa keskustelua muutoksen vaikutuksista ja vastuullisen ajattelutavan tee-
masta. Esimiestensd pitimissd muutoskeskusteluissa mukana olleiden tiimijdsenten
maard oli tammikuusta 2014 kasvanut hieman yli 9 prosenttiyksikk6d. Tammikuuhun
verrattuna oli huhtikuuhun 2014 mennessé niiden tiimin jasenten maara noussut yli
puoleen (58,8 %), joiden tiimeissa esimies oli kisitellyt yhteisid tyéskentelytapoja ja tii-

min yhteiset pelisidnnét laadittu. (Kuvio 5).
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Kuvio 5. Huhtikuun 2014 kylla-vastausten maarin ero verrattuna tammikuuhun Net-

work —kyselyn tybhyvinvoinnin teemasta

Kuvio 6. Huhtikuun 2014 kyllad-vastausten mairin ero verrattuna tammikuuhun

Network —kyselyn muutosjohtamisen teemasta

Kuvio 6 kuuluu muutosjohtamisen teemaan. Lihes tarkalleen puolessa (50,1 %) vas-
tanneiden tiimeissa oli kisitelty uuden toimitalon tilojen vaikutusta ty6skentelytapoihin,
mika usein merkitsi totuttujen tyoskentelytapojen muuttamista. Tammikuun (37,9 %)

lukuun verrattuna yhteisten tyoskentelytapojen kayttoonottajien maara oli selkedsti kas-



vanut. Koska kenellakdin ei ollut omaa huonetta, muutos oli suuri etenkin omaan huo-
neeseen tottuneille. Niissd tiimeissa uudet tyoskentelytavat oli otettu kdytint66n, mutta
ei-vastauksia oli kuitenkin lihes saman verran. Huhtikuuhun 2014 mennessa kyselyyn
vastanneiden muuttaneiden tiimien henkil6stdsta reilusti yli puolet (61,6 %) olivat tii-
meissddn kisitelleet uusien monitoimitilojen vaikutuksia tiimiin. My6nteisia vaikutuksia

tiimeihin uudet tilat edistivat tiimien verkostoitumisessa sekid useiden tiimien kohdalla

sidosryhmit ovat lihelld. (Kuvio 0).

Kuvio 7. Huhtikuun 2014 kylld-vastausten miirin ero verrattuna tammikuuhun

Network —kyselyn tiimijohtamisen teemasta

Kuvio 7:n viittima kuuluu tiimijohtamisen teemaan. Hieman alle puolessa (49 %) vas-
tanneiden tiimeissa oli esimies esitellyt Network —valmennuksessa tarjottuja ajankdyton
hallinnan ja priorisoinnin menetelmiid, mitka ovat keinoja tiimin ja oman tyoskentelyn
kehittimisen suunnitteluun. Kuvio 7:n toinen viittima kuuluu my6s tiimijohtamisen
teemaan ja osoittaa, ettd Network —valmennuksen opeista pelisadntokeskustelut oli
esimiesten eniten soveltama muutosjohtamisen tukimenetelma. Vain suhteellisen pieni
osa (23 %) vastanneiden méaristi ei ollut tiimissddn kidynyt esimichensd vetimid peli-

sdantokeskusteluja. (Kuvio 7).
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7.2 Tulokset 4D- ja Pulssi -ty6hyvinvointikyselyista

Koko Finnair-konsernin kattava 4D —tyohyvinvointikysely mittaa nimensa mukaisesti
tyohyvinvointiin vaikuttavia seikkoja neljalta eri osa-alueelta: lahiesimieheni, tyGyhtei-
soni, nikokantani, terveyteni ja turvallisuuteni. Laaja 4D-tyShyvinvointikyselu tehdain
keviilld ja suppeampi Pulssi-tydilmapiirikysely tehdddn syksylld. Kyselyiden tuloksia
kdytetddn vilineend tyon sujuvuuden, tyShyvinvoinnin ja tiimin tyoskentelyn paranta-
miseksi. (Finnair 2014g.) Pulssi- ja 4D-kyselyiden Network —hankkeen mittareina toi-
mivat yhdeksdn kysymysti. Viittimien vastausvaihtoehdot niissd hyvinvointikyselyissd
ovat 5-portaiset siten, ettd numero 5 merkitsee vastaajan olevan tdysin samaa mieltd
viittiman kanssa ja numero 1 merkitsee vastaajan olevan taysin eri mieltd vaittaman
kanssa. Alla olevasta kuviosta on nihtivissd tammikuun 2014 Pulssi- ja 4D-

kysymysten osalta hankety6ryhmin organisoiman Network -kyselyn tulokset (kuvio 8).

4D- ja Pulssikyselyn Network -kysymykset tammikuussa 2014
B 5 Tdysin samaa mielti H4 M3 ®E2 ©1 Tdysin eri mieltd
- Lihiesimieheni kasvattaa ryhman jisenten vilista h
luottamusta, osallistumista ja yhteistyOta.

- Lihiesimieheni rohkaisee uudenlaiseen ajatteluun ﬁ —

ongelmien suhteen ja kyseenalaistaa olettamuksia.
- e Y hassendsnasnd 2530« |l |

muutoksia

o Ty6yhteisoni thmiset etsivit jatkuvasti uusia tapoja ﬂ
- tarkastella ongelmia.
- e e s — o>l
- hyvintuulinen
3 Tulen t6ihin mielelldni

Kuvio 8. Network —hanketta mittaavien kysymyksien tulokset Pulssi- ja 4D—

hyvinvointikyselystid tammikuussa 2014
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Kevain 2014 laajan 4D-tyohyvinvointikyselyn konsernitason tulokset valmistuivat tou-
kokuun 2014 lopulla, joten tihidn opinnaytety6hon otetut 4.4.2014 tulokset ovat suun-
taa antavia. Yli puolet finnairilaisista vastasi kevaalla 2014 4D-tyohyvinvointikyselyyn,
joten tuloksien kokonaiskuvaa hyvinvoinnista voidaan pitda varsin luotettavana. Yleistd
tyohyvinvointia kuvaava tychyvinvointi-indeksi pysyi viisiportaisen asteikon samalla
hyvilld tasolla. Tulokset kertoivat tydn kuormittavuuden nousseen seki kehityskeskus-
teluiden merkityksen kasvaneen. Tiimikohtaiset 4D-kyselyn tulokset valmistuvat juhan-
nukseen 2014 mennessi, joten lopulliset tulokset kyselysti eivit ehdi tihidn opinnayte-
ty6hon. (Finnair 2014h.) Seuraavat taulukot ovat 4.4.2014 mennessa saaduista vastauk-
sista Network —hankkeen yhdeksdin kysymykseen. Vastauksia oli tuohon mennessi
tullut 357. Avoimista vastauksista tulee selkedsti ilmi, ettd 2.4.2014 aloitetut, mutta pit-
kadn tiedossa olleet koko Finnair-konsernia koskevat YT-neuvottelut ovat vaikuttaneet

vastauksiin.

Kuvio 9 kertoo esimiesty6skentelysti ja johtajuudesta tiimeissa huhtikuun 2014 alussa,

kun syksylld 2013 alkaneet Network —valmennukset kohdennettuna kaikille uusiin toi-

mitiloithin muuttaneille esimiehille olivat paittyneet maaliskuun 2014 lopussa.

Kuvio 9. Huhtikuun Network —kyselyn 2014 4D:n tiimijohtamisen teemasta ""Téysin

samaa mieltd"-vastausten maarian ero verrattuna tammikuuhun
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Kuvio 9 kertoo esimiestyoskentelysta ja johtajuudesta tiimeissa huhtikuun 2014
alussa, kun syksylla 2013 alkaneet Network —valmennukset kohdennettuna kaikille
uusiin toimitiloihin muuttaneille esimiehille olivat pdittyneet maaliskuun 2014 lo-
pussa. Kuvio 9 kuuluu tiimijohtajuuden teemaan ja tuloksista on nihtivissi, ettd
vastanneista suurin osa kokee tiimiesimiehen pystyvian melko hyvin (35 %) edista-
main ja vaikuttamaan tiimin keskindiseen vuorovaikutukseen ja tyoskentelyyn. Tu-
loksista on nihtivissa, ettd vastanneista suurin osa kokee tiimiesimiehen pystyvan
erittain paljon (32 %) ja melko paljon (35 %) vaikuttamaan tiimin jdsenten omaan

vastuun kantamiseen omasta ja tiimin tyoilmapiirista. (Kuvio 9).

Kuvio 10 kuuluu muutosjohtamisen teemaan ja osoittaa, etta huhtikuun alussa sel-
keasti suurin osa (40 %) vastanneista omaa melko hyvin asenteen ja luottamuksen

tiiminsd muutoskykyyn. Se osoittaa my6s, ettd huhtikuun alussa yli puolet vastan-

neista omaa melko avoimen (38 %) ja kohtuullisen avoimen asenteen muutokseen.

(Kuvio 10).

Kuvio 10. 4D-hyvinvointikyselyn muutosjohtamisen teeman Network —kysymykset
huhtikuussa 2014
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Kuvio 11 kertoo Network —seurantakyselyn ty6hyvinvointiteemaan kuuluvat viittimat
Pulssi-hyvinvointikyselystd. Kun nima tihdn opinnaytetychon 4.4.2014 otetut Network
—seurantakyselyn tulokset oli otettu, oli vastaajia 357 ja vastausaikaa 7 paivaa jaljella.
Nima tuolloin otetut tulokset kertovat tyohyvinvoinnin vahaisesta paranemisesta syk-
syyn 2013 verrattuna kaikkien viiden kysymyksen kohdalla. Kuvio 10 osoittaa tyosti
innostuneisuuden nousseen vihin syksyn lukemaan (32,2 %) verrattuna ja enemmisto

(39,50 %) vastanneista tuntee edelleen olevansa melko innostunut tydstadn. (Kuvio 11).

Kuvio 11. Pulssi-huvinvointikyselyn ty6hyvinvointiteeman Network —kysymykset
huhtikuussa 2014
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Kuvio 11 osoittaa, ettd kevaalla 2014 ty6staan tuloksia melko hyvin koki saavuttaneen-
sa endi lihes puolet (48 %) vastanneista, kun syksylla 2013 melko hyvin tyostain tulok-
sia koki saavansa hieman yli puolet (52 %). Kukaan ei kokenut tekevinsai tdysin tulok-
setonta tyota ja alle 10 koki saavuttavansa tyostaan melko vihan tuloksia. Kuvio 11
osoittaa myos, ettd vihin alle puolet vastanneista finnairilaisista kokee itsensa melko
tasapainoisiksi ja hyvantuulisiksi tehdessain tyo6ti (46 %). Tyohon tullaan mielelladn
seka tyossi jaksamisen vaittdmat olivat pysyneet lihes samalla tasolla kuin syksylla

2013. (Kuvio 11).

7.3 Tulokset City Work Life -kyselysta

Aalto-yliopiston joustavan tyon City Work Life —tutkimushankkeen 7-portaisesta kyse-
lystd oli 3 kysymystd kohdennettu mittaamaan Network -hankkeen vaikutuksia tyohy-
vinvointiin. Finnairin lisdksi Tekesin tukeman kaksivuotisen City Work Life -projektin
mukana ovat Telia Sonera Oyj, Helsingin kaupunginkirjasto, Workspace Oy, Cafe Ko-
ket seka Regus Finland Oy. Tutkimus selvittad, miten henkilosté kokee muutoksen
hy6dyt ja haitat. Tutkimustuloksia hyodynnetdin tyon ja tyGympiriston kehittimis-
hankkeissa my6s kansainvialisesti. Tutkimushankkeen kolme Network -
mittarikysymysté sisdltyivit tammikuussa 2014 tehtyyn Network- -kyselyyn ja kevailla
4.4.2014 mennessa saatuihin Network -kyselyvastauksiin. Tammikuussa vastaajia oli
256 ja vastausprosentti 53 ja 4.4.2014 mennessa vastausprosentti oli 62 % ja vastaajia
oli 357. Alla olevasta kuviosta on nihtavissd tammikuun 2014 City Work Life —kyselyn

Network -kysymysten tulokset (kuvio 12).

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Uusi tyotila helpottaa yhteistyota
9 tyoni kannalta olennaisten 32.81% 9.14% I
ihmisten kanssa

B 7 = Taysin samaa mielta

W 6 = Samaa mielta

5 = Jokseenkin samaa mielta

~ Minulla on ty6ssani tarvittava W 4 = En samaa enkd eri mieltd
— oUStAVUUS 27.34% 25.39%
J m 3 = Jokseenkin eri mieltd
B 2 = Eri mieltd
o]
—

Uusissa ty6tiloissa on helppo Taucin eri mialtd
Y A PP 42% 25.78% I 1 =Taysin eri mielta
keskittya tyohon

Kuvio 12. Syksyn 2013 City Work Life —kyselyn Network -kysymysten tulokset N=256
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Seuraavista taulukoista 3, 4 ja 5 on nihtavissa kevaian 2014 City Work Life —
tutkimushankkeen Network -kyselyyn liitettyjen vaittimien 4.4.2014 mennessa saadut
tulokset. Tammikuuhun 2014 verrattuna kahden viittimin kohdalla "Téysin samaa
mieltd" -vastauksien mairi oli laskenut. Keskittymisen helppoudesta kertova viittima

oli lievisti tammikuuhun (7,42 %) verrattuna noussut huhtikuussa (11,2 %).

Taulukko 3. Uusi tyotila helpottaa yhteistyota tyoni kannalta olennaisten thmisten kans-

sa
Vastaus Lukumaiari|Prosentti| 20 %| 40 %| 60 %[ 80 % 100 %
7 = Taysin
1. _ 110] 30,81 %
samaa mielta
6 = Samaa
2. 115| 32,21 %
mielta

5 = Jokseenkin
3. 72| 20,17 %

samaa mielta

4 = En samaa
4, 31| 8,68 %

enki eri mielta

3 = Jokseenkin

51 7 18| 5,04 %
eri mielta

6. |2 = Eri mielta 70 1,96 %
1 = Taysin eri

7.0 4 1,12 %
mieltd
Yhteensi 357 100 %

Taulukko 3 osoittaa, ettd huhtikuussa edelleen yli puolet vastaajista koki uuden tyétilan
helpottavan verkostoitumista ja yhteistyota sidosryhmien kanssa. Mutta Tdysin samaa
mielta”’-vastauksien maara yhteistyon helpottumisesta uusissa tiloissa oli laskenut tam-

mikuusta (32,8) pari prosenttiyksikk6d huhtikuuhun (30,8). (Taulukko 3).
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Taulukko 4. Minulla on ty6ssini tarvittava joustavuus

Vastaus Lukumaari|Prosentti| 20 %| 40 %] 60 %| 80 % 100 %
7 = Taysin
1. . 89| 24,93 %
samaa mielta
6 = Samaa
2. 137| 38,38 %
mieltd

5 = Jokseenkin
3. 88| 24,65 %

samaa mielta

4 = En samaa
4. 14/ 3,92 %

enka eri mielta

3 = Jokseenkin

51 7 17/ 4,76 %
eri mielta

6. |2 = Eri mielta 11, 3,08 %
1 = Taysin ert

7.0 10,28 %
mielta

Yhteensi 357 100 %

Verrattuna taulukon 4 osoittamaan huhtikuun prosenttilukuun (24,9 %) oli tammikuus-
sa 2014 vield selvisti yli neljainnes antanut "tdysin samaa mieltd"-vastauksia (27,3), ettd
heilld ty6ssddn oli tarvittava joustavuus. Sen sijaan "samaa mielti"-vastauksien prosen-
tuaalinen maira oli tammikuusta (31,2 %) noussut muutamalla prosenttiyksikolld huh-

tikuussa (38,4 %). (Taulukko 4).
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Taulukko 5. Uusissa tyotiloissa on helppo keskittyid ty6hon

Vastaus Lukumaari|Prosentti| 20 %| 40 % 60 %)| 80 %| 100 %
7 = Taysin
1. ' 40( 11,20 %
samaa mielta
6 = Samaa
2. 72| 20,17 %
mieltd

5 = Jokseenkin
3. 87| 24,37 %

samaa mielta

4 = En samaa
4. 23| 6,44 %
enkd ert mielta

3 = Jokseenkin

51 7 73| 20,45 %
eri mielta

6. |2 = Eri mielta 32| 8,96 %
1 = Taysin ert

7.0 30| 8,40 %
mielta

Yhteensi 357 100 %

Taulukko 5 osoittaa prosentuaalisesti toisin, mitd useissa seurantakyselyn avoimissa
vastauksissa ja uusissa toimitiloissa tyoskentelevien puheissa keskittymisesta monitoimi-
tiloissa on tullut ilmi. Tammikuussa "tdysin samaa mielti"-vastauksia keskittymisen
helppoudesta uusissa tiloissa antoi vain muutama (7,42 %) vastaajista, kun huhtikuussa
viittiman kanssa "tdysin samaa mieltd"-vastauksia oli antanut muutaman prosenttiyksi-

kon verran enemmin (11,2 %). (Taulukko 5).
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8 Pohdintaa ja yhteenveto Network —hankkeen vaikutuksesta

Tissd luvussa arvioidaan opinndytetyon kirjoittajan tekemien haastatteluiden ja havain-
nointien tuottamaa tietoa hankkeen tavoitteiden toteutumisesta tihin mennessi. My6s
Network —hankkeen mittareiden tuloksia seurantakyselytutkimuksien vastauksista ana-
lysoidaan tassd luvussa. Hankety6ryhma organisoi Network -seurantakyselyn tammi-
kuussa ja huhtikuussa 2014 ja se sisilsi kaikkiaan 18 kysymystd, joista kuusi kysymysta
oli Network -hankkeen omia mittarikysymyksia. Pulssi-tychyvinvointikyselysté viisi oli
liitetty Network -hankkeen seurantakyselyyn. Syksyisin tehtiva Pulssi-tyohyvinvointi-
kysely on suppeampi kuin kevaisin tehtivi laaja 4D-tyohyvinvointikysely. Kevain 2014
4D-kysely sisilsi nelja Network -hankkeen vaikutusta mittaavaa kysymysti, jotka oli
liitetty myos itse hankkeen kahteen seurantakyselyyn. Finnair on mukana Aalto-
yliopiston joustavan tyon kehittimisen City Work Life —tutkimushankkeessa. Tésta
tutkimuksesta oli hy6édynnetty ja liitetty kolme vaittimakysymystd Network -hankkeen
mittarikysymyksiksi hankkeen seuranatakyselyissa. Tdssa luvussa esitetddn opinnayte-
tyon oman pohdinnan lomassa arviot hankkeen vaikutuksesta tiimiesimiesty6hon,
muutosjohtamiseen ja tychyvinvointiin Network —hankkeen omistajan, toisen vetijan
sekd hankekoordinaattorin nikékulmasta. Lopuksi pohditaan miten Network —

hankkeen vaikutusta voisi edelleen syventai ja laajentaa.

8.1 Opinniytetydn toteutusprosessista

Opinndyteseminaareissa timin opinnaytetyon tekija kdvi viidessa ajalla 9.3.2012 —
25.1.2013. Nelja opinnidytetyon esitysté tekija kidvi kuuntelemassa ajalla 14.1.2013 —
21.3.2014 ja teki 26.4.2014 opponoinnin. Teoriapohjan kirjallisuuden lukeminen ja kir-
joittaminen alkoi syyskuussa 2013, mika oli samaan aikaan kuin ensimmaiset Network —
hankkeen valmennukset alkoivat. Tekijd kirjoitti tai luki teoriapohjaa varten kaikki vii-
konloput seki toisinaan iltaisin ty6pdivin jilkeen alkaen syyskuusta huhtikuun puo-
leenviliin, jolloin teoriapohja oli ldhes valmis. Opinnaytetyon tekija jarjesti tapaamiset
toimeksiantajien kanssa kolme kertaa syksylla ja kerran kevaalld. Ohjaajan kanssa ta-

paamisia ennen esitysté tekijd jarjesti kevailla kaksi kertaa.
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Network —hankety6ryhma organisoi kaksi seurantakyselya — tammikuussa ja huhtikuus-
sa 2014. Ensimmaiinen seurantakysely oli suunniteltu lokakuuksi 2013, mutta matkus-
tamomiehiston aiheuttamien lisitéiden sekd huonon ty6ilmapiirin vuoksi ensimmiinen
seurantakysely paitettiin siirtdd tammikuulle. Tama aitheutti muutoksen timén opinndy-
tetyon valmistumisaikatauluun, joka oli titen siirrettiva keviaille, jotta opinndytetyon
tekijd pystyl hyédyntimiin seki analysoimaan sekd tammikuun ettd huhtikuun 2014
seurantakyselyiden tulokset. Aikataulun siirtymisestd johtuen opinndytetyon tekija teki
havainnoinnit sekd teemahaastattelut kevaalla 2014. Haastattelut tehtiin ajalla maalis-
kuu-toukokuu 2014 ja niiden litteroinnit huhti-toukokuun aikana. Huhtikuun puolesta
vilistd opinndytetyon esityspaivain saakka toukokuun lopussa tekija kirjoitti tutkimus-
osaa. Kypsyysnaytteen opinnaytetyon tekija kirjoitti samana paivana 28.5.2014 kuin
tyon esityksen. Opinndytetyotd on kirjoitettu tyén ohessa yhdeksin kuukauden aikana
hajanaisina patkina, mika nakyy paikoin itse tyossd. Paras tulos ja punainen lanka syn-
tyisivit, jos opinndytetyoti olisi ollut mahdollista kirjoittaa yhtijaksoisesti lyhyemmalld

aikavalilla.

8.2 Pohdintaa havainnointien ja haastatteluiden pohjalta

Finnairin henkil6stéjohtaja arvioi toukokuussa 2014, ettd monitoimitilatoimistoja sisal-
tava kesalld 2013 valmistunut HOTT -toimitalo olisi omalta osaltaan parantanut vies-
tintaa ja lisinnyt vuorovaikutusta eri toimintojen kesken, mikd puolestaan olisi vaikut-
tanut myonteisesti tyohyvinvointiin (Finnair 201441). Sisdinen viestinta intranetissa Net-
work —hankkeesta ja sen tavoitteista alkoikin heti, kun hankkeen kiynnistyspaitos oli
tehty. Pitkin syksyd 2013 ja kevittd hankkeesta, tavoitteista, valmennuksen metodeista
ja hankkeeseen liittyvistd tempauksista viestittiinkin avoimesti aika ajoin. Intranetin
viestinta el kuitenkaan pystynyt lipdisemaidn monenkaan finnairilaisen tietotyota teke-
vin tietotulvaa, joten se olisi vaatinut Network —keskustelun tuomista tiimipalaveripSy-
tadn jokaisen tiimin osalta. Kaikki Network —hankkeesta tietoiset pitivat sita hyodyllise-

ni, kiinnostava seka ajankohtaan tarpeellisena.

Sisdisten valmentajien seurantatapaamisen ja Network —esimiesvalmennuksen havain-
noinnissa tuli esille, ettd ne esimiehet, jotka ovat johtamistyyliltdan enemmain transfor-

matiivisia kuin kognitiivisia, olivat joko Network —hankkeen valmentajia tai varmuudel-

68



la toteuttivat Network —keskustelut tiimeissain. Muutoin esimiehet olisivat valmennuk-
sen jalkeen tarvinneet kannustusta, muistutusta ja seurantaa, silla he jdivit melko lailla

omilleen kaikkien ty6- ja muutoskiireiden py6rityksessa.

Vaikka useimmat esimiehet olivat silminnéhden ilahtuneita valmennuksen tarjoamasta
tuesta ja kdytintoon sovellettavista keinoista tukea muutosta ja edistad tychyvinvointia
tiimissddn, atkaa Network —keskusteluille ei tyokiireilta riittdvasti silti jarjestynyt ja usein
joku muu tyoasia jyrisi tiimikeskustelun yli. Sama seikka tuli esimiesten ja tiimityonteki-
joiden teemahaastatteluissa esille. Kaikki esimiehet eivat myoskain ole luontaisesti val-
mentajia, vaikka valmentajan rooli osittain sisiltyy esimiestybhon. Haastattelut toivat
esille my6s sen selkeisti, kuinka vahva yhteys tiimin johtamisella on tiimin tyohyvin-
vointiin. Vain yksi haastatelluista esimichistd piti Network —hanketta turhana ja kalliina.
Tastd huolimatta hian koki olevansa vahvasti tiiminsa muutokseen osallistava ja itse tii-
minsd tyohon osallistuva, keskusteleva seka erilaisuutta ja yksilollisyyttd arvostava esi-
mies, joka ei my6skaidn kokenut muutosvastarintaa vaan sen sijaan yhdessi tekemisen ja
onnistumisen henkea tiimissiaan. Tahan voi vain todeta, mikili kaikki tiimit toimisivat
samalla tavalla esimiestensd kanssa yhteistyOssi ja jaettuun tavoitteeseen tihdaten, niin

ehkipa silloin muutostukivalmennukselle ei olisikaan niin suurta tarvetta.

Yksikddn haastatelluista tiimiesimiehesta ei ollut kokenut muutosvastarintaa tiimeissaan
eikd kukaan haastatelluista tyontekijoista tuonut esille muutoksen vastustamista. Tama
kertoo finnairilaisesta tietynlaisesta tottumuksesta toistuviin muutoksiin ja sitoutuneesta
asenteesta tyOnantajaa kohtaan, koska useimmat ymmairtivit muutoksen vilttimatto-
myyden toimintakustannusten laskemiseksi tulosta tuottavalle tasolle. Haastatteluissa
tuli my6s esille, ettd mitd enemman muutoksesta ja yleensa tiimia koskevista asioista
keskusteltiin tiimeissa, sitd paremmin tiimi kykeni kohtaamaan muutoksen. Tiimeissa
kaivattiin avointa keskustelua ja viestintdd. Etenkin muutostilanteissa koettiin hyvin
tarkedksi saada esimiehelta jatkuvaa, vaikka vahiistakin tietoa tilanteesta. Tiimeissa ei
haluttu tiedon puutteesta johtuvaa spekulointia, vaan aitoa oikeaa tietoa muutoksesta ja

sen tavoitteista.

Haastatteluista tuli esille, ettdi my6s esimiehet pitivit mahdollisimman avointa ja raken-

tavaa keskustelua yhtend parhaimpana keinona saada muutos onnistumaan. Myos tun-
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neilykis ja yksilod kunnioittava muutoksen johtaminen tuottaa muutoksessa onnistu-
mista ja samalla se koettiin yhdeksi haastavimmaksi asiaksi ymmartaa esimiehena jokai-
sen yksilollinen aika ja tarve kisitelld muutosta. Muutosjohtamisessa helpointa oli niin
haastatelluille kuin havainnointien pohjalta yleensa finnairilaisille esimiehille henkil6s-

ton tottumus muutokseen ja korkea sitoutuneisuuden aste.

Itse uusi monitoimitila ja sen tuomat muutokset tyoskentelytapaan koettiin padasiassa
myonteisend. Ongelmia atheutui joillekin avonaisessa tilassa keskittymisen ja keskeytyk-
sien suhteen. My0s valaistus ja limpétila atheuttivat osalle ongelmia, koska avonaisessa
tilassa niitd ei voi sadtda yksilollisesti. Joka kerta avoimissa toimitiloissa vallitseva hiljai-
suus ja keskittynyt tunnelma yllattivit. Network —seurantakyselyiden avoimet kommen-
tit puhuivat suurimmalta osalta toista kieltd keskittymisvaikeuksista ja ddnekkdistd tyo-

yksik6ista ympari uutta toimitaloa.

Niin tiimit kuin esimiehet kertoivat haastatteluissa kokevansa esimiehen roolin tirkeak-
si muutoksessa. Tiimit ja esimichet pitivit tirkednd, ettd esimies johtaa muutosta ja
ty6hyvinvointia tiimissddn osallistamalla tiiminsd sen muutoksen suunnitteluun, sain-
nollisesti tiedottamalla muutoksesta, huomioida jokaisen yksilollinen lahestymistapa
muutokseen seki keskustelemalla muutoksesta ja sen tavoitteista tiimissdan. Onnistu-
nut muutoksesta selviytyminen tarvitsee osaavaa muutosjohtajuutta. Voidakseen johtaa
muutosta onnistuneesti, esimies tarvitsee tietoa seka tukea omalta esimieheltaan ja yri-

tyksen johdolta.

8.3 Pohdintaa Network —mittareiden tuloksista

Network —seurantakysely sisalsi kaikkiaan 18 kysymysta, joista hankkeen omilla kuudel-
la kysymykselld pyrittiin kartoittamaan Network —valmennuksen toteutuksen kattavuut-
ta tiimeissd. Networkin toinen seurantakysely toteutettiin huhtikuussa ja myonteinen
vastaustrendi oli tuloksissa nihtivissd. Tiimiesimiesten ja tiimien kyselyvastauksista
kavi ilmi, etta Network —keskusteluja oli viela huhtikuun kyselykierroksella toteutettu
noin puolessa finnairilaisissa tiimeissa ja eniten naissd titmeissa oli keskusteltu tiimin
omista pelisiannoistd suurimmaksi osaksi liittyen vain toimitilamuutokseen. Kaikkiaan

357 henkil6a antoi huhtikuussa vastauksissaan oman arvionsa liittyen hyvinvointiin,
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johtamiseen ja muutokseen tiimeissa ja vastausprosentti oli 62 % ja seurantakyselyn

avoimiin kysymyksiin vastasi 18 %.

Syksylld 2013 kaynnistynyt Network —hankkeen vaikutus nikyi hienoisesti kevaan 2014
4D- kyselyn tuloksissa sekd Network —kyselyyn liitetyistd Pulssi-hyvinvointikyselyn tu-
loksista. Tiedonkulun ja esimiesty6n laadun koettiin nousseen syksystd 2013 lihtien.
My®6s tyohyvinvoinnin vastaustrendi oli isoista meneillddn olevista rakennemuutoksista
huolimatta lievasti nouseva. Tai sitten vastausten osoittama tyohyvinvointiin liittyvien
vastausten parantunut taso kertoo enemman toivetilanteesta kuin todellisesta tilantees-
ta. Ainoastaan huonontuneesta keskittymiskyvysta kertova oman tyon tuloksellisuuden

kokeminen oli hieman laskenut.

City Work Life —kyselyn tulokset uuden toimitilan vaikutuksesta tychyvinvointiin kol-
men Network —mittarikysymyksen osalta kertoivat alkuinnostuksen uusista tiloista lai-
mentuneen, koska viittimien ”tdysin samaa mieltd” —vastauksien mairi oli kahteen
kolmesta kysymyksesta laskenut. Tdysin samaa mielta uusien tilojen vaikutuksesta yh-
teistyon helpottumiseen sekd tyon joustavuudesta oli huhtikuussa tammikuuhun verrat-
tuna vihemmin. Sen sijaan keskittymisen helppoudesta uusissa tiloissa oli "tdysin sa-
maa mieltd"-vastauksia lievdsti enemmin, mikd kertoo Network -keskusteluiden vaiku-
tuksesta. Mieltymystd uusiin tiloihin osoittaa kuitenkin, ettd edelleen oltiin "samaa miel-
ta"-vastauksissa kyselyn kahden viittiman suhteen, ettd uudet tyotilat helpottavat si-
dosryhmayhteistyOti ja tyossd on joustavuutta. "Samaa mieltd"-vastauksia oli uusissa
tiloissa keskittymisen helppoudesta sen sijaan tullut huhtikuussa vihemman verrattuna
tammikuuhun, mikd puolestaan kertoo sen, ettd Network -pelisidntokeskusteluita ei

kaikissa tiimeissa ole pidetty.

8.4 Tutkimuksen hankkeen vaikutuksesta validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti kertoo sen, miten hyvin tutkimusmenetelmat mittaavat tutkittavaa asiaa.
yksikostd, jotka tissd luvussa mainitaan nimeltd hanketyoryhma. Validiteettia tille
opinndytetyon tutkimuskohteelle Network —hankkeen vaikutuksesta alkaen syyskuusta
toukokuulle paransi menetelmatriangulaatio, johon oli kaytetty Network —

seurantakyselyitd, haastatteluja ja havainnointia. Sisdinen validiteetti on saattanut hei-
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kentyi hieman haastatteluiden vihiisen mairin (10 kpl) ja YT-neuvotteluiden ajankoh-

taisuuden vuoksi.

Reliabiliteetti kuvaa mittareiden tai menetelman luotettavuutta. Seurantakyselyiden vas-
tausprosentti oli yli 50 % ja samat kysymykset toistuivat sekd tammikuussa ettd huhti-
kuussa, joten kyselyiden reliabiliteetti on hyva. Haastatteluiden reliabiliteetti oli vihai-

sempi, koska vastaukset perustuivat vastaajan tulkintaan kysymyksesta.

8.5 Omaa pohdintaa sekd Network —hankety6ryhmin arvioita toteutuksesta

Opinniytetyon tekijin oman pohdinnan ohessa tissd kappaleessa esitetddn hankety6-
ryhmin arvioita hankkeen toteuttamisesta ja vaikuttavuudesta. Arviot opinniytetyén
tekija pyysi haastattelemalla hankkeen omistajaa, toista vetdjaa sekd hankekoordinaatto-
ria Finnairin HRD —yksikost, jotka tdssa luvussa myohemmin mainitaan nimeltd han-
kety6ryhma. Suomalaisen henkil6stéhallinnon verkoston tapaamisessa muutama vuosi
sitten tuli esille erddssa toisessa suomalaisessa yrityksessd toteutettu samantyyppinen
tyohyvinvointiin tahtddva muutostukihanke kuin Finnairilla nyt syksylla 2013 kdynnis-
tetty Network —hanke ja tdstd verkostotapaamisesta idea Network —hankkeelle sai al-
kunsa. Téssé toisessakin yrityksessa yksi muutos muiden joukossa oli muutto omista
tybhuoneista uusiin upeisiin avonaisiin monitilatoimistoihin. Kevaalla 2013 oli Finnai-
rilla tiedossa vastaava heinikuussa tiimi kerrallaan alkava muutto lihes koko konsernin
tietotyota tekevien osalta uuden HOTT-toimitalon monitilatoimistoihin seka tiedossa
oli my6s massiivisten sddstotavoitteiden vaatimat rajut henkil6ston leikkaukset ja isot
organisaation rakennemuutokset. Tuolloin keviilla 2013 oli nakopiirissa isot rakenne-
muutokset ja toimitaloon muutto, joten Network —hankkeen kdynnistys paitettiin ajoit-
taa syksylle tukemaan esimiesvalmennuksien avulla muuttaneita sekd muuttavia tiimeja
muutoksen kohtaamisessa ja tiimien esimiehid muutoksen ja ty6hyvinvoinnin johtami-

Sessa.

Nyt kevailld 2014 on voitu ndhdi, ettd Network —hanke on osoittautunut erittiin tar-
peelliseksi YT- ja TES-neuvottelujen puristuksessa olevalle henkilostolle. Hankkeen
toteuttamiskustannuksissa saastettiin valmentamalla ensin talon omasta esimiesjoukosta
valmentajia, jotka sitten itsendisesti valmensivat tiimiesimiehia. Tama paatos vaimensi

moitteita kireind sdastoaikoina valmennuksiin kaytetysta rahasta, koska ne eivit olleet
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tdysin konsulttivetoisia. Maaliskuun 2014 mennessi kaikki kohderyhmin lihes 100 tii-
miesimiesta olivat osallistuneet esimichille jirjestettyyn Network valmennukseen. Net-
work -hankkeen ajoitus olisi voinut olla aikaisempi, koska nyt sen aikataulu hiiriintyi ja
viesti heikentyi syksylla 2013 Finnairin matkustamohenkil6kunnan lakonuhan ja kevial-

14 2014 Finnairin Y'T- ja TES-neuvotteluiden vuoksi.

Kun tyon tekemisen tavat uusissa tiloissa ja tehtivikuvat organisaation rakennemuu-
toksissa muuttuvat, esitettiin Network —valmennuksessa tiimeille sovellettavia oman
tyon johtamisen sekd ajanhallinnan keinoja muutosjohtamisen tueksi. Tiimityohyvin-
voinnin edistimiseksi kehotettiin kaikkia tiimejd laatimaan yhdessid omat tiimin peli-
sadnnot. Muutostilanteissa vaaditaan johtamiselta ja esimiestyoltd paljon tyShyvinvoin-
tiosaamista ja sithen haluttiin my6s Network —valmennuksessa erityisesti panostaa.
Koska organisaation raskaat rakennemuutokset ovat viajaamattomasti tapahtumassa,
haluttiin Network —valmennuksessa tarjota esimichille ja heiddn kauttaan tiimeille voi-
maannuttava keino selviytyd muutoksessa. Network —valmennuksessa pyrittiin valitta-
miéin vahva viesti vastuullisuudesta oman ja kollegoiden tyohyvinvoinnin osalta.
Vastuullisuusajattelu kannustaa yksilétasolla ikdvassidkin muutostilanteessa toimimaan
oman tyohyvinvoinnin hyviksi seka lisaa henkisia voimavaroja asennoitua muutokseen
lopulta hyviksyvasti. Vaikka muutoksesta ei seuraisikaan yksilon kannalta onnellista
lopputulosta, halutaan vastuullisuusajattelussa kannustaa voimaannuttavaan ja objektii-
visempaan muutoksen kohtaamiseen. Tata kautta vastuullisuusajattelu pyrkii kannus-
tamaan yksil6d miettimdin omia mahdollisuuksiaan toimia muutoksen onnistumiseksi
seki laimentamaan lamaannuttavan muutoksen uhriksi joutumisen tunnetta ja estimaan
toiminnan sijasta matkustajaksi muutoksessa heittdytymistd. Esimiestasolla vastuulli-
suusajattelu tarkoittaa vastuullista muutosjohtajuutta, jolloin etenkin ikdvien muutosten
edessa henkil6stolle kerrotaan tulevasta niin paljon kuin voidaan salassapitovelvolli-
suutta rikkomatta. Esimiesvastuullisuutta on kertoa sekin, ettd ei ole uutta kerrottavaa,
mutta muutoksesta keskustelua tarvitaan paljon ja se antaa ithmisille paremman mahdol-

lisuuden harkita omia ratkaisuja ja valintoja seké henkisid voimavaroja kohdata muutos.

On todettava, ettd suurimmaksi osaksi nima edelld kuvatut rakentavat tukikeinot johtaa
muutosta, kohdata muutos ja edistdd tychyvinvointia ovat vield jidneet melko lailla yla-

tasolle eivatka ne ole riittavalla laajuudella levinneet tiimeihin. Esimiehet olisivat itse
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tarvinneet omalta johdoltaan enemmain tukea ja selkedsti muutosjohtamiselle allokoitua
aikaa. He olisivat tarvinneet tavoiteasetantaan tukea, etappeja, raportointia, muistutusta
ja kannustimia. Tiimit puolestaan olisivat tarvinneet esimiestensa tukea, muutosviestin-
tad, keskusteluja ja aikaa muutoksen kohtaamisessa. Network -seurantakyselyiden
avoimista palautteista tuli sama viesti tuen tarpeesta vahvistettuna, joten Network -
keskusteluja tulisi jatkaa seka kerrata ja aloittaa tiimeissd, joissa muutostukea ei vield ole

keskustelujen avulla annettu.

8.6 Jatkokehittimisesti

Network -hankkeen tavoitteiden mukaiset tulokset eivit ndy hetkessd, silld tychyvien-
voinnin edistiminen vaatii pitkdjinteistd sekd tyOyhteisossd kaikkien yhteistd ty6ta ja
vastuuta siitd. Network —valmennuksen muutostuen ja tydhyvinvoinnin edistimistoi-
minnan implementoinnin tehostamiseksi tarvittaisiin jatkotoimena Network -
valmennuksen seurantahanke. Networkin -valmennuksen tyoskentelymallit toimisivat
parhaiten, kun niitd kerrataan ja kaytetdan uudelleen. Kannustimina kaikkien Network
—keskusteluiden johtamiselle tiimissddn voisi esimichelle tarjota hyvinvointisetelid itsel-
leen ja tiimilleen, kun hidn on raportoinut vieneensi Network —valmennuksen loppuun
tiimissadn. Hyvinvointisetelilld voisi kustantaa osan tai kokonaan jostain hyvinvointia
edistdvistd toiminnasta kuten esimerkiksi hieronta, liikunta tai kulttuuri. Esimicehille ja
tiimeille tulee my6s allokoida aikaa Network —keskusteluille seurantahankkeen organi-
sointituella, mika tarkoittaa tilan ja ajan varaamista esimiehelle valmiiksi. Niille esimie-
hille, jotka eivit vield ole aloittaneet Network -keskusteluja tiiminsa kanssa tulisi orga-
nisoida Network —jatkoseminaari. Lisaksi Network —valmennuksen modifiointi kaikkiin
konsernin HOTT-toimitalon ulkopuolella tyéskenteleviin yksikoihin ja tytiryhticihin
olisi kaikkialla konsernissa vallitsevan muutostilan vuoksi erittdin tarpeellista ja toisi

koko konsernissa yhtendisti muutosjohtamisen linjaa.

Kuten lentamisessa voi tuulen aiheuttaman turbulenssin hallita perusteellisen lentokou-
lutuksen sekd lentimisen turvallisuuteen oikein asennoituneen ja valikoidun ohjaamo-
miehiston ansiosta. Myos muutoksen aiheuttaman turbulenssin voi yrityksessa hallita

hyvin muutosvalmennuksen, muutosjohtamisen seki tychyvienvointiosaamisen turvin.
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Liitteet

Liite 1
Esimiesten haastattelukysymykset
Kuinka kattavasti finnairilaiset esimiehet toteuttavat muutosjohtamista:
1. Mitkid teemat/tyokalut esimichille ovat Network —valmennuksesta jadneet mie-
leesi?
(vastuullisuus — pelisidnnot — ajankadyton hallinta)
2. Ovatko Network tyokalut auttaneet sinua muutosjohtamisessar

3. Mitd niistd olet jo soveltanut?

» Vain yhtd, miksi? Aiotko soveltaa niitd kahta muuta?

» Vain kahta, miksi? Aiotko soveltaa vield siti ...?

» Ei mitiaan, miksei?

- Miti olet tehnyt tybhyvinvoinnin, muutosjohtamisen ja esimiestyoskentelyn alu-

eilla Network —hankkeen esimiestehtivien sijaan?

4. Miten muutosprosessi on sujunut tiimissasi?
5. Mitka ovat sinusta hyvia tapoja saada muutos onnistumaan tiimissa?

6. Mitka ovat helppoja ja mitka vaikeita asioita muutoksen johtamisessa?

Kuinka moni esimies ylipddnsi osallistuu tiimity6skentelyyn:
7. Millainen on ollut sinun roolisi tiimisi sopeutumisessa muutokseen?
8. Millaisia asioita tiimisi jisenet ovat nostaneet esiin muutokseen liittyen ja miten

olet osallistunut niiden kisittelyyn?

Miksi esimies ei osallistu eikd omaksunut muutosjohtamista:

9. Miten haluaisit kehittad rooliasi muutoksen johtajana tiimissasi?

Miki saisi esimiehen osallistumaan:
10. Millaista tietoa tai tukea kaipaat ja kenelta onnistuaksesi esimiechena muutoksen

tukemisessa?
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Liite 2
Tiimin jasenten haastattelukysymykset

1. Miti tieddt Network -hankkeesta?
2. Onko esimiehesi puhunut teille vastuullisuuden teemasta?
» Onko siitd ollut kiytinnossi hyotya muutokseen sopeutumisessa?

» Onko jokin tapaus tdssd muutoksessa jaanyt mieleesi, milloin olet saanut tukea

vastuullisuuden ajatuksesta?

3. Oletteko laatineet yhteiset pelisiannot?
» Voisitko mainita joitakin?

» Ovatko ne olleet hyodyksi - siirtyneet kiytintoon?

4. Onko esimiehesi puhunut teille ajankayton teemasta?

» Oletko voinut hyodyntia siti omassa tyOssisi?

5. Koetko, etti ty6yhteiséssasi olisi tyGhyvinvoinnin taso muuttunut viimeisen puolen

vuoden aikana?

6. Mikd on mielestisi ollut Network-hankkeen paras anti?
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Liite 3

Finnairin organisaatiokaavio tammikuu 2014
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