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Taman kehittamistyon tavoitteena on lisata ymmarrysta nopean luottamuksen
kehittymisesta vaihtuvissa tiimeissa. Tutkimuskysymyksena on, miten esimies
voi vaikuttaa esimiehen ja johdettavan valiseen nopeaan luottamuksen kehit-
tymiseen vaihtuvissa tiimeissa ja kohdeorganisaationa on lentoyhtio Finnair.
Tietoperusta rakentui vaihtuvan tiimin, nopean luottamuksen ja valmentavan
johtamisen varaan ja kehittamistyo eteni palvelumuotoiluprosessin mukaisesti.

Tyon tietoperusta koottiin kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella ja kehitta-
mistyon edetessa tietoa kerattiin useilla laadullisilla menetelmilla matkusta-
mohenkilokunnan keskuudessa. Empiirinen aineisto analysoitiin sisallon analyy-
silla. Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyodyntaa suunniteltaessa esimieskoulu-
tuksia seka pohdittaessa esimiestyon kehittamista tiimeissa.

Kehittamistyon tuloksista tulee esille, etta vaihtuvan tiimin esimies voi vaikut-
taa nopeasti luottamuksen muodostumiseen ja kehittymiseen. Tama saavute-
taan olemalla aktiivisesti lasna niissa lyhyissa kohtaamisissa, joita esimiehella
ja johdettavalla on. Aktiivinen lasnaolo nopeuttaa luottamuksen kehittymista
tilanteissa, joissa osapuolet ovat toisilleen tuntemattomia eika heilla ole aikai-
sempaa kokemusta yhdessa tyoskentelysta.

Aktiivisuudella tarkoitetaan esimiehen kiinnostusta johdettavaa kohtaan seka
aktiivista ja aloitteellista otetta luottamusta muodostettaessa. Taman kehitta-
mistyon tulokset osoittavat, etta johdettaessa vaihtuvia tiimeja, esimiehen tu-
lee omaksua seka asia- etta henkilojohtamisen roolit samanaikaisesti. Esimie-
hen tulee olla lasna johdettavilleen seka varmistaa organisaation asettamien
tavoitteiden saavuttaminen.

Kehittamistyon tavoite saavutettiin ja tyo tuotti hyodyllista tietoa organisaa-
tion kayttoon. Jatkotutkimusehdotuksia ilmeni useita.

Asiasanat: luottamus, nopea luottamus, vaihtuva tiimi, valmentava johtami-
nen.
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The purpose of this thesis is to add the understanding of development of swift
trust in temporary teams and the research question is how can managers af-
fect the formation of swift trust between the manager and the follower in
temporary teams. The theoretical framework consists of a temporary team,
swift trust and coaching leadership. The development project was done by
following the service design process and the target organization is airline Fin-
nair.

The theoretical part of the thesis was gathered by using existing literature
and surveys and the data was collected from the cabin crew by using several
service design methods. The empirical material was analyzed using content
analysis. The results of the thesis can be utilized when planning leadership
training and when considering the development of leadership context in tem-
porary teams.

The results of the thesis show that the leader of a temporary team can create
trust in a swift manner by being actively present in those short encounters the
leader has with the follower. This active presence expedites the formation of
trust especially in those situations where the parties do not know each other
formerly nor have any experience of working together of any kind. The mean-
ing of being active imply the leader’s interest toward the follower, active
touch and showing initiative when forming trust.

The development project demonstrated also that both management and lead-
ership elements need to be present simultaneously when leading a temporary
team. The leader needs to be present and at the same time, he or she needs
to ensure that the goals of the organization are met. In temporary teams, this
should happen quickly.

The results generated useful information for the organization to utilize as well
as many propositions for future research.

Keywords: trust, swift trust, temporary team, leadership, management,
coaching.
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1 Johdanto

Toimin lentoyhtiossa Finnairilla matkustamohenkilokunnan esimiehena chief
purserina. Kerran lennolla Brysselista Helsinkiin kavin mielenkiintoisen keskus-
telun luottamuksesta eraan matkustajan kanssa lentokoneen takakeittiossa ja
pohdimme lentomiehiston kokoonpanoa ja sita, miten miehiston jasenet koh-
taavat toisensa ensimmaista kertaa ilmoittautuessaan lennolle ja miten luot-
tamus muodostuu miehiston jasenten valille nopeasti. Taman keskustelun seu-
rauksena huomasin myohemmin pohtivani omaa tyotani ja tyoymparistoani,
vaihtuvia tyokavereitani ja luottamuksen muodostumista lentokoneymparis-
tossa. Normaalisti luottamus muodostuu useissa arkisissa tilanteissa ja kohtaa-
misissa pitkan ajan kuluessa, mutta miten voi tiimin jasenten valille muodos-
tua luottamusta sellaisessa tapauksessa, jossa tiimin jasenet kohtaavat kerran
ja vain lyhyen aikaa. Minkalaisia mahdollisuuksia esimiehella on vaikuttaa
omaan ja johdettavien valiseen luottamukseen, kun yhteisTyo ei ole jatkuvaa?

Naista pohdinnoista tama opinnaytetyo sai alkunsa.

Toimiessani matkustamohenkilokunnan esimiehena lennoilla minun tulee luot-
taa matkustamohenkilokunnan jaseniin kaikissa tilanteissa varauksetta ja jou-
dun jatkuvasti tyossani miettimaan luottamusta sen eri muodoissa ja eri ta-
soilla: matkustajien luottamusta matkustamohenkilokuntaan, matkustamohen-
kilokunnan jasenten luottamusta toisiinsa tai tyonantajaan ja lennon matkus-
tamohenkilokunnan esimieheen eli chief purseriin. Lennolla toimivat miehis-
ton jasenet saattavat kuitenkin olla toisilleen entuudestaan tuntemattomia ja
tutustuminen tapahtuu nopeasti. Lennon jalkeen jokainen lahtee omille teil-
leen, eivatka he valttamatta tapaa toisiaan enaa. Saattaa menna jopa vuosia

ennen kuin he tapaavat seuraavan kerran.

Miksi luottamusta on hyva tutkia tyoymparistossa? Luottamuksellisessa tyosuh-
teessa tyontekija on sitoutunut, han haluaa oppia ja tehda toita ja ideoida or-
ganisaation hyvaksi enemman kuin hanelta odotetaan. Luottamukselliset suh-

teet edistavat myos paatoksiin kaytettavaa aikaa, nopeuttavat tuote- ja pal-



velukehitykseen kaytettavaa aikaa seka vahentavat organisaation kustannuk-
sia, myos tiedon jakaminen helpottuu. (Blomqvist 2018; Kalliomaa & Kettunen
2010, 13.) Luottamuksen kehittyminen esimiesten ja alaisten valille siis kan-

nattaa.

Esimiehen tehtava on varmistaa, etta johdettavat tyoskentelevat yrityksen
strategian mukaisesti ja etta strategiset tavoitteet on mahdollista tavoittaa
arjen tyossa. Strategian jalkauttaminen on vaativa tehtava ja on varmistet-
tava, etta johdettavat ovat motivoituneita, heilla on tarvittava osaaminen ja
esimies pystyy antamaan sellaista palautetta, joka ohjaa ja motivoi johdetta-
via (esim. Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 58). Lentotyossa maaorganisaa-
tion esimiehet eivat ole lasna vaan lennolla esimiehena toimii chief purseri.
Hanen tulee asettaa lentokohtaiset tavoitteet ja varmistaa, etta yhtion stra-

tegiset tavoitteet toteutuvat johdettavien tyossa.

Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko vuodelta 2017 pohtii tyon murrosta. Yl-
haalta annetut maaraykset ja hierarkkiset organisaatiot ovat jaamassa histori-
aan ja tyoyhteisot ovat yha enemman itseohjautuvia, valiaikaisia ja liikkuvia.
Tulevaisuudessa tyonteon osaaminen perustuu ajanhallintaan, kriittiseen ajat-
telutaitoon ja kykyyn oppia uusia taitoja. Tyoelaman muutos aiheuttaa epa-
varmuutta, jolloin erityisesti omien taitojen yllapitaminen ja jatkuva oppimi-
nen antavat mahdollisuuden voida tyossa hyvin. Epavarmuutta voidaan poistaa
siirtamalla johtamisen painopistetta tyon jarjestamisesta kannustamiseen ja
valmentamiseen. Sauri (2019) toteaakin, etta luottamus ihmisten valilla mah-
dollistaa jokaisen kokonaisvaltaisen osallistumisen organisaation toimintaan.
Esimiehen ja johdettavan suhde muuttuu, yksiloiden oppimis- ja ajattelutai-
dot ja yhteison vuorovaikutustaidot antavat perustan uudelle osaamiselle. Esi-
miehella on merkittava rooli ohjata ja opastaa johdettavaa arjen tyossa ja
kohtaamisissa ja varmistaa, etta johdettavilla on oikea ymmarrys ja tieto vaa-
dittavaan tyotehtavaan. (Jaettu ymmarrys tyon murroksesta 2017, 23-32;
Sauri 2019.) Lentokoneymparistossa lennonaikaisen esimiehen rooli kannustaa
ja tukea tassa johdettaviaan korostuu tyon itsenaisen luonteen takia, silla esi-

mies ei ole jatkuvasti lasna.



Tyon merkityksellisyydesta puhutaan paljon. Sisaisesti motivoitunut tyontekija
nauttii tyostaan ja voi yleisesti paremmin eika sairastu usein. Tyostaan innos-
tuneiden tyontekijoiden tehokkuus on kestavalla pohjalla ja he ovat on yrityk-
selle kilpailuvaltti. Tyontekijan innostuneisuus valittyy ja ilmenee ystavalli-
syytena asiakaskohtaamisissa ja kun asiakas saa hyvan palvelukokemuksen, pa-
ranee myos asiakasuskollisuus (Jaettu ymmarrys tyon murroksesta 2017; Mar-
tela & Jarenko 2014; Tyo 2040 2017, 9.)

Luottamusta on tutkittu paljon, mutta luottamuksen muodostumisesta ja luot-
tamuksen tasoon vaikuttavista tekijoista en loytanyt juurikaan tutkimuksia.
Morita ja Burns (2012) toteavat myos, etta tutkimuksia koskien luottamusta si-
nansa on tehty paljon, mutta luottamuksen tasoon vaikuttavia tekijoita sita

vastoin on tutkittu vahan.

Tassa opinnaytetyossa esimerkkiorganisaationa on lentoyhtio Finnair ja huo-
mio kiinnitetaan matkustamohenkilokunnan esimiehen, purserin, ja matkusta-
mohenkilokunnan jasenen, lentoemannan, valiseen luottamuksen kehittymi-
seen ja tasoon ja sen vaikutukseen lennonaikaisessa kehityskeskustelussa.
Matkustamohenkilokunta toimii lennoilla tiimina, joka maaritellaan tassa
opinnaytetyossa valiaikaiseksi tiimiksi sen kertaluoteisuutensa takia ja jossa

luottamus tiimin jasenten valilla muodostuu nopeasti.

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, millaisia keinoja vaihtuvan tiimin
esimiehella on vaikuttaa luottamuksen muodostumiseen ja kehittymiseen no-
peasti. Tyon tavoitteena on Finnairin lennonaikaisen palvelun laadun ja asia-
kaskokemuksen parantaminen pohtimalla ja kehittamalla matkustamohenkilo-
kunnan esimiehen ja lentoemannan valisen luottamuksen kehittymista. Opin-
naytetyon tuloksia voidaan hyodyntaa suunniteltaessa esimiehien koulutuksia

ja pohdittaessa valiaikaisten tiimien johtamista ja esimiestyon kehittamista.



10

Taman opinnaytetyo pyrkii loytamaan keinoja, joilla voidaan tukea esimiesta
luomaan ja yllapitamaan luottamusta johdettaviinsa vaihtuvissa tiimeissa.

Opinnaytetyossa aineiston hankinta ja pohdinta on rajattu lennolle ilmoittau-
tumisesta lennonaikaiseen kehityskeskusteluun, jonka lennon esimies eli pur-
seri kay kaukolennolla miehistonjasenen kanssa. Luottamusta pohditaan kay-

taessa lennonaikaista kehityskeskustelua esimiehen ja johdettavan valilla.

1.2 Tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon paatutkimuskysymyksena on: miten esimies voi vaikut-
taa esimiehen ja johdettavan valiseen nopeaan luottamuksen muodostumiseen
ja kehittymiseen vaihtuvissa tiimeissa? Alakysymyksena selvitan, miten pur-

serin ja lentoemannan valinen luottamus muodostuu.

Lahtoolettamus on, etta johdettavien luottamus lennolle lahdettaessa on tyo-
tehtavaan kohdistuvaa luottamusta (doing the job). Opinnaytetyossa etsin
purserin mahdollisia keinoja nostaa luottamus kokemukselliselle tasolle (prac-
tice trust), jotta lennonaikainen kehityskeskustelu olisi antoisa, informatiivi-
nen ja luottamuksellinen. Tassa opinnaytetyossa luottamuksen tasot maaritel-

laan Kupiaksen, Peltolan ja Salorannan (2011, 148-151) esittamilla tasoilla.

Tassa opinnaytetyossa kehittamistyo rajataan koskemaan Finnairin suomalaisia
chief pursereita seka lentoemantia ja stuertteja, tyosta rajataan pois yhtion
palveluksessa olevat ulkomailla asuvat, ulkomaalaiset lentoemannat ja stuer-
tit. Kehittamistyossa perehdytaan suomalaisesta kulttuurista lahtoisin olevien
henkiloiden kokemukseen luottamuksen kehittymisesta. Nopean luottamuksen
muodostumista ja kehittymista monikulttuurisessa tyoymparistossa voidaan

tutkia eri tutkimuksessa.
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1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyoni on jaettu kuuteen lukuun. Toimintaymparisto-luvussa esitel-
laan toimintaymparistoa ja opinnaytetyohon liittyvia rooleja. Tyon tietope-
rusta-luvussa tutustutaan luottamukseen, sen muodostumiseen ja kehittymi-
seen nopeasti seka vaihtuvan tiimin maaritelmaan kirjallisuuteen ja aikaisem-
min tehtyihin tutkimuksiin pohjautuen. Kehittamismenetelmat -luvussa kay-
daan lapi valitsemani palvelumuotoilumenetelmat ja -tyopajat ja naista saa-
dut tulokset esitellaan seuraavassa Kehittamistyon tulokset-luvussa. Johtopaa-
tokset ja yhteenveto -luvussa summataan opinnaytetyon tulokset, joita myos
peilataan tyon alussa esiteltyyn teoreettiseen osaan. Luvussa on myos kehitys-
ehdotuksia opinnaytetyon kohteena olevalla organisaatiolle ja nostetaan esille

muutamia aiheita mahdollisia jatkotutkimuksia ajatellen.

2 Toimintaymparisto

IATA:n paa- ja toimitusjohtaja Alexandre de Juniacin (IATA 2017) mukaan len-
taminen on vapaan liikkumisen liiketoimintaa. Lentoliikenteessa toimivat ih-
miset auttavat perheenjasenia ja ystavia, tyontekijoita ja johtajia, nuoria ja
vanhoja matkustamaan ja tekemaan matkoja ympari maailman. Lentomatkus-
tajia on ollut vuonna 2017 yli 4 miljardia ja maailmanlaajuisesti lentoliikenne
tyollistaa suoraan 63 miljoonaa henkiloa. Paivittain ilmassa on ollut 11 miljoo-
naa matkustajaa. Lentoliikenne on aidosti maailmanlaajuista toimintaa, silla
se vaikuttaa lahes jokaiseen ihmiseen, vaikka ei olisi lentoliikenteen kanssa

tekemisissakaan.

2.1 Finnair organisaationa

Finnair on yksi maailman vanhimmista edelleen toimivista lentoyhtioista.
Finnair, silloinen Aero Oy, perustettiin vuonna 1923, muita samana vuonna pe-
rustettuja lentoyhtioita olivat Aeroflot ja Czech Airlines (Worldatlas 2017; Te-
legraph 2016). Nykyisin Finnair lentaa yli 130 kohteeseen yli 70 lentokoneella
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ja vuonna 201 matkustajamaara oli 11,9 miljoonaa. (Historia, 2017; Vuosiker-
tomus 2017, Laivasto 2018.)

Finnair on verkostolentoyhtio, joka on erikoistunut Euroopan ja Aasian vali-
seen matkustaja- ja rahtiliikenteeseen. Finnair lentaa kaukokohteisiin Airbus
A330 ja A350 -lentokoneilla, joissa matkustamohenkilokuntaa on 9-11, Euroo-
pan ja kotimaan liikenteessa kaytetaan pienempia Airbusin lentokoneita,

joissa matkustamohenkilokuntaa on 4-5. (Laivasto, 2018.)

Finnairin visiona on tarjota matkustajalle ainutlaatuinen, pohjoismainen koke-
mus. Vuosien 2016-2018 aikana yhtion strategisena tavoitteena on kiihdytetty,
kannattava kasvu ja asiakaskohtaamisen kehittaminen. Asiakaskokemukseen
kiinnitetaan huomiota, varsinkin kaukoliikenteen businessluokassa on kiinni-
tetty huomiota henkilokohtaiseen palveluun. Yhtio on myos panostanut henki-
6stoon: johtaminen, osaaminen, tyotapojen ja -hyvinvoinnin kehittaminen
ovat olleet huomionkohteena. Toimitusjohtaja Vauramo (2017) kiittikin Finn-
airin henkilostoa hyvasta tyosta, silla matkustajamaarat ovat kasvaneet ja
asiakastyytyvaisyydesta kertova nettosuositteluindeksi on parantunut. (Strate-
gia 2018; Vuosikertomus, 2016, 3; Vuosikertomus 2017, 6.)

2.2 Matkustamomiehisto ja roolit

Vuonna 1947 yhtio palkkasi ensimmaiset lentoemantansa. Vuoden 2018
tammi-kesakuussa Finnairin tyontekijoita oli keskimaarin 6 260 henkiloa, josta
matkustamohenkilokunnan osuus on 2480. Heista pursereita on 360. Matkusta-
mohenkilokuntaan kuuluu myos ulkomaista henkilokuntaa, joiden asemapaikka
on ulkomailla ja heidan osuus on yhteensa 560 henkiloa. (Finnair-konsernin
puolivuosikatsaus 2018, 12; Heikinmaki 2018.)

Matkustamohenkilokunnan jasenilla on eri rooleja: chief purser, purseri, se-
nior cabin crew member, cabin crew member, regional cabin crew member,
service motivator ja inexperienced cabin crew member. Matkustamohenkilo-

kunnan esimies kaukolennoilla on chief purser, Euroopan ja kotimaan lennoilla
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matkustamohenkilokunnan esimiehena voi toimia myos senior cabin crew
member. Cabin crew member on suomalainen lentoemanta tai stuertti ja ha-
nen asemapaikkansa on Helsinki. Regional cabin crew member -nimikkeella
olevat ovat ulkomaalaisia lentoemantia ja stuertteja ja heidan asemapaik-
kansa on ulkomailla. Stuertti on miespuolinen lentoemanta. Tassa opinnayte-
tyossa luettavuuden helpottamiseksi kaytetaan matkustamohenkilokunnan esi-
miehesta termia purseri ja johdettavasta, seka naisesta etta miehesta, termia

lentoemanta.

Service motivator -lentoemannat ovat bisnesluokan palveluun erikoistuneita
lentoemantia. He tuntevat bisnesluokan tuotteet ja palvelun hyvin ja lisaksi
he testaavat uutta, suunnitteilla olevaa palvelua tietyilla, ennakkoon maari-
tellyilla lennoilla. Inexperienced cabin crew member on uusi, Finnairilla alle
nelja kuukautta lentanyt uusi lentoemanta. Uudella lentoemannalla voi olla
tyokokemusta muilta lentoyhtioilta, mutta Finnairilla han on uusi. Tassa opin-
naytetyossa service motivatorista kaytetaan jatkossa termia businesluokkaan
erikoistunut lentoemanta ja inexperienced-lentoemannasta termia uusi len-

toemanta.

Lennoilla matkustamohenkilokunnan tyonjohdollisena esimiehena on purseri,
maaorganisaatiossa esimiehena toimii inflight supervisor. Maaorganisaation
esimiehen kanssa kaydaan todelliset kehityskeskustelut, jotka osittain pohjau-
tuvat lennonaikaisiin kehityskeskusteluihin. Inflight supervisorista kaytetaan

tassa opinnaytetyossa termia maaorganisaation esimies.

Lennolla vastuut on jaettu tarkasti. Koko lennosta on viime kadessa vastuussa
lennon kapteeni. Hanesta seuraavana vastuuhenkilona tarvittaessa toimii pe-
ramies ja hanen ollessa estynyt hoitamaan tehtavaansa, siirtyy vastuu matkus-
tamohenkilokunnan esimiehelle. Normaalioloissa matkustamohenkilokunta
huolehtii palvelusta ja turva-asioista matkustamon puolella ja yhteistyo oh-
jaamon kanssa painottuu purserin ja ohjaamomiehiston valille. Jokaista mat-

kustamohenkilokunnan jasenta kannustetaan olemaan yhteydessa ohjaamoon,



14

mutta matkustamohenkilokunnan esimiehen tulee olla perilla erityisesti mat-

kustamoon liittyvista asioista.

Purserilla on laaja tehtavakentta, hanen tulee muun muassa varmistaa palve-
lun toteutuminen yhtion strategian, vision ja arvojen mukaisesti, antaa pa-
lautetta, perehdyttaa uudet tyontekijat ja jakaa tyotehtavat tasaisesti. Pur-
serin tulee luoda hyva tyoilmapiiri ja tyoskentelyolosuhteet ja hanen on var-
mistettava palvelun sujuvuus asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi. Han joh-
taa tyota, antaa palautetta ja kannustaa aktiiviseen myyntiin. Purserin tulee
myoOs raportoida aktiivisesti lennon tapahtumista maaorganisaatioon ja kehit-
taa palvelua. (Inflight service manual.) Edella mainitut tehtavat ovat vastaa-
via kuten kenen tahansa muun esimiehen, mutta poikkeuksellista purserin teh-
tavassa on aikapaine ja ilmailulakien ja -maarayksien osuus toimenkuvaan
kuuluvien tehtavien lisaksi. Poikkeustilanteissa, esimerkiksi lennon myohasty-
essa, on varmistettava asiakkaiden tyytyvaisyys ja turvallisuusmaarayksien to-

teutuminen. Ongelmat on ratkaistava ripeasti riippuen lennon vaiheesta.

Lentoemannat tyoskentelevat seka business- etta economyluokassa noudat-
taen yhtion turva- ja palveluohjeita. He varmistavat, etta yhtion palvelu to-
teutuu standardien ja ohjeiden mukaisesti, osallistuvat aktiivisesti myyntiin,
raportoivat lennon tapahtumista, ovat perilla ajankohtaisista ohjeista ja maa-
rayksista seka perehdyttavat tarvittaessa uusia kollegoja tyohonsa oman

tyonsa ohella. (Inflight service manual.)

Lentohenkiloston tyo- ja toimintaohjeet on maaritelty tarkasti ja ne loytyvat
yhtion sahkoisista manuaaleista. Henkilokunnan palveluun ja turva-asioihin
liittyvat toimintaohjeet annetaan yhtion puolelta, mutta niiden lisaksi tyoteh-
ja myos laajemmin. Matkustamohenkilokunnan palveluun liittyvat tyoohjeet

on kirjattu inflight service manuaaliin.
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2.3 Lennonkulku

Lennon miehistd kokoontuu 75 minuuttia ennen kaukolennon lahtoa yhtion toi-
mitiloissa toimintakeskuksessa. Usein miehiston jasenet eivat tunne toisiaan
entuudestaan, vaan kohtaavat toisensa ensimmaista kertaa. Purseri pitaa seit-
seman minuuttia kestavan brieffauksen, jonka jalkeen miehisto siirtyy lento-
koneeseen. Siirtyminen kestaa muutamia minuutteja, jolloin miehiston jase-
nilla on mahdollisuus tutustua toisiinsa ja keskustella vapaasti. Koneelle saa-
vuttaessa ryhdytaan aktiiviseen tyohon ja tekemisen paapaino siirtyy lentoon

ja matkustajiin.

Lennolla tyonteko on intensiivista ja tapahtuu pienissa tiloissa. Kaukolennoilla
ensimmainen tarjoilu kestaa noin 2-3 tuntia, ja toinen tarjoilu aloitetaan noin
kaksi tuntia ennen laskeutumista. Tarjoilujen valiin jaa 2-5 tuntia, jolloin puo-
let matkustamohenkilokunnasta lepaavat ja toiset pitavat huolta matkusta-
jista. Lentoajasta riippuen tarjoilujen valissa miehiston on mahdollista pitaa
hieman taukoa ja jutustella keskenaan. Lyhyemmilla lennoilla tarjoilujen vali-

nen aika saattaa vastaavasti olla hyvinkin kiireista.

Jokaisella matkustamohenkilokunnan jasenella on koulutuksen ja/tai virkaian
perusteella maaritelty tyoskentelypaikka eli positio lentokoneessa: business
luokan palveluun erikoistunut lentoemanta tyoskentelee paaasiallisesti busi-
ness luokassa. Virkaialtaan vanhin lentoemanta tyoskentelee yleensa economy
luokan vastaavana. Uudella lentoemannalla ei ole viela liian vastuullisia tyo-
tehtavia. Purseri vastaa lennon palvelusta ja hanen positionsa on koneen etu-

osassa.
2.4 Lennonaikainen kehityskeskustelu
Edellinen toimitusjohtaja Pekka Vauramo (2016) toteaa, etta vaikka Finnairin

nopeasta kasvusta ja jatkuvista muutoksista huolimatta henkilokunnan keskuu-

dessa hyva henki, tulee sisaista toimintakulttuuria edelleen kehittaa maara-
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tietoisesti ja parantaa henkilostokokemusta entisestaan. Sisaisen toiminta-
kulttuurin kehittamisessa on otettu merkittavia askeleita, yksi niista on len-
nonaikaisen kehityskeskustelumallin kayttoonotto. Maaorganisaatiossa esimie-
hena toimiva inflight supervisor Joonas Nurmi (2017) kertoi lentoemantien ja
stuerttien kehitys- ja osaamiskartoituskeskustelusta, jota testattiin kesalla
vuonna 2017. Huhtikuussa 2017 koulutettiin 22 purseria testaamaan kehitys-
keskustelu- ja osaamiskartoituslomaketta seka -prosessia lennoilla. (Vuosiker-
tomus 2016; Nurmi 2017.)

Finnairilla ei ole aikaisemmin ollut lennonaikaista esimies-alais -kehityskes-
kustelua. Maaorganisaatiossa on kayty keskusteluja maaorganisaatiossa tyos-
kentelevan esimiehen kanssa, mutta valitonta, asiakaskohtaamisen yhteydessa
kaytavaa lennonaikaista kehityskeskustelumallia ei ole ollut. Lennonaikaisen
kehityskeskustelun pohjana olevan lomakkeen asiakokonaisuudet perustuvat
osaston asiakaspalveluperiaatteisiin, jotka on avattu lomakkeeseen yksityis-
kohtaisesti. Luottamuksellisista syista lomaketta ei liiteta opinnaytetyohon,

mutta lomake on esitetty opinnaytetyon ohjaajalle.

Lomakkeen arviointiasteikko on yhdesta viiteen, jossa kolmonen on tavoite-
taso hyvin tyonsa tekevalle lentoemannalle. Ykkonen merkitsee, etta len-
toemanta tarvitsee merkittavasti apua ja ohjeistusta tyoskentelynsa avuksi
eika vastaa yhtion toivomaa tasoa tyoskennellessaan. Taso viisi sita vastoin
edellyttaa aktiivista palvelun kehittamista, innovointia ja kollegojen vahvaa
tukemista tyossaan. Mittaristo poikkeaa siis perinteisesta ajattelusta, jonka
mukaan ylempi humero vastaa parempaa tyosuoritusta. Taman mittariston
mukaan esimerkiksi taso kolme on tavoitetasoltaan hyva. Mittariston avulla
pyritaan kannustamaan jo hyvalla tasolla olevaa tyontekijaa parantamaan tyo-

suoritustaan viela vahan paremmaksi.

Kevaalla 2017 koulutettiin kaksikymmentakaksi purseria testaamaan lennonai-
kaista kehityskeskusteluprosessia ja -lomaketta. Testijakso kesti toukokuusta

elokuun loppuun 2017. Testijakson tavoitteena oli, etta jokaisella kaukolen-
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nolla purseri kay yhden kehityskeskustelun uuden lentoemannan tai business-
luokkaan erikoistuneen lentoemannan kanssa. Ensimmaisen tarjoilun jalkeen,
arviolta noin kaksi tai kolme tuntia lahdosta siina vaiheessa, kun puolet mat-
kustamomiehistosta lepaa, purseri kay lentoemannan kanssa kehityskeskuste-

lun lomaketta apunaan kayttaen.

Keskustelussa on tavoitteena toteuttaa valmentavaa johtamistyylia eli olla
lasna, kuunnella, keskustella ja kysella. Lentoemannan on tarkoitus itsearvi-
oinnin kautta oppia tunnistamaan vahvuutensa ja oivaltaa kehityskohteensa
lentokohtaisesti. Lomake taytetaan keskustelun edetessa suoraan tabletille ja
lomake lahetetaan maaorganisaation esimiehelle valittomasti. Mikali yhteys ei
onnistu tai laite ei toimi, lomake taytetaan kasin ja lentoemanta lahettaa sen
sahkoisesti esimiehelleen lennon jalkeen. Keskusteluun arvellaan kuluvan ko-
konaisuudessaan noin viisitoista minuuttia. Muulle miehistolle kerrotaan kay-
tavasta kehityskeskustelusta, jotta he tietavat asiasta ja keskustelutilanne

saataisiin rauhoitettua.

Maaorganisaation esimiehilla ei ole ollut tietoa alaistensa tyoskentelysta len-
noilla. Tietoa on saatu satunnaisesti esimerkiksi matkustajien palautteiden
perusteella. Lennonaikaisen kehityskeskustelun yhtena tarkeana tavoitteena
on antaa maaorganisaation esimiehelle informaatiota alaisensa lennonaikai-
sesta tyosta, lentoemannan vahvuuksista ja kehityskohteista. Kehityskeskuste-
luja tulee kayda jokaisella lennolla aina yhden lentoemannan kanssa, ja vuosi-
tasolla maaorganisaation esimiehet tulevat saamaan tietoa alaisistaan merkit-

tavasti enemman.

Laineen (2009) mukaan esimiehen tulee kiinnittaa huomiota siihen, etta joh-
dettavilla on mahdollisuus keskustella avoimesti tyohon liittyvista asioista.
Tyontekijoiden keskuudessa yksinjaamisen tunne on hyvin yleista. Esimiehilla
on enemman tietoa organisaation sisaista asioista ja johdettavat hakevat tyol-
leen suuntaa ja laajempaa nakokulmaa. Keskustelua tyokaverin kanssa ei

koeta yhta merkittavaksi kuin mita esimiehen kanssa kaytavaa keskustelua.
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(Laine 2009, 54-55.) Lennoilla on aikapaine eika purserilla ole aina mahdolli-
suuksia kayda tyoaiheista keskustelua lentoemantien kanssa. Lennonaikainen

kehityskeskustelu antaa tahan mahdollisuuden.

3 Tietoperusta

Tassa luvussa esittelen opinnaytetyohon pohjautuvan tietoperustaan. Tahan
kuuluvat pohdinnat luottamuksesta ja sen eri tasoista. Matkustamomiehisto
maaritellaan vaihtuvaksi tiimiksi, jonka jasenten valinen luottamus muodostuu
ja kehittyy nopeasti. Nopea luottamus ja vaihtuvat tiimit maaritellaan tutki-
musten perusteella. Luvussa pohditaan myos johtamista ja taman opinnayte-

tyon johtamisen mallina on Downeyn (2015) coachaava johtaminen.

3.1 Luottamus ja luottamuksen tasot

Luottamusta on tutkittu sosiaalipsykologien, psykologien, filosofien ja eko-
nomistien keskuudessa ja luottamuksen maaritelma on saanut erilaisia paino-
tuksia riippuen tutkimusalasta. Luottamusta koskevissa tutkimuksissa on myos
painotettu enemman organisaatioihin kohdistuvaa luottamusta kuin henkiloi-
hin kohdistuvaa luottamusta. (Blomqvist 2002, 152-156.) Organisaatioihin lii-
tettava luottamus muodostuu organisaatiossa olevien ihmisten valille ja esi-
miehen ja johdettavan valinen luottamus onkin niista tarkein (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 44-46). Tassa opinnaytetyossa keskitytaan ihmisten valiseen

luottamukseen esimies-johdettava -suhteessa.

Tyoelamassa luottamus lisaa ihmisten hyvinvointia ja sitouttaa heidat organi-
saatioon. Tyontekijat ovat myos motivoituneita ja tehokkaita ja ovat vahem-
man poissa sairastumisten takia. Luottamuksellinen johtaminen vahentaa yri-
tykselle koituvia kustannuksia, lisaa brandin merkitysta ja lyhentaa paatoksiin
kuluvaa aikaa. Organisaatioissa, joissa toiminta perustuu luottamukseen, on
vahemman virhetulkintoja. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 11-13, 76; Laine
2009,12-15.)
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paletta. Jokaiselle naille maaritelmalle on kuitenkin yhteista haavoittuvuus.
Ihmisella tai organisaatiolla tulee olla halua ja kykya ottaa riskia, niiden tulee
asettua alttiiksi epavarmuudelle ja haavoittuvuudelle. Halukkuus asettua alt-
tiiksi pohjautuu positiivisiin odotuksiin toisten myonteisista aikomuksista tai
kayttaytymisesta. Luottamus on aina ihmisten valisissa suhteissa. Luottavai-
suus on pysyva piirre, joka muotoutuu elaman varrella. Toisen ihmisen, tiimin
jasenen, luotettavuutta mietitaan alitajuisesti. Saatetaan ajatella, etta jos-
tain syysta tama ihminen tuntuu luotettavalta, mutta ei osata maaritella tata
tunnetta tarkemmin. (Blomqvist 2008; 2018.)

Luotettavuutta arvioidaan osaamisen, hyvantahtoisuuden seka identiteetin ja
integriteetin kautta (kuvio 1). Naiden tekijoiden avulla ihmiselle syntyy kasi-
tys ihmisen tai organisaation luotettavuudesta, ja josta edelleen muodostuu
luottamus. Jos jokainen tiimin jasen tuo oman osaamisensa yhteiseen kayt-
toon ja toimii tiimissa kohti yhteista paamaaraa, on toiminta tehokasta ja luo-
tettavaa. Jos taas joku tiimin jasenista kayttaa osaamistaan vain omaksi hy-
vakseen ja pyrkii saavuttamaan vain omat tavoitteensa, ei tiimissa ole luotta-
musta eika tuloksia saavuteta. Hyvantahtoinen ihminen haluaa kayttaa osaa-
misensa yhteiseen hyvaan ja kokee, etta yhteen hiileen puhaltaminen tiimissa
on tarkeaa. Identiteetti maarittaa sen roolin, jonka puitteissa ihminen toimii
ja tietaa, mitka ovat oman osaamisen rajat. ldentiteetti sisaltaa myos ihmisen
arvot, joiden mukaan han toimii eri tilanteissa. Integriteetti tarkoittaa joh-

donmukaista tekemista ja sanomista kautta linjan. (Blomqvist 2008; 2018.)
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Osaaminen Hyvantahtoisuus

Integriteetti Identiteetti

+ kokemukset ja odotukset

Kuvio 1: Luottamuksen arviointi (mukaillen Blomqvist 2005; 2018)

Laine (2009) erottaa luottamuksen (trust), luotettavuuden ja luottavaisuuden
(confidence) toisistaan, vaikka ne arjessa usein mielletaankin toistensa syno-
nyymeiksi. Luottamus toiseen ihmiseen on tunne, jota ei voi maarata ulkopuo-
lelta eika vaatia. Han, joka luottaa, omistaa luottamuksen. Luotettavuus taas
ansaitaan luotettavalla toiminnalla: Ihminen pitaa sen, minka lupaa ja toimii
sovitusti. Toisten luotettavuutta arvioidaan jatkuvasti, joko tiedostetusti tai
tiedostamatta. Yksilo voi olla jossain tilanteessa luotettava, mutta toisessa ti-
lanteessa epaluotettava. Ihminen voi olla esimerkiksi tyossaan luotettava,
mutta vapaa-ajallaan han on peliaddikti eika pelatessaan ole luotettava. Luot-
tavaisuuden tasoon taas vaikuttavat ymparisto ja kulttuuri seka yksilolliset
erot, silla jokaisen omat kasvukokemukset ovat kunkin luottavaisuuden taus-
talla. Aikuinen ihminen voi vaikuttaa omaan luottavaisuuteen: turvallisessa
ymparistossa ollaan helpommin luottavaisia kuin turvattomassa ymparistossa.
(Blomgqyvist 2018; Laine 2009, 25-28.)

Luottamuksen perustekijat
Luotettavan ihmisen kanssa on helppo tyoskennella ja ajatuksien esiintuomi-

nen on helppoa ja ihminen rohkaistuu. Laineen (2009) tutkimuksen perusteella

luottamuksen rakentumisessa tyontekijan aktiivisuus ei noussut merkittavaksi
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tekijaksi, tata tukee myos lkosen (2015) tutkimus. Laineen (2009) tutkimuk-
suunnan nayttamiseen, tuen antamiseen ja vuorovaikutukseen. Jotta esimie-
hen kaytos on luottamusta herattavaa, toivotaan esimiehelta korkeaa tyomo-
raalia ja esimerkkina toimimista. Esimiehen tulee ottaa jokainen tiimin jasen
huomioon ja varmistaa selkea tyonjako. Tyontekijat kokevat esimiehen toimi-
van oikeudenmukaisesti silloin, kun hanella ei ole suosikkeja ja esimies antaa
jokaiselle samanlaisen mahdollisuuden onnistua tyossaan. Esimiehen omista
ajatuksista kertominen lisasi tyontekijoiden luottamusta esimiestaan kohtaan.
Mikali esimies-alaissuhde on luottamuksellinen, on alaisilla rohkeutta kertoa
omasta osaamattomuudestaan tai kielteisista tunteista tyotaan kohtaan.
(Laine 2009, 49-52.)

Keskustelut esimiehen kanssa motivoivat ja tuovat laajempaa nakokulmaa tyo-
hon. Keskustelut kollegan kanssa eivat ole yhta antoisia ja tyontekija saattaa-
kin hakeutua keskustelemaan toisen esimiehen luo, mikali oman esimiehen
kanssa ei ole keskusteluyhteytta. Myos tunne oikeudenmukaisuudesta ja kuul-
luksi tulemisesta ovat tarkeita luottamusta muodostettaessa. Laine (2009) an-
taa esimiehille vinkkeja luottamuksen muodostamiseen. Annetut vinkit saatta-
vat tuntua pienilta asioilta, mutta ovat merkityksellisia luottamuksen luomi-
sessa. Esimiehen on hyva tiedottaa alaisilleen kokouksista ja muista menois-
taan, toiminta on talloin lapinakyvaa ja alaiset tietavat, milloin hanet saa
kiinni. Saatavilla olevalta esimiehelta voi ohimennen kysya neuvoa. Esimiehen
osallistuminen vaativien asiakastilanteiden hoitamiseen lisaa alaisten arvos-
tusta esimiestaan kohtaan. Osallistuminen arjen toimintoihin yhdessa alaisten
kanssa, esimerkiksi auttamalla kopiopapereiden kantamisessa, on esimerkil-

lista ja auttaa ymmartamaan alaisten tyota. (Laine 2009, 60-63.)

Esimiehen ja tyontekijan odotukset

Tyoyhteisotaitoja edellytetaan jokaiselta tyoyhteison jasenelta ja johdetta-

valla on my0s vastuuta luottamuksen muodostumisessa. Kalliomaa ja ym.
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(2010) vaittavat, etta vaikka esimiehella on suurempi vastuu luottamuksen ra-
kentamisessa valta-asemansa vuoksi, ei luottamusta voi muodostaa ilman esi-
miehen ja johdettavan valilla olevaa yhteista panostusta. Johdettava viime
kadessa paattaa, hyvaksyyko han riskin ja luottaako han esimieheensa. Joh-
dettavan roolina on olla ymmartaja ja empaatikko, tunteiden tunnistaja ja yh-
teistyon tekija. (Kalliomaa ym. 2010, 44-47.)

Myo0s esimies kaipaa palautetta tyostaan. Hyvin tyonsa hoitanut esimies ilah-
tuu palautteesta ja rakentavan kritiikin saaminen kertoo esimiehelle alaisten
luottamuksesta. Esimiehelle tulisi myos avoimesti kertoa tuen tarpeesta.
(Laine 2009, 69.)

Esimiehilla on myos suuri vastuu auttaa johdettaviaan kehittamaan taitojaan.
Talla hetkella puhutaan robotiikan vaikutuksista tyoelamaan ja pelkona on,
etta pitkalla aikavalilla robotiikka tulee ottamaan yha suuremman osan ihmi-
sen tyosta omakseen. Ennusteet tosin vaihtelevat (Fetherstonhough 2017; Val-
tioneuvosto 2017, 14).

Ikonen (2015) tutki esimiehen ja alaisen valisen luottamuksen kehittymista
vuorovaikutuksen nakokulmasta. Tutkimuskysymyksia olivat muiden muassa
millaisia ovat ne tilanteet, jolloin luottamusta syntyy ja milloin taas luotta-
mus rapautuu. Lopputuloksena han totesi, etta arkisissa kohtaamisissa pienet
teot ja viestiminen ovat merkittavissa rooleissa luottamuksen muodostumi-
sessa. Arjessa luottamuksen vahvistuminen tai rapautuminen muotoutuu ja
kehkeytyy jatkuvasti tai se voi pysya myos samana. Osoittamalla arvostusta ja
armeliaisuutta toista kohtaan voidaan luottamusta ihmisten valilla vahvistaa
merkittavasti. lkonen esittaa tutkimuksensa perusteella, etta vaikka vuorovai-
kutus on seka esimiehen etta johdettavan vastuulla, tulee esimiehen olla
aloitteellinen ja aktiivinen luottamuksen rakentamisessa. Pieni saro luotta-
muksessa voi muuttua epaluottamuksen pyorteeksi ja osapuolet voivat kokea
nama sarot eri tavalla, jolloin toinen ei edes tiedosta aiheuttaneensa luotta-

muspulaa. (Ikonen 2015.)
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Pidan Ikosen (2015) tutkimuksessa tarkeana loydoksena sita, miten eri osapuo-
let saattavat olla tietamattomia aiheuttamastaan luottamussarosta. Ikosen
loydosta tukee myos Laineen (2009) toteamus siita, etta esimiehen toimintaa
arvioidaan jatkuvasti joko tiedostaen tai tiedostamatta eika esimies ole tasta

valttamatta koko ajan tietoinen.

Miksi luottamus on tarkeaa? Luottamusta tarvitaan kaikkialla yhteiskunnassa
ja ihmisten elamassa. Luottamus tuo (tyo)yhteisoon paljon erilaista hyvaa.
Turvallisuuden tunne, halu pitaa toisista huolta ja ihmisten osallistuminen eri-
laiseen toimintaan on mahdollista silloin, kun he luottavat ymparoivaan maail-
maan. Luottamusta tuntevat ihmiset haluavat tehda toisilleen hyvaa odotta-
matta vastapalvelusta ja arjen pienet teot vaikuttavat seka omaan etta mui-
den turvallisuudentunteeseen ja viihtyvyyteen. Positiivinen ihmiskasitys ja
luottaminen kulkevat yhdessa. (Blomqvist 2018; Laine 2009, 12-15)

Luottamuksen eri tasot

Morita ja Burns (2012) ovat kirjallisuuskatsauksessaan todenneet, etta luotta-
muksen muodostumista on tutkittu paljon ihmisten ja automaation valilla,
mutta ihmisten valisen luottamuksen eri tasojen muodostumista ei ole juuri-
kaan tutkittu. Kirjallisuuskatsauksen jalkeen he ovat huomanneet, etta luotta-
muksen muodostumiseen vaikuttavat tekijat tunnetaan tarkoin, mutta kuvail-
taessa luottamuksen astetta tietoa ei loydy. (Morita ja Burns 2012.) Hakiessani
luottamuksen tasoon liittyvia tutkimuksia loysin Moritan ja Burnsin (2012) tut-
kimuksen lisaksi Dientzin ja Den Hartogin (2006) tutkimuksen seka Kupiaksen,

Peltolan ja Salorannan (2011) mallin.

Tassa opinnaytetyossa seuraan Kupiaksen, Peltolan ja Salorannan (2011) maa-
ritelmaa tyoympariston neljasta luottamuksen tasosta, joita ovat tyotehta-
vaan perustuva luottamus (doing the job), arvioiva tai laskelmoiva luottamus
(calculative trust), kokemuksellinen luottamus (practice trust) ja samaistuva
luottamus (identificatory trust) (kuvio 2). (Kupias, Peltola & Saloranta2011,
148-150.)
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A .
Samaistuva

luottamus
Kokemuksellinen I
luottamus

Arvioiva ja

laskelmoiva

Tybtehtavaan I luottamus
perustuva
I luottamus

Kuvio 2: Luottamuksen tasot (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 148-151)

Tyoelamassa perustan luottamukselle muodostaa ajatus siita, etta jokainen

hoitaa hommansa (doing the job). Tyotehtavaan kohdistuva luottamus perus-
tuu seka ammatillisen aseman arvostamiseen etta henkilon omaan aikaisem-
paan kokemustaustaan. Tiedon jakaminen ja keskustelut tehtavajaosta ja or-

ganisaation perustehtavasta korostuvat. (Kupias ym. 2011, 149.)

Arvioiva tai laskelmoiva luottamus (calvulative trust) perustuu harkintaan ja
jarkeilyyn. Kun toisesta ei viela ole aikaisempia kokemuksia eika tulevaisuu-
desta ole tietoa, on luottamus pinnallista, luottamus voi myos kadota nopeasti
eika silla ole dramaattista vaikutusta. Palautetilanteissa luottamus on talla ta-
solla, kun esimies ja alainen opettelevat tuntemaan toisiaan tai esimies vaih-

tuu usein. (Kupias ym. 2011, 149.)

Kokemuksellinen luottamus (practice trust) perustuu yhteistyosta saatuun ko-
kemukseen. Jarkeilyyn perustuneiden ajatusten oheen nousee lisaksi tunteet
ja eettiset tekijat. Tiedon maara ja ymmarrys toisesta henkilosta lisaantyvat
yhteisten kokemusten myota, ja vuorovaikutustilanteet joko vahvistavat tai
heikentavat olemassa olevaa luottamusta. Esimies voi vahvistaa luottamusta
paivittaisissa arjen kohtaamisissa olemalla lasna ja arvostamalla alaisiaan.
Luottamus muodostuu paitsi jarkeilyyn ja arviointiin, myos tunteisiin ja eetti-
siin pohdiskeluihin. Mikali luottamus menetetaan tassa vaiheessa, on silla jo
merkittavia vaikutuksia esimiehen ja johdettavan suhteeseen. (Kupias ym.
2011, 149-150.)
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Samaistuva luottamus (identificatory trust) on pisimmalle meneva luottamuk-
sen taso, jossa osapuolet voivat luottaa toisiinsa vaistomaisesti eika heidan
enaa tarvitse saada tilanteesta lisatietoa. Esimies ja johdettava valittavat toi-
sistaan. Tyoelamassa ei valttamatta paasta talle tasolle, vaikka esimerkiksi
luovassa tyossa talle luottamuksen tasolle kannattaa pyrkia (Kupias ym. 2011,
150).

Tassa opinnaytetyossa lahtooletuksena on, etta purserin ja lentoemannan
luottamussuhde lennolle lahdettaessa on tyotehtavaan perustuvaa luotta-
musta. Tavoitteena on selvittaa, millaisia keinoja lennon esimiehella on luoda

kokemuksellinen luottamussuhde itsensa ja johdettavan valille.

Luottamus ihmisten valille muodostuu paasaantoisesti pitkan ajan kuluessa,
arkisissa tapaamisissa. Toisinaan on kuitenkin tilanteita, jolloin joudutaan
luottamaan toisiin ilman yhteisia, aikaisempia kokemuksia. (Bachmann 2003;
Kupias ym. 2011, 148 ). Lentohenkilokunnan keskuudessa erityispiirteena on
se, etta miehistonjasenet tapaavat ainoastaan yhden lennon ajan eivatka he

valttamatta tunne toisiaan entuudestaan.

3.2 Nopea luottamus ja valiaikainen tiimi

Perehtyessani nopean luottamuksen ja valiaikaisen tiimin muodostumiseen
loytamani lahteet viittasivat Goodmanin ja Goodmanin (1972) seka Mayersin,
Weickin ja Kramerin (1996) tutkimuksiin ja maaritelmiin. Nykyisin organisaa-
tioissa kootaan virtuaalitiimeja, jotka myos maaritellaan valiaikaisiksi tii-
meiksi, ja my0s naita koskevissa tutkimuksissa (esim. Hoch & Dulebohn 2017;
Lionel, Dennis & Hung 2009) valiaikaisen tiimin maaritelmat perustuvat edella
mainittujen tutkijoiden loytamiin maaritelmiin ja heidan tekemiin tutkimuk-

siin.

Goodman ja Goodman (1972) maarittelevat valiaikaisen tiimin ryhmaksi, jossa
monipuolisesti taitavat ihmiset tyoskentelevat yhdessa ratkaistakseen moni-

mutkaisen tehtavan maaratyssa, rajatussa ajassa. Valiaikaisen tiimin jasenet
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eivat ole aiemmin tyoskennelleet yhdessa eivatka oleta tekevansa toita myo-
hemminkaan. Wildmanin, Shufflerin, Lazarran, Fioren ja Burken (2012) mu-
kaan nopeasti muodostuvia, valiaikaisia tiimeja ovat muiden muassa lentoko-
neiden lentomiehistot, leikkaussalitiimit, teknologianalan tutkijatiimit, poik-
keus- ja kriisitilanteissa koottavat tiimit ja palosammutushenkilosto. (Good-
man & Goodman 1972, 494-495; Wildman ym. 2012;)

Goodman ja Goodman (1972) puhuvat valiaikaiseen tiimiin liittyvista erikoi-
semmista piirteista. Tarkein erikoisuus on ryhman jasenten keskinaiset riippu-
vuussuhteet. Jasenet eivat tunne toisiaan entuudestaan ja kuitenkin heidan
on muodostettava toisiinsa sellaiset suhteet, etta tehtava saadaan suoritettua
maaraajassa. Tehtava tulee rajata tarkasti, jotta se on mahdollista suorittaa
annetussa maaraajassa. Lisaksi on pohdittava, miten organisaatiossa suhtau-
dutaan tilapaisen ryhman toimintaan: miten valiaikaisen ryhman toiminta teh-
tavan parissa vaikuttaa organisaation normaaleihin rutiineihin, ollaanko orga-
nisaatiossa halukkaita luomaan tarvittavat jarjestelmat tehtavan valmistut-
tua. (Goodman & Goodman 1972, 495.)

Mayerson, Wieck ja Kramer (1996) maaritelevat valiaikaisen ryhman hyvin pit-
kalle samoin perustein kuin Goodman ja Goodman. Jotta valiaikaisen ryhman
jasenilla on mahdollista muodostaa luottamukselliset suhteet ryhman toisiin
jaseniin, tulee sen Meyersonin ym. (1996, 169-173) mukaan sisaltaa seuraavia

asioita:

1. Ryhman jasenilla on erilaista ammattitaitoa ja he hyodyntavat ammat-
titaitoaan tehtavaa toteuttaessa

2. Ryhman jasenilla on selkeat roolit ja he kayttaytyvat naiden roolien

mukaan

Ryhman jasenilla on vain vahan kokemusta yhdessatyoskentelemisesta

Ryhman jasenet eivat todennakoisesti tyoskentele yhdessa enaa

Ryhman jasenet on valittu tarkasti tietysta ammattiryhmasta

o v oA W

Ryhmalle annetut tehtavat ovat monimutkaisia ja edellyttavat itse-

naista tyoskentelya
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7. Annetut tehtavat tulee suorittaa maaraajassa, ne ovat vaikeita
8. Saaduilla tuloksilla on suuri merkitys organisaatiolle
9. Ryhman jasenten tulee tehda yhteistyota, jotta lopputulos saavute-

taan.

Jos jokin naista edella mainituista muuttuu, muuttuu myos luottamus ryhman
sisalla. Mayerson ym. (1996) toteavat, etta yleensa valiaikaiset ryhmat koostu-
vat ammattilaisista, jotka luottavat toisiinsa seka roolien etta persoonalli-

suuksiensa perusteella.

Bechky (2006) puhuu nopeasti perustettavista tyoryhmista elokuvateollisuuden
parissa. Han toteaa, etta vaikka nopeasti perustettavassa tyoryhmassa ei ole
organisaatiolle tyypillista hierarkiaa, ohjeistusta tai normeja, muodostuvat ne
kuitenkin ryhman toimiessa. Ryhman jasenien roolit ja rooliodotukset ohjaa-
vat heille valittomasti vuorovaikutussuhteet ja tehtavien jaot. (Bechky 2005,
5.)

Lionel, Dennis ja Yu-Ting (2009) esittavat tutkimuksessaan, etta tiimin jasen-
ten valinen pikaluottamus ja kokemukseen perustuva luottamus (knowledge-
based trust) ovat kaksi eri luottamuksen muotoa ja ne muodostuvat erilaisin
prosessein. Yleisen kasityksen mukaan ihmisten valinen luottamus muodostuu
pitkalla aikavalilla yhteisten kokemusten kautta. On myos nahty, miten virtu-
aalisten tiimien jasenten valille on kehittynyt korkea luottamus, vaikka he ei-
vat ole koskaan tavanneet toisiaan eika heilla ole kokemuksia tyoskentelysta
yhdessa. Kokemusperaisen luottamuksen muodostuminen pitkalla aikavalilla
on perinteisesti katsottu olevan korkeammalla tasolla kuin nopeasti muodostu-
vassa luottamuksessa. Lionel ym. (2009) edelleen vaittavat, etta varhaisella,
nopealla luottamuksen muodostumisella (initial swift trust) on voimakkaampi
vaikutus myohempaan luottamuksen muodostumiseen kuin mita on aikaisem-
min arvioitu. Lisaksi he vaittavat, etta kommunikointiymparisto vaikuttaa tii-
min jasenten halukkuuteen toimia luottamuksellisessa suhteessa. Tutkimuk-
sessaan he pohtivat kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia seka erilaisten

viestintavalineiden kautta tapahtuvaa kommunikointia. (Lionel ym. 2009.)
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Penttila (2016) tutki pro gradu -tyossaan suomalaisten vuorikiipelijoiden koke-
muksia luottamuksen muodostumisesta suhteessa muihin kiipeilijoihin heidan
kiivetessaan Mount Everestin huipulle. Tutkimuksen perustana oli nopea luot-
tamus (swift trust). Tutkimuksensa perusteella Penttila toteaa, etta vuorikii-
peilyretkikuntien jasenten valilla ei valttamatta tarvita luottamusta, jasenten
itsenaisyys ja itsekkyys mahdollisissa aariolosuhteissa riittaa korvaamaan luot-
tamuksen. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta varsinkin kriisitilanteissa tiimin jase-
net toimivat itsenaisesti ja itsekkaasti riippuen siita, miten paljon he ovat pa-
nostaneet saavuttaakseen oman tavoitteensa. Tutkimuksessa tarkea huomio
on myos se, etta tiimin on mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet, vaikka
jasenten valilla ei olisi keskinaista luottamusta. Olennaista on se, etta jokai-
sella tiimin jasenella on tarkasti maaritellyt roolit ja tiimin tavoite on maari-
telty selkeasti. (Penttila 2016.) Lukiessani Penttilan pro gradu-tyota huomasin
pohtivani omaa tyoymparistoani: tarvitaanko luottamusta, mikali jokaisella
tiimin jasenella on selkeat roolit ja jokainen ymmartaa tehtavansa? Kysymys
ei ole tassa kehittamistyossa tutkimuskysymys, joten tahan en tule ottamaan

kantaa.

Etsiessani pikaluottamuksen, englanniksi swift trust, maaritelmaa loysin viit-
tauksia Mayersonin, Wieckin ja Kramerin maaritelmaan vuodelta 1996. Mayer-
sonin ym. (1996) maaritelman mukaan nopea luottamus sisaltaa osapuolten
hyvaksynnan haavoittuvuudesta (vulnerability), epavarmuudesta (uncer-
tainty), riskeista (risk) ja odotuksista (expectations ) toisia osapuolia kohtaan
(kuvio 3).
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—
Riskit Odotukset
Nopean luottamuksen
S — piirteitd vaihtuvissa
tiimeissa
Haavoittuvuus Epdavarmuus

Kuvio 3: Nopean luottamuksen piirteita valiaikaisissa tiimeissa (Mayerson ym.
1996)

Valiaikaisessa tiimissa uudet tulokkaat ovat haavoittuvaisempia kuin konkarit.
Kokenut jasen, jolla on jo saavutettuna jonkinlainen asema tyossaan, sietaa
paremmin epaonnistumisia tai itsekeskeista kayttaytymista. Haavoittuvuus
liittyy toisen osapuolen mahdollisuuteen loukata. Liittyessaan valiaikaiseen
tiimiin ryhman jasen hyvaksyy mahdollisuuden toisen osapuolen pahantahtoi-
suudesta (ill will), mutta jota tama ei kenties toteuta. Nopean luottamuksen
muodostuminen valiaikaisessa tiimissa edellyttaa, etta vastapuoli ei kayta hy-
vakseen toisen asemaa eika loukkaa, vaikka hanelle on uskouduttu. Uskotulta
osapuolelta odotetaan tahdikasta ja hienotunteista kayttaytymista. Myos ryh-
man koheesio vaikuttaa ihmisen haavoittuvuuteen: l6yhasti sitoutuneissa ryh-
missa maineen menettaminen on vaarallisempaa kuin vahvoissa ryhmissa, ku-
ten esimerkiksi satunnaisten tuttavien tai vastaavasti hyvien ystavien ja per-
heenjasenten keskuudessa. Ryhman jasen voi pienentaa haavoittuvuuttaan
esimerkiksi vetaytymalla ja sopeutumalla tai etsimalla muita partnereita tai
projekteja. Tiimilainen voi myos olettaa, etta muut tiimin jasenet ovat luot-

tamuksen arvoisia. (Mayerson ym. 1996, 170-173.)

Roolien merkitys nopean luottamuksen syntymisessa on suuri. Rooliin perus-
tuva kanssakayminen toisen osapuolen kanssa on selkeaa ja lisaa toiminnan
vakautta. Mayerson ym. (1996) toteavatkin, etta mikali ryhman jasenten roo-
leissa on epaselvyyksia, luottamuksen muodostuminen hidastuu merkittavasti.
(Mayerson ym. 1996, 182.)
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Ryhmissa, joissa on entuudestaan toisille tuntemattomia jasenia, ilmenee
epavarmuutta. Ryhman jasenten roolit korostuvat enemman kuin sosiaalisen
kanssakayminen, huomio kiinnittyy ryhmakokemukseen ja kyseessa olevaan
projektiin eika niinkaan ryhman toiseen yksiloon. Epavarmuus aiheuttaa myos
kognitiivista stressia, jolloin esimerkiksi ympariston havainnoiminen, muista-
minen ja oppiminen hairiintyvat. Stressia syntyy, koska valiaikaisessa tiimissa
on useita kontakteja toisiin ryhman jaseniin. Valiaikaisen tiimin perustamis-
vaiheessa ryhman jasenet pyrkivat toimimaan niin, etta koettu epavarmuus
vahenee ja kayttaytyminen olisi ennakoitavaa. Toisaalta jotkut ryhman jase-
nista saattavat olla luottavaisempia kuin toiset ja heidan kokema stressi on

talloin vahaisempaa. (Popa 2005, 18-21.)

Odotukset ja riskit liittyvat tiimin jasenen ajatuksiin mahdollisista eduista,
joita ryhmassa toimiminen tuo seka haavoittuvuuteen. Luottamuksen taso on

verrannollinen tilannekohtaiseen tunteeseen riskeista (Lionel ym. 2009, 248).

3.3 Johtaminen ja kehityskeskustelu

Mikali henkilo siirtyy tyokaverin roolista ryhman esimieheksi, on esimiehisyys
ja johtaminen otettava haltuun. Johtajalle voi olla ristiriitaista asettaa joh-
dettavilleen selkeita tavoitteita hakematta kuitenkaan entisten tyokavereiden
hyvaksyntaa. Johtajan on kohdeltava johdettaviaan tasapuolisesti, laheisena
toimineen tyokaverin on saatava samanlaista kohtelua kuin muutkin johdetta-
vat. Samasta tyoryhmasta noussut esimies myos tuntee johdettavansa hyvin,
seka hyvat etta huonot puolet. Johtaja on kuitenkin tyonantajan edustaja ja
siina roolissa hanen on pohdittava tyoryhmansa toimintaa. Toimimalla oikeu-
denmukaisesti ja luomalla luottamusta tukeva ilmapiiri johtaja paasee esimie-
hisyydessaan pitkalle. Johtajan tulee olla seka lahella johdettaviaan etta riit-
tavan kaukana pystyakseen toimimaan seka oikeudenmukaisesti etta luotetta-
vasti. (Laine 2009, 41-44.) Matkustamohenkilokunnan esimies, purseri, on sa-
masta tyoryhmasta esimiesasemaan noussut henkilo. Purserirooli edellyttaa
juuri edella mainittua toimintamallin muutosta, jossa on omaksuttava tyonan-

tajan edustajan rooli kuitenkin toimimalla lahella johdettavia.
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Graenin ja Uhl-Bienin (1995) mukaan tehokkaasta johtamisesta seuraa se, etta
molemmat osapuolet, esimies ja alainen, voivat hyodyntaa toista saadakseen
tukea ja resursseja. Molemmat kokevat keskinaista luottamusta ja kunnioi-
tusta ja he pyrkivat kohti yhteista tavoitetta. Vuorovaikutuksen avulla esimie-
hen ja alaisen valille muodostuu luottamuksellinen, kunnioittava ja toisiinsa
sitoutunut suhde (Graen ym. 2015; lkonen 2015; Kalliomaa ja Kettunen 2010,
26).

Kalliomaa ym. (2010) esittavat luottamusta rakentavan johtajuuden mallin

(kuvio 6). Sen tavoitteena on rakentaa avoimuuden ja yhteistyon avulla kump-
panuus, jonka seurauksena on mahdollista toteuttaa sisaisten ja ulkoisten asi-
akkaiden valilla erinomaista palvelua seka auttaa oikeiden ratkaisujen tekemi-
sessa yrityksen toiminnassa. Mallin mukaan esimiehen ja alaisen luottamuksel-
liseen suhteeseen vaikuttaa esimiehen esimerkillisyys, luottamus ja vastavuo-

roisuus. (Kalliomaa & Kettunen 2010.)

Esimerkillisyys

"Luotettavaja palveleva malli"

Vastavuoroisuus
Luottam:.s yyte en" "Luotettava vuorovaikutus
is
"|Luottamus rehe!

Kuvio 4: Luottamusta rakentava johtajuus (Kalliomaa & Kettunen 2010)

Luotettavuus tarkoittaa arvostavaa ja valittavaa johtamista. Johdettaville tu-
lee antaa vastuuta, jotta he voivat toteuttaa tyotehtavansa omalla tavallaan

arvojen ja ohjeiden mukaisesti. Annetut tyotehtavat tulee olla johdettavalle
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sopivia, silla lilan vaativat tehtavat vahentavat motivaatiota. Luotettava esi-
mies on suoraselkainen ja han kertoo tehdyt paatokset, myos ikavat, rehelli-

sesti eika siirra vastuuta muille. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 48-57.)

Vastavuoroisuus edellyttaa luotettavaa vuorovaikutusta. Tallainen vuorovaiku-
tus pitaa sisallaan korjaavan ja myonteisen palautteen antamisen ja vastaan-
ottamisen, epamuodollisten keskustelujen kaymisen, tiedon jakamisen, kuun-
telemisen ja kyselemisen, kannustamisen ja motivoimisen. Johdettavalle voi
antaa arvostuksen tunteen antamalla positiivista palautetta tai antamalla
mahdollisuuden oppia jokin tyohon liittyva uusi taito (Rantanen 2016, 107-
108; Rock 2011). Esimiehen valta-asema asettaa hanelle vastuun toimia vuoro-
vaikutustilanteen kehittajana ja vaikuttajana ja esimies toimii paaasiassa rat-
kaisun tekijana, kun johdettava toimii ratkaisun esittajana. Johdettava tulkit-
see ymparistoaan ja kokee vuorovaikutuksen eri tavalla kuin esimies johtuen
siita, etta esimiehella on enemman ja erilaista tietoa kuin johdettavalla. (Kal-
liomaa & Kettunen 2010, 66-67)

Esimiehelta odotetaan esimerkillista kaytosta. Johtamiskulttuurimuutos auto-
ritaarisesta johtamisesta kohti oikeudenmukaista ja erilaisuuden hyvaksyvaa
johtamista on tata paivaa ja nykyiset organisaatiot ja uudet sukupolvet edel-
lyttavat esimiehelta vallankayttajana ja roolimalleina oikeanlaista kayttayty-
mista ja toimintatapoja. Tama osaltaan rakentaa luottamusta. Erityisesti on-
gelma- ja kriisitilanteissa esimiehen toimintaa arvioidaan tarkasti johdetta-
vien toimesta (Kalliomaa & Kettunen 2010, 109-129.)

Puhuttaessa johtamisesta huomio kiinnitetaan yleensa muodollisiin, ennalta
suunniteltuihin tilanteisiin, esimerkiksi kokouksien tai kehityskeskustelujen ai-
kana kaytavaan vuorovaikutukseen epamuodollisen kanssakaymisen jaadessa
vahalle huomiolle. Kaytavakeskustelut ja nopeasti ohi menevat tilanteet ovat
kuitenkin tarkeita johtamistilanteita. Esimiehen oma toiminta motivoi ja kan-
nustaa johdettavia ja esimiehen on hyva ymmartaa tama. (Kalliomaa & Kettu-
nen 2010, 112-114.)
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Arvot toimivat hyvana ohjenuorana erityisesti sellaisissa tilanteissa, joita ei
ole kohdattu aiemmin, oli kyseessa vaikkapa toimintatapa tai henkilostoa tai
asiakkaita koskeva asia. Yrityksen arvot toteutuvat ihmisten arkisissa toimin-
noissa. Vaikka arvot toimivat keinoina yrityksen toiminnassa, ohjaavat ne
myos ihmisten kohtaamisia. Esimiehen ja johdettavan samanlainen arvopohja
ohjaa heidan toimintaansa samaan suuntaan. Arvoista tulee puhua aktiivisesti,
jotta ne tulevat jokaiselle osaksi arkea ja esimiehilla on tassa suuri vastuu.
(Kalliomaa & Kettunen 2010, 116-120.)

Valmentava johtajuus

Downey (2015) erottaa esimiehen roolissa kolme roolia (kuvio 5). Nama ovat
henkilojohtaja (leader), asiajohtaja (manager) ja coach. Naiden roolien esiin-
tyminen esimiehen johtamisessa vaihtelee tilanteiden mukaan. Henkilojohta-
jan roolissa esimiehen katse on tulevaisuudessa ja esimies korostaa toiminnas-
saan organisaation missiota, visiota, tavoitteita ja arvoja. Esimies toimii esi-
merkkina, motivoi ja inspiroi johdettaviaan. Asiajohtajan roolissa esimies
asettaa tavoitteita, arvioi toimintaa ja huolehtii prosessien toiminnasta ja laa-
dusta. Tassa roolissa esimies varmistaa toimijoiden vastuut ja roolit seka var-
mistaa, etta toiminta vastaa tehtyja suunnitelmia. Coachin roolissa esimies
kay johdettavien kanssa keskusteluja siita, miten tavoitteet saavutetaan ja
antaa tyosta palautetta. Esimies tekee ehdotuksia, oivalluttaa ja antaa joh-
dettavan itsensa loytaa sopiva tapa toteuttaa tyotaan. (Carlsson & Forssell
2017, 38-39; Downey 2014; Ristikangas & Grinbaum 2017, 26-27.)
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Henkil6johtaminen
(leadership)

Asiajohtaminen |
(management) |

\

(Osapuolten vilinen suhde]

Coaching

Kuvio 5: Valmentavan esimiehen roolit (Downey 2015)

Pohdittaessa sita, missa yhteydessa johtamisen eri roolit nousevat esiin, on
huomioitava kasiteltavaan asiaan liittyva valta. Se, onko valta kasiteltavan
asian suhteen yksilolla vai organisaatiolla, maarittaa esimiehen johtamisen
roolin painopisteen. Mikali kasiteltavana oleva asia kohdistuu yksiloon, esimie-
hen toiminnan tulee painottua henkilojohtamisen lisaksi coachaukseen. Jos
taas aihe koskee organisaatioon toimivaltaan liittyvia asioita, painopiste tulee
kaantaa asiajohtajuuden puolelle. Downey (2015) pitaa asiaa tarkeana. Esi-
miehen jattaessa huomioimatta asiaan liittyvat valtanakokohdat johdettava
saattaa ”tehda vain tyonsa”, han ei voi tyossaan hyvin, ei toimi luovasti eika

kanna vastuuta. (Downey 2015.)

Organisaation strategia tai tavoitteet on pidettava toiminnassa mukana ja esi-
miehen tuleekin varmistaa, etta tyohon liittyvat normeja, saantoja ja ohjeita
noudatetaan. Esimiehen tulee toimia omien arvojen mukaisesti ja lisaksi jo-
kaisella esimiehella jokin johtajuuden piirre nousee vahvuutena esiin. Esimie-
hen on hyva tunnistaa omat vahvuutensa ja kehittymiskohteensa. (Carlsson &
Forsell 2017, 41; Downey 2015.)



35

Valmentavan johtajuuden toteutuminen edella mainittujen kolmen roolin
avulla, henkilo- ja asiajohtuuden seka coachauksen avulla, edellyttaa esimie-
hen ja johdettavan valista hyvaa ja luottamuksellista suhdetta. Luottamuksel-
linen suhde antaa mahdollisuuden keskustella osaamisesta ja puutteista seka
toiveista ja vahvuuksista. Keskustelujen tarkkuus ja tehokkuus seka mahdolli-
suus neuvotella auttaa johdettavia tuntemaan itsensa kyvykkaiksi ja ammatti-
taitoisiksi. Jos osapuolten valinen suhde on heikko, eivat esimiehen ja johdet-
tavien valiset keskustelut saavuta tarkoitustaan. (Downey 2015; Gouwei & Da-
lisay 2015.)

Tassa kehittamistyossa en keskity coachaukseen vaan asia- ja henkilo
johtamiseen. Opinnaytetyon tarkoituksena perehtya purserin keinoihin nostaa
luottamuksen tasoa suhteessa lentoemantaan ennen lennonaikaista kehitys-
keskustelua. Purseri kayttaa coachausta kaydessaan kehityskeskustelua len-
toemannan kanssa ja coachaus lennonaikaisen kehityskeskustelun keinona on

eri kehittamistyon aihe.

Kehityskeskustelu ja palaute

Kehityskeskustelu on esimiehelle johtamistilanne, jossa tavoitteena on saan-
nollinen, kiireeton ja aito kohtaaminen yhdessa johdettavan kanssa. Keskuste-
lun runko on suunniteltu tarkasti etukateen ja se sisaltaa keskustelua tyon si-
sallosta ja tavoitteista tulevaisuutta koskien. Kehityskeskustelussa tavoitel-
laan avointa ja luottamuksellista keskusteluyhteytta, jotta palautteen antami-
nen on avointa. Kehityskeskustelun tulee ohjata toiminta organisaation strate-
giaan ja visioon (Aarnikoivu 2016, 18; Kalliomaa & Kettunen 2010, 102; Kupias
ym. 2011, 59). Kiireessa kayty kehityskeskustelu vaikuttaa johdettavan moti-

vaatioon ja murentaa luottamusta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 99-102.)

Aina palautetta ei ymmarreta palautteeksi, erityisesti korjaavan palautteen
vastaanottamista ei mielleta valttamatta sellaiseksi. Annettu korjaava palaute

ja mahdollinen kritiikki on aina sen esittajan oma mielipide, mutta se antaa
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vastaanottajalle mahdollisuuden pohtia omaa toimintaa ja kayttaytymista. Pa-
lautteen antaja voi miettia, onko korjaavan palautteen antaminen valttama-
tonta. Palaute kannattaa antaa valittomasti tapahtuneen jalkeen, jolloin se
perustuu kyseiseen tilanteeseen ja on molempien tuoreessa muistissa. Palaut-
teessa tulee kiinnittaa huomio vain yhteen asiaan rakentavalla tavalla ja pa-
lautteen saajalle tulee antaa mahdollisuus antaa ratkaisuehdotus seka varmis-
taa, etta viesti on oikein ymmarretty. Palautteenannon jalkeen on varmistet-

tava, etta sovitut asiat toteutuvat. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 87-93.)

Kupiaksen, Peltolan ja Salorannan (2011) mukaan luottamus esimiehen ja alai-
sen valille muodostuu vahitellen. Tyopaikan turvallinen ilmapiiri ja luottamus
esimieheen antaa jokaiselle mahdollisuuden keskittya tyohonsa, talloin myos
menestys ja onnistumiset ovat mahdollisia. Vahva luottamus esimiehen ja
alaisen valilla kestaa myos kolhuja tai huonosti annettua palautetta. Esimie-
hen tulee myos hallita oikeanlainen viestiminen. Jos esimies jattaa paljon tul-
kinnanvaraa, lopputulos on todennakgisesti huono. Annettaessa korjaavaa pa-
lautetta on varmistettava, etta faktat ovat tiedossa ja palautteen saajaa
kuunnellaan. (Kupias ym. 2011, 144-145.))

Kupiaksen ym. (2011) mukaan palautteen tavoitteena voi olla esimerkiksi toi-
votun toiminnan aikaansaaminen, nakemysten avartuminen, vastaanottajan it-
setunnon vahvistuminen tai osapuolten valisen suhteen kehittyminen. Kallio-
maa ja Kettunen (2010) toteavat, etta palautteella vaikutetaan myos johdet-
tavan innostukseen, jaksamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Palauttee-
seen ei kuitenkaan valttamatta uskota, mikali vastaanottaja ei luota palaut-
teenantajaan. Luottamus esimieheen mitataan ja punnitaan joka paiva ja esi-
miehen sanomisia ja tekemisia arvioidaan paivittain (Kalliomaa & Kettunen
2010, 82; Kupias ym. 2011, 146).

Blomqvistin (2018) mukaan esimiehen luottamusta rakentava kommunikaatio
pitaa sisallaan kunnioitusta ja huolenpitoa seka kiinnostuksen tiimin jasenen

kehittymista kohtaan. Esimies voi korostaa yhteista tehtavaa ja tukea tavoit-
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teiden saavuttamisessa. Tiimin jasenesta riippuen esimies voi tuoda uusia na-
kokulmia ja luovia ratkaisuvaihtoehtoja tyontekoon, han voi myos kuvata kor-
keita odotuksia ja stimuloida ajattelemaan uusia ratkaisumalleja. Esimiehen
on oltava tarkkana esittaessaan uusia nakokulmia, luovia ratkaisuvaihtoehtoja
tai uusia ratkaisumalleja tiimin jasenille, silla suhtautuminen voi vaihdella.
Osa ihmisista kokee toiveet ja esitykset pelottavina, kun osa taas inspiroituu

ja saa kaipaamaansa haastetta. (Blomqvist 2018.)

Palautetta on erilaista. Yksisuuntaisessa palautteessa palaute kohdistuu vain
toiseen ja se tuo saajalle oivalluksia ja opastaa. Tallainen palaute on kontrol-
loivaa ja on paikallaan silloin, kun tilanteet vaativat nopeita toimia tai aikai-
semmat palautekeskustelut eivat tuottaneet toivottua tulosta. Kaksisuuntai-
nen palaute taas on tehokasta ja toimii hyvin muun muassa asiantuntijaor-

ganisaatioissa. (Kupias ym. 2011, 65.)

Organisaatioissa kaytetaan useita eri kanavia palautelahteina, tarkeimpana
niista ovat saavutetut tulokset. Jarjestelmallinen palaute edellyttaa syste-
maattisuutta, sopivien olosuhteiden luomista seka tarkkaa maarittelya sille,
missa ja miten tarvittavaa vuorovaikutusta tapahtuu. Onnistuneen palautteen
tulee olla aina luontevaa ja aitoa, sita tulisi myos antaa jatkuvasti ja oikea-
aikaisesti. Mikali annettu palaute yllattaa saajan, han ei ole saanut palautetta

arjessa riittavasti. (Kupias ym. 2011, 75-77.)

3.4 Palveluliiketoimintalogiikka ja arvon muodostuminen

Asiakkaan kokema arvo palvelusta voi syntya haluamisen, arvottamisen tai
tarpeiden tayttymisen lopputuloksena ja tahan kokemukseen vaikuttaa palve-
lutilanne ja sen aikana tapahtuva vuorovaikutus, osapuolten valinen yhteistyo
seka asiakassuhde. Asiakkaan rooli on aktiivinen arvonluonnin yhteydessa ja
ainoastaan asiakas paattaa, millainen arvo palvelulla on, silla se luodaan pal-
velua kaytettaessa. Asiakkaan kokema arvo myos muuttuu, kokemukset palve-

lusta, palvelun kaytto ja kayttokertojen lukumaara vaikuttavat arvon muodos-
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tumiseen. Arvoja ei aina myoskaan tiedosteta, silla ne muuttuvat ajan kulu-
essa, esimerkiksi perheen perustaminen muuttaa arvomaailmaa. (Alakoski
2014, 48-49; Carlsson ja Forsell 2017, 186-188; Gronroos 2011, 15.)

Babinin, Dardenin ja Griffinin (1994) mukaan tuotteen tai palvelun ostaminen
ja ostotapahtumasta syntynyt hedonistisen kokemus tuottavat asiakkaalle ar-
voa. Arvon kokeminen on subjektiivista, joskus pelkka tuotteen tai palvelun
ostaminen riittaa asiakkaalle ja se tuottaa hanelle arvoa, toisaalta ostotapah-
tuman tai palvelun kayttaminen itsessaan tuottaa asiakkaalle iloa, vaikka asia-
kas jattaisi tuotteen ostamatta. Toisaalta hinnallakaan ei ole niin suurta mer-
kitysta, silla asiakkaat voivat jopa maksaa hieman enemman saadessaan hyvaa
palvelua. Ne yritykset, jotka loistavat asiakastyytyvaisyydellaan, menestyvat
ja ovat tuottavia. Asiakkaat haluavat tulla uudelleen ja he suosittelevat yri-
tyksen palveluja myos toisille. (Babin ym. 1994, 645; Stickdorn, Lawrence,
Hormess & Schneider 2018, 6.)

Liiketoimintalogiikat

Liiketoimintalogiikat (kuvio 6) kuvaavat yritysten ja asiakkaiden suhdetta toi-
siinsa arvonluonnin yhteydessa. Lusch ja Vargo (2004) esittivat termin palvelu-
keskeinen toimintalogiikka (service-dominant logic). Termi yhdistaa palvelulii-
ketoiminnan ja markkinoinnin. He nakevat, etta markkinointi on siirtynyt tuo-
tantokeskeisesta markkinoinnista kohti palvelumarkkinointia. Tuotekeskei-
sessa nakemyksessa keskeista ovat aineelliset tuotokset ja erilliset toiminnot,
kun taas palvelukeskeisessa logiikassa ovat aineettomuus, vaihdantaprosessit
ja suhteet. Palvelun arvo luodaan samassa yhteydessa, jossa jokainen osalli-

nen on itse prosessissa mukana. (Lusch & Vargo 2004)
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Palvelu-
> liiketoimintal
ogiikka

Asiakaskeske
inen

Palvelukeskei
nen

Tuotekeskeinen > >

Kuvio 6: Eri lilketoimintalogiikoita (mukaillen Alakoski 2014, 10)

Palvelukeskeista liiketoimintaa on edeltanyt tuotekeskeinen toimintalogiikka
(goods-dominant logic), jonka mukaan saadun arvon tuotti ja tarjosi tuotteen
valmistaja, ei asiakas. Tavaroita tuotettiin massatuotantona ja ihmista koh-
deltiin ikaan kuin tahdottomana tavaroiden ostajana. Tama aikakausi oli val-
lalla jopa tuhansia vuosia. Tavaroiden massatuotantoa ryhdyttiin kritisoimaan
ja palvelukeskeinen (tai palveluperusteinen) liiketoimintalogiikka toi muka-
naan uuden ajattelun palvelusta osana tuotteiden valmistusta. Arvonluomisen
nakokulmasta kukaan ei parjannyt enaa yksin vaan eri osapuolten yhteistyo
tuotti palvelulle lisaarvoa. Myos asiakkaiden ottaminen mukaan palveluproses-
siin ja heidan mielipiteiden kuuleminen nahtiin tarpeellisena. (Alakoski 2014,
9-10; Vargo & Lusch 2014; Virtanen 2018, 24-27.)

Palveluliiketoimintalogiikan (service logic tai service as dominant logic) mu-
kaan palvelun arvo muodostuu palvelun tuottajan ja asiakkaan vuorovaikutuk-
sessa palveluntuottajan prosessissa, kun taas asiakaskeskeisen liiketoimintalo-
giikan (customer-dominant logic) mukaan arvo ei aina valttamatta muodostu
yhteistyossa palvelun tarjoajan kanssa kahdessa, rinnakkaisessa prosessissa,
yrityksen prosessissa ja asiakkaan prosessissa. Yrityksessa on tarkea ymmar-
taa, miksi asiakas paattaa ostaa tai jattaa ostamatta yrityksen tuotteita tai
palveluja. Tama ajattelumuutos, ymmarrys asiakkaan halusta ostaa yrityksen
tuote tai palvelu, on merkittava ero verrattuna muihin toimintalogiikkoihin.
Asiakkaalla on tietoa yrityksen palvelusta, jonka han kokenut aiemmin tai on
kuullut muualta. Se, menestyyko yritys ja onko palvelu tarkoituksenmukaista,
riippuu palvelun toteutumisesta ja siita, tayttaako palvelu asiakkaan odotuk-
set. Toisin sanoen, toteutuuko yrityksen palvelulupaus. (Alakoski 2014, ; Gron-
roos ym. 2015, 72-75.)
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Finnairin arvolupaus asiakkaalle on tarjota hanelle ainutlaatuinen pohjoismai-
nen kokemus, joka tarkoittaa muun muassa mutkattomuutta ja luotetta-
vuutta. Lennonaikaisia palveluja kehitetaan jatkuvasti ja tavoitteena on tar-
jota parasta businessluokan palvelua Euroopassa, ja myos economy-luokan
palvelua kehitetaan jatkuvasti. Asiakaskokemuksen lisaksi Finnairissa kiinnite-
taan huomiota henkilostokokemukseen, silla vision toteutuminen on mahdol-
lista motivoituneen henkiloston avulla. Resurssointi, johtaminen ja osaamisen
kehittaminen ovat henkilostokokemuksen panostuksen keskiossa. (Strategia
2018; Vuosikertomus 2016, 4.)

3.5 Yhteenveto tietoperustasta

Taman kehittamistyon tarkoituksena on pohtia ja selvittaa, millaisia keinoja
valiaikaisen tiimin esimiehella on muodostaa ja kehittaa luottamuksellisen
suhteen johdettavaan nopeasti ja esimerkkina on matkustamomiehisto. Valiai-
kainen tiimi maaritellaan Mayerson tm. (1996) maaritelman mukaan tiimiksi,
jonka jasenet eivat tunne toisiaan entuudestaan ja jotka eivat todennakoisesti
enaa myohemmin tyoskentele samalla kokoonpanolla uudelleen. Matkustamo-
henkilokunnan jasenten roolit on maaritelty selkeasti ja jasenet toimivat nai-
den roolien mukaisesti. Jasenten tulee myos tehda yhteistyota saavuttaakseen
paamaaran. Erona Mayersin ym. (1996) valiaikaisen tiimin maarittelylle on se,
etta matkustamohenkilokunnan jasenten ammattitaito on lahtokohdiltaan sa-
manlaista, silla jokainen on kaynyt lentoemannan peruskurssin. Mayersonin
ym. (1996) valiaikaisen tiimin maaritelman mukaan tiimin jasenilla on erilai-
nen ammattitaito ja -tausta ja annetut tehtavat ovat vaikeita. Lentoemannan
perustyo peruskurssin ja myohemmin tyokokemuksen jalkeen muodostuu nor-
maalisti rutiininomaiseksi. On kuitenkin huomioitava, etta mahdolliset poik-
keustilanteet edellyttavat tilanteen mukaista toimintaa: yhtaalta maaratie-
toista ja valmiiksi annettujen ohjeiden mukaista toimintaa ja toisaalta luovien
ratkaisujen tekemista, ja tama kaikki nopeassa aikataulussa. Matkustamohen-
kilokunnan jasenet toimivat yhteistyossa, kun taas Mayersonin ym. (1996)

maaritelman mukaan tiimin jasenet toimivat itsenaisesti.
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Tassa opinnaytetyossa luottamuksen taso purserin ja lentoemannan valilla tyo-
vuoron alkaessa ja lennolle lahdettaessa oletetaan olevan tyotehtavaan perus-
tuvaa luottamusta. Lennon esimieheen luotetaan taman roolin ja ammatillisen
aseman perusteella ja keskustelut koskevat paaasiassa tyota ja organisaatioon
liittyvia asioita. Mikali purseri ja lentoemanta tuntevat toisensa entuudestaan,
saattaa luottamuksen taso olla arvioivaa. Arvioivalla tai laskelmoivalla luotta-
muksen tasolla lentoemanta on jo harkitsevampi ja han jarkeilee enemman.
Lentoemanta ei kuitenkaan voi viela ennustaa purserin toimintaa, joten luot-

tamus on pinnallista.

Finnairilla on otettu kayttoon lennonaikainen kehityskeskustelu ja sen tavoit-
teena on keskustella lentoemannan vahvuuksista ja mahdollisista kehityskoh-
teista tyosuoritukseen liittyen. Mikali purserin ja lentoemannan valinen luot-
tamus on heikolla tasolla, saattaa kehityskeskustelun tavoite jaada saavutta-
matta. Purserin tulisi pyrkia luomaan kokemuksellinen luottamuksen taso, jol-
loin luottamuksen kehittymiseen vaikuttavat jarkeilyn ja harkinnan lisaksi tun-
teet ja eettiset tekijat. Kokemukselliseen luottamuksen tasoon voi vaikuttaa
arjen kohtaamisissa olemalla lasna ja osoittamalla arvostusta (Blomqvist 2002;
Kupias ym. 2011; Laine 2009.)

Finnairin arvolupaus asiakkaalle ainutlaatuisesta, pohjoismaisesta kokemuk-
sesta seka huomion kiinnittaminen henkilokunnan motivointiin ja hyvaan hen-
kilostokokemukseen kertoo yhtion siirtyneen kohti asiakaskeskeista liiketoi-
mintaa. Asiakaskeskeisessa liiketoiminnassa arvo muodostuminen tapahtuu
seka asiakkaan kokemassa maailmassa etta palvelun tuottavan yrityksen pro-

sesseissa (Gronroos ym. 2015, 74-75).

4 Kehittamismenetelmat

Taman opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo ja lahestymistavaksi

on valittu palvelumuotoilu. Opinnaytetyossa kaytettyja menetelmia ovat ol-
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leet kysely, haastattelut ja erilaiset tyopajat. Tutkimuksellisessa kehittamis-

tyossa asioita pyritaan edistamaan ja viemaan eteenpain ja organisaatiota au-
tetaan parantamaan toimintaansa ja prosessejaan kaytannossa (Ojasalo, Moi-

lanen & Ritalahti 2014, 18-20).

Tutkimuksellisuus kehittamistyossa merkitsee kehittamiskohteen eri tekijoi-
den laajaa ja kattavaa huomioimista ja talloin tulokset ovat myos perustel-
tuja. Organisaation vallitsevat kaytannot, joita usein luullaan toimiviksi ja hy-
viksi, voidaan kehittamistyon edetessa todeta toimimattomiksi tai jalkeenjaa-
neiksi. Kehittamistyon tulee edeta jarjestelmallisesti ja tietoa tulee hakea
laajalti. Monipuolisesti kaytetyt menetelmat synnyttavat erilaisia nakokulmia
ja kriittisyys nayttaytyy nakokulmien ja omien valintojen ja prosessien arvi-
ointeina. (Ojasalo ym. 2014, 21-22.)

4.1 Laadullisen opinnaytteen piirteita

Tavoitteeni kehittamistyon tekijana on perehtya tutkittavaan ilmioon eli no-
peaan luottamukseen muodostumiseen ja kehittymiseen ja siksi valitsin laa-

dullinen tutkimusmenetelman.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessi ei etene maaratyssa jarjestyk-
sessa vaan lomittain ja teoreettinen viitekehys antaa lahtokohdan tutkimuk-
selle, joka voi sekin muuttua tutkimuksen edetessa. Aluksi tehdaan huomioita
ja tarkastellaan havaintoja mahdollisimman monelta suunnalta. (Alasuutari
2011, 251-268.) Tallainen laadullisen tutkimuksen prosessi vastaa hyvin palve-
lumuotoilumenetelmin toteutettua kehittamistyota, jossa ideointi ja kehitta-
minen tapahtuu iteroiden ja etukateen maaritelty hypoteesi muuttuu tyon

edetessa.

Alasuutarin (2011, 272) mukaan kenttatutkimus on hypoteesien jatkuvaa tes-
taamista. Uusi tieto ja analyysit siita antavat vinkkeja, millaista aineistoa seu-

raavassa tutkimuksen vaiheessa tulisi kerata. Uusi aineisto saattaa myos joh-
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taa tutkijan uusille urille, esimerkiksi perehtymaan uuteen, toisenlaiseen ma-
teriaaliin. Erityisesti kehittamistyossa kaytetyt luotaimet toimivat tallaisina

uuden aineiston tuojina.

Alasuutarin (2011, 245-250) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen yleistettavyys-
ongelmaa ratkotaan silla, etta tutkimuksen edetessa viitataan muihin tutki-
muksiin. Mikali tutkittava aihe ei ole julkinen ja se on esimerkiksi yrityksen tai
yhteison sisaista, on tarpeen tuoda julki aiheen olemassaolo myos muissa kon-
teksteissa. Alasuutari toteaakin, etta puhuttaessa laadullisesta tutkimuksesta
ei tulisi puhua yleistamisesta vaan suhteuttamisesta, siita, miten tutkijan te-

kema analyysi kertoo muusta kuin vain aineistosta.

Eri metodien kayttamisen tavoitteina on saada tutkimuksesta esiin jotain sel-
laista, mika ei ole vain havainto ja jolla on todellista kayttoa aineiston analy-
soinnissa. Tutkimuksen ei tule vastata vain ”Mita”-kysymykseen vaan myos
”Miksi”-kysymykseen. ”Miksi”-kysymys esitetaan tutkimuskysymyksissa ja nai-
hin pyritaan vastaamaan hypoteesilla. Tutkimuksen edetessa pyritaan vastaa-
maan tutkimuskysymyksiin ja hypoteesin toteutumiseen keratyn aineiston pe-
rusteella. Tutkimuksen eteneminen ei kuitenkaan suju aina suunnitellusti.
”Miksi”-kysymykset muotoutuvat ja tarkentuvat viela tutkimuksen edetessa
tai ne voivat olla epaoleellisia, silla aineistosta saattaa nousta esille uusia ai-
heita, joita tutkimuksen tekija ei ole osannut ottaa huomioon pohtiessaan tut-
kimuskysymyksia ja hypoteesia. Varsinkin tapauksissa, joissa tutkimuksen te-
kija on itse lahella tutkittavaa aihetta, saadut tulokset voivat vaikuttaa itses-

taanselvyyksilta tai ongelmattomilta. (Alasuutari 2011, 216-218.)

Kvalitatiiviset tutkimukset pyrkivat perehtymaan aiheeseen, jota voidaan se-
littaa ja saattaa ymmarrettavaan muotoon. Jos tutkimuksessa halutaan ym-
martaa tutkittavien tunteita ja asenteita, kvalitatiivinen tutkimus antaa siihen
paremman mahdollisuuden kuin kvantitatiivinen tutkimus. (Alasuutari 2011,
234-237; Curedale 2016, 263.)
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Alasuutari (2011, 256) pohtii, milloin laadullinen tutkimus oikeastaan alkaa.
Mahdolliset harha-askeleet ja eri syista hylatyt tutkimusideat eivat ole umpi-
kuja, vaan kannustavat loytamaan paremman suunnitelman ja viemaan tutki-
musta eteenpain. Nama harha-askeleet voidaan Alasuutarin mukaan myos ra-
portoida ja johdattaa nain lukija vaarien pohdintojen kautta uusille jaljille.
Erityisesti palvelumuotoiluprosessissa kehittamistyon tekijan tulee hyvaksya

keskeneraisyytta ja tunnetta harha-askeleista.

Tutkimukseen valittu metodi maarittaa ne kaytannot ja saannot, joiden avulla
tutkija tekee havaintoja ja tulkitsee niita. Ilman naita tutkimus olisi vain ko-
kemusperaista todistamista. Lisaksi teoreettinen viitekehys maarittaa, milla
menetelmalla ja millaista aineistoa kannattaa kerata, ja toisinpain, aineiston
luonne maarittaa oikean teorian. Laadullisessa tutkimuksessa ongelmaksi muo-
dostuu se, etta tutkittavaa ilmiota pohditaan monelta suunnalta. (Alasuutari
2011, 82-84.) Tasta johtuen pyrin tassa kehittamistyossa keraamaan sellaista

aineistoa, jolle tallainen monipuolinen tarkastelu antaa mahdollisuuden.

Palvelumuotoilu antaa mahdollisuuksia palvelun suunnitteluun ja kehittami-
seen, mutta myos tyokaluja henkilokunnan koulutus- ja valmennustarpeisiin.
Laadullisen tutkimuksen nakemykset sopivat hyvin palvelumuotoiluun, silla
laadullinen tutkimus tulokset vastaavat kysymykseen ”miksi”. (Rantanen 2016,
27; Stickdorn ym. 2018, 98.)

Palvelumuotoiluprosessi ja menetelmat

Tassa luvussa kasittelen muotoiluajattelua seka palvelumuotoilua, joka toimii
opinnaytetyon viitekehyksena seka opinnaytetyossa kaytettyja menetelmia.
Palvelumuotoilun avulla organisaatio oppii tuntemaan asiakkaansa ja hanen
todelliset tarpeensa. Syvallisen asiakastuntemuksen avulla voidaan maarittaa
oikea ongelma ja keskittya sen ratkaisemiseen. Nama palvelumuotoilun piir-
teet tekevat menetelmasta vahvan (Stickdorn, Lawrence, Hormess ja Schnei-
der 2018, 14; Tuulaniemi 2013, 96.)
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Muotoiluajattelija lOytaa uusia mahdollisuuksia, miettii ja ajattelee asioita
monipuolisesti ja useista eri nakokulmista ja pyrkii toimimaan vastoin vanhoja
ratkaisuja ja stereotypioita. Vaikka muotoiluajattelu on lahtoisin muotoili-
joilta, sen ei tarvitse olla vain heidan osaamisalaansa. Prosessissa tyoskennel-
laan yhdessa asiakkaan kanssa ja tyoskentely tapahtuu kokeillen ja testaten.
(Tschimmel 2015.)

Muotoiluajattelun tulee olla monipuolista ja laajaa, ainutlaatuista ja jousta-
vaa ja lisaksi tulevaisuuteen suuntautuvaa, vaihtelevaa, muokattavaa ja suju-
vaa. On uskallettava luottaa omaan itseensa, luovaan ajatteluun ja osaami-
seen. Muotoilussa hyodynnetaan iteratiivista ja inkrementaalista menetelmaa.
Iteratiivisuudella eli toistolla tarkoitetaan nopean, ensimmaisen ratkaisun,
esimerkiksi prototyypin, rakentamista, jota sitten kehitetaan iteroiden, kun-
nes tavoite on saavutettu. Inkrementaalisuus tarkoittaa, etta iso kokonaisuus
jaetaan pienempiin osiin, jotta sita on helpompi kasitella. (Tuulaniemi 2013,
112; Tschimmel 2015.)

Miksi muotoiluajattelu on tarkeaa? Muotoilulla saadaan muutettua monimut-
kaiset tuotteet, palvelut ja ratkaisut yksinkertaisiksi, jolloin niita on helppo
kayttaa ja hallita. Muotoilun avulla tuotteista ja palveluista saadaan laaduk-
kaita ja hyvin muotoiluilla tuotteilla on pitka elinkaari, jolloin myos ymparis-
toasiat tulee otetuiksi huomioon. Tunteilla suunnitellut tuotteet ja palvelut
ovat kayttajalleen miellyttavia ja ilahduttavia, niilla on inhimillista merki-
tysta. (Miettinen 2014, 10-17.)

Menetelmia kaytettaessa on kasvatettava asiakasymmarrysta, se on eras pal-
velumuotoilun tarkeimmista kulmakivista. On perehdyttava kohderyhman odo-
tuksiin, tarpeisiin ja tavoitteisiin. Tutkijan empaattisuus on olennaista, se on
aitoa ja syvallista kiinnostusta haastateltavaa kohtaan. Kun nain saatu ja ke-
ratty tieto analysoidaan huolellisesti, voidaan kehittaa palvelukonsepteja,
jotka ovat laadultaan hyvia ja joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan.
(Tschimmel 2015.)
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Palvelumuotoiluprosesseja on lukuisia. Tuulaniemi (2011) hahmottaa palvelu-
muotoiluprosessin viidessa osassa, jotka ovat maarittely, tutkimus, suunnit-
telu, tuotanto ja arviointi, kun taas Miettinen (2011) rakentaa palvelumuotoi-
luprosessiin asiakasymmarryksen, palvelun konseptoinnin, mallinnuksen seka
lanseerauksen ja yllapidon avulla. Tschimmel (2015) on kehittanyt Evolution 6
2 -palvelumuotoilumallin, jota kaytetaan laajasti esimerkiksi projektien kehit-
tamisessa ja erilaisissa tyopajoissa. Naissa kaikissa edella mainituissa mal-
leissa on eroavuuksia, mutta Tschimmel toteaa kuitenkin: ”Process is always
the same!” (Kumar 2013, 8; Miettinen 2011, 35-38; Tschimmel 2015; Tuula-
niemi 2011, 126-131).

Tassa opinnaytetyossa seuraan tuplatimanttimallia (kuvio 7). Tuplatimantti
(double diamond) on The British Design Councilin vuonna 2005 luoma palvelu-
muotoilun malli, jossa kuvataan luovassa ongelmanratkaisussa tapahtuvaa ide-
oiden synnyttamaa laajenemista, divergenttia, ja rajaamiseen liittyvaa supis-
tavaa, konvergenttia, toimintaa. Divergenssivaiheessa tuotetaan ideoita, ide-
ointi perustuu mielikuvituksen runsaaseen kayttoon ja asioiden vapaaseen yh-
distelyyn. Konvergenssivaiheessa karsitaan ja analysoidaan tarkemmin uudet
ideat (Design Council 2018; Tuulaniemi 2013, 113).

Palvelun kehittamisprosessi jaetaan kaksoistimanttimallin mukaisesti loyda
(discover), maarittele (define), kehita (develop) ja toimita (deliver) vaihei-
siin. Vaiheet eivat kuitenkaan tule suoraviivaisesti edellisen kehittamisvaiheen
jalkeen, vaan prosessi etenee iteratiivisesti, toisin sanoen divergenssia ja kon-
vergenssia toistetaan. Kehitystyota tekevan onkin siedettava keskenerai-
syytta. (Design Council 2018; Tshimmel 2015.)
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Loyda Maarita Kehita Toimita

Oikea on-

"Tiedan”

gelma?

deointi Tuottei

Tulkinta
Teemat

Tutkimus Arviointi minen

Prototyyppi Testaus

Aika

Useita oletta- 3-5 avain-

muksia

Kuvio 7: Design Council:n tuplatimantti -palvelumuotoiluprosessi (mukaillen

Stickdorn, Lawrence, Hormess & Schneider 2018)

Kaksoistimantin ensimmaisessa l0yda-vaiheessa on tarkea kartoittaa nykytilan-
netta ja asiakasymmarrysta ja keinoina ovat esimerkiksi tutustuminen kirjalli-
suuteen ja tutkimuksiin, haastattelut ja havainnoinnit. Loyda-vaiheessa ideoi-
daan vapaasti ja pyritaan miettimaan ensimmaisia ratkaisuvaihtoehtoja loy-
dettyyn ongelmaan. Tassa vaiheessa tehdaan markkinointi- ja kayttajatutki-
muksia ja vaikka prosessissa on tarkeaa asiakaskeskeisyys, on tutustuttava
huolella myos yrityksen kulttuuriin ja toimintamalleihin. Prosessissa pyritaan
tunnistamaan todellinen ongelma ja visualisoimaan se. Tassa vaiheessa toteu-
tetaan kehitysprosessin brief. (Calbretta, Gemser & Karpen 2016, 179-180;
Design Council 2018.)

Maarittely-vaiheessa analysoidaan, maaritellaan ja kehitellaan edellisen vai-
heen tuloksia. Toiminta on konvergentta eli suuresta maarasta informaatiota
valitaan ja karsitaan kehitysprosessille tarkea osa. On tarkeaa pysahtya pohti-

maan, tutkitaanko oikeaa ongelmaa. Tassa vaiheessa ideoita voidaan testata
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edullisesti eika virheiden tekemista saa pelata, palvelumuotoiluajattelussa on-
kin tarkeaa tehda virheita mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Calbretta,
Gemser & Karpen 2016, 179-180; Design Council 2018.)

Kolmannessa kehita-vaiheessa tavoitteena on testata edellisen vaiheen ide-
oita, jotta niita voidaan kehittaa edelleen. Konsepteja valitaan yksi tai muu-
tamia. Tassa vaiheessa valmistetaan prototyyppi, jota testataan mahdollisim-
man monella kayttajalla. Prototyypin rakentaminen ja palvelun saaminen
konkreettiseksi tuottaa usein ongelmia. Apuna voidaan kayttaa esimerkiksi vi-
deoita, valokuvia tai sarjakuvia, mutta myos draaman keinoja. Tassa ja edelli-
sessa vaiheessa iterointi on vilkkainta. (Calbretta, Gemser & Karpen 2016,
179-180; Design Council 2018.)

Viimeisessa toimita-vaiheessa suunniteltu tuote tai palvelu viedaan markki-
noille. Talloin tehdaan viimeiset testaukset ja palvelu tai tuote saatetaan tuo-
tantoon. Vaihe sujuu helpommin, jos eri toimijat ja asianosaiset ovat saaneet
osallistua kehitystyohon alusta alkaen ja kokevat sen omakseen. (Calbretta,
Gemser & Karpen 2016, 179-180; Design Council 2018.)

Tutkimukseen tai kehitystyohon liittyvat olettamukset (assumptions) voivat
liittya esimerkiksi asiakkaisiin, kilpailijoihin tai yhteistyokumppaneihin. Kehi-
tystyon alussa olettamuksia on useita ja ne saattavat olla epavarmoja ja mah-
dollisesti epaoleellisia, mutta tyon edetessa ne tarkentuvat ja niiden merkitys
suhteessa ongelmaan varmistuu. Tavoitteena on saavuttaa 3-5 kriittista olet-
tamusta. (Calbretta, Gemser & Karpen 2016, 179-180; Design Council 2018.)

Tschimmelin (2015) mukaan tama 4D-malli on palvelumuotoilumalleista tay-
dellisin siita syysta, etta sen ovat kehittaneet suunnittelijat, kun taas useat
muut mallit ovat syntyneet paapainon ollessa liiketoiminnan ja johtamisen ke-

hittamisessa.
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4.2 Menetelmat

Kukin menetelmakappale sisaltaa esittelyn toteutuksen ja menetelmakohtai-
sen yhteenvedon. Luotaimet, haastattelut ja arvokello-menetelma toteutet-
tiin pursereiden parissa, pikakysely toteutettiin liukuhihnakyselyna ja vastaa-
jina olivat lentoemannat. Kehitystyo eteni iteratiivisesti, purserien tayttamien
luotaimien ja heille pidettyjen haastattelujen perusteella paadyin pitamaan
lentoemannille negatiivisen aivoriihen ja pikahaastattelut. Negatiivisen aivo-
riihen ja pikahaastatteluiden avulla pyrin selvittamaan, millainen on len-
toemantien mielesta luotettavasti toimiva purseri. Saadun tiedon pohjalta

syntyi palvelupolku ja pursereiden persoonat seka lentoemannan empa-

tiakartta.
Loyda Maarita
Luotaimet
S ittel Data Palvelupolk
aunmitte gy Haastattelut — atvettpotkt
—> > Analyysit Persoonat
Arvokello
Tutkimuskysy- e
mykset
Negatiivinen — Empatiakartta
aivoriihi

Pikahaastattelut

Kuvio 8: Opinnaytetyon loyda- ja maarita-vaiheet
4.3. Loyda-vaihe
Tuplatimanttimallin ensimmaisessa loyda-vaiheessa keskitytaan ongelman tun-

nistamiseen ja tutkimuskysymyksen loytamiseen ja tavoitteena on loytaa na-

kokulmia ja ideoita mahdollisimman paljon. Palvelumuotoiluprosessin ede-
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tessa tahan loyda-vaiheeseen palataan uudelleen, kun saadaan uutta infor-
maatiota tai tunnistetaan uusia asiakastarpeita. (Design Council 2018.) Tassa
luvussa esittelen lOoyda-vaiheessa kaytetyt menetelmat. Menetelmien tulokset

esittelen Tulokset-luvussa.

4.3.1 Luotaimet

Mattelmaki (2006) on tutkinut luotaimien kayttoa kayttajalahtoisessa suunnit-
telussa. Aiemmin suunniteltiin paaasiassa tuotteita ja palveluja, nykyaan
suunnittelun kohteena ovat myos kokemukset ja erilaiset strategiset ratkaisut.
Suunnittelussa otetaan huomioon kayttaja. Mattelmaen (2006) mukaan suun-
nittelija voi tutkia tutkittavaa kohdetta kolmella tavalla: luotaava tyyli on ko-
keilevaa ja leikkimielista ja sen avulla voidaan tutustua suunniteltavaan koh-
teeseen. Toinen tapa on maaratietoisempaa toimintaa, jolloin saadaan jo jo-
tain tapahtumaan. Kolmantena tapana suunnittelija karsii eri vaihtoehtoja ja
arvioi ratkaisuja erilaisten hypoteesien avulla. Suunnittelutyossa on tarkeaa
luovuus ja intuitio. Jotta suunnittelija voi olla luova, tulee hanen olla jous-
tava, valttaa rutiininomaisia ratkaisumalleja ja tiedostaa, etta hanen on tul-
kittava tyostettavaa asiaa myos henkilokohtaisesti. (Mattelmaki 2006, 16-17.)
Tassa opinnaytetyossa hyodynnan luotaimia luotaavalla eli kokeilevalla ja leik-
kimielisella tyylilla. Tavoitteena on selvittaa luotaimien kayttajien ajatuksia
lennonaikaisista kehityskeskusteluista ja tarttua mahdollisiin ongelmiin ja tut-

kia niita tarkemmin.

Innovatiivisten menetelmien avulla saadaan tietoa ihmisten tunteista, mieli-
hyvasta, arvoista ja haaveista. Innovatiiviset menetelmat ovat osallistavia ja
niita ovat esimerkiksi suunnittelutyopajat, korttipelit ja luotaimet, paivakirjat
tai kameratutkimukset. Innovatiivisilla menetelmilla voidaan kiinnittaa huo-
mio pienempiin ryhmiin tai jopa vain yksittaiseen ihmiseen. Yhden ainoan ih-
misen antama kommentti tai kokemus saattaa antaa suunnittelijalle idean tai
inspiraation tutkittavasta kohteesta. (Mattelmaki 2006, 32-38.)
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Luotaimet toimivat kayttajan itsedokumentoinnin valineena ja ovat kokeile-
via, lisaksi niiden avulla voidaan tarkastella kayttajan omia nakemyksia ja toi-
mintaymparistoa. Itsedokumentoinnin avulla pyritaan myos poistamaan ha-
vainnoijan mahdollinen vaikutus tutkittavaan kohteeseen. (Curedale 2016,
117; Mattelmaki 2006, 46-47.)

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin luotaimina paivakirjoja. Luotaimien kaytto
opinnaytetyossa on perusteltua, silla purserit ovat lennoilla ollessaan toisaalla
eika havainnointi olisi ollut mahdollista. Luotaimien hyodyntaminen antoi
mahdollisuuden aineistopohjaiseen pohdintaan. Mattelmaen (2006) mukaan
luotettavuus on ongelmallista tehtaessa tulkintoja paivakirjan teksteista. On
pohdittava, miten yksityiskohtaisesti ja tarkkaan paivakirjojen kirjoittajat
ovat kertoneet tarinoitaan tai miten hyvin tutkija saa aineistoa avattua ja ka-
siteltya. Tassa tyossa luotaimista saatua aineistoa kaytetaan inspiraation lah-
teena, jolloin luotettavuus ei ole ongelma. Lisaksi opinnaytetyon lahestymis-
tapana on palvelumuotoilu ja luotaimien kaytto sopi hyvin kesan 2017 testi-

jakson aikana tapahtuvaan pohdintaan.

Paivakirja oli kaytossa testijakson ajan kesalla 2017 toukokuusta elokuuhun
viidella purserilla. Pursereille jaetussa luotainpaketissa oli paivakirja, tarroja
ja pienia muistilappuja, joita purseri saattoi lisata paivakirjan sivuille. Kan-
nustuksena he saivat myos pienen makeispussin. Pursereilla oli mahdollisuus
tehda muistiinpanoja kesan aikana myos sahkopostitse. Tarkoituksena oli, etta
purserit kirjoittavat kehityskeskustelujen kuluessa esiin tulleita ajatuksia:
missa he kokevat olevansa hyvia ja vahvoja, missa he tarvitsisivat tukea ja
kannustusta seka mahdollisia kehitysideoita koskien tulevia purserikoulutuksia

kehityskeskusteluihin liittyen.

Paivakirjan ensimmaisella sivulla oli lyhyt kiitosviesti purserille. Kannustin kir-
joittajia kirjoittamaan vapaasti ajatuksiaan kehityskeskusteluista. Luotaimen
ensimmaisilla sivuilla oli myos avustavia kysymyksia. Ryhmalle perustettiin
myos whats up -ryhma, jonka tavoitteena oli yhteydenpito kesan aikana. Jo-

kainen testijaksoon osallistuva purseri oli jasenena myos yhtion avaamalla
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yammer-sivustolla. Yammer-sivustolla keskusteltiin paljon kaytannon ongel-
mista ja lomakkeessa ilmenneista virheista tai ongelmista. Yammerissa kes-
kusteluun osallistuivat myos prosessissa mukana olevat maaorganisaation esi-
miehet. Luotaimista saadun informaation tavoitteena oli saada tietoa purse-
reiden henkilokohtaisista, yksityisista ajatuksista, joita ei kenties tullut esiin

kaikille testijaksoon osallistuville avoimissa yammer-keskusteluissa.

Jokainen luotainta kayttanyt purseri palautti paivakirjan kesan 2017 lopussa.
Tulkintojen tekemisesta Mattelmaki (2006, 109-111) kayttaa termeja haltuun
ottaminen, tulkitseminen ja jasentely. Luotaimien aineiston kasitteleminen
tyoryhmassa on Mattelmaen mukaan hyva tapa. Tassa tapauksessa en kuiten-
kaan kasitellyt aineistoa tyoryhmassa, silla tyopajan jarjestaminen olisi ollut
hankalaa pursereiden tyoaikojen puitteissa, ja olin kertonut pursereille paiva-

kirjojen materiaalin pysyvan vain minun tiedossani.

Jaasko ja Keinonen (2003, 96) jakavat aineistosta saadun tiedon kasittelemi-
sen neljaan tyotapaan: aineiston tulkitseminen tiettyjen ennalta maarattyjen
teemojen mukaan, materiaalin jasentely, tiivistaminen tai aineiston suora tul-
kinta. Tiivistaminen ja yhdistely sopii aineiston analysointitavaksi tapauk-
sessa, kun tutkittavat kertovat itselleen merkityksellisista asioista sellaise-
naan. Aineistosta voidaan valita tiettyja kohtia harkiten ja esittaa vinkkeja
teoriapohjalta annettujen aiheiden ja aineistosta nousseiden teemojen poh-
jalta. (Jaasko & Keinonen 2003; Mattelmaki 2006.)

Analysoin luotaimista saadun informaation aineiston pohjalta samankaltaisuus-
kaavioon (affinity diagram). Samankaltaisuuskaavio mahdollistaa monien yksi-
tyiskohtien luokittelemisen isompiin kokonaisuuksiin ja muutaman teeman
alle. Aineiston pohjalta tehty analyysi antaa mahdollisuuden tehda lisahuomi-
oita, jotka saattavat jaada havaitsematta ennakkoon maaritellyssa analysoin-
nissa. Etuna tassa on se, etta tutkijana saan aineistoon etaisyytta ja aineis-
tosta saattaa ilmeta yksityiskohtia, joiden avulla voin loytaa kokonaisuuden
tai isoja teemoja. (Basic tools for process improvement 2018; Jaasko &
Keinonen 2003, 96; Martin & Hanington 2012; Mattelmaki 2006, 110.)
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Luotaimien hyodyntaminen opinnaytetyossa oli mielenkiintoinen kokemus.
Voin todeta, etta paivakirjan tayttaminen pitkalla ajanjaksolla edellyttaa tut-
kimukseen osallistuvilta ihmisilta motivaatiota ja jaksamista, silla liian pitka
aika paivakirjan kirjoittamisessa vaikuttaa kiinnostukseen. Briiffi taytyy suun-
nitella tarkoin, samoin ohjeistus koskien luotaimen kayttoa, jotta tutkija voi
keskittya myohemmin yhteydenpitooon ja kannustamiseen ohjeiden antamisen
sijaan. Luotaimien kayttoonotto taman opinnaytetyon yhteydessa tapahtui no-
pealla aikataululla, jolloin seka briiffi etta ohjeistus eivat toteutuneet toivo-
tulla tavalla. Paivakirjoissa oli tukikysymyksia, jotka johdattelivat osallistujia
pohtimaan samoja asioita, mutta heikon briiffin ja ohjeistuksen seurauksena
paivakirjojen sisallon painopiste vaihteli: osa pohdinnoista painottui enemman
omiin ajatuksiin ja kokemuksiin tehdyista lennonaikaisista kehityskeskuste-
luista, kun osa taas kirjoitti toteutuneesta keskustelusta prosessina. Yksi luo-
taimien kayttajista ihastui kuitenkin menetelmaan niin, etta halusi paivakirjan

omakseen ja han aikoi jatkaa paivakirjan tayttamista.

4.3.2 Arvokello ja pikakysely liukuhihnalla

Loppukesalla 2017 oli lennonaikaisen kehityskeskustelun testijakson purku-
paiva. Lasna oli kymmenen purseria ja kolme maaorganisaatioon kuuluvaa esi-
miesta. Aamulla saimme kuulla, etta iltapaivan ohjelma on peruttu. Suunnit-
telin nopeasti lounaan jalkeen pidettavan lyhyen tyopajan, johon sain rekry-
toitua nelja purseria. Menetelmina oli 1-2-3 -menetelma (Porokuokka 2017;
Summa ja Tuominen 2009, 60) ja arvokello (Kasvunvara 2012, 53). Valitsin ta-
han ad hoc -tyopajaan edella mainitut menetelmat, silla molemmat on mah-

dollista toteuttaa nopeasti pienelle ryhmalle.

1-2-3 -menetelma toteutetaan pareittain ja osallistujia voi olla vain muutama
tai lukuisia. Menetelman tavoitteena on luoda rento, iloinen tunnelma ja va-
pauttaa osallistujat suunnittelemaan ja ideoimaan. Parit sanovat vuorotellen

aaneen luvut ykkosesta kolmoseen (A: ”Yksi”, B: ”Kaksi”, A: "Kolme”, B:
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”Yksi”, A: ”Kaksi”, B: "Kolme” ja niin edelleen). Seuraavassa vaiheessa sanot-
taessa luku yksi, sanoja taputtaakin katensa yhteen. Edelleen seuraavassa vai-
heessa sanottaessa luku kaksi polkaistaan jalkaa ja viimeisessa vaiheessa mai-
nittaessa luku kolme tehdaan jonkinlainen tanssiliike. Lopuksi parit siis taput-
tavat, polkaisevat jalan maahan ja tekevat tanssiliikkeen. (Porokuokka 2017;

Summa ja Tuominen 2009, 60.) Tavoitteena oli rennon tunnelman luominen ja
herattely ideointiin lounaan jalkeen. Menetelma onnistui, tunnelma vapautui

ja osallistujien keskuudessa oli kuultavissa pienia naurunpyrahdyksia.

Arvokello-menetelma on tehokas ja nopea menetelma, jossa jokainen osallis-
tuja saa mielipiteensa esille (Porokuokka 2016; Summa ja Tuominen 2009,
60). Tyopajan jalkeen purserit olivat vaikuttuneita menetelman tehokkuu-
desta, silla vaikka tyopaja oli lyhyt, syntyi osallistujien keskuudessa paljon hy-

vaa keskustelua.

Pidin lyhyen briiffin, jossa kerroin lyhyesti luottamuksesta ja palvelumuotoi-
lusta. Lyhyt tyopaja aloitettiin 1-2-3 -menetelmalla. Arvokello-menetelmassa
pyysin pursereita pohtimaan, mitka piirteet ovat heidan mielestaan tarkeita
luottamuksen muodostumisessa. Jokainen pohti yksin 6-10 piirretta, kirjaten
yhden piirteen yhteen post-it -lappuun. Taman jalkeen purserit valitsivat pa-
reittain naista 12-20 piirteesta mielestaan 5 tarkeinta piirretta. Seuraavaksi
he pohtivat yhdessa jaljelle jaaneista 10 piirteesta viisi piirretta, jotka ase-
tettiin arvokelloon. Menetelman tulokset esitellaan tarkemmin Opinnaytetyon

tulokset -luvussa.

Pikakysely liukuhihnalla

Suunnittelin pikakyselymenetelman, jonka tavoitteena oli selvittaa len-
toemantien ja stuerttien mielipiteita luotettavan purserin piirteista. Kysely-
menetelma on nopea ja tehokas keino saada laajasti tietoa suurelta maaralta
ihmisia (Ojasalo ym. 2014, 121). Toteutin suunnittelemani kyselyn toiminta-
keskuksen liukuhihnalla ensimmaisen ja toisen kerroksen valilla. Liukuhihnalla

seistessa siirtymisaika kerrosten valilla on 45 sekuntia.
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Havaintoyksikkona kyselyssa oli Finnairin suomalaiset lentoemannat ja otos oli
edustava otos. Edustavasta otoksesta voidaan puhua silloin, kun mitaan ha-
vaintoyksikon ryhmaa ei suosita tai suljeta kyselysta pois ja otosta valittaessa
kaytetaan satunnaisuutta (Kvalimotv 2018; Ojasalo ym. 2014, 123). Kyselyyn
osallistuneet miehiston jasenet koostuivat satunnaisesti suomalaisista nais- ja
miespuolisista lentoemannista ja stuerteista ja heidan virkaikansa vaihteli. Ky-
selyt tehtiin viitena eri iltapaivana, jolloin miehistoja liikkui toimintakeskuk-
sessa paljon siirtyessaan lennolle tai lennolta kotiin. Kyselyyn vastasivat aino-
astaan lentoemannat, eivat purserit. Enimmillaan vastaajia oli kerrallaan yh-
dessa miehistossa viisi lentoemantaa, vahimmillaan yksi. Vastauksia kertyi yh-

teensa 104.

Luetteloin kyselyn vastaukset ja yhdistin synonyymeja ja samaa asiaa tarkoit-
tavia sanoja, jotta ne saivat sanapilvessa paremmin ansaittua nakyvyytta. Sa-
nan "ammattitaito” alle yhdistin esimerkiksi "tuntee tuotteet ja palvelut” ja
”osaa kayttaa laitteita”. Sanojen yhdistelya olisi viela voinut jatkaa, esimer-
kiksi sanat ”jampti” ja ”jamakka”. Osasta kyselyssa annetuista piirteista, ku-

ten sanoista “inspiroiva” tai ”jamakka”, olisi ollut hyva saada tarkennuksia.

Kehittamani pikakyselymenetelma oli mielestani toimiva. Vastausaika liuku-
hihnalla, 45 sekuntia, oli riittava ja vastaukset olivat kattavia. Vain muutama
vastaus jai vajaaksi, silla niissa oli ainoastaan kaksi annettua piirretta kolmen
sijaan. Ongelmaksi muodostui briiffi, johon oli aikaa vain muutama sekunti.
Uskon, etta menetelma toimii hyvin, mikali tutkittava asia on rajattu tar-
peeksi kapeaksi ja briiffin voi tehda nopeasti. Olisin myos voinut kertoa itses-
tani ja tutkittavasta aiheesta tarkemmin esimerkiksi julisteessa seinalla. Myos
kyselyn ajankohta saattoi aiheuttaa artymysta, silla miehiston jasenet olivat
joko lahdossa toihin ja ajatukset olivat jo tulevassa lennossa tai he olivat tu-
lossa lennolta ja lahdossa kotiin. Siita huolimatta vain muutama kieltaytyi vas-
taamasta. Yhdeksi kaytannon ongelmaksi muodostui kynien katoaminen, len-

toemannat ottivat epahuomiossa kynia mukaansa ja jossain vaiheessa kysely
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oli lopetettava kynien loppumisen takia. Tasta huolimatta kehittamani kysely-
menetelma luikuhihnalla tuotti iloisia kommentteja osallistujien keskuudessa

ja kysymyksia koskien opintojani.

4.3.3 Haastattelut

Hirsjarvi ja Hurme (2011, 48) maaritelman mukaan teemahaastattelu on puo-
listrukturoitu haastattelu, koska haastattelun aihepiiri on jokaiselle haastatel-
tavalle sama. Teemahaastattelussa kysymysten asettelu ei ole taysin tarkkaa
kuten strukturoidussa haastattelussa. Haastattelun tavoitteena on haastatte-
lun luontevuus ja haastattelijan tulee myos varmistaa, etta kommunikaatio
haastattelutilanteessa on helppoa. Haastattelijan toimii paitsi tehtavakeskei-
sesti myos osallistuvana ja tutkivana persoonana (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48-
98.)

Tavoitteena oli haastatella pursereita, joilla on eri pituinen kokemus chief
purserina ja purserina toimimisesta, seka miehia etta naisia. Kaytannossa il-
meni kuitenkin ongelmia tavoittaa tallaisia haastateltavia, koska monet olivat
kesalomalla tai olivat juuri jaamassa kesalomalle. Tavoittamieni haastatelta-
vien joukossa olivat myos miehet edustettuina ja kokemusta chief purserina ja
purserina oli vaihtelevasti. Chief purseri -rooli otettiin Finnairilla kayttoon
syksylla 2015, joten yli kolme vuotta chief purserina toimineita ei ole. Kaikki
kuusi haastattelua ajoittivat ajalle 17.7-23.8.2018.

Valitsin menetelmaksi teemahaastattelun, silla luotaimien analysoinnista oli
jo kulunut runsaasti aikaa ja tavoittelin uutta tietoa siita, millaisia kokemuk-
sia pursereilla on ollut kaydyista lennonaikaisista kehityskeskusteluista. Haas-
tattelujen tavoitteena oli myos selvittaa, millaisia toimintatapoja ja ajatuksia
pursereilla on luottamuksen muodostamisesta ja onko purserilla yhtenevia vai

erilaisia tapoja toimia.
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Haastateltavina oli kuusi purseria, jotka ovat olleet pursereina keskimaarin 10
vuotta ja chief pursereina kahdeksasta kuukaudesta kolmeen vuoteen. Haas-
tattelujen kesto vaihteli 24 minuutista 75 minuuttiin, keskiarvon ollessa 53
minuuttia. Haastattelut kaytiin haastateltavien kotona, tyopaikalla toimistoti-
loissa Helsinki-Vantaalla tai haastattelijan kotona. Nauhoitin haastattelut pu-
helimen sanelin-palveluun ja litteroin haastattelut tekstiksi pian haastattelun

jalkeen.

Haastatteluissa valitsin menetelmiksi kuvien valinnan (image sorting) ja kriit-
tisten tapahtumien tekniikan (critical incident technique). Kuvien avulla on
helppo kasitella abstrakteja aiheita ja niiden avulla voidaan selvittaa, millai-
sia mielipiteita ja ajatuksia kasiteltava aihe herattaa haastateltavassa seka
millainen suhde haastateltavalla on valittuun aiheeseen. (Kumar 2013, 117.)
Kriittisen tapahtuman tekniikan etuna nahdaan se, etta haastateltava itse
maarittelee hanelle merkityksellisen tapahtuman. Jos halutaan tutkia, mita
ihmiset ovat jostain asiasta mielta tai miten he jasentavat sen, heilta ei voi
kysya tutkijan valmiiksi maarittamia kysymyksia. Nain aineistoon saadaan en-
nalta maarittelematonta materiaalia ja sisalto on haastateltavan itsensa maa-
rittelemaa. Tama myos tekee kriittisen tapahtuman menetelmasta kulttuuri-
neutraalin menetelman eivatko tutkijan ennakkoon asettamat kysymykset ei-
vat vaikuta haastateltavan asenteisiin. Tekniikan avulla kuullaan ensikaden
tietoa tapahtuneesta ja tutkimuksen perusteella voi loytya uutta aineistoa,
jonka perusteella voidaan aloittaa tutkimus uudesta aiheesta. (Alasuutari
2011, 83; Gremler 2004, 66-67.) Haittana on se, etta haastattelussa saattaa
ilmeta tutkimukselle eparelevanttia informaatiota (Hirsjarvi ja Hurme 2011,
36).

John C. Flanagan (1954) esitteli kriittisten tapahtumien tekniikan (Critical In-
cindent Technique, CIT), jota kaytettiin tutkittaessa armeijan lentajien tyos-
kentelya vaikeissa tilanteissa. Myohemmin tata tekniikkaa on kaytetty lukui-
sissa eri tutkimusyhteyksissa. Tekniikka ei ole tiukasti maaritelty vaan se tulisi

mieltaa kuhunkin tilanteeseen muunneltavana ja sopeutettavana menetel-
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mana. Kriittiset tilanteet eivat automaattisesti anna valmiita ratkaisuja ongel-
miin, saatuja tutkimustuloksia saatetaan kuitenkin soveltaa esimerkiksi stan-

dardeja tai tuloksia maariteltaessa. (Flanagan 1954.)

Maariteltaessa haastattelun yleisia tavoitteita on hyva valita vain yksinkertai-
nen kysymys tai sana, kuten ”tehokkuus” tai palvelu”, jolloin haastattelusta
muodostuu avoin ja monipuolinen eika vaarinymmarryksia paase syntymaan.
(Flanagan, 1954.) Tassa opinnaytetyossa haastattelujen aihesanana on luotta-

mus.

Menetelma saa osakseen myos kritiikkia. Tutkimustulosten reliabiliteetti ja
validiteetti vaarantuu tulkittaessa haastatteluja, tutkija voi tulkita ja ymmar-
taa tapahtumien kulun ja haastateltavien kokemukset vaarin. (Gremler 2004,
67.) Tosin Flanaganin (1954) mukaan haastattelun tai kyselyn avoimuus osal-

taan auttaa vaarien tulkintojen valttamisessa.

Suoritin haastattelujen analysoinnin teoriasidonnaisella sisallon analyysilla. Si-
sallon analyysi pyrkii kuvaamaan haastattelujen sisaltoa sanallisesti ja tunnis-
tamaan litteroidusta tekstista merkityksia. Tassa kehittamistyossa suoritin si-
sallon analyysin laadulliseen tutkimukseen sopivalla tavalla: aineisto on ensin
saatettu pieniin osasiin ja sen jalkeen kasitteellistetty ja koottu uudeksi koko-
naisuudeksi (KvaliMOTV 2019; Ojasalo ym. 2014, 137). Analyysi voidaan tehda
teoria- tai aineistolahtoisesti tai naiden valimuotona, jolloin puhutaan teo-
riasidonnaisesta sisallon analyysista (KvaliMOTV 2019; Tuomi ja Sarajarvi 2018,
103-113). Teoriasidonnaisessa sisallonanalyysissa analyysi aloitetaan aineisto-
lahtoisesti, toisin sanoen litteroitu materiaali puretaan pienempiin osiin, ja

taman jalkeen saatu aineisto kytketaan tietoperustaan.

Aloitin haastattelujen purkamisen aanitettyjen nauhoitusten litteroinnilla.
Tallainen aineiston valmistelu on hyva suunnitella selkeaksi (Ojasalo ym.
2014, 138). Seuraavassa vaiheessa jaoin litteroitua tekstia eri teemoihin pe-

rustuen haastattelurunkoon: luottamuksen maaritelma, hyvin mennyt lennon-
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aikainen kehityskeskustelu ja heikosti mennyt kehityskeskustelu, lisaksi aineis-
tosta nousi haastateltavien omasta aloitteesta tai esittamieni lisakysymysten
perusteella muita aiheita, esimerkiksi vinkkeja uusille pursereille seka pohdin-
taa omasta tulevaisuudesta. Aineiston tarkempi analysointi pohjautui teoria-
ohjaavaan sisallon analyysiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 110-111). Luottamuk-

sen kasite ja nopean luottamuksen malli ohjasivat analyysia.

Tutkijalla voi myos olla kuunteleva, keskusteleva tai kyseenalaistava rooli.
Kuuntelevana tai keskustelevana tutkija voi antaa haastateltavalle varmuutta
saman mielisyydesta, mikali tutkija pelkaa haastattelun aikana syntyneen vuo-
rovaikutuksen sarkyvan. Luottamuksellisessa haastattelutilanteessa tutkija voi
myos haastaa haastateltavan kommentit ja esittaa talle hankalia kysymyksia
tai vaittaa vastaan. (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 23; Juvonen 2017, 405.) Haas-
tattelujen kuluessa olin paitsi kuunteleva, myos keskusteleva osapuoli, silla
haastattelun aihe on itselleni laheinen. Kunkin kuuden haastattelun alku eteni
haastateltavan kommenteilla ja pohdinnoilla ja roolini sailyi kuuntelevana.

Myohemmin haastattelujen edetessa roolini muuttui keskustelevaksi.

4.4 Maarita-vaihe

Tuplatimanttimallin toisessa vaiheessa aiemmat ideat “filterdidaan”, toisin
sanoen niita tarkastellaan ja niista valitaan parhaat ja hylataan huonoimmat
(Design Council 2018). Tassa luvussa esittelen loyda-vaiheen tulosten perus-
teella luodut pursereiden kaksi persoonaa seka edelleen lentoemannan empa-
tiakartan seka maarita-vaiheessa kaytetyt menetelmat. Pursereiden persoo-
nakuvaukset on esitelty tarkemmin liitteissa 1 ja 2 ja lentoemannan empa-

tiakartta kappaleessa 4.3.

4.4.1 Pursereiden persoonakuvaukset

Luotaimien ja haastattelujen pohjalta loin kaksi purserin persoonaa Tiinan ja

Jarin, jotka on on esitelty tarkemmin liitteissa 1 ja 2. Keratyn aineiston maara
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ei ole riittavan suuri, jotta persoonia olisi voinut luoda useita. Nama persoo-
nat vastaavat hyvin haastattelujen, luotaimien ja arvokellon pohjalta saatuja

tietoja.

Persoonia voi olla eri tasoisia: nopeasti suunniteltuina niita voidaan hyodyntaa
tyopajoissa ideointivaiheessa, tarkempia persoonakuvauksia voi tehda tutki-
muksen perusteella. Persoonien avulla ymmarretaan eri ryhmiin kuuluvien ih-
misten tarpeita paremmin, yksi persoona sisaltaa paljon informaatiota useista
samankaltaisista ihmisista. Tavoitteena on sailyttaa huomio tutkimuksen koh-
teena olevassa ihmisessa lapi koko prosessin ja jakaa informaatiota nopeasti
ymmarrettavassa muodossa palvelumuotoiluprosessissa mukana oleville osa-
puolille. Persoonien avulla on helppoa asettua asiakkaan tilanteeseen. (Design
Council 2018; Stickdorn ym. 2018, 41.)

Chief purseri Tiina on 51-vuotias nainen, jolla on mies ja kaksi aikuista lasta.
Hanella on jo pitka tyoura takana, han on tyonsa puolesta matkustellut paljon
ja vapaa-ajan viettaminen yhdessa perheen ja ystavien kanssa on suuri nau-

tinto. Tyohonsa Tiina suhtautuu vakavasti ja keskittyy rooliinsa huolellisesti.

Jari on 39-vuotias chief purseri, jolle tyoskenteleminen lentoyhtiossa on suuri
ilo ja riemu ja han haluaa matkustaa paljon seka tyossa etta vapaa-ajallaan.
Teemu seurustelee ja hanella on koira. Han hoitaa tyonsa hyvin, mutta sisalto
elamaan tulee vapaa-ajalla, tyon han pitaa tyona eika mieti sita sen enem-

paa.

4.4.2 Palvelupolku ja pisteytys

Palvelupolku kuvaa selkeasti asiakkaan kohtaamishetkia palvelua kaytettaessa
ja polku jaetaan palvelutuokioihin ja -kontaktipisteisiin. Asiakkaan kohtaamat
palvelutuokiot sisaltavat kontaktipisteita, jolloin asiakas ja asiakaspalvelija
kohtaavat. Tavoitteena on jakaa kehitettava palvelu osahaasteisiin ja pureu-

tua niihin yksityiskohtaisesti. Talloin palvelua voidaan analysoida kokonaisuu-
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tena ja loytaa jokin osa tarkempaan tarkasteluun. Menetelmaa voidaan hyo-
dyntaa hyvin silloin, kun halutaan selvittaa asiakkaan mielipide palvelusta tai
kouluttaa uusia tyontekijoita. Palvelupolkua voidaan kayttaa myos kehityskes-
kustelun pohjana. (Rantanen 2016, 51-53; Tuulaniemi 2013, 78.) Tassa kehit-
tamistyossa lentoemanta on sisainen asiakas, jonka kokema palvelupolku on

oleellinen osa tutkittavaa ilmiota.

Koska tyopajojen jarjestaminen lentohenkilokunnan tyon epasaannollisyyden
vuoksi on vaikeaa jarjestaa, suunnittelin jalleen nopean tyopajan liittyen len-
toemannan palvelupolkuun. Halusin selvittaa, mitka palvelutuokiot len-
toemannat kokevat tarkeiksi kohdatessaan purserin tyossaan. Laadin ison ju-
listeen, jossa palvelutuokiot olivat selkeasti nahtavilla. Asetin julisteen toi-
mintakeskuksessa nakyvasti esille ja pyysin aulassa olevia lentoemantia sijoit-
tamaan post-it -lappuja julisteen niihin palvelutuokioihin, joita he pitivat
merkittavina kohtaamispisteina purserin kanssa. Post-it-laput oli pisteytetty
ykkosesta kolmoseen, ykkonen merkitsi tarkeinta ja kolmonen vahemman tar-
keaa kohtaamista. Lentoemannan pisteytty palvelupolku on esitelty kuviossa

liitteessa 3.

Kuvio 9: Lentoemannan palvelupolku

Kolme tyOpajaa eteni nopeasti ja ne olivat onnistuneita. Tiedustellessani len-
toemannilta, haluaisivatko he auttaa minua opinnaytetyossani, sain paasaan-

toisesti eparoivia vastauksia, silla tehtavan luultiin vievan pitkan ajan. Kerrot-
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tuani tehtavasta tarkemmin sain kuitenkin rekrytoitua vastaajia ja useat malt-
toivat pysahtya miettimaan esittamaani kysymysta. Kysyessani osallistujien
mielipidetta tyopajasta sain kuulla innostuneita kommentteja, palvelupolku ja

tehtava aiheuttivat myos laajempaa keskustelua aiheesta jalkeenpain.

Taman menetelman yhteydessa havaintoyksikon valinta ja otoskoko olivat vas-
taavat kuin aiemmin esittelemani liukuhihnakyselyn yhteydessa. Havaintoyk-
sikkona oli suomalaiset lentoemannat ja otos maarittyi toimintakeskuksen
miehistoaulassa oleskelleiden lentoemantien perusteella (Kvalimotv 2018;
Ojasalo ym. 2014, 123).

4.4.3 Negatiivinen aivoriihi ja pikahaastattelu

Tassa opinnaytetyossa on keratty pursereiden ajatuksia luottamuksen muodos-
tumisesta ja lennonaikaisesta kehityskeskustelusta luotaimien, arvokellon ja
haastatteluiden avulla. Lentoemantien ajatuksia luottamusta herattavasta
purserista oli keratty ainoastaan nopealla liukuhihnakyselylla. Palvelumuotoi-
luajattelun mukaan asiakasymmarrys on palvelujen kehittamisen perusta
(Stickdorn ym. 2018, 97) ja lentoemantien ajatuksia, kokemuksia ja tarpeita

tuli selvittaa viela lisaa.

Pidin negatiivinen aivoriihi -tyopajan lentokentalla toimintakeskuksessa (kuva
1). Tyopajassa pohdittiin, millainen purseri herattaa epaluottamusta, jolloin
lennonaikaisesta kehityskeskustelusta muodostuu huono. Negatiivinen aivoriihi
-tyopajan tavoitteena on loytaa ratkaisuja olemassa olevaan ongelmaan ja
riittava lukumaara osallistujia on nelja, jotta tyopaja onnistumiselle (Tevere
2018). Lentohenkilokunnan keskuudessa on vaikeaa jarjestaa tyopajoja epa-
saannollisten tyovuorojen takia, joten hyodynsin tassa tyopajassa maaorgani-
saatiossa tyoskentelevia lentoemantia, joita osallistui nelja tyopajaan. Tyo-

paja kesti tunnin.
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Kuva 1: Negatiivinen aivoriihi ja pisteytys

Tyopajan aluksi kerroin lyhyesti palvelumuotoilusta, sen perusajatuksesta ja
palvelumuotoilumenetelmista. Esittelin aikaisemmat opinnaytetyohon liittyvat
tyopajat ja luotaimien kayton. Tarkoitukseni oli motivoida tyopajaan osallistu-
jat, jotta heilla on hyva ymmarrys taman yksittaisen tyopajan liittymisesta ko-
konaisuuteen. Jotta tunnelma olisi vapautunut ja tyopajaan osallistuvilla len-
toemannilla olisi luottavainen tunne, tyopaja alkoi 1-2-3 -menetelmalla (Poro-
kuokka 2016; Summa ja Tuominen 2009, 60). Seuraavaksi esittelin negatiivisen
aivoriihen tavoitteen ja etenemisen. Herattelyna varsinaiselle negatiiviselle

aivoriihelle pohdimme, millainen on mahdollisimman huono pyykinpesukone.

Aluksi tyopajaan osallistuvat kirjoittivat ajatuksiaan paperille yksin. Seuraa-

vassa vaiheessa pyysin heita kertomaan kirjaamansa ajatukset aaneen ja kirja-
sin vastaukset seinalle kaikkien nakyville. Tassa vaiheessa pohdinnat olivat jo-
kaisella hyvin saman suuntaisia. Keskustelimme aiheesta lisaa ja vastauksia al-

koi ilmeta monipuolisemmin.

Kirjauksia tuli yhteensa 47 kappaletta. Tyopaja eteni tarkeimpien piirteiden
valitsemiseen. Jokaisella on jaettavanaan kahdeksan pistetta, jotka sai jakaa

yloskirjattujen kommenttien kohdalle haluamallaan painotuksella: pisteita sai



64

antaa kerrallaan yhden tai useamman riippuen siita, miten tarkeaksi kyseisen

vastauksen koki.

Pikahaastattelu

Luotaimien ja haastattelujen tuloksista ilmeni, etta purserit kaipaavat tukea
ja kannustusta jo pitkaan lentaneiden lentoemantien kehityskeskustelujen pi-
tamiseen. Taman perusteella haastattelin kuutta yli kaksikymmenta vuotta
tyossaan toiminutta lentoemantaa. Menetelmaksi valitsin haastattelun, jotka
pidin nopeasti lennoilla palvelujen valissa tai toimintakeskuksessa. Len-
toemantia on vaikea tavoittaa nopealla aikataululla, jotta olisin voinut jarjes-
taa tyopajan ja tyopajaan rekrytointi ja aikataulujen sopiminen olisi vaatinut

arviolta 1,5 kuukautta.

Haastattelun kysymykset perustuivat Mayersonin ym. (1996) valiaikaisen tiimin
nopean luottamuksen malliin. Haastattelun aluksi kerroin haastateltaville ly-
hyesti opinnaytetyoni aiheen ja nopean luottamuksen maaritelman. Pyysin
haastateltavia ajattelemaan tilannetta, jossa he ovat tulossa lennolle. Talle
lennolle on suunniteltu lennonaikainen kehityskeskustelu eivatka he tunne
lennon purseria entuudestaan. Kysyin, millaisia odotuksia ja pelkoja heilla on
koskien purserin toimintaa ja tulevaa kehityskeskustelua. Haastattelun aikana

saatoin esittaa tarkentavia kysymyksia.

4.4.4 Lentoemannan empatiakartta

Liukuhihnakyselyn, palvelupolun pisteytyksen ja jo pitkaan lentaneiden len-
toemantien pikahaastatteluiden pohjalta laadin lentoemannan empatiakartan
(kuva 2). Empatiakartta auttaa asettumaan asiakkaan, tassa tapauksessa len-
toemannan, saappaisiin ja pohtimaan, mita lentoemanta nakee, kuulee, sanoo
ja tekee palvelupolun eri vaiheissa. Lentoemannan kipupisteita ja onnistumi-
sia tulee myos pohtia. Tassa empatiakarttamallissa kasitellaan myos, miten
lentoemannan tulisi toimia toisin ja millaisessa tilanteessa ja roolissa len-

toemanta on (Gamestorming 2018; Makinen 2018, 124-125.) Empatiakarttaa
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taydentaessani esitin kysymyksen, millainen on luotettava purseri lentoeman-

nan mielesta lennon eri vaiheissa.

Kuva 2: Empatiakartta (mukaillen Gamestorming.com)

Empatiakartan taydentaminen toteutetaan usein tyopajassa, johon osallistuu
useita henkiloita. Tassa tapauksessa naen, etta aiemmin pitamieni tyopajojen
ja kyselyn perusteella pystyin taydentamaan empatiakarttaa riittavasti. Kart-
taa olisi voinut esitella lentoemannille ja taydentaa, mutta opinnaytetyo tuli

saada valmiiksi eika tahan ollut aikaa.

4.5 Kehita-vaihe

Palvelumuotoiluprosessin kolmannessa kehita-vaiheessa kehitetaan yksi tai
useampi konsepti, joka keskittyy loyda- ja maarita-vaiheissa loydettyjen on-
gelmien tai asioiden ratkaisemiseen (kuvio 11). Tassa vaiheessa konsepteja
myos testataan. Palvelumuotoiluprosessissa tulee ottaa mukaan eri alojen tai
sidosryhmien jasenia, mutta erityisesti kehita-vaiheen konseptien luomisen
yhteydessa useilla nakokulmilla on merkitysta. Muiden panostus ja vinkit no-
peuttavat ongelmien ratkomista, kun pullonkaulat tunnistetaan ajoissa. (De-
sign Council 2018) Tassa kehittamistyossa toteutin kehita-vaiheen yksin, silla

kuten olen jo aiemmin raportissa todennut, tyopajan jarjestaminen ja pajaan
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osallistuvien ihmisten rekrytointi vaatii matkustamohenkilokunnan osalta pit-

kan ajan.

Kehits Toimita

Retrospektiivi: Tuotteistaminen

Aloita, lopeta, jatka -
canvas Lanseeraus

Kuvio 10: Kehittamistehtavan kehita-vaihe

Tassa kehittamistyossa tuplatimanttimallin toimita-vaihetta ei toteuteta. Luo-
vutan opinnaytetyon kohteena olevalle organisaatiolle tiivistetyn kuvion kehit-

tamistyon tuloksista seka kehittamisen jatkoehdotukset.

4.5.1 Aloita, lopeta, jatka -menetelma

Aloita, lopeta, jatka -menetelma on retrospektiivinen menetelma, jota kayte-
taan ketteran ohjelmistokehityksessa ja projektijohtamisessa, mutta menetel-
maa voidaan kayttaa laajemminkin. Menetelman avulla voidaan analysoida or-
ganisaation tai tiimin mennytta toimintaa ja kehittaa tulevaa. (Gamestorming
2018; Ivins 2018; Port 2010.)

Valitsin menetelman, silla se nayttaa esimiehen kehittymiselle vaihtoehtona
my0s poisoppimisen. Kehitettaessa toimintoja ja palveluja huomio kiinnite-
taan yleensa uuden oppimiseen ja olemassa olevien toimintatapojen kehitta-

miseen. Yksi tarvittava taito kehittamisessa on myos vanhojen, tarpeettomien
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tai vaarien taitojen ja toimintatapojen poisjattaminen ja tama menetelma
vaatii pohtimaan myos sita. (Hittler 2018.) Aloita, lopeta, jatka -menetelma

on esitelty canvaksena tarkemmin Kehittamistyon tulokset-luvussa.

5 Kehittamistyon tulokset

Tassa luvussa esittelen kehittamistyon tuloksia. Kaytettyja menetelmia on ol-
lut useita ja luku etenee menetelmien toteutusjarjestyksessa (kuvio 12). Ta-
man opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, millaisia keinoja esimiehella on
vaikuttaa nopean luottamuksen kehittymiseen esimiehen ja johdettavan va-
lilla vaihtuvissa tiimeissa ja esimerkkina perehdyttiin matkustamomiehiston
luottamuksen muodostumiseen ja kehittymiseen. Tulosten yhteenveto on lu-

vun lopussa.

Luottamuksen katsotaan muodostuvan pitkan aikavalin kuluessa arkisissa, yh-
teisissa tapaamisissa, jolloin molemmat osapuolet myos tuntevat toisensa. Va-
liaikaisissa tiimeissa jasenet eivat tunne toisiaan entuudestaan ja tiimi on pe-
rustettu suorittamaan yhta yksittaista tehtavaa. On myos todennakoista, ettei
tiimia koota enaa uudelleen samalla kokoonpanolla. Valiaikaisen tiimin jase-
net valitaan ryhmaan ammattitaitonsa mukaan ja suoritettava tehtava on

yleensa monimutkainen ja vaativa. (Mayerson ym. 1996.)
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Kuvio 11: Kehittamistyon eteneminen

Aloitin kehittamistyon keraamalla pursereiden ajatuksia ja kokemuksia len-
nonaikaisista kehityskeskusteluista luotaimien ja haastatteluiden avulla. Luo-
taimena hyodynnettiin paivakirjoja. Seuraavassa vaiheessa selvitin matkusta-
mohenkilokunnan, seka pursereiden etta lentoemantien, luottamuksen maari-
telmia arvokello-menetelmalla ja kehittamallani pikakyselylla toimintakeskuk-
sen liukuhihnalla. Paivakirjojen, haastatteluiden ja arvokello -menetelmien
pohjalta laadin kaksi purserin persoonaa. Lentoemannan palvelupolun pistey-
tyksen avulla selvitin, missa vaiheessa lentoemannan ja purserin kohtaaminen
koetaan tarkeimmaksi. Lopuksi perehdyin lentoemantien kokemuksiin ja toi-
veisiin luotettavan purserin toiminnasta ja johtamisesta ja naita selvitin nega-
tiivisen aivoriihen seka yli 20 vuotta lentaneiden lentoemantien pikahaastat-
telulla. Naiden eri menetelmien tuloksien perusteella muodostin lentoeman-

nan empatiakartan ja kokosin kehittamistyon tulokset.
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5.1 Luotaimet

Purserit olivat pitaneet yhteensa 21 kehityskeskustelua kesan 2017 aikana,
joista 6 business luokassa toimiville lentoemannille ja 15 uusille lentoeman-
nille. Pidettyjen keskustelujen lukumaarat pursereittain vaihtelivat, esimer-
kiksi yhdella purserilla oli ollut kuusi keskustelua ja kahdella purserilla kolme

keskustelua.

Sisallon analyysin perusteella loytyi paivakirjoista seuraavia teemoja: mitka
olivat omat ajatukset lennonaikaisten kehityskeskustelujen kulusta, millaisia
taitoja ja mahdollisia puutteita pursereilla oli mielestaan kehityskeskustelun
pitamisesta, mita tavoitteita purserit asettivat itselleen ja kehityskeskuste-
luille, miten kehityskeskustelut sujuivat seka kommentteja ja toteamuksia
niista. Viimeisena teemana oli pursereiden omat ajatukset kaydyista kehitys-

keskusteluista.

Purserit olivat asettaneet kehityskeskusteluille useita tavoitteita: positiivista
”pohinaa”, inspiroitumista, kehujen kautta korjaavan palautteen antamista,
vilkasta vuoropuhelua, kuuntelua, energisoivaa tyoviretta ja arvostamista. Ke-
hityskeskustelut olivat sujuneet paasaantoisesti hyvin, tunnelma oli usein ollut
rauhallinen, leppoisa ja luottavainen ja se oli hyodyttanyt keskustelun molem-

pia osapuolia. Eraan purserin mukaan hyva ilmapiiri tarttui koko miehistoon:

Meilla oli erinomaista huumorisavytteista keskustelua, joka ener-
gisoi koko tiimia. P2

Joskus keskustelu oli ollut hyvinkin ronsyilevaa ja purserin oli pitanyt pohtia
keinoja "toppuutella” kollegaa. Jos keskustelun alku oli ollut kankeaa tai kol-

lega oli jannittanyt, oli purseri kannustanut ja perustellut kehityskeskustelun
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taustoja ja saanut nain tunnelman rentoutuneeksi ja vapautuneeksi. Mikali ke-
hityskeskustelu kaytiin tutun kollegan kanssa, saattoi silla olla keskusteluun
joko positiivinen tai negatiivinen vaikutus riippuen aikaisemmista yhteisista
tyokokemuksista. Businessluokan palveluun erikoistuneet ovat kokeneita len-
toemantia, jotka osaavat tyonsa hyvin ja ovat erityisrooliin hakeuduttuaan hy-
vin motivoituneita. Itsearviointi ja lennonaikainen kehityskeskustelu purserin
kanssa on heille uusi tapa saada jarjestelmallisesti palautetta tyostaan ja
mahdollisuus pohtia omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan, joten haastatelta-
vien suhtautuminen naihin keskusteluihin vaihteli mielenkiinnosta lievaan vas-
tustukseen. Uusien kollegojen kanssa kaydyista keskusteluista sita vastoin to-
dettiin, etta aikaisemman yhteisen historian puuttuessa keskustelu ja arviointi
oli helpompaa ja esimies-alaissuhde oli selkea. Uudet kollegat pitivat mahdol-
lisuudesta keskustella purserin kanssa kahden kesken, talloin he saivat tarvit-
semaansa tukea ja palautetta ja saattoivat myos itse jakaa kokemuksiaan ja

antaa purserille palautetta.

Testijakson paatyttya purserit olivat kokemuksistaan erittain tyytyvaisia ja
iloisia. He oppivat itsekin paljon, pitivat roolistaan ja kokivat tehtavan helpot-

tuvan sita mukaa, mita useamman kehityskeskustelun he olivat pitaneet.

Pidan tasta roolista, se sopii minulle! P4

Opin itse ja tehtava tuli helpommaksi. P3

Itse tilanne osoittautuikin odotettua helpommaksi. P1

Purseri saattoi nyt pitaa itseaan todellisena esimiehena annettuaan palautetta
ja kaytyaan keskusteluja alaisten kanssa. Moni oli oivaltanut, miten palaut-
teen saaminen on arvokasta ja miten esimiehen antama palaute on palveluk-

sen tekemista toiselle. Mikali purseria oli jannittanyt kehityskeskustelun aloit-
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taminen, oli oman esimiesroolin ja palautteenantamisen tarkeyden miettimi-
nen auttanut. Mikali purseri ei kokenut olevansa motivoitunut, saattoi kehitys-
keskustelun kayminen olla haastavaa, tasta syysta lennonaikaisen kehityskes-

kustelun pitaminen ei valttamatta sovi kaikille.

Aineistosta kavi ilmi, etta purserit jannittivat lennonaikaisten kehityskeskus-
telujen aloittamista, mutta jo muutaman keskustelun jalkeen he olivat innois-
saan ja kokivat toimivansa hyvan esimiesroolin mukaisesti. Koulutettaessa
pursereita lennonaikaiseen kehityskeskustelun pitamiseen heille on hyva ker-
toa pursereiden hyvia kokemuksia jo kaydyista keskusteluista ja tuoda ilmi,
miten alkuhankaluuksien ja -jannityksen jalkeen keskustelutilanteet sujuvat
hyvin. Nain pursereiden sisainen motivaatio uutta lennonaikaista kehityskes-
kustelua kohtaan saadaan heratettya ja uusi toimintatapa on mielekkaampaa

sisaistaa.

Purserit olivat myos kirjanneet ylos saamiaan kommentteja, muiden muassa
pursereita on erilaisia ja tasta johtuen myos kehityskeskustelut eroavat toisis-

taan. Eras purseri on kommentoinut esimiehen vastuuta seuraavasti:

Meilla on todella suuri vastuu, kun teemme arviointeja. Emme ole
saaneet koulutusta - olemme omia itsejamme ja meita on mo-
neksi! Tallaisella keskustelulla on syvallisia vaikutuksia, joten
tarkkana pitaa mielestani olla. P3

Pursereiden omia ajatuksia omista kyvyista, taidoista ja mahdollisista puut-
teista oli pohdittu jonkin verran. Pohtiessaan itse saamaansa palautetta tuli
ilmi, etta pelkastaan asiallinen, ehka vain puutteelliseen tyosuoritukseen kes-
kittyva palaute aiheuttaa pettymyksen palautteen saajalle. Palautetta annet-
taessa tulisi aina antaa myos positiivista palautetta. Purserit odottivat oman,
sisaisen motivaation heraamista ja kasvamista lennonaikaisen kehityskeskuste-

lujen ohessa. Lisaksi palautteenantajan tyylia pidettiin tarkeana. Erityisen
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ilahduttavaa oli ollut se, kun eras pursereista oli saanut lennolla kapteenilta

positiivista palautetta.

Yhteenveto luotaimista

Aineiston perusteella voidaan paatella, etta luottamus purserin ja haastatel-
tavan kollegan valilla luo lennonaikaiselle keskustelulle hyvan, valittoman,
jopa huumorisavytteisen tunnelman. Mikali luottamus on heikolla tasolla, kol-
legalla ei ole motivaatiota osallistua keskusteluun ja purserin pitaa kayttaa ai-
kaa kannustamiseen, rohkaisemiseen ja perustelemiseen. Suunnitelmien mu-
kaan lennonaikaisen kehityskeskustelun tulee kestaa 10-15 minuuttia, testi-

jakson aikana keskustelut olivat kestaneet keskimaarin 30 minuuttia.

Purseri ja lentoemanta ovat keskustelun ajan poissa asiakaspalvelutyosta ja
mikali asiakaspalvelutyohon tarvitsee yllattaen osallistua, keskeytyy keskus-
telu ja tavoitteen saavuttaminen on vaikeampaa. Keskustelu tulee pyrkia pita-
maan tavoiteajassa. Mikali osapuolten valinen luottamus on heikolla tasolla,
vaatii sen nostaminen paremmalle tasolle aikaa ja edelleen voi kysya, onnis-

tuuko alhaisen luottamuksen tason nostaminen nopeasti.

Purserit jannittivat lennonaikaisten keskustelujen aloittamista. Kokeneiden,
jo pidempaan tyoskennelleiden semojen kanssa kaytavat kehityskeskustelut
koettiin vaativampina kuin juuri tyonsa aloittaneiden, uusien lentoemantien
kanssa. Uusien lentoemantien kanssa purserit eivat kokeneet ”menneisyyden
taakkaa”, esimies-alaissuhde oli selkea ja uudet lentoemannat olivat myos ha-
lukkaita osallistumaan kehityskeskusteluun ja saamaan palautetta. Busineksen
palveluun erikoistuneet lentoemannat olivat vaihtelevasti halukkaita osallistu-
maan kehityskeskusteluun, osa toivoi sita kovasti, osa ei halunnut osallistua

keskusteluun lainkaan. Osa heista saattoi olla purserille entuudestaan tuttuja,
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jopa hyvia ystavia ja talloin saattoi esimerkiksi kehityskohteiden esiin ottami-

nen olla hankalaa.

5.2 Arvokello pursereille ja liukuhihnakysely lentoemannille

Arvokello-tyopajassa purserit pohtivat, mitka piirteet ovat luottamuksen muo-
dostumisessa tarkeita. Arvokelloon asetetut viisi jaljelle jaanytta piirretta oli-
vat kuuntelu, vuorovaikutus, aitous, lasnaolo ja kiireettomyys (kuva 7). Tar-
keimpana luottamusta tuovana piirteena naista purserit valitsivat aitouden.
Koskensalmen, Seppalan, Hakasen ja Pahkinin (2015, 28) mukaan aito ihminen
kertoo omista kokemuksistaan ja tunteistaan muille, myos heikkouksistaan ja
tekemistaan virheista. Aito ihminen on arjessa oma itsensa ja kohtaa toiset ai-
dosti.

Kokonaisuudessaan tyopajaan kului 30 minuuttia ja se onnistui hyvin. Tyopa-
jaan osallistuneet purserit olivat tilaisuuden jalkeen innostuneita ja iloisia ja
halusivat osallistua jatkossakin vastaavanlaisiin tyopajoihin. Eras kommentoi
olevansa yllattynyt siita, miten tehokas tama menetelma on. Saatu aineisto ja

lopputulos oli mielestani arvokas talle opinnaytetyolle.

Liukuhihnakysely

Pyysin lentoemantia kirjaamaan post-it -lapuille kolme luotettavan purserin
piirretta, palautuslaatikot olivat liukuhihnan paassa. Brieffasin kyselyyn osal-
listuneet nopeasti ennen heidan siirtymista liukuhihnalle. Aiemmin toteutta-
mani testikyselyn perusteella oli ilmennyt, etta lentoemannat pitivat purserin
tarkeimpana piirteena hyvaa ja jamakkaa brieffausta. Talla perusteella pyysin
vastaajia jattamaan brieffauksen mainitsematta, silla se olisi ollut yksi an-
nettu piirre suurimmassa osassa vastauksista. Liukuhihnakyselyn tulokset on

esitelty sanapilven muodossa kuviossa 13.
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Kuvio 12: Sanapilvi liukuhihnakyselysta (Worldcloud.com)

Matkustamohenkilokunnan jasenten mielesta tarkeimpia luotettavan purserin
piirteita ovat tasapuolisuus, seurallisuus, positiivisuus, luotettavuus, avoimuus
ja reiluus. Purserin tulee olla myos oikeudenmukainen ja valittava. Esimerkil-
linen, rehellinen ja johdettaviinsa luottava purseri saa myos osakseen luotta-
musta. Lentoemannat pitavat purserista, joka antaa vastuuta, on lasna ja tu-

kee heita tyossaan.

Yhteenveto arvokello-menetelmasta ja liukuhihnakyselysta

Purserit arvioivat luotettavuuden merkitysta selkeasti esimiehen roolin
kautta. Arvokello-menetelman perusteella purserit arvoivat luotettavan pur-
serin tarkeimmaksi piirteeksi aitouden, muita tarkeita piirteita olivat kuunte-
leminen, vuorovaikutus, lasnaolo ja kiireettomyys. Hyvan ilmapiirin luominen

koettiin myos tarkeaksi. Liukuhihnakyselyn tuloksena lentoemannat pitavat
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luotettavan purserin piirteina tasapuolisuutta, seurallisuutta ja positiivi-
suutta. Muita piirteita olivat muiden muassa luotettavuus, oikeudenmukai-

suus, avoimuus, reiluus ja valittaminen. Piirteiden vertailu on kuviossa 14.

DUrse
w Aitous W Tasa-puolisuus

Kuuntelu Seurallisuus
Lasnaolo Positiivisuus
Vuorovaikutus Luotettavuus

B ) Oikeuden-
Kiireettomyys mukaisuus
IImapiirin i

: Avoimuus
luominen

Kuvio 13: Arvokello-menetelman ja liukuhihnakyselyn tuloksia

Tulokset vastaavat Kalliomaan ja Kettusen (2010) luottamusta rakentavan joh-
tajuuden piirteita seka Laineen (2009) kasitysta luotettavasta esimiehesta.
Tasapuolisuus antaa johdettaville oikeudenmukaisuuden tunteen ja luotettava
esimies arvostaa johdettaviaan ja valittaa heista. Keskusteluja esimiehen

kanssa arvostetaan enemman kuin kollegan kanssa.

5.3 Haastattelut

Haastattelun tavoitteena oli kuulla haastateltavien kokemuksia lennonaikai-
sesta kehityskeskustelusta ja ajatuksia purserin mahdollisuuksista luoda luot-
tamusta johdettaviin. Ennen haastattelua lahetin haastateltaville sahkopostin
tai tekstiviestin, jossa kerroin lyhyesti tutkimuksen aiheen ja pyysin haastatel-
tavaa muistelemaan yhta hyvin mennytta ja yhta huonosti mennytta lennonai-
kaista kehityskeskustelua seka miettimaan syita sille, miksi keskustelut olivat

sujuneet eri tavalla.
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Haastattelun aluksi pyysin haastateltavaa pohtimaan luottamuksen maaritel-
maa esimiehen ja johdettavan valilla tyossamme ja valitsemaan maaritelmaan
sopivia kuvia haluamansa maaran (Kuva 3). Valittuaan kuvat haastateltava
kertoi, mita kuvat esittavat ja miten ne hanen mielestaan liittyvat luottamuk-

seen ja sen muodostumiseen.

Kuva 3: Haastattelukuvat

Luottamuksen maaritelma

Haastattelujen perusteella purserit luovat johdettaviinsa luottamusta oman
persoonansa ja luonteenpiirteidensa avulla. Luottamusta edistava purseri on
avoin, rauhallinen, aidillinen ja pitkamielinen tiimipelaaja ja leader-tyyppi,
joka on varautunut yllatyksiin, myos negatiivisiin. Han omaa hyvan asenteen
ja paljastaa jotain itsestaan. Luottamusta herattavalla purserilla on myos ka-

rismaa.

Matkustajatkin arvostaa sita, etta sina tuut silhen omana persoo-
nana ja niin se taytyy tehda kollegojenkin kanssa, omana persoo-
nana. Ei saa vetaytya roolin taakse, sekin on sellaista luotta-
musta, silla sita rakennetaan. H2
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Johdettava saa nakya ja loistaa esimiehen ollessa taustalla ja tarvittaessa tu-
kena. Haastateltavat totesivat, etta esimiehen tarkein tehtava on olla tiimia
varten ja tiimin jasenet voivat tarvittaessa kaantya esimiehen puoleen. Joh-
dettavan kannustaminen koettiin tarkeaksi, lennonaikaisessa kehityskeskuste-
lussa on mahdollista nostaa esille johdettavan ammattitaitoa ja kykyja, joita

johdettava ei kenties itse tunnista.

En itse aina mene edella vaan sita, etta ma olen se, joka vahtii
siella takana, oon se plan B, jos se edella menevan homma ei aina
toimikaan niin ma olen siella sitten turvaverkkona. H3

Purserin on tarkea luoda lennolle positiivinen tunnelma, jolloin jokaisella tii-
min jasenella on hyva olla. Esimies voi puida puitteet hyvalle ilmapiirille,
mutta yksi haastateltava nosti esille myos johdettavan vastuun vaikuttaa len-
non sujumiseen ja tunnelman luomiseen. Myos halu toimia lennon esimiehena
nousi esiin muutamassa haastattelussa. Motivaationa purseriksi hakeutumiselle
on ollut juuri mahdollisuus vaikuttaa lennon kulkuun ja tunnelmaan. Hyvan
tunnelman myota tiimin jasenet viihtyvat hyvin yhdessa tyon ulkopuolellakin,

vaikka eivat ole ennen yhteista lentoa tunteneet toisiaan entuudestaan.

Sehan ei ole vain se tyosuoritus vaan siina on niin paljon enem-
man. H2

Purseri haluaa antaa jokaiselle mahdollisuuden tuoda oma persoona esiin ja
han haluaa hyvaksya erilaisuuden. Tiimin jokaista jasenta arvostetaan. Pur-
serin tulisi tarkasti huomioida johdettavan tavan toimia, ujolta johdettavalta
ei edellyteta liikaa esilla olemista. Johdettavan erityisosaamisen nakymista
tyossa pidettiin myos tarkeana ja toivottavana, esimerkiksi jonkin erityisen
kielitaidon tai sairaanhoitajana toimimisen esiintuominen antaa tiiminjase-
nelle mahdollisuuden kayttaa taitoaan lennolla ja muut tiiminjasenet voivat
tarvittaessa kaantya taman puoleen. Esimerkiksi Pariisin lennolla saattaa olla
iso kiinalainen ryhma ja kiinankielentaitoinen lentoemanta on suureksi avuksi

vaikka kuuluttamalla palvelukuulutuksen lennon aikana.
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Ma toivon, etta sellaiset erilaiset persoonallisuudet paasisi meidan
tyossa enemman esiin, etta ne uskaltaisivat toimia sen persoo-
nansa kautta, sen yhteisen paamaaran eteen ja ma toivon, se
luottamus siihen, etta he saavat olla omia itsejaan niin se on
mulla hirvean tarkea asia. H4

Haastattelujen perusteella purseri kiinnittaa huomionsa kokonaisuuksiin eika
virkaialtaan nuoria tai vanhoja tai ovat he toimineet tyossaan vahan aikaa tai
jo useita vuosia. Purserin tulee luottaa lentoemantaan, vaikka han olisi eri
osassa lentokonetta. Uudet lentoemannat saavat jo peruskurssilla koulutuksen
Airbus A350-lentokoneeseen ja lentavat kaukokohteisiin heti peruskurssilta
paastyaan. Purserit haluavat luottaa siihen, etta nailla peruskursseilta tulleilla
lentoemannilla on riittavasti taitoa toimia itsenaisesti lennoilla. Joskus len-
noilla saattaa muodostua “kuppikuntia” uusien ja vanhojen lentoemantien va-
lille ja tallainen rapauttaa luottamusta tiimin jasenten keskuudessa. Purserin
tulee huomioida tama ja pyrkia rakentamaan siltaa ihmisten valille. Keinona

nahtiin hyvien puolien esille nostamista molemmista ryhmista.

...mutta se, etta mun pitaa luottaa siihen, etta se nuorikin osaa,
vaikka se ei ole ollut kuin kolme-nelja kuukautta ja hammastyk-
sena taytyy viela todeta, etta ”Kylla, han osasi.” H5

...saattaa tulla sellaista jakoa naiden ryhmien valilla. Se on sellai-
nen, mihin ma toivon, etta ma yritan rakentaa tavallaan sita siltaa
molempiin suuntiin, etta nama ryhmat toimisivat yhdessa ja luot-
taisivat toisiinsa, etta tavallaan etta kukaan ei toivo toiselle pa-
haa. H4

Kahdessa haastattelussa haastateltavat mainitsivat yhtion puolelta tulevat toi-
mintaohjeet ja organisaation merkityksen luottamuksen kehittymisessa. Pur-
seri ei voi vaikuttaa taustalla toimivan organisaation ja yrityksen toimintaan,
mutta hanen suhtautumisensa organisaatiosta tuleviin viesteihin ja ohjeisiin
vaikuttaa johdettavien asenteeseen ja mielikuvaan yhtiosta. Hyva, suomainen
yritys luo tarvittavaa tyyneytta tyoymparistoon. Toimivat ohjeistukset ja toi-

mintatavat antavat matkustamomiehistolle raamit, joiden puitteissa palvelu
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suoritetaan, jokainen voi luottaa siihen, etta tyot tehdaan sovitusti. Suomalai-

nen tyonantaja antaa tyonteolle rauhan:

Suomalainen hyva tyonantaja, joka pitaa huolta tyontekijoistaan
niin se luo sen pohjan kylla kaikelle toiminalle, sille luottamuk-
selle. H4

Myo0s purseri kaipaa palautetta johdettaviltaan. Haastatteluissa ilmeni, etta
purseri pohtii tiimin jasenten ajatuksia ja odotuksia suhteessa omiin. Jos esi-
miehen ja johdettavien odotukset esimiehen toiminnasta eivat kohtaakaan,
millainen vaikutus silla on tiimin toimintaan? Haastateltavat pohtivat, millai-
sen mielikuvan he antavat johdettavilleen ja millaisena johdettavat nakevat
purserin. Mikali mielikuvat eroavat paljon toisistaan, voi luottamuksen muo-

dostuminen olla vaikeaa:

Ma luulen, etta se riippuu siita omasta itsesta ja siita ennakko-
odotuksista, vaikuttaa tosi paljon kaikkeen, ihan kaikkeen. H6

Vaihtuvissa tiimeissa on tarkeaa, etta esimies maarittaa yhteisen vision, silla
kirkas paamaara auttaa keskittymaan olennaiseen (Mayerson ym. 1996). Ta-
voitteen asettamisesta ei kuitenkaan maininnut kuin kaksi haastateltavaa kuu-

desta:

Ma en koe sita tavoitteen asetantaa silla tavalla semmoiseksi, etta
se olisi ainoa sen lennon onnistumisen tekija vaan auttaa meita
fokusoitumaan asioihin ja luo sita yhtenaisyytta, etta "Me ollaan
nyt tiimi ja me, talla tiimilla, on tavoite”. H6

Purserit pohtivat rooliaan lennonaikaisina esimiehina. Lennonaikaisten kehi-
tyskeskustelujen kayminen lennoilla ei valttamatta vahvistanut purserin tun-
netta vahvasta esimiehisyydesta. Kommenteista voi paatella, etta mikali len-
nonaikaiselle kehityskeskustelulle oli hyvin aikaa ja tilanne oli rauhallinen, oli
myos purserin tunne esimiehisyydesta parempi. Kokonaisuudessaan purserit
kuitenkin epailivat lennonaikaisen kehityskeskustelun merkitysta ja rooliaan

esimiehena:
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Tekeeko se minusta sen parempaa esimiesta, kun ma niita keskus-
teluja kayn siella vai ei, sita ma en aina tieda. H6

Hyva kokemus

Pursereiden mukaan lennonaikainen keskustelu muodostui hyvaksi, mikali pur-
seri oli miettinyt keskustelua etukateen jo lennon suunnitteluvaiheessa, pohti-
nut ajankohtaa ja toiden tai lepovuorojen jarjestelya lennolla. Useat purserit

ottivat kehityskeskustelun myos puheeksi kyseisen lentoemannan kanssa toi-

mintakeskuksessa ennen brieffausta:

Sitten se onnistunut oli taas just sellainen, etta ma olin jo heti

brieffauksessa sanonut, etta pidetaan se sitten, kun tuo palvelu
ollaan saatu ohi. Muutkin kuulee sen, etta milloin se pidetaan,

ettei kenenkaan tarvitse ihmetella. H6

Haastatteluissa kavi ilmi, etta hyvissa kehityskeskusteluissa syntyi runsaasti
vapaata keskustelua ja haastattelurunko oli vain taustatukena. Purserit olivat
vahvasti sita mielta, etta lennonaikaisen esimiehen kiinnostus lentoemannan

tyota kohtaan oli erittain positiivinen ja hyvana pidetty kokemus:

Mulla on ollut monta hyvaa haastattelua, yleensa semmoisia,
missa on paljon keskustelua, ja sellaisia, etta toinen on tavallaan
kiinnostunut siita mun mielipiteesta ja siita kannustuksesta. H2

Keskittyminen lennonaikaiseen kehityskeskusteluun on toista osapuolta arvos-
tavaa ja kunnioittavaa. Vaikka keskustelun avaus on saattanut olla lentoeman-
nan puolelta vastentahtoista, saattoi tunne keskustelun jalkeen olla kuitenkin
positiivinen. Tavoitteena on, etta lentoemannan kehittyminen tyossaan vah-

vistuu keskustelun myota. Myos maaorganisaation esimiehet (Suopajarvi & Hy-
varinen, 2018) haastatteluissaan kertoivat, kuinka vain muutama lentoemanta

oli kertonut olleensa pettynyt lennolla kaytyyn kehityskeskusteluun.

Antoisimmillaan osapuolten vuorovaikutus on silloin, kun myos lentoemanta on

valmistautunut kehityskeskusteluun. Lentoemannan kyky arvioida omaa osaa-
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mistaan ja kehityskohteitaan toi merkittavan lisan osapuolten valiseen keskus-
teluun. Yksi haastatelluista pursereista kertoi myos pyytavansa kehityskeskus-
telun lopuksi arvioita omasta esimiestyoskentelystaan lennolla ja tama onkin
yksi kehitysehdotus. Alla haastateltavan kommentti lentoemannan kyvysta

analysoida omaa tyotaan:

Hyva PD-keskustelu (lennonaikainen kehityskeskustelu) mulla on

ollut sellainen, jossa se henkilo itse pystyy analysoimaan itseaan,
etta mun ei tarvitse siina niin kuin tavallaan itse johtaa sita kes-

kustelua vaan se pystyy itse menemaan niiden (lomakkeen) koh-

tien perusteella ja sanomaan, etta mun ei tarvitse olla siina koko
ajan. H3

Lentohenkilokunnan tyo perustuu vaihtuviin tiimeihin, joissa tiimin jasenet
tyoskentelevat yhdessa vain kyseisen lennon ajan, sen jalkeen he eivat enaa
lenna samalla kokoonpanolla. Saattaa olla, etta tiimin jasenet eivat tapaa toi-
siaan useisiin kuukausiin, ellei jopa vuosiin. Lennonaikaisella esimiehella ja
johdettavalla ei ole suhteessaan jatkuvuutta. Yksi haastatelluista pursereista
on kehittanyt toimintavan, jolla han kannustaa lentoemantaa ottamaan yh-

teytta lennon jalkeen, mikali tama kokee sen tarpeelliseksi:

Jos sulla on jokin sellainen asia, etta lennolla tapahtuu jotakin,
mika vaivaa sua kahden paivan paasta ja ma oon ollut nyt sun len-
nonaikainen esimies, mutta ala eparoi, sa voit lahettaa mulle sah-
kopostin ja kysya, etta tammonen juttu, mita sun pitaisi tehda...
Siihen kuitenkin muodostuu semmoinen luottamuksellinen suhde.
H1

Huono kokemus

Huonoja tai heikommin menneita lennonaikaisia kehityskeskusteluja ei haasta-
teltavilla juuri ollut. Kysyttaessa heidan arvioitaan miksi nain on, he totesivat,
etta lennonaikaisia kehityskeskusteluja on jo pidetty jonkin aikaa, pursereilla
on keskustelujen pitamisesta enemman kokemusta, myos arvointikriteerit ovat
tulleet henkilokunnalle tutuiksi. Keskustelua heikommin menneista lennonai-

kaisista kehityskeskusteluista kuitenkin syntyi.
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Epaluottamusta aiheuttavia piirteita haastateltavien mielesta ovat yhteisen
vision ja tavoitteen puuttuminen, tai vaihtoehtoisesti liian monen tavoitteen
asettaminen, oman tietamattomyyden peitteleminen ja liian yksityiskohtainen
ohjeistaminen. Hermostunut, ”poukkoileva” tai ”hotkyileva” esimies ei anna
luottamusta herattavaa kuvaa itsestaan. Kiire ja parhaan mahdollisen ajan-

kohdan maarittaminen lennolla koettiin ongelmaksi:

Kun se (lento) on niin kuin projekti, jossa on alku ja loppu ja ma
en ole tavallaan sitten itse aikatauluttanut sita sinne jonnekin. H6

Kun haastattelussa kavi ilmi, ettei haastateltavilla juurikaan ollut ollut hei-
kosti menneita lennonaikaisia kehityskeskusteluja, esitin kysymyksia, joiden
myota haastateltava pohti mahdollista kayttaytymistaan vastaavassa tilan-
teessa. Purserit nakivat keinoina muuttaa huonosti meneva kehityskeskustelu
paremmaksi paitsi ajatuksella pienesta kahvitteluhetkesta tai korostamalla
omaa esimiesasemaa niin suhtautumalla itse positiivisesti ja kannustavasti
lennonaikaiseen kehityskeskusteluun. Tunnelman muuttaminen parempaan
suuntaan ja suhtautuminen kehityskeskusteluun iloisesti ja positiivisesti nah-

tiin toimivina keinoina suunnata kokemus hyvaksi.

Purseri jaa usein miettimaan kaytya kehityskeskustelua ja mikali se ei ole su-
junut hyvin, jaa se mieleen kaihertamaan. Se, miten lentoemannan aiemmin
kaydyissa lennonaikaisissa kehityskeskusteluissa on sovellettu lomakkeen nu-
meroasteikkoa, voi vaikuttaa keskustelun kulkuun: jos edellinen purseri oli an-
tanut korkeita numeroita ja parhaillaan kaydyssa keskustelussa arviointi kay-
daankin toisenlaisin perustein, saattaa se aiheuttaa mielipahaa ja tuoda pet-
tymyksen tunteita. Pursereiden erilainen kasitys lomakkeen arviointiasteikon
kayttamisesta rapautti luottamusta lennonaikaisen kehityskeskustelun merki-

tyksesta.

Toisinaan lennonaikaiset kehityskeskustelut joudutaan kaymaan kiireisilla len-

noilla ja keskustelukumppanina on johdettava, jolla ei ole motivaatiota tai
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halua kayda keskustelua eika hanella omasta mielestaan kenties ole kehitys-
kohteita, joista keskustelua tarvitsee kayda. Kolme purseria haastatelluista
kertoi kayvansa keskustelut tallaisissa tapauksissa lapi nopeasti kayden lomak-

keesta vain valttamattomimmat kohdat:

Ma ehka ajattelisin nain, etta... tai siis sehan on tyhmasti ajateltu,
mutta ma saastaisin itseani, etta ma en ehka rupea tama henkilon
kanssa vaantamaan jostakin asioista. Mun tehtava on kuitenkin ar-
vioida hanen tyosuoritustaan. H5

Matkustamohenkilokunnalla on useampia esimiehia: lennolla ylinta paatanta-
valtaa kayttaa lennon kapteeni, matkustamon puolella normaalitilanteessa
esimiehena toimii purseri ja maaorganisaatiossa esimiehena on inflight super-
visor, joka hoitaa tyontekijan henkilostoasioita laajemmin. Lennonaikaisen
esimiehen ja maaorganisaation esimiehen roolit aiheuttivat mahdollisissa len-
haastateltavista painotti lennonaikaista esimiehisyytta, osa siirsi vastuuta
maaorganisaatioon erityisesti silloin, kun kyseessa on entuudestaan tuttu joh-
dettava ja jolla saattaa purserin mielesta olla tarvetta korjata asennetta tai

tyoskentelytapaa:

Ma ajattelisin sen, etta ma teen taman nyt ihan vaan ammattilai-
sena ja etta tehdaan se minimi, ehka, etta ma en lahtisi avaa-
maan kaikkea naita solmukohtia, joista kaikki tietaa, koska se on
sitten mun mielesta hanen (maaorganisaation) esimiehensa asia.
H5

Palaute

Purserit ymmarsivat hyvin palautteen antamisen merkityksen ja olivat huo-
manneet, miten lentoemannat ”janosivat palautetta”. Annettaessa palautetta
suomalaiselle pitaa olla tarkkana, ettei palaute ole yliampuvaa, silla han vaa-
tii oman etaisyytensa ja tilansa. Hyvalle tyontekijalle positiivinen palaute tu-
lee antaa hieman yllattavalla tavalla, jotta saavutat tyontekijan huomion.
Haastateltavat pohtivat palautteen merkitysta paljon ja ymmarsivat sen mer-

kityksen hyvin:
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Ma luulen, etta sun suoritus jopa heikkenee, jos et sa saa sita po-
sitiivista palautetta. H5

Korjaavan palautteen antaminen sujui haastateltavilta paaasiassa hyvin. Pur-
serit halusivat kannustaa ja tukea johdettaviaan ja myos heikkoon tyosuori-
tukseen puuttuminen ja sen korjaaminen koettiin tarkeaksi. Negatiivisen pa-
lautteen antaminen haluttiin saada keskusteluun mukaan miellyttavalla ta-

valla.

Yhteenveto haastatteluista

Luottamusta synnyttavan purserin tulee olla valmistautunut lennolle ja hanen
tulee olla myos orientoitunut tulevaan lennonaikaiseen kehityskeskusteluun.
Purserin on hyva olla aloitteellinen ennen lennon brieffausta toimintakeskuk-
sessa ja ottaa tuleva lennonaikainen kehityskeskustelu puheeksi lentoeman-
nan kanssa. Haastateltavien mielesta on luottamusta murentavaa, mikali kysy-
myksen lennonaikaisen kehityskeskustelun ajankohdasta tekee ensimmaiseksi

lentoemanta. Haastattelujen yhteenveto on kuvattu kuviossa 15.

* Méaritelmat * Teot
* CPU:n toiminta * Vinkit
* Valmistautuminen

Luottamuksen Purserin
muodostuminen toiminta

Hyva Huono
kehityskeskustelu kehityskeskustelu

*Valmistautuminen
*Keskusteluvuus *Vamistautumattomuus
ePurserin kiinnostus *Fyysiset olosuhteet ja
ymparistd
*CCM:n motivaatio

Kuvio 14: Yhteenveto haastatteluista
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Esimiehen luottaessa johdettaviinsa, vaikka he eivat ole fyysisesti lasna, han
samalla valtuuttaa johdettavat tekemaan tyotaan vapaasti ja itsenaisesti. Esi-
miehen luottaessa poissaoleviin johdettaviinsa johdettavien motivaatio kasvaa
(Kalliomaa ja Kettunen 2010, 56). Haastatteluissa tama tuli hyvin esiin, luot-
toihin toimia itsenaisesti lennoilla on edellytys sille, etta purseri voi toimia
esimiehena keskittyen seka tyonohjaukseen etta asiakaskohtaamisen ohjaami-

seen ollessaan eri puolella lentokonetta lennon aikana.

Esimiehen positiivinen asenne on tarkeaa. Myonteinen suhtautuminen lisaa
vuorovaikutustilanteita ja myonteisten ihmisten kanssa halutaan olla yhteis-
tyossa. Esimiehen omien tunteiden tunnistaminen ja kasitteleminen on myos
tarkeaa. Luottamuksellinen suhde heikkenee, mikali esimies ei kykene saate-
lemaan tunteitaan. (Kalliomaa ja Kettunen 2010, 58-60.) Lennonaikaiset kehi-
tyskeskustelut, joihin johdettava suhtautui ennakkoon negatiivisesti, kaantyi-
vat yleensa paremmiksi, mikali esimies suhtautui asiaan positiivisesti ja kan-
nustavasti. Positiivisuus myos saastaa purseria negatiivisilta kommenteilta,
johdettavat eivat saa hanta mukaan ”valitusvirteen” ja positiivisuus kaantaa

tiimin katseen pois negatiivisista asioista.

Kupias ym. (2011) ovat sita mielta, etta mikali saatu palaute yllattaa vastaan-
ottajan, on se merkki liian vahaisesta ja liian harvoin annetusta palautteesta.
Yksi haastattelija kertoi, etta hanen mielestaan erityisesti hyvin tyonsa teke-
valle johdettavalle, joka tietaa olevansa tyossaan hyva, positiivinen palaute
tulee antaa yllatyksellisella tavalla. Ajatus yllattavalla tavalla annetusta pa-
lautteesta lienee pateva sellaisella esimiehella, joka on johdettavan arjessa
lasna ja jotka tuntevat toisensa hyvin. Matkustamohenkilokunnan jasenet ei-
vat kuitenkaan valttamatta tunne toisiaan entuudestaan eivatka tapaa uudel-
leen myohemmin eika lennoilla ole kiireen takia mahdollisuutta kayda useam-
pia palautekeskusteluja. Johdettavan yllattaminen positiivisella palautteella

ohimenevassa tilanteessa on kannustamista parhaillaan.
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Lennonaikainen esimiehisyys ja maaorganisaation esimiehen roolien merkityk-
set vaihtelivat haastateltavien keskuudessa. Osa haastateltavista koki esimies-
roolinsa lennolla tarkeaksi, he halusivat vaikuttaa johdettavaan niin, etta joh-
dettava oivaltaa toiminnassaan olevan hyvan ja han jaa myos miettimaan
mahdollisia kehittymiskohteitaan. Osa haastateltavista taas koki, etta heidan
roolinsa lennonaikaisina esimiehina on vain arvioida johdettavan lennonai-
kaista tyopanosta eika sen enempaa, ja johdettavan asenteeseen ja tapaan
tehda toita puututaan maaorganisaation esimiehen toimesta. Nain varsinkin
tilanteissa, joissa toisena osapuolena kehityskeskustelussa on tuttu johdettava
ja jonka toimintatavoissa tiedetaan olevan muutostarvetta. Maaorganisaa-
tiossa toimivan esimiehen ja lennonaikaisen esimiehen, purserin, rooleissa on
siis epaselvyytta. Haastatteluista kavi ilmi, miten hankalassa tilanteessa pur-
serit saastavat itseaan keskittymalla palautteenantamisessa vain oleelliseen ja

valttamattomimpaan.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta purserit suhtautuvat eri tavalla korjaavan pa-
lautteen antamiseen, mikali kyseessa on juuri aloittanut, uusi lentoemanta tai
kokenut, jo vuosia lentoemantana tyoskennellyt lentoemanta. Uudet len-
toemannat ovat tiedonhaluisia ja heille palautteen vastaanottaminen on tut-
tua toisin kuin kokeneille, jo pitkaan lentaneille lentoemannille, joille lennon-
aikaiset kehityskeskustelut ja palautteen vastaanottaminen ei ole niin tuttua.
Purserit kokivat palautteenantamisen kokeneille johdettaville vaikeampana.

Sama viesti tuli pursereilta myos luotaimien yhteydessa.

Onko niin, etta vaihtuvissa tiimeissa ei voi luoda luottamuksellista suhdetta
nopeasti jokaiseen johdettavaan? Mikali nain on, tulee esimiehen hyvaksya to-
siasia, etta joku johdettavista Tuleeko esimiehen hyvaksya se tosiasia, etta
nopeasti muodostetussa tiimissa kohtaaminen uuden johdettavan kanssa aina

valttamatta johdakaan luottamuksen muodostumiseen?
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5.4 Pursereiden persoonakuvaukset

Pursereiden ja lentoemantien haastatteluiden ja kyselyiden pohjalta loin kaksi

purserin persoonaa. Persoonat on esitelty yksityiskohtaisesti liitteissa 1 ja 2.

5.5 Palvelupolku ja pisteytys

Lentoemantien palvelupolku on esitelty kuvassa 4. Palvelutuokioista ensim-
mainen on tyovuorolistan ilmestyminen, silloin lentoemanta nakee tulevien
lentojen miehistot. Seuraava palvelutuokio on saapuminen toimintakeskuk-
seen ja ilmoittautuminen ennen lentoa, tuolloin on aikaa oleskella miehisto-

aulassa, tavata kollegoja ja olla yhteydessa maaorganisaatioon.

Kuva 4: Palvelupolun pisteytys

Ilmoittautumisen jalkeen matkustamohenkilokunnan jasenet siirtyvat brief-
faushuoneeseen, jossa purseri pitaa seitseman minuuttia kestavan brieffauk-
sen. Brieffauksen kesto on maaritelty tarkasti, jotta miehiston siirtyminen
lentokoneeseen ja siella tehtavat valmistelut suoritetaan aikataulussa ja lento

paasee lahtemaan aikataulun mukaisesti.

Brieffauksen jalkeen matkustamohenkilokunta siirtyy koneelle. Koneessa mie-
histo valmistelee lennon palveluun liittyvia tehtavia ja tassa vaiheessa miehis-
ton jasenilla on usein erittain kiire. Matkustajien koneeseen otto kaukolen-

noilla alkaa noin 40 minuuttia ennen lennon lahtoa, talloin miehiston jasenet
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keskittyvat matkustajiin ja lennon lahtovalmisteluihin. Nousun jalkeen purseri
pitaa business- ja economy-luokkien lentoemannille brieffauksen koneen keit-
tioissa, joissa kaydaan lapi kyseisen lennon palveluun liittyvia asioita. Tarjoi-
lun alkaessa purseri auttaa tarvittaessa ja hoitaa mahdollisia poikkeustilan-
teita. Taman ”ykkostarjoilun” jalkeen miehisto ruokailee, lepaa ja huolehtii

palvelusta seka valmistelee seuraavaa ”kakkostarjoilua”.

Lennonaikainen kehityskeskustelu pidetaan menolennolla ensimmaisen tarjoi-
lun jalkeen. Toisinaan purserit saattavat siirtaa kehityskeskustelun pidetta-
vaksi paluulennolla, syyna saattaa olla esimerkiksi kiireinen lento tai poik-
keustapaus. Ennen laskeutumista kohteeseen purseri pitaa mahdollisesti ly-
hyen vapaamuotoisen keskusteluhetken keittioittain miehiston kesken, lennon

lopuksi purserin tulee pitaa loppubrieffaus koko matkustamomiehistolle.

Palvelupolku keskittyi lennon alusta lennonaikaiseen kehityskeskusteluun,
mutta matkustamohenkilokunnan jasenet kohtaavat toisensa viela useasti ta-
man jalkeenkin. Kohteessa vietetaan yhdessa aikaa, kaydaan ostoksilla ja syo-
massa. Paluulennolla on vastaavat palvelutuokiot valmisteluineen, brieffauksi-

neen ja palveluineen.

Annoin lentoemannille ja stuerteille kolme post-it -lappua ja pyysin heita
asettamaan ne tarkeysjarjestyksessa palvelupolkuun numero ykkosen tarkoit-
tavan tarkeinta kohtaamista ja kolmosen vahiten tarkeaa kohtaamista (kuva

5). Tyopajaan osallistui yhteensa 11 lentoemantaa kolmessa eri tyopajassa.

Tarkeimmat kohtaamiset painottuvat lennon alkuvaiheeseen, hetkeen ennen
brieffausta ja brieffaukseen. Tulos on sama kuin tehdessani koekyselya liuku-
porraskyselya varten. Koneeseen siirtyminen ja lentokoneessa lennon valmis-
telu ennen matkustajien saapumista olivat myos tarkeita hetkia purserin koh-
taamisessa. Lennon seuraavissa vaiheissa pisteytyksissa oli nahtavissa hajon-
taa, nousun jalkeen pidettavissa keittiokohtaisissa brieffauksissa purseri tapaa

lentoemantia ja tuolloin hanella on merkittava hetki vaikuttaa luottamuksen
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muodostumiseen. Vain yksi vastaajista koki, etta purseri voi vaikuttaa luotta-
mukselliseen suhteeseen lennonaikaisen kehityskeskustelun aikana. Palvelupo-

lun kohtaamispisteiden pisteytys on esitelty liitteessa 2.

Yhteenveto palvelupolun pisteytyksesta

Palvelupolun pisteytys -menetelma oli jalleen yksi nopea tyopaja jarjestaa kii-
reisille lentoemannille toimintakeskuksessa. Lentoemannat hahmottivat pal-
velupolun nopeasti ja pystyivat jakamaan pisteet hetken mietittyaan kohtaa-
mispisteille. Tehtavan briiffi onnistui hyvin, pystyin kertomaan tehtavan nope-

asti ja selkeasti, lisakysymyksia ei juurikaan esitetty.

Tarkeimmat lentoemannan ja purserin kohtaamispisteet ovat palvelupolun
alussa toimintakeskuksessa ennen brieffausta ja erityisesti brieffauksen ai-
kana. Tama seitseman minuuttia kestava, purserin pitama lennon brieffaus
tuli esiin myos liukuhihnakyselyn testauksen aikana. Myos siirtyminen koneelle
ja valmistelut ennen matkustajien koneeseen ottoa koettiin tarkeiksi kohtaa-
mishetkiksi. Taman tyopajan tuloksen perusteella pursereiden tulee kiinnittaa
huomiota omiin toimintatapoihinsa ja kollegojen kohtaamiseen erityisesti tyo-

vuoron alussa.

5.6 Negatiivinen aivoriihi

Esittelen tassa kappaleessa toimintakeskuksessa pidetyn negatiivinen aivoriihi
-tyopajan tulokset. Tyopajassa lentoemannat kirjasivat epaluotettavan pur-
serin piirteita ja tapoja toimija. Lopputuloksena purserin pahin piirre oli il-
keys, piirre sai yksitoista pistetta. Muita epaluottamusta aiheuttavan purserin
piirteita olivat epatasa-arvoisuus, osaamattomuus hoitaa omia tyotehtavia ja
se, ettei huolehdi muista (tyontekijoista). Purseri ei saa olla huono esimerkki
eika hierarkkinen. Yksi huonosti mennyt asia, negatiiviseksi koettu tapahtuma
ei saa jaada vaivaamaan eika tapahtuma saa vaikuttaa tunnelmaa heikenta-
vasti koko lennon ajaksi. MyOs purserin lasnaolo ja turva-asioiden noudattami-

nen nousivat osallistujien mielesta tarkeiksi piirteiksi ja toimintatavoiksi.
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Negatiivisen aivoriihen ideat tulee muuttaa positiivisiksi ideoiksi (Tevere
2018).Tyopajassa tata vaihetta ei toteutettu vaan toteutin sen yksin myohem-

min. Vastausten perusteella negatiivisen aivoriihen tulokset voi jakaa kolmeen

ryhmaan: purserin tapaan johtaa, purseri osana tiimia seka purserin piirteet
(kuvio 16).

eVaitiolovelvollisuus

Johtaminen eTiedon jakaminen
eHuolenpito

*Ohjeiden noudattaminen
eOmat tyotehtavat

eMatkustajien
huomioiminen

Tyoskentelminen

eKunnioittava

Piirteet eLisngoleva

eKiinnostunut

Kuvio 15: Luotettavan purserin toiminta lentoemannan mukaan

Lentoemanta haluaa luottaa purseriin ja siihen, ettei han kerro luottamuksel-
lisia asioita ulkopuoliselle taholle. Naita luottamuksellisia asioita ovat seka
henkilokunnan etta matkustajien keskuudessa sattuneet tapahtumat ja kes-
kustelut. Purserin toivotaan jakavan tietoa muille ja pitavan hyvaa huolta

muista.

Jokaiselle lennolle on yhtion puolesta suunniteltu palvelu ja lentoemannat

toivovat, etta purseri pitaytyy naissa ennakkoon tehdyissa suunnitelmissa eika
mieti omia, erilaisia tapoja suorittaa lennon palvelua. Purserin pitaa olla ajan
tasalla omista tyotehtavistaan. Lentoemannat myos arvostavat purseria, joka

huomioi matkustajat omien tyotehtaviensa ohella. Matkustajien huomioiminen
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tarkoittaa paitsi poikkeustilanteita myos lennon aikana tapahtuvaa vapaamuo-
toista seurustelua. Matkustajista valittaminen antaa purserista luotettavan ku-

van.

Purserin toivottavia piirteita negatiivisessa tyopajassa ilmeni lukuisia, mutta
merkittavimmiksi nousivat tiimin jasenten kunnioittaminen, esimiehen lasna-

olo ja se, etta purseri on kiinnostunut johdettavistaan.

Yhteenveto negatiivisesta aivoriihesta

Negatiivinen aivoriihi tuotti paljon ajatuksia epaluotettavan purserin piirteista
ja tavasta toimia. Pidan menetelmavalintaa onnistuneena, silla tuloksena oli

erilaisia vastauksia kuin aikaisemmissa haastatteluissa ja kyselyissa.

5.7 Pikahaastattelu

Haastatteluista kavi vahvasti ilmi, etta yli kaksikymmenta vuotta lentaneet
lentoemannat eivat koe lainkaan oloaan epavarmoiksi tai haavoittuviksi. Vas-
tauksista tuli ilmi, etta konkarilentoemannat saattavat jopa tukea purseria,
mikali huomaavat hanen olevan epavarma tai uusi roolissaan. Odotukset ja
mahdolliset riskit koskivat kaytannon asioita, kuten esimerkiksi kyselylomak-
keen kysymysten asettelua ja arviointiasteikkoa tai kiireen vaikutusta keskus-

teluun. Lentoemannat eivat kokeneet lainkaan pelkoa purseria kohtaan:

Pelko tuntuu hirveen vieraalta ajatukselta. H2

Haastateltavat kertoivat olevansa turhautuneita lennoilla kaytyihin keskuste-
luihin, silla ne oli kayty usein kiireella ja purserin toimesta hieman valinpita-
mattomasti tai purseri oli enimmakseen vain myotaillyt lentoemannan omaa
arviota tyostaan eika lentoemanta kokenut saavansa keskustelusta mitaan. Jos
lennonaikaisen kehityskeskustelun piti purseri, joka oli entuudestaan tuttu, oli

keskustelun anti ollut parempi.
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Odotukset purserin toimintaa kohtaan koskivat hanen toimintatapojaan tai
ammattitaitoaan. Purserin odotettiin hoitavan ongelmatilanteet ja ottavan
niista vastuun, vaikka jo kauan lentoemantana toiminut haastateltava on ollut
osaisi mahdollisesti toimia tilanteen mukaisesti. Piiloutuminen purserin roolin
taakse ymmarrettiin uusien pursereiden kohdalla, mutta silti vastuunottami-
nen koettiin tarkeaksi. Purserin piirteista myos aitous nousi merkittavimpana

piirteena esiin:

Ettei purseri piiloudu roolin taakse. Sulla on rooli, mutta sa oot ih-
minen. Aitous. Roolikin voi tietysti olla suoja. Jos on nuori purseri
niin saattaa menna sen roolin taakse piiloon. H6

Yhteenveto pikahaastattelusta

Pikahaastattelujen perusteella voidaan todeta, etta matkustamohenkilokun-
nan keskuudessa Mayersonin ym. (1996) maaritelman mukainen vaihtuvien tii-
mien jasenten valisen luottamuksen muodostumiseen ei vaikuta kokemus haa-
voittuvuudesta eika epavarmuudesta (kuvio 17). Odotukset koskivat purserin
toimintaa ja ammattitaitoa ja riskeiksi koettiin useat kaytannon asiat, jotka

johtuvat lentokoneymparistosta, esimerkiksi kiire ja rauhattomuus.

Riskit | Odotukset
—— Y

Skunnan

keskuudessa

Haavoittuvuus Epdvarmuus

Kuvio 16: Nopean luottamuksen piirteita matkustamomiehiston keskuudessa
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Kokeneet, kaksikymmenta vuotta lentoemantina toimineet lentoemannat ei-
vat tunteneet oloaan haavoittuviksi tai epavarmoiksi tyoskennellessaan len-
nolla tiimissa tai lennonaikaisen kehityskeskustelun aikana. Lennonaikaisessa
kehityskeskustelussa kasitellaan lentoemannan tyota suoraan ja jo pitkaan
lentoemantina toimineet osaavat tyonsa hyvin. He myos saattavat toimia len-
non esimiehina, senior cabin crew membereina, Euroopan tai kotimaan len-
noilla ja joutuvat taman roolin myota pohtimaan omaa tyotaan ja esimiehena

toimimista, joten he eivat koe omaa rooliaan epavarmana.

Menetelmavalintana pikahaastattelu oli nopea jarjestaa ja toteuttaa ja haas-
tateltavien rekrytointi onnistui hyvin. Toteutettuani erilaisia tyopajoja aikai-
semmin kehittamistyon edetessa huomasin kuitenkin pohtivani, olisiko jokin
muu menetelma toiminut tyon tassa vaiheessa paremmin: haastattelussa haas-
tateltavat vastaavat paaasiassa vain haastattelijan esittamiin kysymyksiin ja
jotain oleellista tietoa saattaa jaada kuulematta. Haastattelun tavoitteena oli
tosin selvittaa, kokevatko lentoemannat olonsa haavoittuviksi tai epavar-
moiksi purserin seurassa ja millaisia odotuksia ja pelkoja heilla on. Vastaukset

naihin kysymyksiin sain nopeasti ja ne olivat selkeita.

5.8 Lentoemannan empatiakartta

Negatiivisen aivoriihen ja yli 20 vuotta lentaneiden lentoemantien pikahaas-
tattelun pohjalta kokosin lentoemannan empatiakartan. Menetelmana negatii-
vinen aivoriihi toi erityisesti uusia luotettavan esimiehen toivottuja toiminta-
tapoja esille, joita ei ollut esiintynyt aiemmissa tyopajoissa eika kyselyissa.
Taydentaessani empatiakarttaa pohdin lentoemantaa tyossaan ja hanen huo-

mioitaan lennon purserista.

- Mita lentoemanta nakee: Lentoemannalle on merkitysta silla, miten
purseri kohtelee toisia tyontekijoita ja matkustajia, onko han tasapuo-

linen ja ystavallinen. Purserin olemus ja siisteys ovat myos tarkeita.
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- Mita lentoemanta sanoo: Lentoemanta esittaa purserille tarkentavia ky-
symyksia ja saattaa myos kyseenalaistaa purserin ohjeita. Han keskus-
telee matkustajien ja kollegojen kanssa tutustuakseen heihin parem-
min.

- Mita lentoemanta kuulee: purserin antamat kommentit matkustajille ja
palaute kollegoille kuuluvat lentoemannan korvaan. Purserin iloisuu-
della ja kohteliaalla kaytoksella on merkitysta ja purserin kielitaitoa ar-
vostetaan.

- Mita lentoemanta tekee: lentoemannat toivovat, etta purseri luo len-
nolle ja tiimiin hyvan tunnelman, mutta myos lentoemannat osallistu-
vat omalta osaltaan ilmapiirin luomiseen. He viihtyvat seka yhdessa
etta matkustajien kanssa. Lentoemannat tyoskentelevat ahkerasti ja
toivovat saavansa tyostaan palautetta.

- Mita lentoemanta pelkaa ja toivoo: Purserin ei tule olla kiireinen, ilkea
eika epakohtelias. Se, etta esimies ei huolehdi muista, huolettaa len-
toemantaa. Toiveena on, etta purseri on jamakka, jakaa tietoa, huo-
lehtii jokaisesta ja on lasna. Ammattitaitoinen purseri toimii ohjeiden
mukaan ja jakaa tyot oikeudenmukaisesti ja tasaisesti jokaisen tiimin
jasenen kesken. Purserin kiinnostus lentoemannan tyota ja ajatuksia

kohtaan lisaa lentoemannan kiinnostusta omaa tyotaan kohtaan.

Lentoemanta voi joko pitaa kovasti tyostaan tai vain tehda tyotaan ilman suu-
rempaa intohimoa. Tulevaisuuden rooli voi olla edelleen lentoemannan rooli
tai han voi hakeutua esimerkiksi purseriksi tai kouluttajaksi. Han on tyossaan
itsenainen ja ammattitaitoinen. Palautteen antaminen purserille ja muille tii-

min jasenille on tulevaisuuden uusi tavoite.

Lentoemannalle on tarkeaa paitsi purserin ammattitaito, jamakkyys ja tiedon
jakaminen, myos ulkoinen olemus, kayttaytyminen ja suhtautuminen matkus-
tajiin ja toisiin lentoemantiin. Purserin on hyva tiedostaa, miten esimerkilli-
nen kaytos ja jokaisen oikeudenmukainen kohtelu koetaan tiimin jasenten
keskuudessa tarkeana ja luottamusta herattavana. Lennon esimiesta seura-
taan jatkuvasti (Laine 2009, 56-59.
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5.9 Aloita, lopeta, jatka -menetelma

Osa taman kehittamistyon tuloksista on koottu tiivistetysti taulukkoon 2. Tau-
lukkoa voidaan hyodyntaa uusien esimiehien koulutuksessa ja uusien esimies-
ten pohtiessa valmentavaa johtamista ja oman johtamisen vahvuuksia ja ke-
hittymistarpeita. Kehittamistyossa on lisaksi maaritelty kaksi purserin persoo-
naa, joiden tavat toimia ovat erilaisia. Taulukon avulla voidaan auttaa naita
eri esimiespersoonia loytamaan ne toimintatavat, jotka kannattaa sailyttaa ja
mitka toimintatavat tulisi aloittaa ja lopettaa. Kehittyminen ei aina tarkoita
uusien taitojen oppimista vaan se voi olla myos turhien ja vaarien toimintata-

pojen tunnistamista ja valttamista omassa tyossa (Hittler 2018).
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* Tunnista oma joh-
tamistyyli

* Kiinnitd huomio
kehityskeskustelun
tavoitteeseen

* Pida jampti brief-
faus

*  Ymmarra, etta aina
arvioidaan

* Motivoidu kehitys-
keskusteluun

* Hae tukea IFS:Itd

* Kiinnitd huomio
lennon alkuun

* Positiivinen asenne

ALOITA LOPETA
Lentoemanta: Purseri:
* Anna purserille pa- ¢ llkeys
lautetta * L3sndolottomuus
Purseri: e Epatasa-arvoisuus

Kiire
Vilinpitamatto-
myys

Proseduurien
muokkaaminen
Valmistautumatto-
muus

Huonot breiffauk-
set

Laiskuus
Hierarkkisuus
Stressaantuneisuus
Vastuuttomuus
Arkuus

JATKA

Positiivisuus, iloi-
suus

Lasndolo
Ammattimaisuus
Rauhallisuus
Tasapuolisuus
Lahestyttavyys
Esimerkillisyys
Reiluus

Selkeys
Kuuntelevuus
Lempeys

Tuen antaminen
Vastuunkantami-
nen

Ohjeiden noudat-
taminen
Avoimuus

Luota
Joustavuus

Anna palautetta
Valtuuttaminen
Hyvan ilmapiirin
luominen

Taulukko 1: Aloita, lopeta, jatka -canvas (Gamestorming 2018; Ivins 2018;

Port 2010)

Taulukko nayttaa, millaiset piirteet ja toimintatavat purserilla ovat toivotta-

6 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tama luku on jaettu neljaan osaan. Aluksi pohdin kehittamistyon tuloksia suh-

teessa tietopohjaan: loytyiko keinoja, joilla esimies voi muodostaa luotta-

musta johdettaviinsa vaihtuvissa tiimeissa nopeasti? Sen jalkeen arvioin kehit-
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tamistyon prosessia seka tyon luotettavuutta. Luvun kolmannessa osassa an-
nan kehitysehdotuksia tyon kohteena olevalle organisaatiolle Finnairille ja lo-

puksi tuon esille ajatuksiani mahdollisista jatkotutkimuksista.

6.1 Tulokset suhteessa tietoprosessiin

Taman kehittamistehtavan tarkoituksena on ollut pohtia luottamusta ja luot-
tamuksen tasoja seka luottamuksen kehittymista vaihtuvissa tiimeissa nope-
asti. Esimerkkina on Finnairin matkustamomiehisto. Kehittamistyon paatutki-
muskysymyksena kysytaan, miten esimies voi vaikuttaa esimiehen ja johdetta-
van valiseen nopeaan luottamuksen muodostumiseen ja kehittymiseen vaihtu-
vissa tiimeissa. Alakysymyksena selvitetaan, miten purserin ja lentoemannan
valinen luottamus muodostuu. Tyon tavoitteena on Finnairin lennonaikaisen
palvelun laadun ja asiakaskokemuksen parantaminen pohtimalla ja kehitta-
malla matkustamohenkilokunnan esimiehen ja lentoemannan valisen luotta-

muksen kehittymista.

Luottamusta arvioidaan seka tiedon pohjalta etta tunteilla. Lentoemantien
kommenteissa ja haastatteluissa nousi esille luotettavan purserin osaaminen
ja ammattitaito. Purseria arvostetaan ja haneen luotetaan, kun lennon brief-
faus on jamakka ja tehtavan anto on selkeaa. Esimiehen tulee tarttua ongel-
miin ja kantaa vastuuta eika siirtaa paatosten tekemista johdettavilleen,
vaikka he pystyisivat ratkaisemaan eteen tulevat ongelmat. Tallainen osaami-
sen korostuminen viittaa Blomqvistin (2008; 2018) ja Mayersonin ym. (1996)
tutkimustuloksiin, joiden mukaan ihmisen luotettavuutta arvioidaan osaami-
sen kautta. Tyotehtavaan ja rooliin perustuva luottamus edustaa ensimmaista
luottamuksen tasoa (Kupias ym. 2011, 149), jolla purserin ja lentoemannan

luottamus ilmenee lennon alussa.

Vaihtuvissa tiimeissa esimiehen ja johdettavan yhteinen aika on vahissa ei-
vatka kohtaamiset valttamatta kesta kauaa. Esimiehen lasnaolo lyhyissa koh-

taamisissa nopeuttaa luottamuksellisen suhteen luomista, silla johdettava ko-
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kee valittamista ja huolenpitoa esimiehen taholta. Vuorovaikutus ja valittami-
sen ilmaukset nousevat myos Piipon, Sankelon, Valtasen ja Sinervon (2015)

tutkimustuloksissa esille.

Pursereiden haastatteluiden pohjalta voi todeta, etta esimiehet pitavat vaih-
tuvassa tiimissa tarkeana tunnelman luomista ja hyvan ilmapiirin yllapita-
mista. Mahdollisuus vaikuttaa tiimin tunnelmaan ja toiden jarjestamiseen oli
ollut myos merkittava syy, miksi he olivat aikoinaan hakeutuneet esimiehen
rooliin. Lukuisat tutkimukset viittaavat esimiehen esimerkilliseen ja hyvaa tar-
koittavaan toimintaan (Blomqvist 2018; Ikonen 2015; Kalliomaa & Kettunen

2010, Laine 2009, 12-15), joiden avulla esimies synnyttaa luottamusta.

Tassa tyossa valiaikainen tiimi maaritellaan Mayersonin ym. (1996) maaritel-
man mukaan ryhmaksi, jonka jasenet eivat tunne toisiaan entuudestaan, tii-
min jasenilla on selkeat roolit ja he kayttaytyvat naiden roolien mukaisesti ja
heilla on vain vahan tai ei lainkaan kokemusta tyoskentelemisesta yhdessa.
Nopean luottamuksen muodostumisessa ja kehittymisessa on huomioitava,
etta jasenilla on odotuksia tiimin esimiesta, toisia jasenia ja tiimin toimintaa
kohtaan ja jokainen punnitsee myos mahdollisia riskeja. Tiimin uusi jasen tun-

tee epavarmuutta ja kokee olonsa haavoittuvaksi (Mayerson ym. 1996.)

Nopea luottamus muodostuu Mayersonin ym. (1996) mukaan ensisijaisesti kog-
nitiivisen eli tietoon perustuvan olettamuksen pohjalta. Matkustamomiehiston
keskuudessa arvioiva luottamuksen taso perustuu jarkeilyyn ja harkintaan,
silla yhteisia kokemuksia ei ole viela muodostunut (Kupias ym. 2011, 149).
Blomqvist ja Cook (2018) seka Wildman ym. (2012) ovat huomioineet, miten
tietoon perustuvan luottamuksen muodostumisen lisaksi tunteilla on suuri vai-
kutus nopean luottamuksen muodostumiseen. Vaihtuvan tiimin kokoontuessa
ensimmaista kertaa tiimin jasenten kokemat tunteet vaikuttavat merkittavasti
luottamuksen muodostumiseen ja kehittymiseen myohemmin. Kehittamis-
tyossa on haluttu kiinnittaa huomio esimiehen keinoihin nostaa luottamuksen

taso kokemukselliselle tasolle. Saavuttaakseen kokemuksellisen luottamuksen
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tason esimies-johdettava -suhteessa on huomioitava tunteet ja eettiset teki-

jat. Vaihtuvan tiimin esimiehen on tiedostettava tama.

Tassa kehittamistyossa on selvitetty, miten toiselleen tuntemattomat esimie-
het ja johdettavat kokevat luottamuksen ja millaisia keinoja esimiehilla on
muodostaa luottamusta suhteessa johdettaviinsa. Toisensa jo tuntevat esimie-
het ja johdettavat ja heidan valinen luottamus vaihtuvassa tiimissa on jaanyt

selvittamatta.

Vaihtuvissa tiimeissa esimiehen tulee huomioida samanaikaisesti seka organi-
saation tavoite, visio ja strategia etta johdettavien toiveet ja tarpeet. Val-
mentavan johtamisen mukaan esimiehella on kolme roolia, henkilo- ja asia-
johtaminen ja coachaus, jotka vaihtelevat johtamistilanteiden mukaan (Dow-
ney 2015). Lennoilla johtamistilanteet muuttuvat nopeasti ja purserilta edel-
lytetaan eri roolien yhtaaikaista esiintymista. Riippuen siita, vaatiiko tilanne
organisaation tavoitteiden vai yksilon tarpeiden huomioimista, esimies voi pai-

nottaa tarvittavaa johtamisroolia.

6.2 Kehittamistyon arviointi ja luotettavuus

Tuomen (2007, 149-150) mukaan tutkimusten luotettavuudesta on erilaisia ka-
sityksia. Yleisesti laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu raportin
kokonaisluotettavuuden perusteella. Olen tavoitellut raportoinnissa selkeytta
ja avoimuutta jattamatta pois mitaan tutkimukseen oleellisesti liittyvaa. Kir-
joittaessani opinnaytetyoraporttia koin ongelmalliseksi raporttipohjan ja pal-
velumuotoiluprosessin kuvaamisen yhdistamisen loogisesti etenevaksi teks-
tiksi. Palvelumuotoiluprosessi etenee iteratiivisesti palaten yha uudelleen pro-
sessin aiempiin vaiheisiin, mutta opinnaytetyoraportti etenee johdonmukai-

sesti vaiheesta seuraavaan.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa usean menetelman kaytto ja tutkimuksen te-

kijoiden tulisikin Hirsjarven ja Hurmeen mukaan valita tutkimusongelman kan-
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nalta sopivat menetelmat (Hirsjarvi ja Hurme 2011, 38-39). Tassa kehittamis-
tyossa olen kayttanyt lukuisia palvelumuotoilumenetelmia, joten nailta osin
tutkimusta voidaan pitaa luotettavana. On kuitenkin syyta miettia, olivatko
kaytetyt menetelmat sopivia ja toimivia tassa kehittamistyossa ja tutkimusky-
symyksia pohdittaessa. Lisaksi voidaan Kkysya, olisivatko toisenlaiset menetel-
mat tuottaneet erilaista tai parempaa tietoa kasilla olevasta aiheesta. Tyon
edetessa saatoin todeta, kuinka samat aiheet nousivat tyopajoissa ja haastat-
teluissa esille yha uudelleen. Tallaisia olivat esimerkiksi luotettavan purserin
ammattimaisuus, jamakkyys ja hyva brieffaus. Nain ollen voin paatella, etta
haastatteluissa, kyselyissa ja tyopajoissa on kysytty oikeita asioita ja saadut

vastaukset ovat vastanneet esitettyihin kysymyksiin.

Yhtena menetelmana kehittamistyossa hyodynsin teemahaastattelua. Pohdit-
taessa haastattelujen eettisyytta, validiutta ja reliabiliteettia on pohdittava
sita, etta mina haastattelijan roolissa olen myos purseri ja kayn lennoilla kehi-
tyskeskusteluja lentoemantien ja uusien lentoemantien kanssa. Juvonen
(2017) puhuu sisapiirilaisyydesta. Sisapiirilaisyys muodostuu hanen mukaansa
silloin, kun haastateltavaa ja haastattelijaa koskee yhteinen asia ja joka erot-
taa heidat suuresta ihmismassasta. Lahipiirilaiseksi voidaan maaritella ihmi-
nen, joka tutkii pieneen sisapiiriin kuuluvaa ihmista ja on ystavystynyt taman
kanssa. Haastattelun kuluessa haastattelijan ja ystavan roolit voivat sekoittua
eika aina ole selvaa, missa roolissa haastattelija kommentoi. Selviytyakseen
roolijaon vaikuttimista haastattelun aikana tutkijan on tehtava kovasti toita
litterointivaiheessa. (Juvonen 2017, 398-405.)

Termeja validiteetti ja reliabiliteetti on perinteisesti kaytetty maarallisissa
tutkimuksissa ja laadullisissa tutkimuksissa on kaytetty termeja uskottavuus
(credibility), siirrettavyys (transferability), varmuus tai riippuvuus (dependa-
bility) tai vahvistettavuus (confirmability). Validiteetti kuvaa sita, miten hyvin
tutkimuksessa on pystytty vastaamaan esitettyihin tutkimuskysymyksiin tai mi-
ten hyvin haastateltaville esitetyt kysymykset antavat vastauksia tutkimuson-

gelmiin. Reliabiliteetti kuvaa tulosten toistettavuutta. Reliabiliteetti voidaan
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jakaa sisaiseen ja ulkoiseen. Sisainen reliabiliteetti viittaa samanlaisen tutki-
muksen toistoon ja siita saatavaan tulokseen ja ulkoisesta reliabiliteetista pu-
huttaessa viitataan samoihin tuloksiin, mutta jotka saadaan eri tutkimuksessa.
(Tuomi 2007, 150.) Haastateltavina ja osallistujina eri tyopajoihin ja kyselyi-
hin osallistui yhteensa yksitoista purseria seka lukuisia lentoemantia. Purserit
olivat toimineet esimiehina pitkaan. On kuitenkin nahtavissa, etta lentoeman-
tien rekrytointien johdosta matkustamomiehistojen jasenet tulevat olemaan
nuoria. Saman kehittamistyon toteutus saattaisi tuoda joiltain osin eri tulok-
sia, silla lennonaikaisia kehityskeskusteluja kaydaan lennoilla jatkuvasti, pro-
sessia ja kehityskeskustelukaavaketta uudistetaan ja uusia pursereita koulute-
taan jatkuvasti. Purserit ovat yha enenevissa maarin nuoria seka virka- etta

fyysiselta ialtaan.

Voidaan pohtia, ovatko luotettavan purserin piirteet tai toivottava johtamis-
tapa tulevaisuudessa erilaista, kun lennonaikaisia kehityskeskusteluja pitavat
uudet ja nuoremmat purserit. Kehittamistyon tuloksista on todettava, etta
esimiehen lasnaolo on tarkea johtamisen tyokalu ja se on yleisesti tiedostettu.
Aikaisempia tutkimuksia valiaikaisen tiimin nopean luottamuksen kehittymi-
sesta en loytanyt, mutta on todennakoista, etta tulevaisuuden tutkimuksissa
sama tulos todennetaan. Talloin puhutaan ulkoisesta reliabiliteetista (Tuomi
2007, 150).

Palvelumuotoilumenetelmia on lukuisia ja valittaessa niita kehittamistyon
edetessa tulee miettia, olisiko kehittamistyossa ollut mahdollista saavuttaa
sama informaatio kayttamalla vahemman tai yksinkertaisempia menetelmia.
Mielestani osa saadusta tiedosta olisi jaanyt piiloon, mikali menetelmia olisi

ollut vahemman.

Tyon viitekehyksena on palvelumuotoilu, joka edellyttaa onnistuakseen paljon
yhteistyota, keskustelua, erilaisia tyopajoja ja ideointia seka monipuolisia na-
kokulmia. Kehitystyon tekeminen yksin pitkalla aikajanteella ja keskeneraisyy-
den sietaminen pitkia ajanjaksoja ilman aiheeseen liittyvia keskusteluja mui-

den kanssa loi turhautumisen tunnetta.



102

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2017) mukaan tutkijan on toimittava tie-
deyhteison hyvaksymien toimintaperiaatteiden mukaisesti. Tutkijan tulee olla
rehellinen ja huolellinen ja hanen pitaa olla tarkka tallentaessaan tutkimuk-
sen tuloksia ja tehdessaan arviointia. Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat tu-
lee olla tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja muiden tutkijoiden te-
kemia toita tulee arvostaa niiden ansaitsemalla tavalla. Kehittamistyon ede-
tessa tyopajoihin ja haastatteluihin osallistuneet saivat samanlaisen kohtelun
eika keratty aineisto ollut haitallista. Tuloksissa ei ilmennyt mitaan epamielui-
sia tai vastakkaisia tuloksia, joiden julkaisemisessa olisi epaselvyytta. Keratty
data on mahdollista saada luettavaksi ja kuultavaksi, mikali tahan on tarve.
Lahteet on kirjattu raporttiin huolellisesti. Tarkka dokumentointi on tarkeaa
ja tutkijan tulee kirjata ylos ratkaisuihin vaikuttaneet asiat esimerkiksi tutki-
muspaivakirjan avulla (Kananen 2012, 164-165). Olen purkanut, litteroinut,
teemoitellut ja analysoinut toteutuneet haastattelut, tyopajat ja kyselyt no-
peasti ja tekemani valinnat ja paatokset ovat olleet tuoreessa muistissa.
Tama kehittamistyo kesti hieman alle kaksi vuotta enka ole tayttanyt tyon

edetessa tutkimuspaivakirjaa.

Tassa kehittamistyossa olen itse tekijana lahella tutkittavaa aihetta ja aineis-
tosta nousevat asiat ja tulokset tuntuvat itsestaanselvyyksilta. Tama on ai-
heuttanut turhautumisen tunteita ja epailyksia kehittamistyon tarpeellisuu-
desta ja tarkeydesta. Kehittamistyon edetessa olen keskustellut tuloksista kol-
legojen ja maaorganisaation esimiehien kanssa ja olen saanut tukea ja vahvis-

tusta jatkaa tyotani.

Tutkimus on lisannyt ymmarrysta nopean luottamuksen muodostumisesta vali-
aikaisissa tiimeissa ja voidaan todeta, etta luottamuksen muodostuminen on
mahdollista myos nopeasti. Uskon, etta tama opinnaytetyo lisaa keskustelua
vaihtuvien tiimien esimiestyoskentelysta ja keinoista vaikuttaa nopean luotta-

muksen kehittymiseen.
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6.3 Kehittamisen jatkotoimenpiteet

Tassa kappaleessa tiivistan kehittamistyon tulokset ja tuon esille toimintaeh-
dotuksia tyon kohteena olevalle yritykselle. Opinnaytetyossa kaytettyjen usei-
den menetelman ansiosta henkilokunnan keskuudessa herattaneita ajatuksia
ja mielipiteita on tullut esille useita, nostan niista kolme ilmiota esiin merkit-
tavimpana: esimiehen aktiivinen lasnaolo kohtaamistilanteessa, asiajohtami-
sen (management) ja henkilojohtamisen (leadership) rinnakkainen, samanai-
kainen esiintyminen johtamistilanteessa seka henkilokunnan motivoiminen

lennonaikaisen kehityskeskustelun kaymiseen (kuvio 18).

Esimiehen aktiivinen lasnaolo

Henkilo- ja asiajohtajuuden
samanaikaisuus

Henkilokunnan motivoiminen
lennonaikaiseen kehityskeskusteluun

Kuvio 17: Kehittamisen jatkotoimenpiteet

6.3.1 Aktiivinen lasnaolo

Kehittamistehtavan tuloksista voidaan todeta, etta vaihtuvissa tiimeissa esi-
miehen aktiivinen lasnaolo nopeuttaa luottamuksen kehittymista tehtavaan

liittyvasta luottamuksen tasosta kokemukselliseen luottamuksen tasoon.

Kupias ym. (2011) jakavat luottamuksen tasot neljaan tasoon: tehtavaan liit-

tyvaan, laskelmoivaan, kokemukselliseen ja samaistuvaan luottamustasoon.
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Tehtavaan liittyva luottamus perustuu tyorooleihin ja ajatukseen siita, etta
jokainen hoitaa hommansa roolinsa mukaan. Laskelmoiva luottamus sisaltaa
harkintaa ja jarkeilya, mutta on viela hyvin pinnallista. Kokemuksellinen luot-
tamus edellyttaa jo yhteisia kokemuksia ja vuorovaikutusta, ja harkinnan ja
jarkeilyn lisaksi mukaan tulevat tunteet ja eettiset pohdiskelut. Mikali luotta-
teistyohon. Samaistuva luottamuksen taso on jo intuitiivista, jossa osapuolet
ymmartavat toisiaan herkasti eivatka he tarvitse tilanteesta lisatietoa. (Kupias
ym. 2011, 148-150.)

Kehittamistyon tuloksista voidaan paatella, etta matkustamohenkilokunnan
kohdalla luottamus purserin aloittaessa lennon brieffauksen toimintakeskuk-
sessa vastaa Kupiaksen ym. (2011) ensimmaista tehtavaan liittyvaa luottamuk-
sen tasoa edellyttaen, etta purseri ei ole entuudestaan tuttu. Mikali purseri on
lentoemannalle entuudestaan tuttu, saattaa luottamuksen taso olla jokin muu
riippuen yhteisista kokemuksista ja aiemmista lennoista yhdessa. Tassa kehit-
tamistyossa lentoemannilta kysyttiin kuitenkin ajatuksia, millaisia mahdolli-
suuksia tuntemattomalla purserilla on muodostaa kokemuksellinen luottamus-

suhde johdettavaan.

Kupias ym. (2011) tuovat esille sen, etta saavuttaakseen kokemuksellisen
luottamuksen tason on osapuolilla oltava yhteisia kokemuksia ja paivittaisia
arjen kohtaamisia. Nama yhteiset kokemukset mahdollistavat luottamuksen
tason nousemisen. Yhteisten kokemusten myota toinen osapuoli tulee tutum-
maksi ja tunteita uskalletaan tuoda julki. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011,
149.) Esimiehen lasnaolo arjessa on korostunut. Matkustamohenkilokunnan
esimiehen ja johdettavan roolit eroavat merkittavasti niin sanotusta normaa-
lista esimies-johdettava -suhteesta, jossa molemmat osapuolet tuntevat toi-
sensa pitkalta aikavalilta ja luottamuksen muodostuminen ja kehittyminen ta-
pahtuu arkisissa tilanteissa. Matkustamohenkilokunnan jasenet tapaavat toi-
sensa ensimmaisen kerran kokoontuessaan toimintakeskuksessa purserin pita-
maan lennon brieffaukseen. Purserin tulee olla aktiivinen ottaessaan kontak-

tia lentoemantiin ja keskityttava lyhyeen kohtaamiseen lentoemannan kanssa
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jolloin luottamuksen tason kehittyminen nopeasti on mahdollista. Purserin
kiinnostus lentoemantaa kohtaan, aktiivinen ote ja aloitteellisuus ovat tar-
keita luottamusta muodostettaessa. Olemalla lasna purseri keskittyy kohtaa-
miseen ja kiinnostus lisaa lentoemannan arvostusta ja luottamusta purseria

kohtaan.

6.3.2 Henkilo- ja asiajohtamisen samanaikaisuus

Downeyn (2015) esimiehen johtamisen kolmesta roolista sanotaan, etta roolit
tulevat johtamistilanteissa esiin tarvittaessa ja vuorotellen (Carlsson & Fors-
sell 2017, 39). Kehittamistyon edetessa tuli esille, etta matkustamohenkilo-
kunta tarvitsee korostetusti seka henkilo- etta asiajohtamista rinnakkain. Mat-
kustamohenkilokunnan tyot ja roolit ovat tarkoin maariteltyja, silla niiden
taustalla ovat seka turvallisuuteen etta palvelullisiin nakokohtiin liittyvat
maaraykset, saannot ja ohjeet. Nama maaraykset, saannot ja ohjeet maaritel-
laan seka viranomaisen etta organisaation toimesta. Naiden maaraysten ja oh-
jeiden ollessa taustalla ja maarittaessa tarkasti matkustamohenkilokunnan
toimenkuvan tulee henkilokunnan toimia asiakaskohtaamisissa lisaksi luovasti
ja persoonallisesti. Purserin on kyettava ottamaan nama piirteet johtamises-
saan huomioon ja osattava johtaa seka asioita ja ihmisia samanaikaisesti. Nain
lentoemannat uskaltavat olla asiakaskohtaamisissa myos luovia ja persoonalli-

sia.

Kuviossa 19 olen havainnollistanut purserin johtamisroolin asia- ja henkilojoh-
tamisen samanaikaisuutta. Vaihtuvassa tiimissa osapuolten valisen luottamuk-
sellisen suhteen muodostuminen alkaa valittomasti ja purserin aktiivinen las-

naolo auttaa luottamuksen muodostumisessa nopeasti. Tyon edetessa purserin

tulee huomioida seka asioiden etta ihmisten johtaminen yhtaaikaisesti.
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lOsapuolten valinen suhdel

Henkilojohtaminen
(leadership)

\ Asiajohtaminen
(managem{ent)

Coaching

Kuvio 18: Valmentava johtajuus vaihtuvassa tiimissa (mukaillen Downey 2015)

Koulutettaessa uusia pursereita tulee miettia, miten heita voidaan auttaa loy-
tamaan omat johtamisen vahvuudet ja vahvistamaan kehittymiskohteitaan,
jotta molemmat johtamisen roolit olisivat vahvoja ja uusi purseri kykenisi ot-
tamaan johtamisessaan seka henkilo- etta asiajohtamisen roolit nopeasti kayt-
toonsa. Tassa opinnaytetyossa en kasittele coachausta, silla tutkimuskysymyk-
sen mukaan kehittamistyossa pohditaan esimiehen keinoja nostaa ja kehittaa
luottamuksen tasoa suhteessa johdettavaan ennen lennonaikaisen kehityskes-

kustelun alkamista. Coachausta voidaan tutkia toisessa kehittamistyossa.

6.3.3 Esimiesten ja johdettavien motivaatio lennonaikaiseen

kehityskeskusteluun

Kehittamistyon jokaisessa vaiheessa, seka haastatteluissa, kyselyissa etta tyo-
pajoissa, ilmeni henkilokunnan keskuudessa motivaatiopulaa koskien lennonai-
kaisia kehityskeskusteluja. Taman kehittamistehtavan yhtena tuloksena onkin
todettava, etta seka purserit etta lentoemannat mieltavat lennonaikaisen ke-
hityskeskustelun liian raskaaksi ja arvioivat keskustelujen perusteella saatujen
tulosten painoarvon liian suureksi, vaikka seuranta-aika on lyhyt, vain yhden

lennon pituinen.
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Lennonaikaisia kehityskeskusteluja on ollut tarkoitus pitaa jokaiselle len-
toemannalle vuoden kuluessa viisi kertaa ja mallia voidaankin nimittaa kette-
raksi kehityskeskusteluksi luvussa kolme esiin tuodun termin mukaisesti. Nama
viisi lennoilla kaytya keskustelua antavat maaorganisaation esimiehelle lisain-
formaatiota lentoemannan tyosuorituksesta lennoilla ja tata tietoa hyodynne-
taan yhtena osana maaorganisaation esimiehen kanssa kaytavassa kehityskes-
kustelussa. Maaorganisaation esimiehen kanssa kaytavan kehityskeskustelun
pohjana ei siis ole ainoastaan lennonaikaisen kehityskeskustelun data vaan se

on yksi osa sita. Tama vaarinymmarrys tulee korjata.

Pursereiden toimenkuvaan Finnairilla on aina kuulunut palautteen antaminen.
Se ei kuitenkaan ole ollut jarjestelmallista ja kukin purseri on antanut pa-
lautetta omalla tyylillaan joko satunnaisesti tai jarjestelmallisesti. Maarittele-
malla palautteen tavoite ja luomalla turvallinen ilmapiiri purserilla on mah-
dollista hallinta oikeanlainen viestinta. Jarjestelmallinen palautteenanto voi
olla esimiehelle uusi ja jannittava tilanne ja luottamusta sisaltavan kommuni-

kaation luominen helpottaa. (Kupias ym. 2011, 144-145; Blombqvist 2018.)

Lennonaikainen kehityskeskustelu on uusi tapa toimia ja keskustelun pohjana
kaytettavaa lomaketta seka prosessia kehitetaan edelleen. Lennonaikaisesta
kehityskeskustelusta tulee jatkossa jarjestelmallista ja se tulee koskemaan jo-
kaista purseria ja lentoemantaa. Pursereiden koulutuksessa on varmistettava,
etta kehityskeskustelun pohjana kaytettavan lomakkeen arviointiasteikko (1-
5) tarkoittaa jokaiselle purserille samaa ja on samalla tavalla ymmarretty,
talla keinoin keskustelurunko saadaan tasalaatuiseksi ja useasta kehityskes-

kustelusta saatu informaatio vertailukelpoiseksi.

Henkilokunnan motivaation lisaamiseksi ehdotan, etta lennonaikaisen kehitys-

keskustelun tausta-ajatusta ja termia muutetaan kevyemmaksi. Termin tulee
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antaa mielikuva arkisesta, jokapaivaisesta palautteenannosta ja mahdollisuu-
desta kayda keskustelua omasta tyosta tavoitteellisesti purserin kanssa tyon
ohessa. Opinnaytetyon haastatteluissa ja tyopajoissa ilmeni, etta lentoeman-
nat pitavat lennon purseria aitona esimiehenaan, silla han paasee seuraamaan
lentoemannan tyontekoa lahelta ja oikea-aikaisesti. Tama mahdollistaa yksin-

kertaisen ja nopean osaamiskeskustelun purserin kanssa lennon aikana.

Viime vuosina moni yritys on luopunut perinteisista, kerran vuodessa pidetta-
vista kehityskeskusteluista. Tyoterveyslaitoksen tyosuoriutumista arvioivan
hankkeen pohjalta todetaan, etta kasvuyrityksissa suorituksen arviointia ta-
pahtuu usein ja epamuodollisemmin kuin perinteisissa kehityskeskusteluja to-
teuttavissa yrityksissa. Esimies pystyy keskittymaan palautteessaan olennai-
seen, kun kehityskeskustelussa voidaan kiinnittaa huomio tyontekijan sen het-
kiseen tyotehtavaan ja ammattitaitoon. Toistuva, epamuodollinen palaute li-
saa dialogia ja mahdollistaa suorituksen ja osaamisen suuntaamisen tarvitta-
essa nopeammin kuin kerran vuodessa pidettava kehityskeskustelu. Organisaa-
tiotasolla esimiehen ja johdettavan valiset laheiset suhteet parantavat moti-
vaatiota ja suoritusta. (Toimiva kehityskeskustelu 2018; Tyoterveyslaitos
2015; Yle 2017.)

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tama kehittamistyo on yksi pyrkimys perehtya luottamukseen vaihtuvissa tii-
meissa, joissa luottamuksen muodostuminen ja kehittyminen tapahtuvat no-
peasti. Kehittamistyo antanee ideoita tulevaisuuden tutkimuksille, jotka tutki-
vat johtamista ja esimiehisyytta mutta myos tiimien toimivuutta ja suoriutu-
mista valiaikaisissa tiimeissa. Useita jatkotutkimusehdotuksia loytyi koskien
matkustamohenkilokuntaa ja lentomiehistoja, mutta varmasti tama opinnay-

tetyo antaa ideoita hyodyntaa teoriaa ja tuloksia myos toisilla toimialoilla.

Tassa opinnaytetyossa selvitettiin, miten luottamus kehittyy esimiehen ja joh-

dettavan valilla vaihtuvissa tiimeissa. Finnairissa on siirrytty kaukolennoilla
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kahden purserin mallista yhden purserin, chief purserin, malliin. Mallin muu-
toksen myota tiimin jasenten roolit on muuttuneet: lentoemannat joutuvat
toimimaan itsenaisemmin ja ottamaan enemman vastuuta palvelutilanteissa
lennon aikana. Lentoemannat joutuvat hoitamaan eteen tulevia tilanteita ja
ongelmia itsenaisemmin kuin aiemmin, jolloin jompikumpi pursereista oli no-
peasti lasna. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista saada tietoa, miten joh-
dettavat itsenaisina tiimin jasenina ryhmaytyvat ja miten luottamus muodos-
tuu tiimin jasenten valille nopeasti. Tassa opinnaytetyossa ei pohdittu, mita
luottamuksen menettaminen merkitsee ja miten menetetyn luottamuksen voi

korjata nopeasti vaihtuvissa tiimeissa.

Luottamuksen muodostumista monikulttuurisessa tyoymparistossa tulisi myos
tutkia. Esimerkkina olevassa yrityksessa Finnairilla on kaukolennoilla miehis-
tonjasenina myos ulkomaalaisia lentoemantia. Miten luottamus muodostuu
esimiehen ja ulkomaalaisen lentoemannan valilla tai suomalaisen lentoeman-
nan ja ulkomaalaisen lentoemannan valilla? Laine (2009) tuo esille japanilai-
sen luottamuksen muodon keiretsun, jonka mukaan lilkkekumppanit sitoutuvat
yhteistyohon siita huolimatta, vaikka toinen osapuoli saisi saman tuotteen tai
palvelun edullisemmin muualta. Tallainen luottamuksen muoto vaatii aikaa
muodostuakseen. Miten esimerkiksi japanilainen lentoemanta kokee lansimai-
sen tyokulttuurin ja luottamuksen muodostumisen nopeasti lansimaisessa yhti-

0ssa ja tuleeko esimiehen huomioida johtamisessaan joitain erityispiirteita?

Esimiehen ja johdettavan luottamussuhdetta lennoilla on nyt tutkittu normaa-
leissa olosuhteissa. Lennoilla saattaa kuitenkin tapahtua yllattavia tilanteita,
esimerkiksi sairauskohtaus tai muu poikkeustilanne, jolloin matkustamohenki-
lokunnalta odotetaan normaalista palvelusta ja toimintatavoista poikkeavaa
kaytosta. Tulevaisuudessa voisi tutkia matkustamohenkilokunnan toimintaa,
johtamista ja luottamusta tiimissa poikkeustilanteiden yhteydessa. Kuten
aiemmin olen esittanyt, nopean luottamuksen muodostumista on tutkittu mui-
den muassa ohjaamomiehistojen toimiessa poikkeustilanteissa, vastaavan-

laista tutkimusta en loytanyt matkustamomiehistosta.
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Tassa kehittamistyossa perehdyttiin esimiehen mahdollisuuksiin vaikuttaa
luottamuksen muodostumiseen ja kehittymiseen ennen lentoa aina lennonai-
kaiseen kehityskeskusteluun saakka. Jatkossa luottamuksen kehittymista voisi
tutkia koko lennon ajalta. Talloin voitaisiin tutkia, voiko luottamuksen taso
nousta merkittavasti korkeammalle, kun yhteinen aika johdettavien kanssa on
pidempi. Myoskaan coachaavan otteen merkitysta lennonaikaisessa kehityskes-
kustelussa ei tutkittu, syyna tahan on tutkimuskysymys, jonka perusteella ke-
hittamistyo keskittyi esimiehen keinoihin vaikuttaa luottamuksen kehittymi-

seen ennen lennonaikaista kehityskeskustelua, ei sen aikana.

Lentomiehistoon kuuluvat myos lentajat, mutta tassa opinnaytetyossa huomio
kiinnitettiin ainoastaan matkustamohenkilokunnan esimiehen ja johdettavan
valiseen luottamuksen muodostumiseen. Jatkotutkimusehdotuksena on pereh-
tyminen matkustamohenkilokunnan ja ohjaamomiehiston valisen luottamuksen
syntymiseen ja kehittymiseen valiaikaisen tiimin nakokulmasta. Tutkimusai-
heena tama olisi monipuolinen ja mielenkiintoinen, silla lentomiehiston jasen-
ten tausta ja koulutus ovat merkittavasti moninaisemmat kuin matkustamo-
henkilokunnan jasenten keskuudessa. Lentomiehistossa on esimiehen roolit
seka kapteenilla etta purserilla ja tama toisi tutkimukseen lisaa nakokulmaa.

Tutkimusta voi laajentaa koskemaan eri lentoyhtioita ja eri kulttuureissa.

Tulevaisuudessa luottamusta vaihtuvissa tiimeissa voidaan tutkia myos tuup-
pauksen (Hasu 2011) ja valintamuotoilun (Valintamuotoilu 2018) keinoin. Eng-

lanninkielinen termi tuuppauksesta on nudge.

Valmistuessani palvelumuotoilijaksi olen pohtinut, voisinko purserina omaksua
joitain palvelumuotoilumenetelmia osaksi tyotani. Lentotyohon liittyy oleelli-
sena osana tiukat aikataulut, tarkasti maaritellyt tyoroolit ja matkustajien
lasnaolo. Kehitin taman kehittamistyon ohessa kuitenkin nopean ja toimivan
kyselymenetelman ja kiinnostuin mahdollisuudesta hyodyntaa nopeita tyopa-

joja. Uskon, etta tulen jatkossa perehtymaan tahan ajatukseen lisaa.
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Liite 1
Liite 1: Pursereiden persoonakuvakset
Tiina o
Elama on
Chief purser liian
lyhyt tuhlat-
51 v. N
tavaksi!
Naimisissa

Mies ja kaksi ai-

kuista lasta

Tiina vapaalla

Tiina on iloinen, luonnossa viihtyva nautiskelija. Hanella on aikuiset lapset,
jotka opiskelevat yliopistossa. Puolison kanssa vietetaan vapaa-aikaa ja nauti-
taan elamasta, matkustellaan ja retkeillaan. Monenlaiset asiat tuottavat Tii-
nalle iloa: lukeminen, puutarhanhoito ja sisustaminen, mokkeily ja ystavat.
Tiina pitaa itsestaan hyvaa huolta. Han ulkoilee ja liikkuu saannol-
lisesti, yksin ja ystavien seurassa. Tyomatkoilla on mukava kayda erilaisissa
hoidoissa ja hieronnoissa, ostoksillakin on kiva kayda, silloin talloin. Tyon ja
vapaa-ajan han pitaa erillaan, perhe ja ystavat tuovat sisaltoa elamaan.

Tiina toissa

Tiina on purserina paitsi jampti myos ystavallinen ja iloinen. Han ottaa tyonsa
vakavasti, suunnittelee ja valmistautuu lennoille huolellisesti. Kollegojen hy-
vinvointi on lahella hanen sydantaan, kuitenkin han edellyttaa tyotehtavien
noudattamista poikkeustilanteissa maaratietoisesti, vaikka tilanteet edellyt-
taisivat venymista yli omien rajojen.

Tiina suhtautuu tyonantajaan kunnioittavasti ja arvostaen, Finnair
on arvostettu, suomalainen, hyva tyonantaja. Yhtio maarittaa tyonteolle raa-
mit, joita Tiina noudattaa, toki soveltaen tarvittaessa. Pitkan tyouran ansiosta
Tiinalle on muodostunut hyva kyky arvioida erilaisia tilanteita, niin asiakkai-
den, palvelun kuin turvallisuuden lahtokohdista, ja mukauttaa toimintaa tar-
vittaessa.
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(Kuvat Pixabay.com)

Jari

Chief purser Ty6 on se,
mita teet, ei

39 v. . moa N
sita, mita
olet.

Seurustelee

Puoliso ja koira

Jari vapaalla

Jari nauttii vapaa-ajallaan kaikenlaisesta tekemisesta ja aikataulut ovatkin
lyotyina lukkoon pitkaksi aikaa eteenpain. Kesamokin kunnostus, pitkat, iha-
nat illalliset ystavien kanssa ja viinimatkat viinitiloille ympari maailman tayt-
tavat Jarin vapaa-ajan, sisaltoa elamaan ei tarvitse erikseen etsia.

Uudet asiat houkuttavat Jaria, han tapaa mielellaan ihmisia, joilla
on eri tausta tai koulutus, he tuovat uusia tuulia ja ajatuksia tullessaan. Va-
paa-ajan ja tyon Jari pitaa tarkasti erillaan, tyokaverit eivat juurikaan tieda,
mita kaikkea mielenkiintoista Jarin elamaan sisaltyy.

Jari toissa

Jarille on tarkeaa, etta tyot sujuvat hyvin, han on helposti lahestyttava esi-
mies ja aina iloisella tuulella. Han olettaa johdettavien osaavan tyonsa erit-
tain hyvin ja tavoitteena onkin tehda itsesta 'tarpeeton’ tiimissa eli luottamus
tiimilaisiin, heidan osaamiseen ja oma-aloitteisuuteen on kova. Tyo chief pur-
serina taydentaa Jarin vapaa-aikaa sopivasti, se mahdollistaa arkivapaat ja
monipuolisen ohjelman ja sisallon elamiseen vapaa-ajalla. Matkatyo on ollut
aina Jarin haaveena ja tassa tyossa haave on toteutunut.

Jari on maarittanyt tyoroolinsa ja -tehtavansa selkeiksi itselleen
eika hanen tarvitse jaada pohtimaan lennolla tapahtuneita asioita jalkeen-
pain. Esimiesroolissa tulee toisinaan eteen uusia tilanteita, mutta Jari kohtaa
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ne rohkeasti ja ratkoo ongelmat hyvin. Tyo tekijaansa opettaa, hanella onkin
tapana todeta.

(Kuvat Pixabay.com)
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Liite 2: Pisteytetty palvelupolku

B/

Paluu-

Siirtyminen
hotelliin, yo-

pyminen

Lepovuorot ja tarjoi-

lun valiaika jatkuu

Lennonaikainen

kehityskeskustelu

. Miehiston lepo

Tarjoilujen vali-

Ensimmainen tarjoilu

.//Lennonaikainen

/ brieffaus
Boardaus

/Lennon valmistelu

-/Siirtyminen koneelle

/Brieffaus Tokessa

7 min.

( Oleilu Tokessa

Ilmoittautuminen



